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ǴǭǺǨǳǳǻǸǫǰȇ ǰ ǫǶǸǵǶǸǻǬǵǨȇ ǶǺǸǨǹǳȄ

Á 1-Ȗȍ ȔȍșȚȖ Ȋ ȘȍȑȚȐȕȋȍ ϥBP-ȗȓȈȚȜȖȘȔ 2023, 2024, 2025 ȖȚ CNews  

Á 2-Ȗȍ ȔȍșȚȖ Ȋ ȘȍȑȚȐȕȋȈȝ no-code ȗȓȈȚȜȖȘȔ 2025ȖȚ CNews Ȑ TAdviser

ÁǳțȟȠȍȍ ȞȐȜȘȖȊȖȍ ȘȍȠȍȕȐȍ Ȍȓȧ ȐȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȋȖ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ 
2025 ȖȚ ComNews

ÁǳțȟȠȍȍ ȞȐȜȘȖȊȖȍ ȘȍȠȍȕȐȍ Ȋ ȔȍȚȈȓȓțȘȋȐȐ 2024 ȖȚ ComNews

ÁǳțȟȠȍȍ lowɀcode ȘȍȠȍȕȐȍ Ȍȓȧ ȕȍȜȚȍȋȈȏȖȊȖȑ ȖȚȘȈșȓȐ 2022 ȖȚ 
ComNews 

https://www.cnews.ru/projects/2025/nocode_2025
https://www.comnews.ru/content/222391/2022-09-30/2022-w39/rossiyskaya-platforma-knowledge-space-ks-pobedila-nominacii-luchshee-reshenie-low-codeno-code-neftegazovoy-otrasli
https://www.cnews.ru/reviews/sistemy_integrirovannogo_biznes-planirovaniya/articles/cnewsmarket_opublikoval_rejting_rossijskih_6
https://www.comnews.ru/content/236733/2024-12-09/2024-w50/1007/comnews-nagradil-otlichivshikhsya
https://www.comnews.ru/content/242901/2025-12-11/2025-w50/1018/rossiyskaya-platforma-knowledge-space-i-nornikel-poluchili-otraslevuyu-nagradu-za-luchshee-cifrovoe-reshenie-dlya-integrirovannogo-planirovaniya


ǶȉȡȈȧ ȐȕȜȖȘȔȈȞȐȧ Ȗȉ ȐȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȔ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȐ / țȗȘȈȊȓȍȕȐȐ
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ǰǵǺǭǫǸǰǸǶǪǨǵǵǶǭ
ǷǳǨǵǰǸǶǪǨǵǰǭ (ǰǷ)
ȅǺǶ ǹǶǪǸǭǴǭǵǵǨȇ ǷǸǨǲǺǰǲǨ ǴǭǵǭǬǮǴǭǵǺǨ, ǲǶǺǶǸǨȇ 
ǷǸǭǬǷǶǳǨǫǨǭǺ ǷǭǸǭǽǶǬ ǶǺ ǰǯǶǳǰǸǶǪǨǵǵǶǫǶ ǻǷǸǨǪǳǭǵǰȇ 
ǶǺǬǭǳȄǵȃǴǰ ǼǻǵǲǾǰȇǴǰ ǲ ǲǶǴǷǳǭǲǹǵǶǴǻ ǻǷǸǨǪǳǭǵǰȆ 
ǹǲǪǶǯǵȃǴǰ ǷǸǶǾǭǹǹǨǴǰ

ǲǳȆǿǭǪȃǭ ȅǼǼǭǲǺȃ

ǷȖȊȣȠȍȕȐȍ ȚȖȟȕȖșȚȐ ȗȓȈȕȖȊ

ǷȖȊȣȠȍȕȐȍ ȌȐșȞȐȗȓȐȕȣ ȐșȗȖȓȕȍȕȐȧ ȗȓȈȕȖȊ

ǹȕȐȎȍȕȐȍ ȖȉȢȨȔȈ ȗȖȚȍȘȤ Ȑ ȗȘȖșȚȖȍȊ 

ǷȖȊȣȠȍȕȐȍ ȥȜȜȍȒȚȐȊȕȖșȚȐ ȉȐȏȕȍș-ȗȘȖȞȍșșȖȊ

ǹȕȐȎȍȕȐȍ ȖȗȍȘȈȞȐȖȕȕȣȝ ȘȈșȝȖȌȖȊ

ǲȓȦȟȍȊȣȍ ȜțȕȒȞȐȐ ǰǺ-ȘȍȠȍȕȐȧ Ȍȓȧ ǰǷ

ÁǷȘȖȋȕȖȏȐȘȖȊȈȕȐȍ șȗȘȖșȈ

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȖȓȕȖȑ ȞȍȗȖȟȒȐ ȗȖșȚȈȊȖȒ 

ÁǪȣȧȊȓȍȕȐȍ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ, ȒȖȕȜȓȐȒȚȖȊ Ȑ ȘȐșȒȖȊ ǰǷ

ÁǨȕȈȓȐȏ Ȑ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȧ ǰǷ

ÁǨȒȚțȈȓȐȏȈȞȐȧ ȗȓȈȕȖȊ ȕȈ ȖșȕȖȊȍ ȜȈȒȚȈ

ÁǲȘȖșș-ȜțȕȒȞȐȖȕȈȓȤȕȖȍ ȊȏȈȐȔȖȌȍȑșȚȊȐȍ



ǸȍȠȍȕȐȧ, ȒȖȚȖȘȣȍ ȔȖȎȕȖ ȘȍȈȓȐȏȖȊȣȊȈȚȤ ș ȗȘȐȔȍȕȍȕȐȍȔȗȓȈȚȜȖȘȔȣ
KNOWLEDGE SPACEȌȓȧ ȋȖȘȕȖɀȔȍȚȈȓȓțȘȋȐȟȍșȒȐȝ ȒȖȔȗȈȕȐȑ

3

ÁǷȘȖȋȕȖȏȐȘȖȊȈȕȐȍ șȗȘȖșȈ 

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȌȈȎ Ȑ ȖȗȍȘȈȞȐȑ

ÁǰȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ

ÅǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȓȖȋȐșȚȐȒȐ

ÅǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ

ÅǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ șȒȓȈȌȖȊ

ÅǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȏȈȒțȗȖȒ

ÅǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȜȐȕȈȕșȖȊȣȝ ȗȖȚȖȒȖȊ

ÁǹȚȘȈȚȍȋȐȟȍșȒȖȍ ȗȘȖȍȒȚȐȘȖȊȈȕȐȍ ȞȍȗȐ ȗȖșȚȈȊȖȒ

ÁǶȉȢȨȔȕȖ-ȒȈȓȍȕȌȈȘȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ

ÁǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ȐȕȊȍșȚȐȞȐȖȕȕȖȑ ȌȍȧȚȍȓȤȕȖșȚȤȦ

ÁǩȐȏȕȍș-ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ Ȑ ȉȦȌȎȍȚȐȘȖȊȈȕȐȍ

ÁǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ȕȈ ȖșȕȖȊȍ ǲǷȅ

ÁǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ șȚȘȈȚȍȋȐȟȍșȒȐȔ ȘȈȏȊȐȚȐȍȔ

ǵȍȒȖȚȖȘȣȍ ǺȐȗȣ ȘȍȠȈȍȔȣȝ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȖȕȕȣȝ ȏȈȌȈȟ

ÁǶȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘ Ȍȓȧ ȉȈȓȈȕșȐȘȖȊȒȐ șȗȘȖșȈ
ș ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȣȔȐ ȔȖȡȕȖșȚȧȔȐ Ȑ ȏȈȗȈșȈȔȐ

ÁǶȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘ ȥȒȖȕȖȔȐȟȍșȒȖȑ ȥȜȜȍȒȚȐȊȕȖșȚȐ

ÁǶȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘ ȗȖșȓȍȌȖȊȈȚȍȓȤȕȖșȚȐ ȏȈȒȈȏȖȊ

ÁǶȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘ ȖȉȢȨȔȈ ȏȈȗȈșȖȊ

ÁǶȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘ ȘȍȏȒȐ



4

ǲȓȦȟȍȊȣȍ ȊȣȏȖȊȣ Ȋ ȗȘȖȍȒȚȈȝ ȞȐȜȘȖȊȐȏȈȞȐȐ ȐȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȋȖ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ

ǶȚșțȚșȚȊȐȍ ȔȍȚȖȌȖȓȖȋȐȐ

ǶȚșțȚșȚȊȐȍ țȕȐȊȍȘșȈȓȤȕȣȝ ǰǺ-ȘȍȠȍȕȐȑ

ǶȚȓȐȟȐȧ Ȋ ȗȖȌȝȖȌȈȝ Ȓ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȦ / ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ

ǵȍȖȉȝȖȌȐȔȖșȚȤ ȐȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȚȤșȧ ș ȉȖȓȤȠȐȔ ȒȖȓȐȟȍșȚȊȖȔ 
ȘȈȏȘȖȏȕȍȕȕȣȝ ǰǺ-șȐșȚȍȔ

ǵțȎȕȖ ȉȣȚȤ ȋȖȚȖȊȣȔ Ȓ ȗȖșȚȖȧȕȕȣȔ ȐȏȔȍȕȍȕȐȧȔ Ȋ ȔȍȚȖȌȐȒȍ

ǴȈșȠȚȈȉȕȖșȚȤ ȏȈȌȈȟȐ ɀȕțȎȕȖ ȖȗȐșȈȚȤ Ȋ ȖȌȕȖȑ ȔȖȌȍȓȐ 
ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȣȍ ȗȘȖȞȍșșȣ ȕȍșȒȖȓȤȒȐȝ ȜțȕȒȞȐȖȕȈȓȤȕȣȝ 
ȉȓȖȒȖȊ

ǷǶǳǵǶǴǨǹȀǺǨǩǵǶǭ ǸǭȀǭǵǰǭ
ǯǨǬǨǿǰ ǰǵǺǭǫǸǰǸǶǪǨǵǵǶǫǶ 
ǻǷǸǨǪǳǭǵǰȇ ǺǸǭǩǻǭǺ
ǶǹǶǩǶǫǶ ǷǶǬǽǶǬǨ



KS ȗȖȌȌȍȘȎȐȊȈȍȚ ȊȍșȤ ȜțȕȒȞȐȖȕȈȓ șȐșȚȍȔȣ ȐȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȋȖ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ
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ǹȖȊȘȍȔȍȕȕȈȧ ǰǺɀșȐșȚȍȔȈ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ ȗȘȖȔȣȠȓȍȕȕȖȋȖ țȘȖȊȕȧ ȌȖȓȎȕȈ ȖȉȍșȗȍȟȐȊȈȚȤ ȘȍȠȍȕȐȍ
ȚȘȨȝ ȋȓȖȉȈȓȤȕȣȝ ȏȈȌȈȟ

ȅȚȖ ȍȌȐȕșȚȊȍȕȕȈȧ ȘȖșșȐȑșȒȈȧ ȗȓȈȚȜȖȘȔȈ, 
ȖȉȍșȗȍȟȐȊȈȦȡȈȧ ȒȖȔȗȓȍȒșȕȣȑ ȗȖȌȝȖȌ Ȓ 
ȗȖșȚȘȖȍȕȐȦ șȐșȚȍȔ ȐȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȋȖ 
ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ, șȖȗȖșȚȈȊȐȔȣȑ
ș ȓțȟȠȐȔȐ ȔȐȘȖȊȣȔȐ ȈȕȈȓȖȋȈȔȐ.

KNOWLEDGE SPACE

ǷȘȖȋȕȖȏȐȘȖȊȈȕȐȍ șȗȘȖșȈ

Á ǯȈȋȘțȏȒȈ ȉȖȓȤȠȐȝ ȔȈșșȐȊȖȊ ȌȈȕȕȣȝ
Ȑȏ ȘȈȏȕȣȝ ȐșȚȖȟȕȐȒȖȊ

Á ǷȖȌȋȖȚȖȊȒȈ ȌȈȕȕȣȝ, ȒȖȕȚȘȖȓȤ
Ȑȝ ȒȈȟȍșȚȊȈ

Á ǷȘȐȔȍȕȍȕȐȍ ȘȈȏȓȐȟȕȣȝ ȔȍȚȖȌȖȊ 
șȚȈȚȐșȚȐȟȍșȒȖȋȖ ȗȘȖȋȕȖȏȐȘȖȊȈȕȐȧ

Á ǨȕȈȓȐȏ ȘȍȏțȓȤȚȈȚȖȊ
Á ǩȈȓȈȕșȐȘȖȊȒȈ Ȑ ȒȖȕșȍȕșțș-ȈȕȈȓȐȏ
Á ǹȖȋȓȈșȖȊȈȕȐȍ

ǴȖȌȍȓȐȘȖȊȈȕȐȍ ȞȍȗȖȟȒȐ
șȖȏȌȈȕȐȧ șȚȖȐȔȖșȚȐ 

(ȊȒȓȦȟȈȧ ȞȍȗȐ ȗȖșȚȈȊȖȒ (SCM),
ȕȖ ȕȍ ȖȋȘȈȕȐȟȐȊȈȧșȤ ȐȔȐ)

Á ǷȖȓȕȈȧ ȖȕȚȖȓȖȋȐȧ ȗȘȍȌȔȍȚȕȖȑ ȖȉȓȈșȚȐ: 
Á ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȖ Ȑ ǷȘȖȌȈȎȐ
Á ǳȖȋȐșȚȐȒȈ Ȑ ǹȒȓȈȌȣ
Á ȅȒȖȕȖȔȐȒȈ Ȑ ǼȐȕȈȕșȣ
Á ǹȚȘȈȚȍȋȐȧ Ȑ ǲǷȅ
Á ǯȈȒțȗȒȐ
Á ǷȍȘșȖȕȈȓ
Á ǰ Ț.Ȍ.

Á ǰȔȐȚȈȞȐȧ ȘȍȈȓȤȕȣȝ ȗȘȖȞȍșșȖȊ
Á ǸȈșȟȨȚ Ȋșȍȝ ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȍȑ ȌȍȧȚȍȓȤȕȖșȚȐ
Ȋ ȏȈȌȈȕȕȣȝ șȞȍȕȈȘȕȣȝ țșȓȖȊȐȧȝ

Á ǷȖȌȌȍȘȎȒȈ ȗȖȓȕȖȋȖ ȞȐȒȓȈ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ 
(șȒȖȓȤȎȍȕȐȍ, șȖȋȓȈșȖȊȈȕȐȍ, ȈȒȚțȈȓȐȏȈȞȐȧ, 
ȊȍȘșȐȖȕȕȖșȚȤ ȗȓȈȕȖȊ Ȑ Ț.Ȍ.)

Á ǹȞȍȕȈȘȕȣȑ Ȑ ȜȈȒȚȖȘȕȣȑ ȈȕȈȓȐȏ
Á ǷȖȌȋȖȚȖȊȒȈ ȈȕȈȓȐȚȐȟȍșȒȐȝ ȖȚȟȨȚȖȊ
Á ǶȘȋȈȕȐȏȈȞȐȧ șȖȊȔȍșȚȕȖȑ ȘȈȉȖȚȣ ș 
ȗȓȈȕȈȔȐ

ǸȍȠȍȕȐȍ
ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȖȕȕȣȝ ȏȈȌȈȟ

Á ǼȖȘȔțȓȐȘȖȊȈȕȐȍ  ȏȈȌȈȟȐ Ȍȓȧ 
ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ

Á ǪȣȉȖȘ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȖȋȖ ȈȓȋȖȘȐȚȔȈ
Ȑ ȘȍȠȈȚȍȓȧ

Á ǲȖȕȜȐȋțȘȈȞȐȧ ȘȍȠȈȚȍȓȧ
Á ǷȖȌȋȖȚȖȊȒȈ ȌȈȕȕȣȝ Ȋ ȚȘȍȉțȍȔȖȔ 
ȜȖȘȔȈȚȍ ș ȚȘȍȉțȍȔȣȔ ȒȈȟȍșȚȊȖȔ

Á ǸȍȠȍȕȐȍ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȖȕȕȣȝ ȏȈȌȈȟ
Á ǹȖȋȓȈșȖȊȈȕȐȍ ȘȍȏțȓȤȚȈȚȖȊ
Á ǹȘȈȊȕȐȚȍȓȤȕȣȑ ȈȕȈȓȐȏ ȘȍȏțȓȤȚȈȚȖȊ



ǷȘȍȐȔțȡȍșȚȊȈ ȖȉȢȍȒȚȕȖ-ȖȘȐȍȕȚȐȘȖȊȈȕȕȖȋȖ ȗȖȌȝȖȌȈ
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ǶȉȢȍȒȚȕȈȧ ȔȖȌȍȓȤ ȗȘȖȞȍșșȖȊ ȞȍȗȖȟȒȐ șȖȏȌȈȕȐȧ șȚȖȐȔȖșȚȐ ȖȉȓȈȌȈȍȚ ȏȕȈȟȐȔȣȔȐ ȗȘȍȐȔțȡȍșȚȊȈȔȐ:

Á ǶȗȐșȈȕȐȍ ȖȉȢȍȒȚȖȊ Ȑ ȗȘȖȞȍșșȖȊ ș țȟȨȚȖȔ Ȋșȍȑ ȏȕȈȟȐȔȖȑ șȗȍȞȐȜȐȒȐ
(ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȐ Ȑ ȗȘȐȟȐȕȕȖ-șȓȍȌșȚȊȍȕȕȣȍ ȏȈȊȐșȐȔȖșȚȐ)

Á ǰȔȐȚȈȞȐȧ ȒȖȔȗȓȍȒșȕȣȝ șȞȍȕȈȘȐȍȊ, ȘȈșșȟȐȚȣȊȈȦȡȐȝ ȗȖȓȕȣȑ ȕȈȉȖȘ ȗȓȈȕȖȊȣȝ ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȍȑ Ȍȓȧ Ȋșȍȝ ȗȘȖȞȍșșȖȊ

Á ǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧȔȐ, ȌȘȈȑȊȍȘȈȔȐ, ȕȖȘȔȈȚȐȊȈȔȐ Ȑ ȘȍșțȘșȈȔȐ Ȋșȍȝ ȚȐȗȖȊ

Á ǸȈșȟȨȚ șȍȉȍșȚȖȐȔȖșȚȐ Ȍȓȧ ȒȈȎȌȖȋȖ ȗȘȖȞȍșșȈ, ȠȈȋȈ, ȞȍȝȈ, țȏȓȈ, ȌȍȚȈȓȐ, ȗȖȓțȜȈȉȘȐȒȈȚȈ, ȗȘȖȌțȒȚȈ Ȑ Ț.Ȍ.



ǷȖȌȝȖȌ Ȓ ȗȖșȚȘȖȍȕȐȦ ǰǺ-ȘȍȠȍȕȐȧ: ȞȐȜȘȖȊȖȑ ȌȊȖȑȕȐȒ + ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘ

7

EXCEL ǲǽǬERP Ɏ

ǬȈȕȕȣȍ / ETL

ǴȍȚȖȌȖȓȖȋȐȧ

ǪȐȏțȈȓȐȏȈȞȐȧ

ǷȘȖȞȍșșȣ

ǬȖȒțȔȍȕȚȈȞȐȧ

ǵǹǰ / ǵȖȘȔȈȚȐȊȣ

ǭȌȐȕȣȑ ȗȖȘȚȈȓ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ, ȔȖȕȐȚȖȘȐȕȋȈ, 
ȈȕȈȓȐȏȈ Ȑ ȗȖȌȌȍȘȎȒȐ țȗȘȈȊȓȍȕȟȍșȒȐȝ ȘȍȠȍȕȐȑ

ǪȖȏȔȖȎȕȖșȚȤ șȐȔțȓȧȞȐȐ ȘȍȈȓȤȕȣȝ ȗȘȖȞȍșșȖȊ ș 
țȟȨȚȖȔ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ

ǷȖȌȋȖȚȖȊȒȈ ȌȈȕȕȣȝ Ȍȓȧ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ, 
ȜȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ ȖȚȟȨȚȕȖșȚȐ ȗȖ ȘȍȏțȓȤȚȈȚȈȔ 

ǴȍȕȍȌȎȔȍȕȚǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȐȒȐ, 
ǺȍȝȕȖȓȖȋȐ,
ǳȖȋȐșȚȣ

ȅȒȖȕȖȔȐșȚȣ,
ǼȐȕȈȕșȐșȚȣ

Ɏ

ǴȈȚȍȔȈȚȐȟȍșȒȐȍ ȔȖȌȍȓȐ

ML

ǲȖȔȉȐȕȈȚȖȘȕȣȍ ȏȈȌȈȟȐ

ȅȊȘȐșȚȐȒȐ

ǸȍȠȍȕȐȍ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȖȕȕȣȝ ȏȈȌȈȟ Ȋșȍȝ ȚȐȗȖȊ
ș ȗȘȐȔȍȕȍȕȐȍȔ ȓȦȉȣȝ șȖȓȊȍȘȖȊ

ǷȖȌȒȓȦȟȍȕȐȍ ȗȘȖȐȏȊȖȓȤȕȣȝ ȔȈȚȍȔȈȚȐȟȍșȒȐȝ 
șȍȘȊȐșȖȊ 

ǶȟȐȡȍȕȕȣȍ Ȑ ȖȉȖȋȈȡȨȕȕȣȍ ȌȈȕȕȣȍ
Ȍȓȧ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ

ǶȗȚȐȔȐȏȐȘȖȊȈȕȕȣȑ șȞȍȕȈȘȐȑ Ȍȓȧ 
ȈȕȈȓȐȏȈ Ȑ ȌȖȗȖȓȕȐȚȍȓȤȕȣȝ ȘȈșȟȨȚȖȊ



ǪȣȚȧȋȐȊȈȦȡȈȧ Ȑ ȚȖȓȒȈȦȡȈȧ ȔȖȌȍȓȐ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ

8

ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȘȍȈȓȐȏȖȊȣȊȈȚȤ ȒȈȒ ȊȣȚȧȋȐȊȈȦȡțȦ, ȚȈȒ Ȑ ȚȖȓȒȈȦȡțȦ ȓȖȋȐȒț ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ.
ǺȈȒȎȍ ȊȖȏȔȖȎȕȖ Ȑȝ șȖȊȔȍȡȍȕȐȍ:

ǷȖșȚȈȊȡȐȒȐ / ȌȖȉȣȟȈ 
șȣȘȤȧ Ȑ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ

ǯȈȒȈȏȟȐȒȐ
ȋȖȚȖȊȖȑ ȗȘȖȌțȒȞȐȐǬȖșȚțȗȕȣȑ ȖȉȢȨȔ ȌȖȉȣȟȐ

/ ȗȘȐȖȉȘȍȚȍȕȐȧ șȣȘȤȧ
ǬȖșȚțȗȕȣȑ ȖȉȢȨȔ

ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ ȗȘȖȌțȒȚȖȊ

ǷȖșȚȈȊȡȐȒȐ / ȌȖȉȣȟȈ 
șȣȘȤȧ Ȑ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ

ǯȈȒȈȏȟȐȒȐ
ȋȖȚȖȊȖȑ ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

ǺȘȍȉțȍȔȣȑ ȖȉȢȨȔ ȌȖȉȣȟȐ
/ ȗȘȐȖȉȘȍȚȍȕȐȧ șȣȘȤȧ

ǺȘȍȉțȍȔȣȑ ȖȉȢȨȔ
ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ ȗȘȖȌțȒȚȖȊ

ǺȍȝȗȘȖȞȍșșȣ ǴȖȡȕȖșȚȐ ǸȈȉȖȟȐȍ ȔȍșȚȈǶȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ

ǵȖȘȔȈȚȐȊȣǹȗȘȈȊȖȟȕȐȒȐ ǸȍșțȘșȣǲȊȖȚȣ

ǺȖȓȒȈȦȡȈȧ ȔȖȌȍȓȤ

ǪȣȚȧȋȐȊȈȦȡȈȧ ȔȖȌȍȓȤ

ǸȍȈȓȐȏȈȞȐȧ ȘȈȏȕȣȝ ȗȘȐȕȞȐȗȖȊ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ Ȋ ȘȈȔȒȈȝ ȍȌȐȕȖȑ ȔȖȌȍȓȐ ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȗȖȓțȟȐȚȤ ȔȈȒșȐȔȈȓȤȕȖ
șȉȈȓȈȕșȐȘȖȊȈȕȕȣȑ ȗȓȈȕ, ȒȖȔȗȓȍȒșȕȖ țȟȐȚȣȊȈȦȡȐȑ Ȋșȍ ȚȐȗȣ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ



ǺȐȗȣ șȐșȚȍȔ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ, ȗȖȌȌȍȘȎȐȊȈȍȔȣȍ KS

9

Á ǰȕȚȍȋȘȈȞȐȧ Ȋșȍȝ ȔȖȌȍȓȍȑ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ Ȋ ȍȌȐȕȖȔ ȈȕȈȓȐȚȐȟȍșȒȖȔ Ȑ ȊȣȟȐșȓȐȚȍȓȤȕȖȔ ȗȘȖșȚȘȈȕșȚȊȍ

Á ǭȌȐȕȣȑ ȕȈȉȖȘ ȖȉȢȍȒȚȖȊ, ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȍȑ, ȔȖȌȍȓȍȑ Ȑ ȗȘȖȞȍșșȖȊ (ȖȕȚȖȓȖȋȐȧ, ȒȖȘȗȖȘȈȚȐȊȕȣȑ ȒȓȈșșȐȜȐȒȈȚȖȘ)

Á ǭȌȐȕȣȑ ȕȈȉȖȘ ȗȖȓȤȏȖȊȈȚȍȓȤșȒȐȝ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ

Á ǶȉȡȐȍ ȕȈșȚȘȖȑȒȐ ȐȕȚȍȋȘȈȞȐȐ ș ȊȕȍȠȕȐȔȐ ǰǺ-șȐșȚȍȔȈȔȐ

Á ǶȉȡȈȧ șȘȍȌȈ șȖȊȔȍșȚȕȖȑ ȘȈȉȖȚȣ Ȑ Ț.Ȍ.

ǩȐȏȕȍș-ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ Ȑ ǩȦȌȎȍȚȐȘȖȊȈȕȐȍ

ǻǸǶǪǭǵȄ
ǨǫǸǭǫǨǾǰǰ 
ǬǨǵǵȃǽ

ǪǸǭǴǭǵǵǶǱ
ǫǶǸǰǯǶǵǺ

ǹǭǲǴǰǵǿǨǹǬǭǵȄ ǵǭǬǭǳȇ ǴǭǹȇǾ ǫǶǬ Χ

ǹȘȍȌȕȍșȘȖȟȕȖȍ 
ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ

ǺȘȈȕȏȈȒȞȐȐ

ǬȍȚȈȓȐȏȐȘȖȊȈȕȕȣȍ 
ȔȖȌȍȓȐ

ǨȋȘȍȋȐȘȖȊȈȕȕȣȍ 
ȔȖȌȍȓȐ

ǹȚȘȈȚȍȋȐȟȍșȒȖȍ 
ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ, ǲǷȅ

ǰȕȊȍșȚ. ȗȘȖȍȒȚȣ
ǲȈȗȐȚȈȓȤȕȖȍ șȚȘȖȐȚȍȓȤșȚȊȖ

ǶȉȓȈșȚȐ ȥȜȜȍȒȚȐȊȕȖȋȖ ȗȘȐȔȍȕȍȕȐȧ ȘȍȠȍȕȐȑ ȕȈ KS
ǰȏȊȍșȚȕȣȍ ȈȕȈȓȖȋȐ

ǰȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ 
ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ Ȟȍȗȍȑ 

ȗȖșȚȈȊȖȒ

ǰșȗȖȓȕȍȕȐȍ ȗȘȖȌȈȎ
Ȑ ȖȗȍȘȈȞȐȑ (S&OE)

ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȌȈȎ
Ȑ ȖȗȍȘȈȞȐȑ (S&OP)

ǫȘȈȜȐȒȖȊȈȕȐȍ

ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ 
șȗȘȖșȈ (DP)



ǲȓȦȟȍȊȣȍ ȗȘȍȐȔțȡȍșȚȊȈ KS

10



11

ǬȖȗȖȓȕȐȚȍȓȤȕȣȍ ȜțȕȒȞȐȐ ǰǷ, ȒȖȚȖȘȣȍ ȔȖȋțȚ ȉȣȚȤ ȘȍȈȓȐȏȖȊȈȕȣ Ȋ KS

ǷȖșȚȍȗȍȕȕȖȍ ȊȖȊȓȍȟȍȕȐȍ Ȋșȍȝ șȔȍȎȕȣȝ ȜțȕȒȞȐȑ
Ȋ ȗȍȘȐȔȍȚȘ ȐȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȋȖ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ

ǪȖȊȓȍȟȍȕȐȍ ȗȖȌȘȧȌȕȣȝ ȖȘȋȈȕȐȏȈȞȐȑ

ǸȍȈȓȐȏȈȞȐȧ ȋȐȉȘȐȌȕȣȝ ȘȈșȟȨȚȖȊ,
ȖȚȘȈȎȈȦȡȐȝ șȓȖȎȕȣȍ ȗȘȐȟȐȕȕȖɀșȓȍȌșȚȊȍȕȕȣȍ
ȏȈȊȐșȐȔȖșȚȐ ȔȍȎȌț ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȧȔȐ

ǸȈȏȊȐȚȐȍ ȕȖȘȔȈȚȐȊȕȖȑ ȉȈȏȣ ɀȕȖȘȔȣ ȊȘȍȔȍȕȐ
ȊȣȗȖȓȕȍȕȐȧ ȘȈȉȖȚ, ȘȈșȝȖȌȈ ȘȍșțȘșȖȊ
Ȑ șȚȖȐȔȖșȚȐ ȘȍșțȘșȖȊ

ǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ șȚȖȐȔȖșȚȤȦ ȒȖȔȗȈȕȐȐ ȕȈ ȖșȕȖȊȍ 
ȔȖȌȍȓȐ Ǿǹǹ

ǸȍȈȓȐȏȈȞȐȧ ȌȖȗȖȓȕȐȚȍȓȤȕȣȝ ȏȈȌȈȟ Ȍȓȧ 
ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ

1

2

3

4

5

6



ǲȈȒ țșȚȘȖȍȕ ȔȖȌțȓȤ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ Ȋ KS

12

ǴȖȌȍȓȤ ȞȍȗȖȟȒȐ
șȖȏȌȈȕȐȧ șȚȖȐȔȖșȚȐ

ǶȉȢȍȒȚȣ ȔȖȌȍȓȐ

ǩȐȏȕȍș-ȓȖȋȐȒȈ
Ȑ șȊȧȏȐ

ǬȈȕȕȣȍ

ǾȍȓȍȊȣȍ
ȗȈȘȈȔȍȚȘȣ

ǺȘȈȕșȓȧȚȖȘ 
KS > ǸȍȠȈȚȍȓȤ  

ǯȈȌȈȟȈ
Ȍȓȧ ȘȍȠȈȚȍȓȧ

ǸȍȠȈȚȍȓȤ

ǶȗȚȐȔȈȓȤȕȣȑ 
ȗȓȈȕ

ǰȏ ȔȖȌȍȓȐ Ǿǹǹ ȊȣȋȘțȎȈȦȚșȧ
ȌȈȕȕȣȍȌȓȧ ȗȍȘȍȌȈȟȐ
Ȋ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘ:

Á ǩȐȏȕȍș-ȖȉȢȍȒȚȣ

Á ǹȊȧȏȐ ȖȉȢȍȒȚȖȊ

Á ǷȖȒȈȏȈȚȍȓȐ Ȑ Ȑȝ ȏȕȈȟȍȕȐȧ

Á ǶȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ

Á ǾȍȓȍȊȣȍ ȗȈȘȈȔȍȚȘȣ
Ȍȓȧ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ.

ǺȘȈȕșȓȧȚȖȘ ȗȘȍȖȉȘȈȏțȍȚ ȌȈȕȕȣȍ Ȑȏ 
ȔȖȌȍȓȐ Ǿǹǹ Ȋ ȏȈȌȈȟț Ȍȓȧ ȘȍȠȈȚȍȓȧ,
ȗȘȐ ȥȚȖȔ ȗȘȍȖȉȘȈȏțȧ șȊȧȏȐ ȖȉȢȍȒȚȖȊ 
Ȋ șȗȍȞȐȈȓȤȕțȦ ȜȖȘȔț

Á ǰșȒȖȔȣȍ ȏȕȈȟȍȕȐȧ, ȚȈȒȐȍ ȒȈȒ ȖȉȢȍȔ ȊȣȗțșȒȈ
ȐȓȐ ȊȣȗȖȓȕȍȕȐȍ ȏȈȌȈȟȐ Ȋ ȖȗȘȍȌȍȓȨȕȕȣȑ ȗȍȘȐȖȌ, 
ȏȈȌȈȦȚșȧ ȗȍȘȍȔȍȕȕȣȔȐ.

Á ǹȊȧȏȐ ȔȍȎȌț ȗȍȘȍȔȍȕȕȣȔȐ ȏȈȌȈȦȚșȧ țȘȈȊȕȍȕȐȧȔȐ. 
ǾȍȓȍȊȣȍ ȏȕȈȟȍȕȐȧ, ȕȈȗȘȐȔȍȘ, ȌȖȉȣȟȐ ȕȍȜȚȐ 
ȏȈȌȈȦȚșȧ ȒȖȕșȚȈȕȚȈȔȐ, șȊȧȏȈȕȕȣȔȐ ș 
ȗȍȘȍȔȍȕȕȣȔȐ.

Á ǰȏ ȞȍȓȍȊȣȝ ȗȈȘȈȔȍȚȘȖȊ ȜȖȘȔȐȘțȍȚșȧ ȞȍȓȍȊȈȧ 
ȜțȕȒȞȐȧ. Ǫ ǾǼ ȖȗȐșȣȊȈȍȚșȧ ȒȈȒȐȍ ȗȍȘȍȔȍȕȕȣȍ 
ȕțȎȕȖ ȔȈȒșȐȔȐȏȐȘȖȊȈȚȤ, Ȉ ȒȈȒȐȍ ȔȐȕȐȔȐȏȐȘȖȊȈȚȤ.

ǸȍȠȈȚȍȓȤ ȗȘȐȕȐȔȈȍȚ Ȑȏ 
ȚȘȈȕșȓȧȚȖȘȈ ȏȈȌȈȟț, 
ȖȗȐșȈȕȕțȦ șȗȍȞȐȈȓȤȕȣȔȐ 
țȘȈȊȕȍȕȐȧȔȐ Ȑ ȗȘȖȐȏȊȖȌȐȚ 
ȗȖȐșȒ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȖȋȖ ȘȍȠȍȕȐȧ, 
țȟȐȚȣȊȈȦȡȍȋȖ Ȋșȍ 
ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ

ǹțȡȍșȚȊțȍȚ ȉȖȓȤȠȖȍ ȒȖȓȐȟȍșȚȊȖ 
ȘȍȠȈȚȍȓȍȑ, ȒȈȒ ȗȓȈȚȕȣȝ, ȚȈȒ
Ȑ țșȓȖȊȕȖ-ȉȍșȗȓȈȚȕȣȝ. ǷȓȈȚȕȣȍ,
ȒȈȒ ȗȘȈȊȐȓȖ, ȉȣșȚȘȍȍ ȗȘȖȐȏȊȖȌȧȚ 
ȊȣȟȐșȓȍȕȐȧ, ȕȖ Ȍȓȧ ȕȍȒȖȚȖȘȣȝ ȏȈȌȈȟ 
ȌȖșȚȈȚȖȟȕȖ ȗȘȖȐȏȊȖȌȐȚȍȓȤȕȖșȚȐ 
ȉȍșȗȓȈȚȕȣȝ. ǯȈȔȍȕȈ ȘȍȠȈȚȍȓȧ
ȕȍ ȚȘȍȉțȍȚ ȗȍȘȍȘȈȉȖȚȒȐ ȘȍȠȍȕȐȧ.

ǸȍȠȈȚȍȓȤ ȜȖȘȔȐȘțȍȚ 
ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȣȑ ȗȓȈȕ, 
șȖșȚȖȧȡȐȑ Ȑȏ 
ȏȕȈȟȍȕȐȑ ȐșȒȖȔȣȝ 
ȗȍȘȍȔȍȕȕȣȝ
Ȑ ȗȍȘȍȌȈȍȚ ȍȋȖ 
ȖȉȘȈȚȕȖȊ ǴȖȌȍȓȤ 
Ǿǹǹ Ȍȓȧ ȐȕȚȍȋȘȈȞȐȐ 
Ȋ ȉȐȏȕȍșɀȗȘȖȞȍșș 
ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ.
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ǸȈșȟȍȚ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȖȋȖ ȗȓȈȕȈ ȌȍȓȈȍȚșȧ ȗȘȐ ȗȖȔȖȡȐ șȗȍȞȐȈȓȤȕȣȝ ȘȍȠȈȚȍȓȍȑ 
(MILP, CP, ȥȊȘȐșȚȐȒȈ). ǸȍȠȍȕȐȍ  șȖȊȔȍșȚȐȔȖ ș ȉȖȓȤȠȐȕșȚȊȖȔ ȒȖȔȔȍȘȟȍșȒȐȝ 
ȘȍȠȈȚȍȓȍȑ Ȑ ȔȖȎȍȚ ȐșȗȖȓȤȏȖȊȈȚȤ ȓȐȞȍȕȏȐȦ, ȐȔȍȦȡțȦșȧ ț ȒȖȔȗȈȕȐȐ

ǸȍȠȈȚȍȓȤ ȔȖȎȍȚ ȉȣȚȤ ȈȌȈȗȚȐȘȖȊȈȕ Ȍȓȧ ȘȍȠȍȕȐȧ ȒȖȕȒȘȍȚȕȖȑ ȏȈȌȈȟȐ ȏȈȒȈȏȟȐȒȈ

Ǭȓȧ ȜȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȧ ȔȖȌȍȓȐ ȘȍȠȈȚȍȓȧ ȗȘȐȔȍȕȧȍȚșȧ ȈȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȐȑ ȗȍȘȍȊȖȌȟȐȒ
ș ȧȏȣȒȈ ȖȗȐșȈȕȐȧ KS ȕȈ ȧȏȣȒ ȘȍȠȈȚȍȓȧ

Ǫ ȏȈȊȐșȐȔȖșȚȐ ȖȚ ȘȈȏȔȍȘȕȖșȚȐ ȏȈȌȈȟȐ ȔȖȎȕȖ ȐșȗȖȓȤȏȖȊȈȚȤ țșȓȖȊȕȖ-ȉȍșȗȓȈȚȕȣȑ 
ȐȓȐ ȒȖȔȔȍȘȟȍșȒȐȑ ȘȍȠȈȚȍȓȤ.ǹȔȍȕȈ ȘȍȠȈȚȍȓȧ ȕȍ ȚȘȍȉțȍȚ ȗȍȘȍȕȈșȚȘȖȑȒȐ

ǸȍȠȈȚȍȓȐ șȗȖșȖȉȕȣ ȉȣșȚȘȖ ȕȈȝȖȌȐȚȤ ȘȍȠȍȕȐȧ Ȍȓȧ ȏȈȌȈȟ ș șȖȚȕȧȔȐ Țȣșȧȟ 
ȗȍȘȍȔȍȕȕȣȝ Ȑ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ, ȟȍȋȖ ȌȖșȚȈȚȖȟȕȖ Ȍȓȧ ȗȖȌȈȊȓȧȦȡȍȋȖ ȉȖȓȤȠȐȕșȚȊȈ 
ȉȐȏȕȍș-ȗȘȖȞȍșșȖȊ. ǷȘȐ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȐ ȕȖȊȣȝ, țȕȐȒȈȓȤȕȣȝ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ, ȔȖȎȕȖ 
ȉȣșȚȘȖ șȒȖȘȘȍȒȚȐȘȖȊȈȚȤ ȔȖȌȍȓȤ, ȟȚȖȉȣ ȘȍȠȈȚȍȓȤ ȔȖȋ Ȑȝ ȖȉȘȈȉȈȚȣȊȈȚȤ ȗȘȐ 
ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȐ



ǲȓȦȟȍȊȣȍ ȗȘȍȐȔțȡȍșȚȊȈ ȗȘȐȔȍȕȍȕȐȧ ȗȓȈȚȜȖȘȔȣ KS
Ȍȓȧ ȘȍȠȍȕȐȧ ȏȈȌȈȟ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ
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ǲȖȔȗȓȍȒșȕȣȑ ȗȖȌȝȖȌ Ȓ ȗȖșȚȘȖȍȕȐȦ șȐșȚȍȔȣ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ, ȘȍȈȓȐȏțȍȔȣȑ Ȋ ȗȓȈȚȜȖȘȔȍ
ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȒȈȘȌȐȕȈȓȤȕȖ șȕȐȏȐȚȤ ȘȐșȒȐ ȕȍțșȗȍȝȈ ȗȘȖȍȒȚȈ ȊȕȍȌȘȍȕȐȧ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ.

ǵȍȖȉȝȖȌȐȔȖșȚȤ șȓȖȎȕȖȑ ȐȕȚȍȋȘȈȞȐȐ ș ȉȖȓȤȠȐȔ ȕȈȉȖȘȖȔ ȘȈȏȕȖȘȖȌȕȣȝ 
ǰǺ-șȐșȚȍȔ

KS ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȕȈșȚȘȖȐȚȤ ȋȐȉȒȐȍ ȗȘȖȞȍșșȣ șȓȖȎȕȖȑ ȐȕȚȍȋȘȈȞȐȐ ș ȓȦȉȣȔȐ 
ǰǺ-șȐșȚȍȔȈȔȐ, ǹǻǩǬ Ȑ ȊȐȚȘȐȕȈȔȐ ȌȈȕȕȣȝ

ǵȐȏȒȖȍ ȒȈȟȍșȚȊȖ ȌȈȕȕȣȝ Ȋ țȟȨȚȕȣȝ Ȑ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȣȝ ǰǺ-șȐșȚȍȔȈȝ KS ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȊȣșȚȘȖȐȚȤ ȋȐȉȒȐȑ ȗȘȖȞȍșș ȒȖȕȚȘȖȓȧ ȒȈȟȍșȚȊȈ ȌȈȕȕȣȝ
ș ȗȘȖȞȍȌțȘȈȔȐ Ȑȝ ȈȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȖȋȖ Ȑ ȘțȟȕȖȋȖ ȖȉȖȋȈȡȍȕȐȧ

ǴȕȖȋȐȍ ȌȈȕȕȣȍ Ȍȓȧ ȔȖȌȍȓȐ ȗȘȐșțȚșȚȊțȦȚ ȚȖȓȤȒȖ «Ȋ ȋȖȓȖȊȈȝ» ȒȓȦȟȍȊȣȝ 
ȥȒșȗȍȘȚȖȊ

Á KS ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȘȈȏȘȈȉȖȚȈȚȤ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȣ, ȟȍȘȍȏ ȒȖȚȖȘȣȍ ȥȒșȗȍȘȚȣ ȔȖȋțȚ 
ȏȈȕȖșȐȚȤ ȐȕȜȖȘȔȈȞȐȦ Ȋ ȗȘȈȊȐȓȤȕȖ șȚȘțȒȚțȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ 
ȞȍȕȚȘȈȓȐȏȖȊȈȕȕȖȍ ȝȘȈȕȐȓȐȡȍ ȏȕȈȕȐȑ

Á ǴȖȌȍȓȤ KS șȖȏȌȈȦȚ ȕȍ ǰǺ-șȗȍȞȐȈȓȐșȚȣ, Ȉ ȈȕȈȓȐȚȐȒȐ Ȑ ȒȖȕșțȓȤȚȈȕȚȣ, 
ȒȖȚȖȘȣȍ ȖȉȓȈȌȈȦȚ ȠȐȘȖȒȐȔȐ ȕȈȊȣȒȈȔȐ ȗȖ ȊȏȈȐȔȖȌȍȑșȚȊȐȦ șȖ 
șȗȍȞȐȈȓȐșȚȈȔȐ ȘȈȏȕȣȝ ȗȘȖȜȍșșȐȑ

Á KS șȖȌȍȘȎȐȚ ȐȕșȚȘțȔȍȕȚȣ ȔȖȌȍȓȐȘȖȊȈȕȐȧ ȒȖȘȗȖȘȈȚȐȊȕȖȑ 
ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘȣ, ȒȖȚȖȘȣȍ ȗȖȏȊȖȓȧȦȚ ȥȜȜȍȒȚȐȊȕȖ șȚȘțȒȚțȘȐȘȖȊȈȚȤ Ȑ 
ȕȈȋȓȧȌȕȖ ȗȘȍȌșȚȈȊȓȧȚȤ șȓȖȎȕȣȍ ȏȕȈȕȐȧ

ǹȓȖȎȕȖșȚȤ șȚȘțȒȚțȘȐȘȖȊȈȕȐȧ ȉȖȓȤȠȖȋȖ ȔȈșșȐȊȈ ȌȈȕȕȣȝ, ȚȖȓȤȒȖ ȟȈșȚȤ Ȑȏ 
ȒȖȚȖȘȣȝ ȌȖȓȎȕȈ ȊȖȑȚȐ Ȋ șȖșȚȈȊ ȔȖȌȍȓȐ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ

Á KS ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ șȖȏȌȈȚȤ ȖșȕȖȊȕțȦ ȔȖȌȍȓȤ (ȖȕȚȖȓȖȋȐȦ), ȖȗȐșȣȊȈȦȡțȦ 
Ȋșȍ ȕȍȖȉȝȖȌȐȔȣȍ ȖȉȢȍȒȚȣ Ȑ ȗȘȖȞȍșșȣ ȒȖȔȗȈȕȐȐ ȒȈȒ ȒȖȔȗȖȕȍȕȚȣ 
ȍȌȐȕȖȑ șȐșȚȍȔȣ

Á ǵȈ ȖșȕȖȊȍ ȥȚȖȑ ȔȖȌȍȓȐ ȔȖȋțȚ șȖȏȌȈȊȈȚȤșȧ ȗȖȌȔȖȌȍȓȐ, ȒȖȚȖȘȣȍ ȔȖȋțȚ 
ȐșȗȖȓȤȏȖȊȈȚȤșȧ Ȍȓȧ ȘȍȠȍȕȐȧ ȖȚȌȍȓȤȕȣȝ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȖȕȕȣȝ ȏȈȌȈȟ

Á ǺȈȒȐȔ ȖȉȘȈȏȖȔ, ȖȉȍșȗȍȟȐȊȈȍȚșȧ ȞȍȕȚȘȈȓȐȏȖȊȈȕȕȖȍ țȗȘȈȊȓȍȕȐȍ Ȋșȍȑ 
ȕȍȖȉȝȖȌȐȔȖȑ ȐȕȜȖȘȔȈȞȐȍȑ Ȑ ȗȘȐȔȍȕȍȕȐȍ ȖȚȌȍȓȤȕȣȝ ȍȨ ȒȖȔȗȖȕȍȕȚȖȊ 
Ȍȓȧ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ
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ǷȘȐȔȍȘ ȔȖȌȍȓȐȘȖȊȈȕȐȧ Ȑ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ ȗȘȖȞȍșșȈ S&OP

ǷȖșȚȈȊȡȐȒȐ 
șȣȘȤȧ

Ȑ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ

ǳȖȋȐșȚȐȒȈ șȣȘȤȧ 
Ȑ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ

ǯȈȗȈșȣ șȣȘȤȧ
Ȑ ȋȖȚȖȊȖȑ 
ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȖ

ǳȖȋȐșȚȐȒȈ 
ȋȖȚȖȊȖȑ 
ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

ǯȈȒȈȏȟȐȒȐ 
ȋȖȚȖȊȖȑ 
ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

ǬȖȉȣȟȈ

ǷȘȐȔȍȘȕȣȑ ȕȈȉȖȘ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ ȞȍȗȐ ȗȖșȚȈȊȖȒ:

ǷȖșȚȈȊȡȐȒȐ

Á ǹȚȖȐȔȖșȚȤ șȣȘȤȧ
Á ǴȖȡȕȖșȚȤ 
ȗȖșȚȈȊȡȐȒȈ

Á ǲȖȕȚȘȈȒȚȣ ȕȈ 
ȗȖșȚȈȊȒț

Á ǷȓȈȕ ȋȖȘȕȣȝ 
ȘȈȉȖȚ

ǬȖșȚȈȊȒȈ șȣȘȤȧ

Á ǪȐȌȣ ȚȘȈȕșȗȖȘȚȈ
Á ǹȚȖȐȔȖșȚȤ 
ȌȖșȚȈȊȒȐ

Á ǴȖȡȕȖșȚȤ 
ȚȘȈȕșȗȖȘȚȕȣȝ 
ȗȓȍȟ

Á ǪȘȍȔȧ Ȋ ȗțȚȐ
Á ǲȖȕȚȘȈȒȚȣ ȕȈ 
ȌȖșȚȈȊȒț

ǯȈȗȈșȣ șȣȘȤȧ, ǫǷ

Á ǵȖȘȔȈȚȐȊȣ 
ȏȈȗȈșȖȊ

Á ǹȚȖȐȔȖșȚȤ 
ȝȘȈȕȍȕȐȧ

Á ǴȖȡȕȖșȚȤ 
șȒȓȈȌȖȊ

ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȖ

Á ǹȚȖȐȔȖșȚȤ 
ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ

Á ǸȍȞȍȗȚȣ Ȑ 
ȚȍȝȒȈȘȚȣ

Á ǴȖȡȕȖșȚȤ 
ȖȉȖȘțȌȖȊȈȕȐȧ

Á ǷǷǸ
Á ǷȍȘȍȔȍȕȕȣȍ 
ȏȈȚȘȈȚȣ

ǬȖșȚȈȊȒȈ ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

Á ǪȐȌȣ ȚȘȈȕșȗȖȘȚȈ
Á ǹȚȖȐȔȖșȚȤ 
ȌȖșȚȈȊȒȐ

Á ǴȖȡȕȖșȚȤ 
ȚȘȈȕșȗȖȘȚȕȣȝ 
ȗȓȍȟ

Á ǪȘȍȔȧ Ȋ ȗțȚȐ
Á ǲȖȕȚȘȈȒȚȣ ȕȈ 
ȌȖșȚȈȊȒț

ǹȉȣȚ ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

Á ǯȈȒȈȏȣ
Á ǯȈȧȊȒȐ
Á ǷȘȖȋȕȖȏȣ
Á ǷȍȘȐȖȌȣ 
ȐșȗȖȓȕȍȕȐȧ

Á ǷȘȐȖȘȐȚȍȚȣ 
Á ǻșȓȖȊȐȧ 
ȐșȗȖȓȕȍȕȐȧ



ǷȘȐȔȍȘ ȖȘȋȈȕȐȏȈȞȐȐ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ ȕȈ ȘȈȏȕȣȝ ȊȘȍȔȍȕȕȣȝ ȐȕȚȍȘȊȈȓȈȝ
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ǴȍșȧȟȕȈȧ ȔȖȌȍȓȤ

ǲȊȈȘȚȈȓȤȕȈȧ ȔȖȌȍȓȤ

ǵȍȌȍȓȤȕȈȧ ȔȖȌȍȓȤ

ÁǩȦȌȎȍȚȐȘȖȊȈȕȐȍ

ÁǼȐȕȈȕșȖȊȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ

ÁǹȚȘȈȚȍȋȐȟȍșȒȐȍ ȘȍȠȍȕȐȧ

ÁǶȉȢȍȔȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȏȈȋȘțȏȒȐ ȔȖȡȕȖșȚȍȑ

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȏȈȒțȗȖȒ ș țȟȍȚȖȔ șȍȏȖȕȕȖșȚȐ

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȖȚȋȘțȏȖȒ ȗȖ ȏȈȒȈȏȈȔ

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȖȉȢȍȔȈ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ Ȋ ȘȈȏȘȍȏȍ ȕȖȔȍȕȒȓȈȚțȘ

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȏȈȒțȗȈ
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ǷȘȐȔȍȘ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ S&OP: ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ

ǸǭȀǨǭǴȃǭ ǯǨǬǨǿǰ

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ ȖșțȡȍșȚȊȓȧȍȚșȧ Ȋ ȘȈȔȒȈȝ ȥȚȈȗȖȊ ȞȍȗȖȟȒȐ ȗȖșȚȈȊȖȒ

ÁǸȈșȟȨȚ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȖȋȖ ȗȓȈȕȈ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ, ȜȈșȖȊȒȐ Ȑ ȖȚȋȘțȏȒȐ ȋȖȚȖȊȖȑ ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

ÁǻȟȐȚȣȊȈȦȚșȧ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ:

ÁǺȍȝȒȈȘȚȣ, ȘȍȞȍȗȚțȘȣ, ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ ȗȖ  ȗȍȘȍȕȈȓȈȌȒȈȔ

ÁǷȓȈȕȖȊȈȧ ȌȖșȚțȗȕȖșȚȤ șȣȘȤȧ, șȒȓȈȌȖȊ Ȑ ȚȘȈȕșȗȖȘȚȈ

ÁǹȐșȚȍȔȈ ȋȍȕȍȘȐȘțȍȚ ȕȈȉȖȘ ȗȓȈȕȖȊ:

ÁǷȓȈȕ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ

ÁǷȓȈȕ ȖȉȢȍȔȖȊ ȏȈȗȈșȖȊ

ÁǬȈȚȣ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȗȖȚȘȍȉȕȖșȚȐ Ȋ șȣȘȤȍ ȕȈ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍ

ÁǬȈȚȣ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȗȖȚȘȍȉȕȖșȚȐ Ȋ ȖȚȋȘțȏȒȍ ș ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ

ÁǷȓȈȕȖȊȈȧ ȌȖșȚțȗȕȖșȚȤ ȗȖȌȊȐȎȕȖȋȖ șȖșȚȈȊȈ Ȑ șȒȓȈȌȖȊ

ÁǹȐșȚȍȔȈ ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȖȟȍȕȤ ȉȣșȚȘȖ ȗȍȘȍșȟȐȚȈȚȤ ȗȓȈȕ ȘȈȉȖȚȣ, țȟȐȚȣȊȈȦȡȐȑ ȐȏȔȍȕȐȊȠȐȍșȧ

țșȓȖȊȐȧȊ șȓțȟȈȍ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȖȚȒȓȖȕȍȕȐȑ

ȅǼǼǭǲǺȃ

ÁǹȕȐȎȍȕȐȧ șȊȍȘȝȕȖȘȔȈȚȐȊȕȣȝ ȏȈȗȈșȖȊ

ÁǶȗȚȐȔȈȓȤȕȈȧ ȏȈȋȘțȏȒȈ ȖȉȖȘțȌȖȊȈȕȐȧ

ÁǶȗȚȐȔȈȓȤȕȣȑ ȗȓȈȕ ȗȍȘȍȝȖȌȖȊ Ȑ ȘȈȏȔȍȘ ȗȈȘȚȐȑ

ÁǷȖȊȣȠȍȕȐȍ ȔȈȘȎȐȕȈȓȤȕȖșȚȐ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ ȕȈ 1-3%
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ǷȘȐȔȍȘ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ S&OP: ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ șȉȣȚȈ

ǸǭȀǨǭǴȃǭ ǯǨǬǨǿǰ

ÁǸȈșȟȨȚ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȖȋȖ ȗȓȈȕȈ șȉȣȚȈ ȋȖȚȖȊȖȑ ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

ÁǻȟȐȚȣȊȈȦȚșȧ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ:

ÁǻșȓȖȊȐȧ Ȑ ȌȈȚȣ ȐșȗȖȓȕȍȕȐȧ ȏȈȒȈȏȖȊ Ȑ ȏȈȧȊȖȒ

ÁǴȈȘȎȐȕȈȓȤȕȖșȚȤ ȖȚȌȍȓȤȕȖȋȖ ȏȈȒȈȏȈ ɀșȐșȚȍȔȈ ȊȣȗȖȓȕȧȍȚ ȕȈȐȉȖȓȍȍ ȔȈȘȎȐȕȈȓȤȕȣȍ

ȏȈȒȈȏȣ Ȋ ȗȍȘȊțȦ ȖȟȍȘȍȌȤ

ÁǹȐșȚȍȔȈ ȋȍȕȍȘȐȘțȍȚ ȕȈȉȖȘ ȗȓȈȕȖȊ Ȍȓȧ ȖȉȍșȗȍȟȍȕȐȧ ȘȈȉȖȚȣ ȖȚȌȍȓȈ șȉȣȚȈ:

ÁǷȓȈȕ ȐșȗȖȓȕȍȕȐȧ ȏȈȒȈȏȖȊ

ÁǪȣȉȖȘ ȕȈȐȉȖȓȍȍ ȔȈȘȎȐȕȈȓȤȕȣȝ ȏȈȒȈȏȖȊ

ÁǷȓȈȕȖȊȣȍ ȌȈȚȣ ȖȚȋȘțȏȒȐ, ȗȍȘȍȊȈȓȒȐ Ȑ ȚȘȈȕșȗȖȘȚȐȘȖȊȒȐ ȏȈȒȈȏȖȊ

ÁǹȐșȚȍȔȈ ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȖȟȍȕȤ ȉȣșȚȘȖ ȗȍȘȍșȟȐȚȈȚȤ ȗȓȈȕ ȘȈȉȖȚȣ, țȟȐȚȣȊȈȦȡȐȑ

ȐȏȔȍȕȐȊȠȐȍșȧ țșȓȖȊȐȧȊ șȓțȟȈȍ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȖȚȒȓȖȕȍȕȐȑ

ȅǼǼǭǲǺȃ

ÁǪȣȉȖȘ ȕȈȐȉȖȓȍȍ ȔȈȘȎȐȕȈȓȤȕȖȋȖ șȗȘȖșȈ

ÁǷȖȊȣȠȍȕȐȍ ȔȈȘȎȐȕȈȓȤȕȖȑ ȗȘȐȉȣȓȐ  ȕȈ 1-3%

ÁǷȖȊȣȠȍȕȐȍ ȒȈȟȍșȚȊȈ ȖȉșȓțȎȐȊȈȕȐȧ ȏȈȒȈȏȖȊ
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ǷȘȐȔȍȘ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ S&OP: ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȏȈȒțȗȖȒ Ȑ șȕȈȉȎȍȕȐȧ

ǸǭȀǨǭǴȃǭ ǯǨǬǨǿǰ

ÁǸȈșȟȨȚ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȖȋȖ ȗȓȈȕȈ ȏȈȒțȗȖȒ

ÁǻȟȐȚȣȊȈȦȚșȧ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ:

ÁǹȗȐșȖȒ ȗȖșȚȈȊȡȐȒȖȊ

ÁǹțȡȍșȚȊțȦȡȐȍ ȒȖȕȚȘȈȒȚȕȣȍ ȖȉȧȏȈȚȍȓȤșȚȊȈ

ÁǲȊȖȚȣ ȕȈ ȏȈȒțȗȒț șȣȘȤȧ Ȑ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ 

ÁǪȣȉȖȘ ȗȖșȚȈȊȡȐȒȖȊ ȗȖ ȞȍȕȖȊȣȔ ȗȈȘȈȔȍȚȘȈȔ, ȊȒȓȦȟȈȧ șȚȖȐȔȖșȚȤ ȌȖșȚȈȊȒȐ

ÁǹȐșȚȍȔȈ ȋȍȕȍȘȐȘțȍȚ ȕȈȉȖȘ ȗȓȈȕȖȊ Ȍȓȧ ȖȉȍșȗȍȟȍȕȐȧ ȘȈȉȖȚȣ ȖȚȌȍȓȈ ȏȈȒțȗȖȒ:

ÁǲȈȓȍȕȌȈȘȕȣȑ ȗȓȈȕ ȏȈȒțȗȖȒ

ÁǷȓȈȕ ȘȈșȝȖȌȖȊȈȕȐȧ ȏȈȗȈșȖȊ

ÁǬȈȚȣ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȗȖȚȘȍȉȕȖșȚȐ Ȋ șȣȘȤȍ ȕȈ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍ

ÁǷȓȈȕȖȊȈȧ ȌȖșȚțȗȕȖșȚȤ ȗȖȌȊȐȎȕȖȋȖ șȖșȚȈȊȈ Ȑ șȒȓȈȌȖȊ

ÁǹȐșȚȍȔȈ ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȖȟȍȕȤ ȉȣșȚȘȖ ȗȍȘȍșȟȐȚȈȚȤ ȗȓȈȕ ȏȈȒțȗȖȒ, țȟȐȚȣȊȈȦȡȐȑ ȐȏȔȍȕȐȊȠȐȍșȧ

țșȓȖȊȐȧ Ȋ șȓțȟȈȍ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȖȚȒȓȖȕȍȕȐȑ

ȅǼǼǭǲǺȃ

ÁǪȣȉȖȘ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȣȝ ȐșȚȖȟȕȐȒȖȊ șȕȈȉȎȍȕȐȧ

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ șȊȖȍȊȘȍȔȍȕȕȣȝ ȗȖșȚȈȊȖȒ

ÁǶȚșȓȍȎȐȊȈȕȐȍ ȌȖșȚțȗȕȖșȚȐ șȣȘȤȧ

ÁȅȒȖȕȖȔȐȧ ȖȉȖȘȖȚȕȣȝ șȘȍȌșȚȊ ȏȈ șȟȍȚ șȕȐȎȍȕȐȧ ȖȚȊȓȍȟȍȕȐȧ șȘȍȌșȚȊ
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ǷȘȐȔȍȘ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ S&OP: ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȓȖȋȐșȚȐȒȐ

ǸǭȀǨǭǴȃǭ ǯǨǬǨǿǰ

ÁǸȈșȟȨȚ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȖȋȖ ȗȓȈȕȈ ȗȍȘȍȔȍȡȍȕȐȧ, ȖȉȘȈȉȖȚȒȐ Ȑ ȝȘȈȕȍȕȐȧ ȋȘțȏȖȊ ȕȈ ȖșȕȖȊȈȕȐȐ 

ȐșȝȖȌȕȣȝ ȌȈȕȕȣȝ, ȗȍȘȍȌȈȕȕȣȝ Ȋ șȐșȚȍȔț

ÁǻȟȐȚȣȊȈȦȚșȧ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ:

ÁǬȖșȚțȗȕȣȑ ȗȈȘȒ ȚȘȈȕșȗȖȘȚȈ

ÁǪȔȍșȚȐȔȖșȚȤ Ȑ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȧ șȒȓȈȌȖȊ

ÁǳȖȋȐșȚȐȟȍșȒȐȍ țșȓțȋȐ, ȌȖșȚțȗȕȣȍ ȕȈ ȖȉȢȍȒȚȈȝ

ÁǹȐșȚȍȔȈ ȋȍȕȍȘȐȘțȍȚ ȕȈȉȖȘ ȗȓȈȕȖȊ Ȍȓȧ ȖȉȍșȗȍȟȍȕȐȧ ȘȈȉȖȚȣ ȖȚȌȍȓȈ ȓȖȋȐșȚȐȒȐ:

ÁǷȓȈȕ ȗȍȘȍȔȍȡȍȕȐȑ

ÁǷȓȈȕ ȖȉȢȍȔȖȊ ȏȈȗȈșȖȊ

ÁǬȈȚȣ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȗȖȚȘȍȉȕȖșȚȐ Ȋ șȣȘȤȍ ȕȈ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍ

ÁǬȈȚȣ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȗȖȚȘȍȉȕȖșȚȐ Ȋ ȖȚȋȘțȏȒȍ ș ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ

ÁǷȓȈȕȖȊȈȧ ȌȖșȚțȗȕȖșȚȤ ȗȖȌȊȐȎȕȖȋȖ șȖșȚȈȊȈ Ȑ șȒȓȈȌȖȊ

ÁǹȐșȚȍȔȈ ȗȖȏȊȖȓȧȍȚ ȖȟȍȕȤ ȉȣșȚȘȖ ȗȍȘȍșȟȐȚȈȚȤ ȗȓȈȕ ȓȖȋȐșȚȐȒȐ, țȟȐȚȣȊȈȦȡȐȑ ȐȏȔȍȕȐȊȠȐȍșȧ

țșȓȖȊȐȧ Ȋ șȓțȟȈȍ ȊȖȏȕȐȒȕȖȊȍȕȐȧ ȖȚȒȓȖȕȍȕȐȑ

ȅǼǼǭǲǺȃ

ÁǹȊȖȍȊȘȍȔȍȕȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȖȌȈȟȐ ȚȘȈȕșȗȖȘȚȈ

ÁǶȗȚȐȔȐȏȈȞȐȧ ȔȈȘȠȘțȚȖȊ ȌȖșȚȈȊȒȐ șȣȘȤȧ Ȑ ǫǷ

ÁǹȕȐȎȍȕȐȍ ȓȖȋȐșȚȐȟȍșȒȐȝ ȏȈȚȘȈȚ ȕȈ 1ɀ3%
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ǷȘȐȔȍȘ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ S&OP: ǼȐȕȈȕșȖȊȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ Ȑ ȉȦȌȎȍȚȐȘȖȊȈȕȐȍ

ǸǭȀǨǭǴȃǭ ǯǨǬǨǿǰ

ÁǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ șȚȘȈȚȍȋȐȟȍșȒȖȋȖ ȗȓȈȕȈ ȘȈȏȊȐȚȐȧ ș ȖȉȍșȗȍȟȍȕȐȍȔ ȌȖșȚȐȎȍȕȐȧ 

ȌȖȓȋȖșȘȖȟȕȣȝ ȜȐȕȈȕșȖȊȣȝ Ȟȍȓȍȑ ȒȖȔȗȈȕȐȐ

ÁǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ ȚȈȒȚȐȟȍșȒȐȝ ȗȓȈȕȖȊ ș ȖȉȍșȗȍȟȍȕȐȍȔ ȊȣȗȖȓȕȍȕȐȧ 

ȋȖȌȖȊȣȝ/ȒȊȈȘȚȈȓȤȕȣȝ ǲǷȅ

ÁǨȊȚȖȔȈȚȐȏȐȘȖȊȈȕȕȣȍ ȘȈșȟȍȚȣ ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȍȑ Ȍȓȧ ȉȦȌȎȍȚȕȖȋȖ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ

ÁǨȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȐȑ țȟȍȚ Ȟȍȓȍȑ, ȏȈȌȈȟ Ȑ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ ȒȖȔȗȈȕȐȐ Ȋ ȗȘȖȞȍșșȍ

ȉȦȌȎȍȚȕȖȋȖ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ

ȅǼǼǭǲǺȃ

ÁǻșȒȖȘȍȕȐȍ ȞȐȒȓȈ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ Ȑ ȉȦȌȎȍȚȐȘȖȊȈȕȐȧ 

ÁǨȊȚȖȔȈȚȐȏȈȞȐȧ ȘȈșȟȍȚȈ ȗȓȈȕȖȊ

ÁǸȈșȟȍȚ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȣȝ ȗȖ ȔȈȘȎȐȕȈȓȤȕȖșȚȐ ȗȓȈȕȖȊ ȕȈ ȖșȕȖȊȈȕȐȐ Ȟȍȓȍȑ Ȑ ȏȈȌȈȟ ȒȖȗȈȕȐȐ
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ǷȘȐȔȍȘ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ S&OP: ǴȖȌȍȓȐȘȖȊȈȕȐȍ ȖȗȍȘȈȞȐȑ, țșȓȖȊȐȑ, ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ

ǷȖșȚȈȊȒȈ
ǴȖȌȍȓȐȘțȍȚ ȏȈȒțȗȒț ǺǴǾ Ȋ șȐșȚȍȔȍ. ǯȈȌȈȦȚșȧ  ȊȖȏȔȖȎȕȣȍ ȖȉȢȍȔȣ ȗȖșȚȈȊȖȒ 
Ȑ șȚȖȐȔȖșȚȤ

ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȖ
ǯȈȌȈȍȚ ȗȈȘȈȔȍȚȘȣ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȖȋȖ ȗȘȖȞȍșșȈ. ǰșȗȖȓȤȏțȍȔȣȍ 
ȐȕȋȘȍȌȐȍȕȚȣ, ȘȈșȝȖȌȕȣȍ ȒȖȥȜȜȐȞȐȍȕȚȣ, ȊȘȍȔȧ ȘȈȉȖȚȣ ȈȋȘȍȋȈȚȖȊ

ǶȉȖȘțȌȖȊȈȕȐȍ
ǶȗȐșȣȊȈȍȚ ȐșȗȖȓȤȏțȍȔȖȍ ȖȉȖȘțȌȖȊȈȕȐȍ. ǷȖȏȊȖȓȧȍȚ ȏȈȌȈȚȤ șȚȖȐȔȖșȚȤ 
ȔȈȠȐȕȖ/ȟȈșȈȈ Ȑ ȗȘȖȐȏȊȖȌȐȚȍȓȤȕȖșȚȤ

ǹȒȓȈȌ
ǰșȗȖȓȤȏțȍȚșȧ Ȍȓȧ ȏȈȌȈȕȐȧ ȌȈȕȕȣȝ Ȗ ȝȘȈȕȍȕȐȐ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ.
(ǷȘȖȗțșȒȕȈȧ șȗȖșȖȉȕȖșȚȤ, ȖȉȢȍȔ ȏȈȗȈșȖȊ)

ǹȗȘȖș
ǶȗȐșȣȊȈȍȚ ȗȖȚȘȍȉȕȖșȚȤ Ȋ ȚȖȊȈȘȈȝ, ȖȗȘȍȌȍȓȧȍȚ ȖȉȢȍȔȣ Ȑ Ȟȍȕȣ ȘȍȈȓȐȏȈȞȐȐ 
ȗȘȖȌțȒȞȐȐ

ǪȘȍȔȧ Ȋ ȗțȚȐǯȈȌȈȍȚ ȊȘȍȔȧ ȗȍȘȍȔȍȡȍȕȐȧ ȔȍȎȌț țȏȓȈȔȐ

ǲȖȕȚȘȖȓȓȍȘǶȗȘȍȌȍȓȧȍȚ ȗȘȖȗțșȒȕțȦ șȗȖșȖȉȕȖșȚȤ ȔȈȚȍȘȐȈȓȤȕȖȋȖ ȗȖȚȖȒȈ

ǹȔȍșȐȚȍȓȤ ǴȖȌȍȓȐȘțȍȚ ȗȘȖȞȍșșȣ șȔȍȠȐȊȈȕȐȧ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ

Ȑ ȌȘțȋȐȍ ȚȐȗȣ



ǷǸǰǴǭǸȃ ǷǸǶǭǲǺǶǪ
Ǫ ǴǭǺǨǳǳǻǸǫǰǰ



ǷȘȖȍȒȚ ǸȈșȗȈȌșȒȈȧ ǻǲ.ǰȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ (Supply Planning)

24

Á ǸȈșȟȍȚ șȒȊȖȏȕȖȋȖ ȗȓȈȕȈ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ, ȗȘȖȌȈȎ Ȑ ȓȖȋȐșȚȐȒȐ;

Á ǻȟȨȚ Ȋ ȘȈșȟȍȚȍ Ȋșȍȝ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ (ȖȉȢȨȔȕȣȝ, ȊȘȍȔȍȕȕȣȝ, șȚȖȐȔȖșȚȕȣȝ) ș ȈȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȖȑ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȍȑ ȗȓȈȕȈ;

Á ǭȎȍȔȍșȧȟȕȖȍ șȒȖȓȤȏȧȡȍȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍȕȈ 12-15 Ȕȍș. ȊȗȍȘȨȌ;

Á ǹȞȍȕȈȘȕȖȍ ȔȖȌȍȓȐȘȖȊȈȕȐȍ Ȑ ȒȈșȚȖȔȕȣȍ ȌȈȠȉȖȘȌȣȌȓȧ ȗȘȐȕȧȚȐȧ țȗȘȈȊȓȍȕȟȍșȒȐȝ ȘȍȠȍȕȐȑ;

Á ǼțȕȒȞȐȖȕȈȓȤȕȈȧ ȘȖȓȍȊȈȧ ȔȖȌȍȓȤ, șȐșȚȍȔȈ șȖȋȓȈșȖȊȈȕȐȧ Ȑ țȚȊȍȘȎȌȍȕȐȧ ȗȓȈȕȖȊ ș țȊȍȌȖȔȓȍȕȐȧȔȐ Ȋ Outlook;

Á ǨȊȚȖȔȈȚȐȏȐȘȖȊȈȕȕȣȑ șȉȖȘ ȐșȝȖȌȕȣȝ ȌȈȕȕȣȝȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ, ȗȘȖȊȍȘȒȈ ȏȈȋȘțȎȍȕȕȣȝ ȌȈȕȕȣȝ ȕȈ ȗȖȓȕȖȚț Ȑ ȒȖȕșȐșȚȍȕȚȕȖșȚȤ;

Á ǬȖȒțȔȍȕȚȐȘȖȊȈȕȕȣȍ Ȑ țȚȊȍȘȎȌȨȕȕȣȍ ȘȍȋȓȈȔȍȕȚȣ, ȔȍȚȖȌȐȒȐ, ȐȕșȚȘțȒȞȐȐ ȗȖ ȐșȗȖȓȤȏȖȊȈȕȐȦ șȐșȚȍȔȣ.

-˽ͦͫͭͦΎͤͤ͊Ύ ͙ ͔͔͔ͨͪͣͤͤ͊Ύ ͔͔͙ͫ͋ͫͭͦͣͦͫͭΈ

-˻͋Ά͔ͣ ͒ͦ͋·;͙ ͙ ͊͟;͔͍ͫͭ͊ ˾̂

-ˮͤͺͦͪͣ͊ͼ͙Ύ ͦ ͊͊͊͘͘͟ͻ ͙͔͍ͤͭͦ͟͡ όͦ͋Ά͔ͣ·Σ ͼ͔ͤ·Σ ͊͟;͔͍ͫͭͦύ

-˹͙͍ͦͪͣ͊ͭͤͦ-͍ͫͨͪ͊ͦ;ͤ͊Ύ ͙ͤͺͦͪͣ͊ͼ͙Ύ

-͙́͊ͪͺ· ͙ ͎͙ͦͪ͊ͤ;͔͙ͤΎ ˾ˬ˨Σ ͔͍͍ͣ͊ͤͪͦ·͔ ͪ͊͋ͦͭ·

мΦ ˤ͍ͦ͒ κ 
͙͊ͭͯ͊͊͘͟͡ͼ͙Ύ 
͙ͫͻͦ͒ͤ·ͻ 
͒͊ͤͤ·ͻ

нΦ ˾͊ͫ;͔ͭΣ 
ͺ͙͍͙͔ͦͪͣͪͦ͊ͤ ͍ͨ͊ͤͦ͡ 
͙͙ͦͨͭͣ͊͘ͼ͙ͦͤͤ·ͣ 
͎͙͊ͦͪͭͣͦͣ͡

оΦ ˢ͙ͤ͊͘͡ ͙ 
͙͍͋͊͊ͤͫͪͦ͊͟͡ ͍ͨ͊ͤͦ͡Σ 
͙͊ͤ͊͘͡ ͺ͙͍ͤ͊ͤͫͦ·ͻ 
͔ͪͯ͘͡Έ͍ͭ͊ͭͦ

пΦ ˤ·͋ͦͪ ͙ 
͍͔͔͙͔ͯͭͪ͗͒ͤ 
͙ͦͨͭͣ͊͡Έ͎ͤͦͦ 
ͨ͊ͤ͊͡

˴͔ͦͣͨͦͤͤͭ· ͍͚ͫͦͤͦ͘͟ ͼ͔ͨͦ;͙͟ ͙͍͙ͨ͊ͤͪͦ͊ͤ͡Ύ

˨ͦ͋·;͊ ˤ͔ͤͯͭͪͤͤΎΎ ͎͙͙ͦͫͭ͊͟͡
˽͙͍͍ͪͦͦ͒ͫͭͦ͘

(΄͙ͻ͍͙͔ͭͦ͊ͤΣ ͎ͦ͋ͦ͊΅͔͙͔ͤύ

ˤ͔ͤ΄ͤΎΎ ͎͙͙ͦͫͭ͊͟͡ 
(+ ́ ͙ͻ͍͙͔͍ͭͦ͊ͤ ͨͦͪͭ͊ͻύ  

˴͔ͦͣͣͪͼ͙Ύ 
όͨͪͦ͒͊͗͊ Ҍ ͊ͯͨ͊͘͟͟ύ

͙͍͚́ͨͦͦ ͨͪͦͼ͔ͫͫ ͫͦ͟͡Έ͘Ύ΅͔͎ͦ ͙͍͙ͨ͊ͤͪͦ͊ͤ͡Ύ



ǷȘȖȍȒȚ ǸȈșȗȈȌșȒȈȧ ǻǲ ǰȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ. 
ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǪȊȖȌ ȐșȝȖȌȕȣȝ ȌȈȕȕȣȝ

25



ǷȘȖȍȒȚ ǸȈșȗȈȌșȒȈȧ ǻǲ ǰȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ. 
ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǼȖȘȔȈ ȕȈșȚȘȖȑȒȐ Ȑ ȏȈȗțșȒȈ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ ȗȓȈȕȈ

26



ǷȘȖȍȒȚ ǸȈșȗȈȌșȒȈȧ ǻǲ ǰȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ. 
ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǶȚȟȍȚ șȘȈȊȕȍȕȐȧ șȞȍȕȈȘȐȍȊ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ

27



ǷȘȖȍȒȚ ǸȈșȗȈȌșȒȈȧ ǻǲ ǰȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ. 
ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǫȍȖȋȘȈȜȐȟȍșȒȈȧ ȒȈȘȚȈ ȖȉȢȍȔȖȊ ȗȖșȚȈȊȖȒ Ȑ ȜȐȕ. ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȍȑ ȗȓȈȕȈ

28



ǷȘȖȍȒȚ ǸȈșȗȈȌșȒȈȧ ǻǲ ǰȕȚȍȋȘȐȘȖȊȈȕȕȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ. 
ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǴȕȍȔȖșȝȍȔȈ ȞȍȗȖȟȒȐ ȔȈȚȍȘȐȈȓȤȕȖȋȖ ȗȖȚȖȒȈ ș ȐȕȌȐȒȈȞȐȍȑ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ Ȑ ȖȉȢȍȔȖȊ Ȋ ȗȓȈȕȍ

29



ǷȘȖȍȒȚ ǵȖȘǵȐȒȍȓȤ ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȖ-ȥȒȖȕȖȔȐȟȍșȒȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ

30

ÁǭȌȐȕȈȧ ȘȈșȟȍȚȕȈȧ ȔȖȌȍȓȤ ȖȗȐșȣȊȈȦȡȈȧ șȒȊȖȏȕȣȍ ȗȘȖȞȍșșȣ Ȍȓȧ Ȋșȍȝ ȗȘȍȌȗȘȐȧȚȐȑ, ȗȖȏȊȖȓȧȦȡȈȧ 

ȊȣȗȖȓȕȧȚȤ ȥȊȘȐșȚȐȟȍșȒȐȍ ȘȈșȟȍȚȣ ȗȓȈȕȖȊȣȝ ȏȕȈȟȍȕȐȑ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȣȝ Ȑ ȥȒȖȕȖȔȐȟȍșȒȐȝ ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȍȑ 

ȞȊȍȚȕȣȝ Ȑ ȌȘȈȋȖȞȍȕȕȣȝ ȔȍȚȈȓȓȖȊ ȕȈ ȋȖȘȐȏȖȕȚȍ ȚȘȍȝ ȓȍȚ.

ÁǷȖȓȤȏȖȊȈȚȍȓȤșȒȐȑ ȐȕșȚȘțȔȍȕȚȈȘȐȑ țȗȘȈȊȓȍȕȐȧ ȒȖȕȜȐȋțȘȈȞȐȧȔȐ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ. ǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ 

ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȣȝ ȞȍȗȖȟȍȒ Ȑ ȕȈșȚȘȖȑȒȈ ȈȓȋȖȘȐȚȔȖȊ ȘȈșȟȍȚȈ Ȋ ȚȍȝȕȖȓȖȋȐȟȍșȒȐȝ ȒȈȘȚȈȝ.

ÁǰȕșȚȘțȔȍȕȚȣ țȗȘȈȊȓȍȕȐȧ ȊȍȘșȐȧȔȐ șȞȍȕȈȘȐȍȊ, ȖȉȢȍȌȐȕȧȦȡȐȝ ȌȈȕȕȣȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ Ȑ ȘȍȏțȓȤȚȈȚȣ 

ȘȈșȟȍȚȈ Ȍȓȧ ȊȣȉȘȈȕȕȖȑ ȒȖȕȜȐȋțȘȈȞȐȐ.

ÁǼȖȘȔȣ ȊȊȖȌȈ -țȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ȌȈȕȕȣȔȐ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ Ȋ ȘȈȏȘȍȏȍ ȊȍȘșȐȑ șȞȍȕȈȘȐȍȊ.

ÁǩȓȖȒ ȖȚȟȍȚȕȖșȚȐ Ȑ ȈȕȈȓȐȚȐȒȐ ɀȊȐȏțȈȓȐȏȈȞȐȧ ȌȈȕȕȣȝ Ȑȏ ȘȈșȟȍȚȕȖȑ ȔȖȌȍȓȐ Ȋ ȕȍȖȉȝȖȌȐȔȖȑ ȜȖȘȔȍ.

ÁǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ȏȈȌȈȟȈȔȐ -ȒȖȕȚȘȖȓȤ ȊȣȗȖȓȕȍȕȐȧ ȉȐȏȕȍș-ȗȘȖȞȍșșȖȊ.

ÁǰȕȚȍȋȘȈȞȐȖȕȕȣȑ ȜțȕȒȞȐȖȕȈȓ ȊȏȈȐȔȖȌȍȑșȚȊȐȧ ș ȊȕȍȠȕȐȔȐ șȐșȚȍȔȈȔȐ Ȑ ȔȖȌțȓȍȔ ǶȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ.

ÁǴȖȌțȓȤ ǶȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ, ȒȖȚȖȘȣȑ ȕȈ ȖșȕȖȊȍ ȌȈȕȕȣȝ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ ȊȣȉȘȈȕȕȖȋȖ șȞȍȕȈȘȐȧ, ȕȈșȚȘȖȍȕȕȣȝ 

ȒȘȐȚȍȘȐȍȊ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ Ȑ ȖȋȘȈȕȐȟȍȕȐȑ ȜȖȘȔȐȘțȍȚ ȖȗȚȐȔȈȓȤȕȣȑ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȣȑ ȗȓȈȕ ȗȖ șȚȘțȒȚțȘȍ 

ȈȕȈȓȖȋȐȟȕȣȑ ȜȖȘȔȐȘțȍȔȣȔ ȘȈșȟȍȚȕȖȑ ȔȖȌȍȓȤȦ, Ȑ ȊȖȏȊȘȈȡȈȍȚ ȘȍȏțȓȤȚȈȚ Ȋ ȗȖȌȋȖȚȖȊȓȍȕȕțȦ ȒȖȗȐȦ 

ȊȣȉȘȈȕȕȖȋȖ șȞȍȕȈȘȐȧ.



ǷȘȖȍȒȚ ǵȖȘǵȐȒȍȓȤ ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȖ-ȥȒȖȕȖȔȐȟȍșȒȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ
ǸȈȉȖȟȐȑ șȚȖȓ șȖȚȘțȌȕȐȒȈ

31



ǷȘȖȍȒȚ ǵȖȘǵȐȒȍȓȤ ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȖ-ȥȒȖȕȖȔȐȟȍșȒȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ
ǹȝȍȔȈ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȖȑ ȞȍȗȖȟȒȐ

32



ǷȘȖȍȒȚ ǵȖȘǵȐȒȍȓȤ ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȖ-ȥȒȖȕȖȔȐȟȍșȒȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ
ǹȘȈȊȕȍȕȐȍ șȞȍȕȈȘȐȍȊ ȋȖȘȕȖȋȖ ȗȓȈȕȈ

33



ǷȘȖȍȒȚ ǵȖȘǵȐȒȍȓȤ ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȖ-ȥȒȖȕȖȔȐȟȍșȒȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ
ǶȚȟȍȚ ȗȖ ȏȈȋȘțȏȒȍ ȘȈȉȖȟȐȝ ȔȍșȚ

34



ǷȘȖȍȒȚ ǵȖȘǵȐȒȍȓȤ ǷȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȍȕȕȖ-ȥȒȖȕȖȔȐȟȍșȒȖȍ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ
ǶȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘ

35



ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ -ǷȍȘȊȣȍ ȗȍȘȍȌȍȓȣ

36

Á ǭȌȐȕȣȑ ȒȖȕȚțȘ șȊȧȏȕȖȋȖ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊ ȗȍȘȊȣȝ ȗȍȘȍȌȍȓȖȊ ȕȈ ȋȖȘȐȏȖȕȚȈȝ ȋȖȌ, ȔȍșȧȞ, șțȚȒȐ, 
ȟȈș Ȍȓȧ ȌȖȔȍȕȕȣȝ ȞȍȝȖȊ (ǬǾ), ȒȖȕȊȍȘȚȍȘȕȣȝ ȞȍȝȖȊ (ǲǾ), ȖȋȕȍțȗȖȘȕȣȝ ȞȍȝȖȊ (ǶǫǾ), ȒȖȒșȖȝȐȔȐȟȍșȒȐȝ ȞȍȝȖȊ 
(ǲǽǾ), ȞȍȝȖȊ ȉȘȐȒȍȚȖȊ (Ǿǰǩ), ȈȋȓȖȔȍȘȈȞȐȖȕȕȣȝ ȞȍȝȖȊ (ǨǫǾ);

Á ǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ ȉȈȓȈȕșȖȊ ȕȈ ȋȖȘȐȏȖȕȚȈȝ ȋȖȌ, ȔȍșȧȞ, șțȚȒȐ Ȍȓȧ șȣȘȤȧ Ȑ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ șȚȈȓȤ-ȟțȋțȕ, ȒȖȒș, 
ȒȖȒșȖȊȈȧ ȔȍȓȖȟȤ, ȒȖȒșțȦȡȐȍșȧ țȋȓȐ, ȒȖȕȞȍȕȚȘȈȚ, ȈȋȓȖȔȍȘȈȚ, ȈȋȓȖȘțȌȈ, ȔȈȘȋȈȕȞȍȊȈȧ ȘțȌȈ, ȖȒȈȚȣȠȐ, 
ȐȏȊȍșȚȤ Ȑ ȌȖȓȖȔȐȚ, ȗȣȓȍțȋȖȓȤȕȖȍ ȚȖȗȓȐȊȖ (ǷǻǺ), șȒȘȈȗȣ Ȑ ȔȍȚȈȓȓȖȓȖȔ;

Á ǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ ȉȈȓȈȕșȖȊ ȕȈ ȟȈșȖȊȖȔ ȋȖȘȐȏȖȕȚȍ Ȍȓȧ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ șȚȈȓȤ-ȟțȋțȕ, ȖȒȈȚȣȠȐ, ȈȋȓȖȔȍȘȈȚ, ȒȖȒș, 
ȒȖȕȞȍȕȚȘȈȚ, ȐȏȊȍșȚȤ Ȑ ȐȏȊȍșȚȕȧȒ;

Á ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȖȚȋȘțȏȒȐ, ȗȘȐȉȣȚȐȧ, ȊȣȋȘțȏȒȐ Ȍȓȧ ȔȈȚȍȘȐȈȓȖȊ ȒȖȒș, ȖȒȈȚȣȠȐ, ȒȖȕȞȍȕȚȘȈȚ, ȈȋȓȖȘțȌȈ, 
ȒȖȕȞȍȕȚȘȈȚ, țȋȓȐ ǷǻǺ, ȐȏȊȍșȚȕȧȒ, ȌȖȓȖȔȐȚ, ȒȖȒșțȦȡȐȍșȧ țȋȓȐ;

Á ǸȍȈȓȐȏȈȞȐȧ șȞȍȕȈȘȕȖȋȖ ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ, ȊȒȓȦȟȈȧ ȔȍȝȈȕȐȏȔ șȖȋȓȈșȖȊȈȕȐȧ șȞȍȕȈȘȐȍȊ;

Á ǨȊȚȖȔȈȚȐȏȈȞȐȧ ȗȖȌȋȖȚȖȊȒȐ ȘȈȏȓȐȟȕȣȝ șȗȘȈȊȖȒ Ȑ ȈȕȈȓȐȚȐȟȍșȒȐȝ ȖȚȟȍȚȖȊ;

Á ǸȍȈȓȐȏȈȞȐȧ ȔȈȒșȐȔȈȓȤȕȖȑ ȐȕȚȍȋȘȈȞȐȐ șȐșȚȍȔȣ Ȋ ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘț ȏȈȒȈȏȟȐȒȈ ȒȈȒ ȗȖ ȊȝȖȌȧȡȐȔ, ȚȈȒ Ȑ 
ȐșȝȖȌȧȡȐȔ ȗȖȚȖȒȈȔ ȌȈȕȕȣȝ;

Á ǸȍȠȍȕȐȍ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȖȕȕȖȑ ȏȈȌȈȟȐ, ȊȒȓȦȟȈȦȡȍȍ ȘȍȈȓȐȏȈȞȐȦ ȜțȕȒȞȐȖȕȈȓȈ ȈȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȖȋȖ 
ȗȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȧ Ȑ ȉȈȓȈȕșȐȘȖȊȈȕȐȧ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊ ȌȖȔȍȕȕȖȋȖ Ȑ ȒȖȕȊȍȘȚȍȘȕȖȋȖ ȞȍȝȖȊ ș țȟȍȚȖȔ ȘȍȔȖȕȚȖȊ, 
ȈȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȖȋȖ ȘȈșȟȍȚȈ Ȑ ȖȗȚȐȔȐȏȈȞȐȐ șȊȧȏȈȕȕȣȝ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊ ȒȖȒșȖȝȐȔȐȟȍșȒȖȋȖ, ȈȋȓȖȔȍȘȈȞȐȖȕȕȖȋȖ Ȑ 
ȖȋȕȍțȗȖȘȕȖȋȖ ȞȍȝȖȊ ș ȊȖȏȔȖȎȕȖșȚȤȦ ȘțȟȕȖȑ ȒȖȘȘȍȒȚȐȘȖȊȒȐ.



ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǷȍȘȊȣȍ ȗȍȘȍȌȍȓȣ. ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȐȏȊȖȌșȚȊȈ Ȑ ȖȚȋȘțȏȒȐ ȐȏȊȍșȚȐ
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ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǷȍȘȊȣȍ ȗȍȘȍȌȍȓȣ. ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǳȖȋȐșȚȐȒȈ ȖȒȈȚȣȠȍȑ

38



ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǷȍȘȊȣȍ ȗȍȘȍȌȍȓȣ. ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǫȘȈȜȐȒ ȘȍȔȖȕȚȖȊ ǬǾ
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ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȌȈȎ (Demand Planning)
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ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ șȗȘȖșȈ:

- ǶȉȕȖȊȓȍȕȐȍ șȗȘȈȊȖȟȕȐȒȖȊ;

- ǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ Ȑ ȖȟȐșȚȒȈ ȐșȚȖȘȐȟȍșȒȐȝ ȌȈȕȕȣȝ;

- ǴȖȌȍȓȐȘȖȊȈȕȐȍ șȚȈȚȐșȚȐȟȍșȒȖȋȖ ȗȘȖȋȕȖȏȈ;

- ǵȈșȚȘȖȑȒȈ Ȑ ȗȘȐȔȍȕȍȕȐȍ ȔȍȚȖȌȖȊ ȌȍȏȈȋȘȍȋȈȞȐȐ, ȖȟȐșȚȒȐ ȖȚ ȔȐȕȐȔȈȓȤȕȣȝ ȖȉȢȍȔȖȊ;

- ǯȈȊȍȌȍȕȐȍ ȗȘȖȋȕȖȏȈ șȗȘȖșȈ ȗȓȈȕȐȘȖȊȡȐȒȈȔȐ șȗȘȖșȈ, ȜȘȖȕȚ-ȖȜȐȞȍȘȈȔȐ ȘțȒȖȊȖȌȐȚȍȓȧȔȐ ȗȘȖȌțȒȚȖȊ;

- ǹȖȋȓȈșȖȊȈȕȐȍ șȞȍȕȈȘȐȍȊ ȗȘȖȋȕȖȏȈ;

ÁǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ Ȟȍȕ:

- ǶȉȕȖȊȓȍȕȐȍ ȒȖȔȗȖȕȍȕȚȖȊ ȜȖȘȔțȓȤȕȖȋȖ ȞȍȕȖȖȉȘȈȏȖȊȈȕȐȧ;

- ǶȉȕȖȊȓȍȕȐȍ Ȑ ȕȈȏȕȈȟȍȕȐȍ ȜȖȘȔțȓ Ȟȍȕ ;

- ǸȈșȟȍȚ Ȟȍȕ ȗȖ ȜȖȘȔțȓȈȔ;



ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȌȈȎ (Demand Planning)
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ÁǨȊȚȖȌȍȏȈȋȘȍȋȈȞȐȧ (ȕȈ ȖșȕȖȊȍ șȖȉșȚȊȍȕȕȖȑ ȔȍȚȖȌȖȓȖȋȐȐ ǯȈȒȈȏȟȐȒȈ);

ÁǪȖȏȔȖȎȕȖșȚȤ ȏȈȊȍȌȍȕȐȧ șȗȘȖșȈ ȕȈ ȘȈȏȕȣȝ țȘȖȊȕȧȝ ȌȍȚȈȓȐȏȈȞȐȐ;

ÁǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ ȐșȚȖȘȐȐ ȗȖ ȘȈȏȓȐȟȕȣȔ ȐșȚȖȟȕȐȒȈȔ șȗȘȖșȈ (ȏȈȒȈȏȣ, ȗȖșȚȈȊȒȐ, șȟȍȚ-ȜȈȒȚțȘȣ);

ÁǪȖȏȔȖȎȕȖșȚȤ șȖȏȌȈȕȐȧ ȗȘȈȊȐȓ Ȍȓȧ ȕȈșȚȘȖȑȒȐ ȐșȚȖȘȐȐ: ȕȖȘȔȈȓȐȏȈȞȐȧ, ȖȟȐșȚȒȈ ȖȚ ȊȣȉȘȖșȖȊ, ȊȖȏȔȖȎȕȖșȚȤ 
ȒȖȘȘȍȒȚȐȘȖȊȒȐ Ȋ ȘțȟȕȖȔ Ȑ ȈȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȖȔ ȘȍȎȐȔȈȝ;

ÁǵȈșȚȘȖȑȒȈ ȋȐȉȒȐȝ ȗȘȈȊȐȓ ȌȍȏȈȋȘȍȋȈȞȐȐ ȕȈ ȘȈȏȓȐȟȕȣȝ țȘȖȊȕȧȝ șȗȘȖșȈ;

ÁǶȟȐșȚȒȈ ȖȚ ȔȐȕȐȔȈȓȤȕȣȝ ȖȉȢȍȔȖȊ;

ÁǵȈșȚȘȖȑȒȈ ȕȍȈȒȚțȈȓȤȕȣȝ ȒȖȔȉȐȕȈȞȐȑ șȗȘȖșȈ ș ȊȖȏȔȖȎȕȖșȚȤȦ ȐșȒȓȦȟȍȕȐȧ Ȑȝ Ȑȏ ȐșȚȖȘȐȐ ȐȓȐ ȗȍȘȍȕȖșȈ 
ȐșȚȖȘȐȐ ȕȈ ȈȒȚțȈȓȤȕȣȍ ȒȖȔȉȐȕȈȞȐȑ șȗȘȖșȈ;

ÁǵȈșȚȘȖȑȒȈ ȗȘȈȊȐȓ ȈȜȜȐȓȐȘȖȊȈȕȕȖșȚȐ Ȍȓȧ ȒȓȐȍȕȚȖȊ;

ÁǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ ȘȈȏȓȐȟȕȣȝ șȞȍȕȈȘȐȍȊ ȗȘȖȋȕȖȏȈ șȗȘȖșȈ Ȍȓȧ ȖȗȚȐȔȐȏȈȚȖȘȈ;

ÁǶȚȟȍȚȕȖșȚȤ ȗȖ ȚȖȟȕȖșȚȐ ȗȘȖȋȕȖȏȈ șȗȘȖșȈ Ȑ ȘȈșȟȍȚ ǲǷȅ;

ÁǷȍȘȍȕȖș ȗȘȖȞȍșșȈ ȗȘȖȋȕȖȏȐȘȖȊȈȕȐȧ Ȟȍȕ Ȋ ȍȌȐȕțȦ șȘȍȌț Ȑ ȈȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȖȍ ȗȘȐșȊȖȍȕȐȍ Ȟȍȕ Ȓ 
ȗȘȖȋȕȖȏȐȘțȍȔȣȔ ȖȉȢȍȔȈȔ șȗȘȖșȈ.



ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȌȈȎ. ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǹȘȈȊȕȍȕȐȍ ȗȘȖȋȕȖȏȈ Ȑ ȜȈȒȚȈ
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ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȌȈȎ. ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǵȈșȚȘȖȑȒȈ ȐșȚȖȘȐȐ șȗȘȖșȈ

43



ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǷȓȈȕȐȘȖȊȈȕȐȍ ȗȘȖȌȈȎ. ǷȘȐȔȍȘȣ ȐȕȚȍȘȜȍȑșȖȊ
ǯȈȒȈȏȣ
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ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚȖȔ Ȑ ȒȖȘȗȖȘȈȚȐȊȕȖȑ ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘȖȑ
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ÁǲȈȚȈȓȖȋȐȏȈȞȐȧ ȖșȕȖȊȕȣȝ șțȡȕȖșȚȍȑ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚȈ (ȐȕȜȖȘȔȈȞȐȖȕȕȣȍ șȐșȚȍȔȣ,ȐȕȚȍȋȘȈȞȐȐ,ȉȐȏȕȍș-
șȗȖșȖȉȕȖșȚȐ,ȖȘȋȈȕȐȏȈȞȐȖȕȕȣȍ ȥȓȍȔȍȕȚȣ Ȑ ȌȘ. )

ÁǫȘȈȜȐȟȍșȒȖȍ ȔȖȌȍȓȐȘȖȊȈȕȐȍ Ȑ ȗȘȖȍȒȚȐȘȖȊȈȕȐȍ ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘȣ ǰǹ ȗȖ ȌȖȔȍȕȈȔ;

ÁǪȍȌȍȕȐȍ ȘȍȍșȚȘȈ ȐȕȐȞȐȈȚȐȊ, ȈȕȈȓȐȏ Ȑ ȘȈȕȎȐȘȖȊȈȕȐȍ ȐȕȐȞȐȈȚȐȊ;

ÁǼȖȘȔȐȘȖȊȈȕȐȍ șȚȘȈȚȍȋȐȑ: PEST ȐSWOT ȈȕȈȓȐȏ;

ÁǶȚȟȍȚȕȖșȚȤ ȗȖ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚț: ȒȈȟȍșȚȊȍȕȕȣȍ Ȑ ȒȖȓȐȟȍșȚȊȍȕȕȣȍ ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȐ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚȈ (ǺǹǶ Ȑ ȌȘ.);

ÁǨȊȚȖȔȈȚȐȏȈȞȐȧ ȗȘȖȞȍșșȖȊ ȌȍȧȚȍȓȤȕȖșȚȐ ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘȕȖȋȖ șȖȊȍȚȈ, ȊȒȓȦȟȈȧ ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘȕȣȑ ȒȖȕȚȘȖȓȤ Ȑ ADR;

ÁǨȕȈȓȐȏ ȈȓȤȚȍȘȕȈȚȐȊ Ȑ ȊȣȉȖȘȈ ǰǺ-ȘȍȠȍȕȐȧ;

ÁǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ȎȐȏȕȍȕȕȣȔ ȞȐȒȓȖȔ ǰǺ-șȐșȚȍȔ;

ÁǨȊȚȖȔȈȚȐȟȍșȒȈȧ ȋȍȕȍȘȈȞȐȧ ȌȐȈȋȘȈȔȔ, ȒȈȒ ȗȖ ȖȚȌȍȓȤȕȣȔ șȐșȚȍȔȈȔ, ȚȈȒ Ȑ ȗȖ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚț Ȋ ȞȍȓȖȔ (ȒȈȘȚȈ 
ȗȖȒȘȣȚȐȧ ȉȐȏȕȍșȈ; ȒȈȘȚȈ ȐȕȚȍȋȘȈȞȐȑ Ȑ ȌȘ.);

ÁǷȘȖȍȒȞȐȧ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚȈ ȕȈ ȒȈȘȚȣ ȉȐȏȕȍș-șȗȖșȖȉȕȖșȚȍȑ/ȉȐȏȕȍș-ȗȘȖȞȍșșȖȊ. 



ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚȖȔ Ȑ ȒȖȘȗȖȘȈȚȐȊȕȖȑ ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘȖȑ
ǹȘȈȊȕȐȚȍȓȤȕȣȑ ȈȕȈȓȐȏ ǰǺ-ȘȍȠȍȕȐȑ
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ǼǰǶ ǶȚȊȍȚșȚȊȍȕȕȖȋȖǰǺ-șȐșȚȍȔȈ



ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚȖȔ Ȑ ȒȖȘȗȖȘȈȚȐȊȕȖȑ ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘȖȑ
ǬȈȠȉȖȘȌȌȓȧ ȈȕȈȓȐȏȈ ȒȓȦȟȍȊȣȝ ȗȖȒȈȏȈȚȍȓȍȑ
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ǷȘȖȍȒȚ ǵǳǴǲ ǻȗȘȈȊȓȍȕȐȍ ǰǺ ȓȈȕȌȠȈȜȚȖȔ Ȑ ȒȖȘȗȖȘȈȚȐȊȕȖȑ ȈȘȝȐȚȍȒȚțȘȖȑ
ǨȕȈȓȐȏ Ȑ ȘȈȕȎȐȘȖȊȈȕȐȍ ȐȕȐȞȐȈȚȐȊ
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