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Цель: в данной статье авторы рассматривают подходы к повышению 
эффективности цепей поставок на промышленном предприятии, рас-
сматривают ряд методов и технологий по их проектированию и мо-
делированию. Обсуждение: в настоящее время в условиях экономи-
ческого кризиса и большой конкуренции рыночная среда становится 
более динамичной. Организации пытаются найти способы поддержа-
ния конкурентоспособности на рынке. Для этого руководителям не-
обходимо искать способы оптимизации процессов функционирования 
предприятия. Им нужно уделять больше внимания проектированию 
процессов на начальных стадиях для эффективной работы всего пред-
приятия, а именно управления цепями поставок. Результаты: в работе 
предложены задачи по совершенствованию цепи поставок, а также 
модель системы управления цепью поставок, которая призвана найти 
новые способы повышения результативности цепи поставок, настро-
ить логистическую сеть на запрос клиента; изучение спроса потреби-
телей; стратегическое планирование поставки продукции; разработки 
цепи снабжения; использовать методы привлечения новых клиентов.
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Введение
В тяжелейших условиях нестабильности экономики, кризисных ситуа-

ций, развития пандемии для устойчивого функционирования предприятий 
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огромную роль играет фактор управления логистическими принципами. С 
быстро развивающимися и изменяющимися процессами в экономике, соци-
альной сфере, ужесточением требований к качеству, сокращением издер-
жек на логистические процессы только управление цепями поставок обе-
спечит предприятию конкурентоспособность. К факторам, которые меняют 
представление о современной экономике, относятся: интеграция стратегии 
логистики, разветвление сети поставок, разнообразие клиентских запросов, 
возросший объем производства индивидуальных заказов.

На сегодняшний день логистика на первое место выдвигает процесс, 
а не продукт. В связи с этим особенно актуальным является управление, 
ориентированное на потребителей и прибыль, позволяющее синхронизи-
ровать деятельность всех участников логистического процесса на основе 
координированной организации цепи поставок в целях его непрерывно-
го улучшения. Вот так и появилась новая идеология управления логисти-
ческими процессами и бизнеса в целом  – управление цепями поставок –  
УЦП (Supply Chain Management – SCM).

Методология исследования
В процессе достижения поставленных целей использовались методы 

научного познания: диалектической, научной и периодической экономиче-
ской литературы, применялись методы декомпозиции, рефератные модели, 
сравнения, логико-структурные методы, методы группировок и классифика-
ции.

Теоретические аспекты управления цепями поставок
Термин «управление цепями поставок» появился в 80-е годы, но до 

сих пор нет точного понимания его содержания. Одни рассматривают его с 
интегральной логистикой, другие считают логистику частью процесса УЦП. 
Так как в настоящее время важно понимание, которое заложено в УЦП-
идеологию, рассмотрим, как определяют это понятие зарубежные и отече-
ственные источники, представленные в табл. 1.

Таблица 1
Подходы к определению управления цепями поставок

Автор Определение
Европейская логисти-
ческая ассоциация 
(European Logistical 
Association)

«Организация, планирование, контроль и регулирование 
движения продукции, начиная с получения заказа и закан-
чивая доставки его до потребителя с минимальными затра-
тами»[20]

APICS Ассоциации 
оперативного менед-
жмента

«Проектирование, планирование, контроль и мониторинг 
деятельности в цепи поставок, для того чтобы обеспечить 
чистую стоимость, а также обеспечить конкурентоспособ-
ность, путем сравнения спроса с работой цепи поставок» 
[20]

Д. Бауэрсокс и Д. 
Клосс, М. Кристофер

«Управление потоком товаров» [8]
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Автор Определение
Сергеев В.И. «Это системный подход к интегрированному планированию 

и управлению потоками информации, материалов/товаров 
и услуг от поставщиков до конечных потребителей» [2]

С точки зрения про-
цессного подхода

«Последовательность этапов планирования, исполнения 
и контроля, осуществляемых с целью снижения затрат на 
движение потока сырья, материалов, незавершенного про-
изводства, готовой продукции, сервиса, информации от 
точки зарождения заявки до точки потребления, т.е. до 
полного удовлетворения требований клиентов» [1]

Ganeshan и Harrison  «Сеть услуг и вариантов, которая выполняет функции при-
обретения материалов, преобразования этих материалов в 
промежуточные и готовые изделия и распределения гото-
вых изделий клиентам» [10]

Дж. Р. Сток,  
Д.М. Ламберт, В.В. 
Дыбская, Е.И. Зайцев, 
В.И. Сергеев и  
А.Н. Стерлигова

«Интеграция ключевых бизнес-процессов, начинающихся 
от конечного пользователя и охватывающих всех постав-
щиков товаров, услуг и информации, добавляющих цен-
ность для потребителей и других заинтересованных лиц» 
[12]

Из приведенных выше определений, по мнению авторов, под управ-
лением цепями поставок стоит понимать процесс, который объединяет 
основные бизнес-процессы как внутри компании, так и между компаниями-
партнерами, участвующими в потоковых процессах, начиная от поставщи-
ков сырья и заканчивая конечным потребителем. Изучив понятия логистики 
и управления цепями поставок, выясним, в чем их различие и представим 
в табл. 2.

Таблица 2 
Отличительные черты логистики и управления цепями поставок

Основа для 
сравнения

Логистика Управление цепями поставок

Предмет ис-
следования

Формирование и реализация 
потоков внутри, локальных 
узлах цепи поставок

Управление поставками между ее 
элементами на всем пути создания 
добавленной стоимости

Организации, 
вовлеченные в 
работу 

Применима в единой органи-
зации, так как нет необходи-
мости во взаимодействии с 
другими компаниями 

Взаимодействие с несколькими 
компаниями ежедневно (поставщи-
ки, потребители и т.д.)

Цели и задачи Максимальное удовлетворе-
ние потребителей

Обеспечение конкурентоспособно-
сти и сравнительных преимуществ 
предприятию

Направление 
деятельности 

Направлена на управление 
материальными потоками. 

Контролирует весь процесс движе-
ния товара от создания до доведе-
ния его до потребителя 

Из табл. 2 можно сделать вывод, что управление цепями поставок 
является более обширным понятием, в которое входит логистика. SCM охва-

Окончание табл. 1
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тывает весь цикл закупки сырья, производства и распространения товара. 
Выделятся шесть основных показателей, на которые направлено УЦП: про-
изводство, поставки, месторасположение, запасы, транспортировка и ин-
формация. В составе SCM-систем, как правило, образуют два больших бло-
ка, таких как:

– планирование цепей поставок (supply chain planning-SCP) – состав-
ление оперативного плана, определение портфеля заказов и ассортимента 
производимой продукции, которые позволят двигаться в заданном такти-
ческом и стратегическом направлении, определение детальных шагов по 
срокам и ресурсам, учет фактора риска и ситуаций неопределенности, ди
агностика выполнения операций [18];

– исполнение цепей поставок (supply chain execution-SCE) – слежение 
и контролирование за выполнением логистических операций.

Системы класса SCM автоматизируют эти процессы, что приводит к 
снижению затрат на снабжение, на производство, на доставку готовой про-
дукции, сервиса и связующей информации, от подачи заявки до потребите-
ля, то есть до полного выполнения всех требований клиента. Эти системы 
служат для автоматизированного управления всеми этапами снабжения, 
производства и товарооборота предприятия [17], система SCM держится на 
шести основных областях развития предприятия, это:

1) производство – компания определяет, что именно и как произво-
дить;

2) поставки – непрерывный процесс обеспечения предприятия требу-
емыми продуктами и услугами, а также формирование собственной цепочки 
поставок;

3) месторасположение – решение о расположении производственных 
мощностей, центров складирования и источников поставок;

4) запасы – страхование сбоев в поставках, таких как всплеск спроса 
или задержка поставок, защита от повышения закупочных цен, экономия на 
транспортировке, экономия на оптовых складах;

5) транспортировка – на принятие решений влияет местонахождение 
контрагентов цепи поставок (ЦП), уровень обслуживания клиентов, а так 
же политики в отношении запасов. При правильном и эффективном управ-
лении транспортировкой происходит снижение затрат на снабжение. А это 
составляет около 30% общих расходов на снабжение. Более 70% ошибок 
в распределении товаров напрямую связано с опозданиями при доставке 
продукции;

6) информация – эффективность цепи поставок зависит от информа-
ционного обмена между его участниками [5].

Относительно управления цепями поставок системный подход реа-
лизуется в SCOR-модели. Классическая SCOR-модель базируется на пяти 
ключевых процессах: планирование, снабжение, производство, доставка, 
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возврат [7]. SCOR-модель (Supply Chain Operations Reference Model) была 
создана Международной организацией «Совет по цепям поставок» с целью 
более эффективного анализа, планирования и проектирования цепей поста-
вок. Она переводится как «Рекомендуемая модель операций в цепях поста-
вок». Данная модель подразумевает классификацию процессов управления 
цепями поставок с их кратким описанием, ключевые показатели (KPI), на-
боры данных и предшествующий опыт. 

Современная тенденция SCOR-модели основывается на 7 процессах: 
планирование, снабжение, производство, доставка, возврат, транспортиров-
ка и обеспечение, которые анализируются и затем планируются действия по 
их оптимизации. SCOR-модель позволяет смоделировать типовые процессы 
внутри цепи поставок, оценить их результативность, используя установлен-
ные критерии, определить связь между участниками и определить условия 
сотрудничества [3, 6, 16]. С помощью применения SCOR-модели можно свя-
зать стратегические цели бизнеса к показателям эффективности отдельных 
процессов управления в цепи поставок.

Отечественная практика управления цепями поставок на про-
мышленном предприятии

В настоящее время эффективное управление цепями поставок яв-
ляется источником достижения конкурентных преимуществ предприятия. 
В процессе построения и планирования сетевой структуры логистической 
цепи необходимо осознавать, что стоимость товара создается на всем про-
тяжении полной цепи поставок [11]. На примере предприятия АО «Тяжмех-
пресс» (далее – АО «ТМП») проанализируем эффективность цепи поставок, 
на рис. 1 представлена цепь поставок.

Контуры 
разрывов в 

планировании

Доставка сырья Производство
Транспортировка до 

потребителя

Доставка 
сырья

Произ-
водство

продукта 
под заказ

Транспортировка  
автомобильным, 
ж/д и морским 
транспортом

Поставщик 1-го 
уровня

Поставщик 2-го 
уровня

Конечный 
потребитель

Порт; 
ж/д станция

Возврат 
сырья

Возврат 
продукции

Рис. 1. Цепь поставок АО «ТМП»

Из рис. 1 мы видим, что проблемы на этапе планирования между по-
ставщиками и АО «ТМП» возникают:
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а) в результате плохо организованного обмена информацией и кон-
кретизации запросов на периоде планирования между участниками цепи 
поставок, что приводит к нарушению поставок ресурсов, проблемам с за-
пасами и т.д.;

б) в результате нехватки утвержденных планов между структурны-
ми бизнес-единицами, что приводит к их несоответствию в пределах всех 
функциональных областей планирования. 

Обозначенные недостатки системы планирования свидетельствуют о 
том, что система планирования в компании неэффективна. На эффектив-
ность процесса планирования влияют следующие факторы:

– несвоевременное предоставление данных, плохая автоматизация 
процесса планирования;

– плохо координирующая организационная структура; 
– отсутствие ответственного лица за действия, происходящие внутри 

бизнес-процесса.
Проведя анализ экономических последствий, возникающих при неэф-

фективном планировании цепи, можно выделить следующие последствия, 
которые негативно скажутся на деятельности предприятия:

1) есть высокий риск несоответствия фактических показателей с же-
лаемыми, который составляет от 5% до 20%;

2) большой объем ресурсов, замороженных в запасах;
3) несоответствие количества запасов, необходимых для обеспечения 

производства. Беря во внимание то, что идет тенденция на увеличение за-
пасов, все же есть вероятность дефицита МТР, связанных с неправильным 
планированием в рамках процесса МТС, времени, необходимого для закуп-
ки, а также с сезонностью, что приводит к нарушению производственно-
технологического процесса.

Из рис. 1 видим, большим достоинством является то, что они рабо-
тают с поставщиками сырья напрямую. Это влияет на уменьшение стои-
мости готового продукта. При появлении каких-либо проблем регулировка 
конфликта происходит напрямую с хозяином сырья, происходит снижение 
рисков при доставке продукции, а также присутствует согласованное пла-
нирование МТР, что помогает эффективно планировать деятельность пред-
приятия. Также из цепи поставок ясно, что продукция сразу отправляется 
до потребителя, без дополнительных пунктов (склады и т.д.), что влияет на 
сокращение сроков доставки.

Планирование объемов производства необходимо осуществлять, учи-
тывая возможные события, для того чтобы определить вероятные произ-
водственные мощности и несоответствие между поступающими ресурсами и 
возможностями производственных бизнес-единиц. 

Показатели функционирования цепи поставок на АО «ТМП» представ-
лены в табл. 3.
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Таблица 3 
Показатели функционирования цепи поставок АО «ТМП»
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ЗУЦП – затраты на УЦП



 12 (132) 2020	    65

Из табл. 3 следует, что базовое количество метрик в SCOR-модели 
равно 5, количество показателей первого уровня (основных) колеблется от 
6 до 13, показатели в SCOR-моделях рассчитываются так же, как и KPI цепей 
поставок, т.е. в виде абсолютных и относительных величин [4, 15, 19]. 

Необходимо отметить, что на эффективность системы управления це-
пями поставок влияет организационная структура предприятия, а конкрет-
но организация подразделений, отвечающих за управление материально-
технических потоков. Схема управления материальными потоками в АО 
«ТМП» представлена на рис. 2.

Организация АО «ТМП» функционирует на материалах, доставляе-
мых поставщиками, от чего становится зависимо от них. Также при расчёте 
себестоимости продукции выяснили, что наценка от сырья и материалов 
составила более 45%. Все материалы: металлопрокат, трубы, а также на-
сосы, гидравлика и многое другое доставляется на предприятие из разных 
регионов. 

Выполнением текущих мероприятий по обеспечению производства 
материальными ресурсами, контролю и управлению заказами, а также сбы-
том готовой продукции в организационной структуре предприятия занима-
ются такие отделы, как:

– отдел материально-технического снабжения (ОМТС); 
– производственно-диспетчерский отдел (ПДО); 
– управление по продажам и отгрузке продукции; 
– транспортный цех; 
– склады. 
Как видно из схемы, на предприятии линейно-функциональная струк-

тура, которая базируется на задачах, решаемых в рамках производственно-
сбытовой системы. Она отличается «шахтным» принципом построения и на-
правлением управленческих процессов по функциональным составляющим 
(производство, материально-техническое снабжение, сбыт и других).

Наблюдается, что разделение труда при рассмотрении системы управ-
ления цепями поставок происходит по циклам товародвижения материалов. 
Коммерческому директору подчинены подразделения, связанные с обеспе-
чением производства материалами, складом, транспортом и сбытом. Уро-
вень взаимосвязи между отдельными подразделениями низкий. Из резуль-
татов видно, что практически нет связи между транспортным цехом, ОМТС 
и управлением по продажам; ПДО и ОМТС.
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развитие
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обслуживание потребителей, формирование 

портфеля заказа; выполнение операций 
предшествующих отгрузке

Планирование потребности в материалах; закупка 
материалов; организация складирования, 

управление запасами

Организация выполнения производственных 
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Формирование планов-графиков производства, 
оперативное управление производством

ОМТС
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Отдел внешней 
кооперации

Управление по 
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Транспортная 

группа

Склад 
полуфабрикатов 
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Рис. 2. Схема управления материальными потоками в АО «ТМП»

Таким образом, управление материальными потоками на АО «Тяжмех-
пресс» происходит в подразделениях, возглавляемых коммерческим дирек-
тором и директором по производству. Первый отвечает за формирование 
внешних материальных потоков, контролирует запасы на складе, внутрен-
нее перемещение запасов до производства, а также доставку продукции до 
потребителя. 

Директор по производству контролирует производство в целом, в том 
числе перемещение ресурсов внутри производства. 
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Совершенствование организации управления цепями поста-
вок

На данный момент в России происходит экономическое замедление 
развития страны, что негативно сказывается на темпах развития всех отрас-
лей промышленности. В связи с этим особое значение уделяется проблеме 
совершенствования системы управления цепями поставок, определенная 
методологическая основа, представленная в виде блок-схемы на рис. 3 и 4. 
При совершенствовании системы управления цепями поставок необходимо 
учитывать следующие факторы:

– отношение поставщиков к поставкам материальных ресурсов;
– допустимое количество запасов;
– возможность и количество закупаемого сырья сверх потребности с 

учетом таких факторов, как повышение цены или дефицит материальных 
ценностей;

– опасность устаревания и порчи ресурсов. Развернутая система ана-
лиза формирования и состояния системы управления цепей поставок по-
казана в табл. 4.

Таблица 4
Задачи и результаты совершенствования системы управления цепочками 

поставок
Задачи анализа Результаты
Поддержание ликвидности и 
текущей платежеспособно-
сти; оптимизация структуры 
запасов

Улучшение материального положения компании:
Улучшение структуры и сокращение запасов;
Сокращение потребности в источниках финансиро-
вания;
Снижение расходов, связанных с хранением мате-
риалов.

Усиление конкуренции и 
глоболизация бизнеса

Улучшение сервиса и поддержание деловой репута-
ции за счет:
Снижения операционных издержек, передачи непро-
фильных и затратных процессов на аутсорсинг

Короткий жизненный цикл 
продуктов и технологий, по-
вышение требований к уров-
ню затрат на снабжение, 
качеству закупаемой про-
дукции и сервису

Сокращение издержек производства за счет:
Устранения потерь рабочего времени, вызванных не-
хваткой сырья и материалов;
Сокращение простоев оборудования из-за нехватки 
запасных частей;
Обеспечение более рационального процесса произ-
водства вследствие эффективного формирования 
плана-графика;
Использование экономичного размера заказа, согла-
сование приемлемых условий поставки

Обеспечение необходимого 
контроля запасов 

Снижение потерь, связанных с улучшением контроля 
за количеством материалов на складах, предотвра
щение порчи и потерь ресурсов, снижение уровня 
возвратов
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Определение потенциала развития системы управления цепями поставок

Определение временного участка прогнозирования

Разработка мероприятий по выявлению и предотвращению рисков

Моделирование желаемой системы управления цепями поставок

Выявление возможных рисков и разработка мер по их предотвращению

Установление базовых показателей управления цепями поставок для каждого процесса

Ранжирование базовых показателей по степени вероятности их изменения

Структурирование базовых показателей

Формирование структурированной  системы показателей

Определение предельных отклонений базовых показателей

Структурирование предельных отклонений базовых показателей

Формирование структурированной системы предельных отклонений

Определение эффективности системы управления цепями поставок на каждом 
процессе

Разработка мероприятий для обеспечения эффективной системы управления цепями 
поставок

Формирование стратегии

Структурирование стратегии

По горизонтали По вертикали

По горизонтали По вертикали

Формирование стратегии мониторинга

Рис. 3. Блок-схема развития системы управления цепями поставок
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Заключение
В ходе исследования авторами рассмотрены актуальные направления 

теоретической составляющей практики и методы оценки эффективности 
системы управления цепями поставок, проведен анализ и группировка по-
казателей логистической деятельности. Была проанализирована и усовер-
шенствована система управления цепями поставок на АО «ТМП».

Благодаря совершенствованию системы управления цепями поставок, 
возможно, структурировать основные фазы, цели, задачи, инструменты, а 
также критерии, в рамках которых рационально управлять цепями поставок. 
Для эффективности следует использовать алгоритмы, благодаря которым 
поэтапно выявить проблемы, разрабатывать мероприятия для их решения, 
способность предотвращать различные риски. Также на промышленных 
предприятиях должны хорошо представлять, какую систему управления це-
пями поставок требует рынок, какая будет эффективно учитывать произ-
водственные мощности и материальные ресурсы.

При моделировании системы управления цепями поставок важно 
оценить ее надежность, и как показывают расчеты, важным фактором ее 
эффективности являются надежные поставщики, которые бы обеспечивали 
беспрерывное производство, а предприятие могло в оговоренные сроки до-
ставлять продукцию до клиента.

Глобальную оптимизацию ЦП можно определить как объедине-
ние ключевых бизнес-процессов и координирование действий сторон 
цепи, чтобы упорядочить все виды деятельности, выполняемые при 
производстве продукции, которые ценятся конечным потребителем, 
и ликвидировать ту деятельность, которая не добавляет ценности. 
Управление ЦП служит для улучшения всей системы для того, чтобы 
добиться повышения качества обслуживания при уменьшении общих 
издержек.
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Purpose: in this article, the authors consider approaches to improving the 
efficiency of supply chains in an industrial enterprise, consider a number 
of methods and technologies for their design and modeling. Discussion: 
сurrently, the market environment is becoming more dynamic due to the 
economic crisis and high competition. Organizations are trying to find ways 
to stay competitive in the market. To do this, managers need to look for 
ways to optimize the processes of the company's functioning. They need to 
pay more attention to designing processes at the initial stages for effective 
operation of the entire enterprise, namely supply chain management. 
Results: the paper proposes tasks for improving the supply chain, as well 
as a model of the supply chain management system, which is designed to 
find new ways to improve the effectiveness of the supply chain, configure 
the logistics network to the customer's request; study consumer demand; 
strategic planning of product delivery; supply chain development; use 
methods to attract new customers.

Keywords: supply chain management, logistics, SCM systems, logistics 
system, SCOR model, material flow management, logistics risk, KPI 
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