
   
   

   
В
ЕС

ТН
И
К

  2
01

6

90

Серия «Сложные системы: модели, анализ и управление». Выпуски 1–2

С.Е. Вечерская1

ИНСТРУМЕНТЫ ПОВЫШЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ДЛЯ 

РОССИЙСКИХ ХИМИЧЕСКИХ КОМПАНИЙ
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INSTRUMENTS TO IMPROVE EFFICIENT 
MANAGEMENT FOR RUSSIAN CHEMICAL 

COMPANIES

В статье рассматриваются современные 
методы и инструменты анализа эффективно-
сти управления и возможности ее повышения с 
учетом специфики цепочки создания ценности 
предприятий химической отрасли. Приведен 
пример оценки бизнес-процессов управления за-
пасами для предприятия непрерывного цикла с 
целью повышения эффективности управления.
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ность, экономическое моделирование, оптими-
зация, химическая промышленность, реинжени-
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The modern methods and instruments of 
analysis of the performance management and 
possibility of its improvement are considered in 
the article, for specifi cs of the value chain in the 
chemical industry.  An example of the assessment of 
business-processes of inventory management for a 
continuous production cycle enterprise with a scope 
of the improvement of the performance management 
is given. 

Keywords: management, performance, simu-
lation in economics, optimization, chemical 
industry, business-processes reengineering.
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Конкуренция на рынке химических и неф-
техимических продуктов в период с 2014 г. в 
России отличается сильной зависимостью от 
экспортной ориентированности и в меньшей 
степени – зависимостью от биржевых курсов 
сырьевых продуктов. Тем не менее, для оценки 
химических компаний во многом остаются при-
менимыми классические модели анализа эффек-
тивности деятельности компаний непрерывного 
цикла. Также применимы и инструменты повы-
шения эффективности и конкурентоспособно-
сти. Химическая отрасль в России отличается 
довольно высокими уровнями концентрации и 
интеграции подотраслей downstream и upstream. 

Конкуренция, несмотря на достаточно чет-
кую структуру рынка, образованную холдинга-
ми и крупными неинтегрированными компания-
ми, остается важным рыночным фактором. При 
этом существенное значение для перспектив 
развития компаний имеет повышение эффектив-
ности управления. Для оценки качества управле-
ния и резервов повышения его эффективности 
необходим анализ вдоль всей цепочки создания 

1 Кандидат химических наук, доцент АНО ВО 
«Российский новый университет».

ценности. Цепочки создания ценности химиче-
ских компаний представляют собой достаточно 
сложные образования, требующие применения 
специальных методик анализа. Подробный ана-
лиз необходим для выявления звеньев, критич-
ных с точки зрения конкурентоспособности и 
резервов эффективности. 

Цепочки создания ценности химических 
компаний удобно рассматривать как двухуров-
невые, с параллельными потоками (или последо-
вательностями процессов). На первичном уров-
не находятся функции, связанные с реакцией 
на потребности рынка, и функции, связанные с 
собственно генерированием этих потребностей. 
Второй уровень образован поддерживающими 
функциями. К первым относятся входная логи-
стика, включающая контакты с поставщиками, 
складирование, обслуживание закупок, управ-
ление запасами, производственные операции 
переработки, сборки, упаковки, обслуживания, 
и логистика продаж, включая обработку запасов, 
складирование, отгрузки, поставки. Ко вторым – 
продажи и маркетинг, в том числе развитие биз-
неса, ценообразование, реклама, продвижение, 
дистрибуция, эффективность и себестоимость 
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продаж, эффективность коммуникаций, а также 
службы установки, ремонта, обучения на произ-
водстве.

К вспомогательным функциям относят за-
купки сырья и материалов, основные средства; 
НИОКР; кадры; инфраструктуру, включая ме-
неджмент, администрацию, ИТ. Подобные 
структуры цепочки создания ценности можно 
выявить и в других промышленных областях, 
однако особенностью современной химической 
отрасли следует считать, в частности, то, что 
функции НИОКР, или R&D, безусловно долж-
ны быть вынесены на первичный уровень цепи. 
Научно-технологические разработки, от лабо-
раторных исследований до опытных установок, 
представляют собой моделирование реальных 
производственных процессов, масштабируемых 
впоследствии до промышленных производств.

Итак, располагая схемой цепочки создания 
ценности химической компании, можно полу-
чить первичной материал для решения задач по-
иска рычагов роста бизнеса и повышения эффек-
тивности. Однако полный корректный анализ 
возможен лишь с учетом характера структуры 
организации управления бизнесом в химической 
компании.

Как известно, наиболее распространенными 
сегодня формами организационных структур яв-
ляются: дивизиональная (в т.ч. продуктоориен-
тированная, клиентоориентированная, террито-
риальная), функциональная, или процессноори-
ентированная, и гибридная в соответствующих 
сочетаниях ранее указанных форм [1]. Отдельно 
можно было бы рассматривать принципы ор-
ганизации линейных, матричных и проектных 
форм, однако для целей и задач данной работы 
достаточно рассмотреть матричную структуру  
как наиболее характерную для ведения бизнеса 
в крупных химических компаниях.

Какие инструменты анализа текущей ситуа-
ции и выявления резервов повышения эффектив-
ности для химических компаний можно было бы 
рекомендовать, исходя из лучших практик от-
расли? Прежде всего следует отметить, что воз-
можны как точечное воздействие на отдельные 
звенья цепочки с целью их автономной оптими-
зации, так и сквозное управление всей цепочкой 
создания ценности как системой сбалансирован-
ных бизнес-процессов с целью общего повыше-
ния эффективности по компании в целом, в том 
числе с применением системы сбалансирован-
ных показателей [2; 3].

Исходя из накопленного автором опыта про-
ектов в химической и смежных отраслях, можно 
дать следующие рекомендации общего характе-

ра, применимые для большинства предприятий 
на текущем этапе развития российского рынка.

В качестве примера рассмотрим анализ эф-
фективности процесса управления запасами на 
предприятии, производящем продукцию про-
мышленного и потребительского назначения. 
Важность и показательность такого анализа 
определяется тем, что результирующим опти-
мизируемым параметром является размер свя-
занного капитала. Перед началом такого проекта 
необходимо изучить текущую ситуацию в ком-
пании на основе имеющейся документации и ин-
тервью с сотрудниками и подготовить карты для 
следующего этапа. Следующий этап включает 
совместную работу экспертов Заказчика и Ис-
полнителя по анализу потенциала на основании 
уровня зрелости [4] компании в области управ-
ления запасами, определенного в первом этапе. 
В завершающем этапе должны быть определены 
перечень мероприятий и практических рекомен-
даций для перехода на следующий уровень зре-
лости, которые должны будут реализовать по-
тенциал, выявленный во втором этапе. 

Результатом проведенного анализа являет-
ся согласованная трансформационная карта с 
перечнем мероприятий, необходимых для дости-
жения следующего уровня зрелости и реализа-
ции выявленного потенциала. В рекомендациях 
трансформационной карты учитывается опыт 
лидеров отрасли, а также специфическая ситуа-
ция компании, в особенности портфель продук-
тов, состояние производственных мощностей и 
общий уровень зрелости процессов планирова-
ния.

При анализе структуры портфеля каналов 
дистрибуции и продукции необходимо будет 
проанализировать следующую информацию, с 
учетом исторических данных:

• Объёмы отдельных товарных групп про-
дуктов (количество и стоимость сырья и конеч-
ной продукции).

• Требования отдельных сегментов по кана-
лам сбыта и отдельным артикулам (уровень сер-
виса, время выполнения заказа и прочее).

• Качественная и количественная характе-
ристика прогнозов спроса, колебаний фактиче-
ского спроса по комбинациям «группа продук-
тов» – «канал сбыта».

• Структура потока продукции.
• Информация о производственных цепоч-

ках от снабжения до дистрибуции клиентам, 
включая:

 − картографию потока материалов и готовой 
продукции (источники снабжения, фазы произ-
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водственных процессов, производственная логи-
стика, запасы, распределение, дистрибуция); 

 − характеристики отдельных участков пото-
ка продукции. В особенности, средние объёмы, 
цикличность процессов, а также колебания по 
времени, качеству и количеству (в частности от-
грузки дистрибьюторам).

Информация о текущих процессах, ответ-
ственностях и методах планирования должна 
включать:

• Прогнозирование и планирование спроса.
• Планирование цепочки поставок и такти-

ческой производственной программы, а также 
пополнения запасов.

• Детальное планирование и диспетчериза-
ция производства.

• Показатели по эффективности планиро-
вания (уровень сервиса, частота изменений пла-
нов, уровень исполнения планов).

Динамика движения запасов учитывает та-
кие факторы, как:

• Остатки на складе за последний год (цен-
тральный склад и дистрибьюторы).

• Приход продукции с производства за по-
следний год (центральный склад и приход на 
склад дистрибьюторов). 

• Отгрузки продукции (клиентам и дистри-
бьюторам).

• План-факторный анализ прихода/ухода 
продукции.

Одним из перспективных направлений транс-
формаций с целью повышения эффективности 
является управление цепочкой поставок. Ключе-
выми моментами в управлении цепочкой поста-
вок следует считать интеграцию, координацию, 
обмен информацией, прозрачность операций, 
разделение рисков и прибылей и нацеленность 
на долгосрочные отношения. Эти функции, по 
сути, отвечают за управление сложностью це-
почки поставок. Уменьшение сложности в це-
почке поставок достигается посредством таких 
мер, как интеграция цепочки поставок, усиление 
координации, прозрачность информации, сквоз-
ная синхронизация вдоль всей цепочки поста-
вок, стандартизация, автоматизация, устранение 
не приносящих прибыль процессов [5; 6].

В современных компаниях наблюдается си-
туация, когда управление стремится устранять 
все возможные барьеры как внутри компании, 
так и между компанией и партнерами, стремясь 
к снижению стоимостей и излишних запасов. В 
итоге уменьшается сложность всей цепочки.

Наиболее важным фактором при этом счита-
ется сквозная интеграция, результатом успешно-
го проведения которой становится «бесшовная» 

цепочка, в которой все функции и процессы вну-
три и по границам компании упра вляются как 
единое целое. Эффективная интеграция имеет 
в виду разумное определение целей, открытую 
коммуникацию, вовлечение всех необходимых 
ресурсов, разделение рисков и прибылей между 
партнерами по цепочке, координацию действий. 
Для достижения полной интеграции цепоч-
ки, когда сложность становится действительно 
управляемой, необходима эффективная коорди-
нация физических и информационных процес-
сов между партнерами по цепочке поставок.

Прозрачность является другим важным эле-
ментом. Под прозрачностью следует понимать 
способность прослеживать процессы вдоль це-
почки поставок в режиме реального времени. 
В результате такого контроля участники могут 
предпринимать действия по упорядочению зака-
зов, уменьшению запасов, надежности поставок, 
своевременности поставки.

Повышение эффективности управления це-
почкой поставок представляет собой одну из 
подзадач общей задачи повышения эффективно-
сти бизнеса компании, и результаты, выработан-
ные для цепочки поставок, могут быть с неко-
торыми допущениями масштабированы на всю 
цепочку создания ценности.

В заключение дадим краткий перечень ин-
струментов, применяемых для оценки и оптими-
зации управления на первичном уровне цепочки 
создания ценности предприятия непрерывного 
цикла. Рассматриваемыми в этом случае бизнес-
процессами являются: 

• Планирование продаж и операций.
• Прогнозирование.
• Планирование пополнения.
• Планирование производства.
• Планирование логистики.
Для оценки эффективности организацион-

ной структуры следует учитывать такие факто-
ры, как роль и ответственность в управлении, а 
также такие показатели, как 

• Оборачиваемость.
• RoII.
• GMROI.
• Комплексность портфеля ассортимента. 
• Ассортимент с точки зрения прибыльно-

сти.
Регулирование, а на более высоком уровне 

оптимизации управления и моделирование про-
цессов управления запасами требует учета таких 
характеристик, как стационарная и стохастиче-
ская потребность, нерегулярность спроса, не-
равномерность пополнения (логистика, произ-
водство, снабжение), сезонные тренды т.п. При 
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этом возможно применение различных политик 
пополнения запасов [7]:

• Регулярная и постоянная политики мони-
торинга.

• Фиксированый и динамический объемы 
пополнения.

• Фиксированое и динамическое время по-
полнения:

 − (s,S)-политика;
 − (Q,R)-политика;
 − (R,S)-политика;
 − ROP-политика;
 − IRL-политика;
 − BM-политика;
 − MTO-политики;
 − Flow-политика;
 − Каnban/ConWIP-политика.

Частным результатом применения политик 
оптимизации запасов может стать большая рит-
мичность производства, повышение эффектив-
ности использования производственных мощ-
ностей, относительное снижение стоимости 
обслуживания. 

В результате процессной оптимизации 
структура звеньев управления запасами стано-
вится подготовленной к применению процедур 
автоматизации управления – MRPI, CRP, MRPII, 
EPR [8-10]. На уровне стратегического управле-
ния при этом будут задействованы такие инстру-
менты, как оптимизация себестоимости через 
стоимость капитала и стоимость логистических 
затрат, оптимизация запасов в цикле оборотно-
го капитала, сегментация и дифференциация 
(АBC-сегментация, XYZ-сегментация, HMLD-
сегментация, S/R/R-сегментация), задание це-
левого уровня сервиса (альфа, бета), адаптация 
гибкости цепи поставок и оптимизация времени 
реакции.

Подобный подход может быть применен к 
анализу и реинжинирингу других процессов и 
подпроцессов управления [9; 11]. Данная мето-
дология не является специфической и имеет 
достаточно общий характер, позволяющий при-
менять ее на различных предприятиях непрерыв-
ного цикла. Однако для российских предприятий 
в настоящее время она может принести особенно 
ощутимые результаты.
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