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Образование глобальных це-
пей, нарастание конку-
рентной борьбы послужи-

ли толчком для быстрого развития 
интегрированной логистики. Ведь 
неэффективная организация це-
почки товародвижения зачастую 
становится причиной многих про-
блем торговых предприятий, на-
пример таких, как:

• потери в ассортименте;
• упущенная прибыль от нереа-

лизованных товаров;
• дополнительные расходы на 

оплату штрафов;
• дополнительные расходы на 

хранение товаров, не успевших к 
текущему сезону;

• замораживание денежных 
средств в виде товаров, находя-
щихся на длительном хранении, и 
уменьшение оборотного капитала;

• потеря товарного вида для ча-
сти товаров и распродажа товаров 
по сниженным ценам в следующем 
сезоне из-за изменения моды.

«Провалы» в ассортименте, уро-
вень которых достигает огромных 
размеров, не выгодны ни рознич-
ной сети, ни производителю. 

Эффективное управление цепя-
ми поставок очень сильно влияет 
на конкурентоспособность  компа-
нии и позволяет сократить издерж-
ки в цепочке поставок, тем самым 
снизить себестоимость товара. Усо-
вершенствовав стратегические про-
цессы управления цепями поставок 
и превратив их в мощные активы, 
компании получают сильное  конку-
рентное  преимущество. 

Ветер перемен, 
или как выжить в кризис

Политика сбыта и управления це-
почками поставок попадает под 
сильное влияние экономической 
ситуации в стране и в мире. Как 
известно, экономике свойственно 

циклическое развитие, чередующе-
еся с периодами кризисов и подъ-
емов. К сожалению, периоды эко-
номических кризисов доминируют 
в нашей стране и поэтому именно 
на этой стадии макроэкономиче-
ского цикла следует особенно чет-
ко расставлять акценты в управле-
нии цепями поставок. Цепи поста-
вок достаточно сильно подвержены 
воздействию кризиса и рецессий. 
Значительное падение объемов 
продаж и прибыли, как правило, 
является следствием нестабильно-
сти в экономике страны.

Основной удар выражается в се-
рьезнейшем падении объемов про-

даж и прибыли, увеличении коле-
баний спроса и поставок, возрос-
ших рисках банкротства партнеров 
и всеобщей нехватке наличности. 
Одними традиционными методами 
борьбы с этими явлениями здесь не 
обойтись, поэтому эффективные от-
ветные меры сейчас активно приме-
няются многими компаниями в ми-
ре. К таким мерам относятся:

• пересмотр и рационализация 
конфигурации цепей поставок с 
целью увеличения гибкости и оп-
тимизации расходов; 

• оценка надежности постав-
щиков с целью уменьшения рисков 
неплатежей и срывов поставок; 
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• оптимизация оборотных 
средств (уменьшение уровня товар-
ных запасов);

• ускорение перехода от соб-
ственно производства продукции 
к предоставлению инновационных 
услуг для защиты прибыли и сохра-
нения рыночных позиций.

Инициативы по совершенствова-
нию логистических процессов ста-
новятся ключом к решению острых 
экономических проблем. Наиболее 
рациональными мерами являются: 

• достижение ювелирно точной 
сегментации поставщиков и клиен-
тов, большей точности прогнози-
рования и выстраивания логисти-
ки, производства, закупок под про-
гнозы спроса путем пристраивания 
всей сети поставок;

• стратегическая оптимизация 
логистики, включая постоянную 
оптимизацию комплексной цепи 
поставок от поставщиков до конеч-
ных пользователей;

• переход к бережливому 
производству;

• оптимальное управление за-
пасами, направленное на повы-
шение оборачиваемости товара, 
включая технологии совместного 
с поставщиками планирования по-
полнения запасов;

• реализация БСМ-проектов 
с быстрой окупаемостью в проти-
вовес многомиллионным инвести-
циям в высокотехнологичные про-
граммные продукты, которые име-
ли место в прошлые годы;

• сильнейшими в управлении це-
почки поставок остаются компании 
рынка высоких технологий, а также 
рынка товаров с быстрой оборачива-
емостью, вынужденные работать на-
прямую по всей длине цепи поста-
вок от поставщика до потребителя.

Цепи поставок vs маркетинг
Гибкость цепей поставок, а имен-
но способность продолжать эконо-
мически эффективное функциони-
рование даже в период непредска-
зуемых и значительных колебаний 
спроса, является главным факто-
ром успеха. Глобальная рецессия 
резко лишает возможности про-
гнозировать далее, чем на три ме-
сяца. Поэтому в периоды кризиса 
гибкость становится более критич-

ным фактором. В данной ситуации 
чрезвычайно важны эффективное 
интегрированное планирование в 
рамках всей цепи в совокупности с 
быстрым реагированием на корот-
ких интервалах времени.

В условиях растущей конкурен-
ции становится невозможным до-
стижение успеха одними расхода-
ми на традиционный маркетинг. 
Сложность оценки степени обрат-
ной связи от традиционного мар-
кетинга приводит к необъективной 
оценке результатов и бесперспек-
тивности процесса планирования. 
В результате становится невозмож-
но определить, какими средствами 
достигнута конечная цель  – при-
влечение покупателя, так как не-
понятно, какие инвестиции в ре-
кламу считать оправданными и 
эффективными, какие методы ис-
пользовать для оценки этой эффек-
тивности.  Даже привлекая покупа-
теля и не имея адекватных опера-
ций, компании сделают напрасные 
маркетинговые траты, так как они 
будут стимулировать спрос, кото-
рый не в состоянии удовлетворить. 
Не случайно сервисная составляю-
щая в стоимости продуктов имеет 
значительную долю.

Управление цепями поставок 
приобретает в деятельности компа-
ний такую же важность, как когда-
то маркетинг. Цепь поставок су-
ществует лишь потому, что суще-
ствует спрос на товар со стороны 
потребителя. Компании призна-
ют неоднородность потребителей и 
предлагают на рынке не один то-
вар, а целый ассортимент, наце-
ленный на разные сегменты рын-
ка. Товары эти могут отличаться 
по целому ряду параметров – но-
визна, имидж, цена, качество, срок 
хранения и т. д. Так же, как и кон-
фигурация, параметры цепи по-
ставок определяются разными ха-
рактеристиками товаров – эти 
параметры при необходимости из-
меняются на протяжении жизнен-
ного цикла товара, т. е. его разви-
тия от «рождения» (выведения на 
рынок) до «смерти» (исчезновения 
с рынка). Скорость реагирования 
на изменения в спросе значитель-
но более важна на стадии вывода 
товара на рынок, когда высока свя-

занная с новым товаром неопреде-
ленность. В то же время на стадии 
«зрелого» товара стабильный спрос 
и большие объемы продаж дикту-
ют приоритет надежности и сокра-
щения издержек над скоростью по-
ставки и гибкостью.

Параметры цепи поставок
С одной стороны, эффективное 
управление цепью поставок при не-
обходимости предполагает наличие 
общих для всех участников цепи по-
казателей деятельности, которые по-
зволяют отслеживать развитие цепи 
в правильном направлении. С другой 
– показатели деятельности должны 
учитывать как специфику товара, 
так и стадии его жизненного цикла.

Выделяют следующие параме-
тры цепи поставок:

Скорость цепи – протяжен-
ность цикла от закупки сырья и ма-
териалов поставщиком товара до 
получения собственно готового то-
вара потребителем. Скорость цепи 
иногда называется длиной цепи по-
ставок и измеряется в днях.

Надежность цепи  степень со-
блюдения установленных сроков 
поставки.

Гибкость цепи – умение своев-
ременно адаптировать цепь поста-
вок в соответствии с изменяющи-
мися запросами потребителя, на-
пример, изменяя долю продаж того 
или иного товара в портфеле в за-
висимости от спроса или выводя на 
рынок новые модификации това-
ра. Хорошими индикаторами гиб-
кости являются уровень и положе-
ние в цепи товарных запасов и ча-
стота случаев отсутствия товара в 
розничной части цепи.

Издержки цепи – общая стои-
мость функционирования цепи по-
ставок, которая складывается из 
издержек производства, закупки, 
транспортировки, складирования, 
страховки, списания устаревших и 
испортившихся запасов, финанси-
рования цепи и множества других.

Нет сомнения, что идеальная 
цепь поставки должна стремить-
ся к достижению совершенства по 
всем указанным параметрам: по 
первой прихоти потребителя (гиб-
кость) быстро (скорость) и точно в 
обещанный срок (надежность) до-
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ставлять ему товар, при этом поч-
ти бесплатно для всех партнеров по 
цепи (издержки). К сожалению, не 
вызывает сомнения, что этот сце-
нарий несколько утопичен.

Увеличение надежности цепи 
требует более тщательного плани-
рования и контроля, что автома-
тически увеличивает соответству-
ющие инвестиции в технологию, 
обучение и координацию. Обеспе-
чение скорости реакции заставля-
ет компании содержать запасы, что 
увеличивает расходы на складиро-
вание и повышает риск списания 
устаревших запасов. Повышение 
гибкости требует внедрения тех-
нологий гибкого производства, что 
вызывает рост издержек на пере-
настройку производственных ли-
ний и увеличивает процент произ-
водственных потерь.

Таким образом, улучшение од-
ного из этих параметров, как пра-
вило, ведет к ухудшению другого. 
Между тем выше уже было сказа-
но о некоторых закономерностях в 
требованиях, которые потребитель 
и нацеленный на него товар предъ-
являют к конфигурации цепи по-
ставок, а параметры цепи поставок 
определенным образом изменяют-
ся на протяжении жизненного цик-
ла товара. Учет этих закономерно-
стей позволит менеджеру по това-
ру выделить критически важные на 
той или иной стадии жизненного 
цикла товара характеристики цепи. 
Если достижение совершенства по 
всем параметрам невозможно, то 
успех цепи поставок определяется 
правильным фокусом на правиль-
ных параметрах.

Таким образом, исходя из осо-
бенностей ситуации на российском 
логистическом рынке, принимая 
во внимание мировой опыт, а так-
же учитывая цикличность развития 
экономики и жизненный цикл то-
варов, можно выделить следующие 
важнейшие аспекты, учет которых 
необходим для успешного управле-
ния цепями поставок:

• описание и анализ комплекс-
ных динамичных цепей поставок;

• своевременное опознание 
критических ситуаций в логистиче-
ских бизнес-процессах и ликвида-
ция узких мест;

• развитие логистической страте-
гии для активного решения проблем;

• воплощение развитых стра-
тегий на оперативном уровне с по-
мощью эффективного управления 
проектами;

• управление логистическими 
рисками рынка и предприятий;

• управление цепями поставок с 
учетом культуры разных регионов;

• управление цепями поставок 
с учетом жизненного цикла товара 
и макроэкономической ситуации в 
регионе.

Истина рождается в опыте
Ни для кого не секрет, что высокие 
показатели работы предприятия 
являются результатом длительного 
труда и успех приходит путем проб 
и ошибок. Столь ответственную 
работу, как планирование управ-
ления цепями поставок, необходи-
мо выполнить на высшем уровне, а 
это под силу только профессиона-
лу. Хорошо известно, что для улуч-
шения финансовых показателей 
предприятия необходим комплекс-
ный подход к его логистике. А ба-

гаж знаний, опыт консультантов и 
лучшая практика многих десятков 
предприятий – лидеров различ-
ных отраслей позволяет в ограни-
ченные сроки раскрыть потенциал 
компании, сократить сроки получе-
ния и увеличить размер эффектов, 
получить синергетический эффект, 
а также снизить риски, сопутству-
ющие любому нововведению.

Рассмотрим особенности поста-
вок товаров от производителя до 
распределительного центра, распо-
ложенного в Московской области, 
и далее в розничную сеть. Проект 
по управлению цепочками поста-
вок был разработан и реализован 
консалтинговой компании «А Дан 
Дзо» для торговой сетевой компа-
нии (одежда и аксессуары), име-
ющей более 150 магазинов в раз-
личных регионах России, число ко-
торых увеличивается ежегодно на 
20–40 магазинов.

Примерно 50% товаров посту-
пает из Китая и Индии, 43% това-
ров – от российских производите-
лей и около 

7% – из Европы (см. рис.1). 

Для анализа возникающих ситу-
аций в организации и выполнении 
поставок будут использоваться и 
иные данные, полученные при вы-
полнении других проектов.

Импортные поставки. 
Проблемы и решения

Продажи торговой компании, осу-
ществляющей торговлю одеждой и 
различными аксессуарами, харак-
теризуются ярко выраженной се-
зонностью, что вызывает нерав-
номерность отгрузки товаров от 
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иностранных и российских постав-
щиков (см. рис.2).

На рис. 2 отражены следующие 
периоды организации поставки то-
варов в торговую сеть «как долж-
но быть»:

Разработка новой коллекции 
(осуществляется за 1 год до прове-
дения продаж: зимой – для про-
даж в следующую зиму и летом – 
для продаж на следующее лето).

Производство новой коллекции 
(осуществляется производителями 
в течение 2–3 месяцев до начала 
поставки товаров на РЦ).

Поставка товаров для весенне-
летнего сезона (осуществляется по-
ставщиками преимущественно в 
январе–феврале текущего года).

Поставка товаров для осенне-
зимнего сезона (осуществляется 
поставщиками преимущественно в 
июле–августе текущего года).

Доставка товаров в розничную 
сеть для весенне-летнего сезона 
(осуществляется с РЦ в марте–ию-
ле текущего года).

Доставка товаров в розничную 
сеть для осенне-зимнего сезона 
(осуществляется с РЦ в сентябре–
января текущего года).

Поставки из Юго-Восточной 
Азии распределяются по объе-
му закупок следующим образом: 
из Индии поступают товары толь-
ко для летней распродажи, а из Ки-
тая – для летней и зимней прода-
жи (см. рис. 3).

Однако действительность ча-
ще всего вносит свои и весьма су-
щественные коррективы в плани-
руемые компанией сроки постав-
ки товаров. В зависимости от места 
отгрузки часть товаров (пример-
но 26%) прибывает в порт Котка в 
срок от 15 до 35 дней (грузы из Ин-

дии), более 55% грузов прибывают 
в срок от 35 до 40 дней и оставши-
еся примерно 19% грузов – в срок 
до 50 дней (рис. 4). 

На рис. 4 видно, что периоды 
доставки товаров от поставщиков 
из Китая и Индии до порта Кот-
ка (Финляндия) достаточно опреде-
ленные по срокам и зависят глав-
ным образом от ряда причин. Так, 
задержка может произойти из-за 
погодных условий, по причине не-
достаточности судовой партии, до-
полнительной проверки контей-
неров таможенными службами, 
в результате чего груз не успеют 
отправить с отходящим судном, 
и придется ждать другого, и про-
чих обстоятельств. Любой океан-
ский маршрут из Китая предпола-
гает перегрузку с океанского судна 
на фидерные суда в крупном пор-

Готовая одежда, обувь, аксессуары

Индия 35% Котка Лето

0,00% Зима

Китай 65% Котка Лето 

100,00% Зима
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ту. В Котку фидерные суда достав-
ляют грузы также из крупных пор-
тов (Роттердам, Гамбург и т. д.).

Следующий отрезок маршрута в 
доставке импортных товаров – это 
транспортировка контейнеров из 
порта Котка до распределительно-
го центра торговой компании в Мо-
сковской области с осуществлением 
таможенного оформления при пе-
ресечении финско-российской гра-
ницы. Сама перевозка контейнеров 
из Котки в Московский регион за-
нимает обычно 2–3 дня. Увеличе-
ние срока перевозки может быть 
вызвано только задержкой на гра-
нице из-за очередей, которые там 
время от времени возникают. Ре-
альные же сроки доставки, включая 
время на таможенное оформление 
груза, приведены на рис. 5.

На рис. 5 видно, что только 6% 
грузов доставляется из порта Котка 
в РЦ в срок от 5 до 10 дней. Более 
46% грузов доставляются за период 
от 10 до 40 дней. Более 47% грузов 
доставляются в период свыше 40 
дней. Для доставки около 30% гру-
зов требуется более двух месяцев.

Обычно некоторое время кон-
тейнеры перед отправкой до места 
назначения находятся в пункте их 
перевалке с морского на сухопутный 
транспорт – в порту Котка. У тор-
говой компании есть несколько дней 
на организацию перевозки контей-
неров, и она заранее информирова-
на о прибытии их в порт. Тем не ме-
нее сроки нахождения контейнеров 
в порту Котка разные (см. рис. 6).

На рис. 6 видно, что только око-
ло 49% всех контейнеров следуют 
через порт Котка без оплаты штра-

фов за сверхнормативное хранение 
и демередж. Более 22% контейне-
ров находятся в порту Котка от 30 
до 109 дней. В зависимости от сро-
ка нахождения в порту величина 
штрафов увеличивается (см. рис.7).

На рис. 7 показано, что стои-
мость штрафов – непроизводи-
тельных расходов для торговой 
компании увеличивается в зави-
симости от времени нахождения 
контейнеров. От всего объема пе-
ревалки контейнеров через порт 
Котка за 12 месяцев только 48,6% 
контейнеров были без штрафных 
санкций. Для остальных контей-
неров стоимость штрафов состав-
ляла от 2 до 5521 евро за контей-
нер. Суммарно на выплату штра-
фов за изучаемый период ушло 
более 150 тысяч евро.
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Общие сроки доставки товаров 
по всему маршруту из Китая и Ин-
дии до РЦ торговой компании, рас-
положенного в Московской обла-
сти, указаны на рис. 8.

Из рис. 6 следует, что толь-
ко 30,74% товаров доставляются в 
срок до двух месяцев. Примерно 
35% товаров доставляются в тече-
ние двух-трех месяцев. Срок до-
ставки для 34,26% товаров состав-
ляет от трех до восьми месяцев.

Таким образом, можно видеть 
значительные отклонения от плано-
вых сроков поставки, указанных на 
рис. 2. При этом около 21% товаров 
практически не попадают в рознич-
ную сеть в текущий сезон из-за зна-
чительного времени их поставки. 

Для торговой компании это 
оборачивается:

• упущенной прибылью от не-
реализованных товаров;

• дополнительными расходами 
на оплату штрафов;

• дополнительными расходами 

на хранение товаров, не успевших 
к текущему сезону;

• замораживанием денежных 
средств в виде товаров, находя-
щихся на длительном хранении, и 
уменьшением оборотного капитала;

• потерей товарного вида ча-
сти продукции и ее распродажей 
по сниженным ценам в следующем 
сезоне из-за изменения моды.

Какие меры можно предпри-
нять, чтобы этого избежать:

1. Найти производителя, нахо-
дящегося вблизи от России, для ми-
нимизации сроков поставки.

2. Самой компании организо-
вать производство товаров в Рос-
сии или в приграничных к России 
государствах.

3. Использовать другие виды 
транспортировки, исходя из анали-
за упущенных продаж.

Указанные выше предложения 
по переносу производств в близ-
лежащие регионы, конечно, требу-
ют экономического обоснования. И 
в рамках проекта, некоторыми ста-
тистическими данными которого 
мы поделились, эти экономические 
обоснования нами были получены 
как итог подробных расчетов. 

Таким образом, если у вашей 
компании похожая география по-
ставок, стоит попробовать и под-
считать все прямые и сопутству-
ющие расходы, возникающие при 
производстве и поставках импорт-
ных товаров, и те преимущества, 
которые дает производство товаров 
не только в России, но и в Белорус-
сии и в Казахстане (единое тамо-
женное пространство).  Результаты 
могут не только убедить, но и пре-
взойти все ваши ожидания.

Если же вы понимаете, что отка-
заться от существующих поставщи-
ков не представляется возможным, 
стоит рассмотреть альтернативные 
варианты транспортировки  – на-
пример, авиаперевозки. Не стоит от-
брасывать этот вариант только пото-
му, что он дороже тех, которые вы 
используете, – ликвидация упущен-
ных продаж не только компенсирует 
все переплаты, но и принесет компа-
нии дополнительный доход. �
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