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Секрет создания эффективных сетей поставок 
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Десятилетиями учѐные, философы, экономисты и

коммунистические диктаторы мечтали об Утопии, построенной по

принципам плановой экономики. В этом волшебном месте элитарная

интеллигенция, используя самые совершенные данные, инструменты

анализа и глубокое понимание происходящего, планировала и

контролировала бы экономическую жизнь; в этом месте ошибки рынка

были бы полностью устранены.

Основополагающая плановая концепция явно провалилась в

своей самой радикальной форме в экономиках бывшего Восточного

блока. Однако даже сегодня ключевые элементы утопической мечты о

централизованном планировании продолжают жить в научных трудах,

деловой прессе и рекламных материалах бесчисленных поставщиков

технологий и программного обеспечения. Эта фантазия нигде не

проявляется столь сильно, как в управлении цепями поставок.

Мечтатели верят, что вооружившись самыми свежими данными,

лучшими алгоритмами, большей связностью и большими ИТ-

бюджетами, менеджеры (или их компьютеры) смогут контролировать

всю сеть бизнес-партнѐрства, не обращая внимания на несовершенства

рынка.
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Кажется, что Интернет уже стоит на
пороге воплощения подобных желаний в
реальность. Беспроводные технологии как
никогда ранее упростили задачу удалѐнного
контроля за запасами и оборудованием, а также
отслеживания заказов и грузовиков в режиме
реального времени. Веб-инструменты дают
компаниям возможность видеть операционные
данные своих партнѐров по сети поставок и
отслеживать спрос в точке продаж. Новые
инструменты предлагают создавать бесшовные
цепи поставок, которые – при поддержке данных
в режиме реального времени – будут
координировать и максимально оптимизировать
сети поставок во всѐм расширенном бизнес-
пространстве. В прессе для описания этого
феномена начинают использовать термин
«расширенное планирование ресурсов
предприятия» – extended enterprise resource
planning (eERP).

Мы полагаем, что попытки создать
утопическую плановую цепь поставок
обязательно провалятся. Хотя у нас нет никакого
сомнения, что зарождающиеся возможности таят
в себе зерно истинной ценности, мы также
считаем, что существует риск чрезмерно увлечься
их потенциалом. Мы придерживаемся более
трезвого (и, по нашему мнению, более
реалистичного) взгляда на то, как компании
могут использовать возникающие технологии,
чтобы приблизиться к цели: построению более
эффективных цепей поставок. Секрет не в том,
чтобы получить больше прозрачности или
вычислительных мощностей, а в том, чтобы
партнѐры по цепи поставок согласовывали бизнес
цели и перестраивали цепь поставок по всей
области расширенного предприятия. Мы
называем этот подход федеративным
планированием.

Управление цепями поставок: эволюция
Управление цепями поставок мало изменилось с
тех пор, как Booz-Allen&Hamilton предложили
этот термин в 1982 году. Исторически, функции –
от снабжения до производства, дистрибуции,
продаж и маркетинга – были «владельцами»
разных частей цепи поставок. Конфликтующие
цели и расхождения между ними вели к
задержкам, избыточным мощностям и излишним
запасам во всей цепочке. Подход Booz-Allen к
управлению цепями поставок потребовал

создания всеобъемлющей стратегии цепи
поставок и архитектуры контроля, позволяющих
согласовывать функциональную деятельность с
целями бизнеса (см. рис. 1).

Стратегия определяла, каким образом

использовались активы для достижения целей по
уровню обслуживания и стоимости, приводя к
решениям по размещению оборудования, запасов
и производства. Политики, правила и процедуры,
составляющие все вместе то, что мы называем
системой контроля, управляли активами, чтобы
удовлетворять потребности клиентов. Эта
архитектура контроля прописывала процессы и
политики пополнения, планирования и
диспетчеризации, и поддерживала структуру
систем, организаций и показателей
деятельности. Структура контроля определяла
иерархию управления цепями поставок и
процессов, которые согласовывали
функциональную деятельность на каждом
уровне.

В течение многих лет казалось, что
усилиям по управлению цепями поставок
мешали пробелы в информации: неточные
прогнозы спроса, отсутствие видимости текущей
позиции по заказам и поставкам, и неполное
понимание затрат, возможностей и ограничений.
Компании были вынуждены поддерживать
избыточные мощности и запасы, чтобы
продержаться, пока пересматривались прогнозы
спроса, графики поставок и наличие мощностей и
материалов в цепи поставок. Интернет пообещал
изменить это всѐ. Веб-инструменты предлагают
полную видимость и коммуникации во всѐм
пространстве расширенного бизнес-партнѐрства,
предоставляя точную информацию и
возможность сократить пустые траты в цепи. На
основании этого обещания управление цепями
поставок во многих отраслях выходит на
передний план би знес-стратегий – и завладевает
вниманием высшего руководства. В
исследовании, проведѐнном Booz-Allen&Hamilton
в июле 2000 года, топ менеджеры компаний из
списка Fortune 500 дали высокую оценку
возможностей таких инструментов, как
логистическое планирование в режиме реального
времени, удалѐнный мониторинг процессов и он-
лайн отслеживание заказов, но указали, что
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думают, что их компании не способны в скором

времени воспользоваться этими преимуществами

(см. рис. 2).

Этот возрождающийся интерес к

управлению цепями поставок хорошо обоснован.

Расширение рынков, больший фокус на клиенте

и возрастающее давление со стороны рынка и

затрат вынуждают многие компании провести

переоценку эффективности их цепей поставок.

Всѐ сокращающееся время от появления

концепции до запуска нового продукта, а также

от начала до конца жизненного цикла товара

требует гораздо большей гибкости и

динамичности от цепей поставок, чем когда-либо

раньше. Многие предприятия, переживая

трудные времена, начинают уделять более

пристальное внимание своим партнѐрам, чтобы

вместе с ними расширить возможности и

повысить экономические показатели цепи

поставок. Совместное планирование или

сотрудничество партнѐров с целью создания

более точных прогнозов и планов широко

рекламируется сейчас в качестве следующей

революции в управлении цепями поставок.

Неудивительно, что сектор товаров

народного потребления оказался в авангарде

движения за совместное планирование. Однако

даже после десяти лет с момента появления

таких инициатив, как эффективная реакция на

потребности клиента (ECR) и прямая доставка в

магазины, в отраслях товаров народного

потребления до сих пор, в среднем, хранят 14-

недельный запас продукции, что означает 300

млрд. долларов, замороженных в запасах цепи

поставок. Очевидно, что требуется улучшение

сотрудничества между партнѐрами, чтобы ещѐ

больше повысить эффективность и сократить

запасы.

В 1994 году объединение производителей

товаров народного потребления, розничных

сетей, поставщиков программного обеспечения и

ИТ консультантов разработало концепцию

совместного планирования, прогнозирования и

пополнения (collaborative planning, forecasting

and replenishment – CPFR), для того, чтобы

создать стандартный протокол для обмена

данными между партнѐрами в цепи поставок.

Несколько пилотных проектов

продемонстрировали заметные успехи у

компаний, обменивающихся данными о планах и

прогнозах. В одном из примеров компания

Nabisco Inc. и сеть магазинов бакалейных

товаров Wegmans Food Markets Inc. подняли

продажи категории орехов Planters на 13% – по

сравнению с падением на 8% в целом по рынку –

и сократили запасы на 18%, подняв при этом

уровень обслуживания с 93 до 97%. Несмотря на

то, что подобные пилотные запуски показывают

явные выгоды общего плана и прогноза, до сих

пор остаѐтся неясным, как CPFR будет

справляться со сложностью, конфликтующими

целями и приоритетами множественных

партнѐров по поставкам. Как говорит Джей

Нирнберг из компании Warner-Lambert (сейчас

входящей в Pfizer), которая одной из первых

внедрила у себя CPFR: «Кажется, CPFR хорошо

работает, когда один производитель сотрудничает

с одним розничным предприятием. Будет ли

методика демонстрировать такие же результаты,

когда несколько производителей начнут

сотрудничать с розничной сетью по одному и тому

же продукту, нужно ещѐ проверить».

Совместное планирование стремится

выйти за рамки периодичного обмена данными о

планах и прогнозах при помощи веб-

инструментов, обеспечивающих видимость и

прозрачность. Эти инструменты позволят

компаниям передавать данные по всей цепочке

партнѐров предприятия, получать доступ к

данным с точек продаж на уровне SKU и к

статусу заказов и отгрузок в режиме реального

•Прогноз спроса

•План производства, закупок, логистики

•Дизайн сети

Стратегия

Тактика

Операции

Исполнение

Что?

Установить цели, политики и 

операционные схемы

Сколько?

Применить ресурсы, чтобы 

уравновесить спрос и поставки

Где? Когда?

Составить график, следить, 

контролировать и изменять 

планы производства

Делать

Создавать и перемещать

•Цели

•Политики поставок (уровень сервиса)

•Дизайн сети

•Диспетчеризация рабочих станций

•Отслеживание заказов/запасов

•Цикл заказа

•Материальное движение

Рисунок 1. Иерархия управления цепями поставок
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времени. Первые успехи в этом направлении

обещают большие возможности. Например, Ford

Motor и UPS Logistics (филиал United Parcel

Service Inc.) запустили проект по сокращению

времени, за которое транспортное средство

проходит расстояние от сборочных линий до

дилеров – традиционно оно составляло две

недели. При помощи системы отслеживания

каждого транспортного средства, которая

улучшила координацию между вагонами,

фурами и грузовиками для перевозки

автомобилей, UPS с марта 2000 года уже

сократила время в пути для новых моделей Ford,

Lincoln и Mercury на четыре дня, сократив

запасы автомобилей на 1 млрд. долларов и

сэкономив более 125 млн. долларов на

содержание этих запасов.

Привлеките вендоров

При таких больших обещаниях кажется

естественным, что инструменты обеспечения

прозрачности и сотрудничества должны быть

взаимосвязаны, позволяя управлять и

оптимизировать цепь поставок за счѐт

использования данных в реальном времени.

Множество вендоров разрабатывает системы для

сбора таких данных на каждом уровне цепи

поставок, а также для координации

материального потока в расширенном бизнес-

пространстве. Некоторые разрабатывают

массивные алгоритмы оптимизации, которые

будут оценивать и переопределять структуру

поставок, основываясь на живых данных.

Некоторые предвидят появление систем, которые

органично объединят партнѐров в цепи поставок

на базе единого информационного пространства,

проводника для всех информационных потоков и

контрольного инструмента для всей цепочки –

некоторые называют эту концепцию системой

eERP. Эта система будет синхронизировать

деятельность в цепи поставок, приводя в

движение оборудование и машины,

перераспределять ресурсы, устанавливать состав

и объѐм производства, и, при наличии связи с

инструментами расширенного планирования,

диспетчеризации и сетевой оптимизации, будет

оптимизировать интегрированную сеть поставок

(см. рис. 3).

Сторонники eERP предполагают, что

имея общее понимание универсума поставок,

участники будут работать на общую цель

максимизации прибыли в целом. Приоритеты и

конфликты будут объективно разрешаться

системой eERP, которая нацелена на нахождение

оптимума для всего расширенного бизнес-

пространства. Участники будут охотно делиться

данными о продажах и производстве, чтобы

поддерживать надѐжность eERP. Или, что ещѐ

лучше, система будет напрямую связана с

источниками данных, чтобы обеспечить

непрерывный поток живых данных между

организациями.

Движение eERP, кажется, довольно

активно развивается. Поставщик программного

обеспечения SAP AG расширил предложение в

области управления цепями поставок, добавив в

1999 году Logistics Execution Systems, за которым

последовал Advanced Planning an Optimizer

(APO), тактический инструмент оптимизации

прогнозирования и сетей. SAP в настоящее время

встраивает в APO возможности для совместного

планирования, и позиционирует себя как

поставщика решений для интегрированного

управления цепями поставок. Аналогично,

корпорация Oracle недавно добавила к своему

набору инструментов по управлению цепями

поставок модуль управления логистикой. Такие

компании, как i2 Technologies и Manugistics

становятся поставщиками полных решений для

цепей поставок; в отношениях B2B управление

цепями поставок позиционируется как ключевое

предложение ценности; а нишевые поставщики

технологий стремятся построить отношения с

зарекомендовавшими себя разработчиками

программного обеспечения ERP и ИТ

консультантами.

Стремление вендоров успеть на

отъезжающий с оркестром поезд управления

цепями поставок вполне понятно. В следующие

пять лет прогнозируется 47% роста на рынке

программного обеспечения для цепей поставок,

при том, что рост рынка ERP замедлится до

бледных 5%. Инструменты управления цепями

поставок не только повторят стремительный рост

ERP систем в 1990-х, но и должны будут занять

армии программистов и консультантов,

оставшихся без работы из-за замедления рынка

ERP.

Несмотря на риск, что eERP принесѐт с

собой те же раздутые затраты и проблемы с

синхронизацией, которые уже знакомы по ERP

без приставки «е», высшему менеджменту будет

очень трудно сопротивляться искушению

эффективными цепями поставок. Но когда

продавцы программного обеспечения постучат в

дверь, чтобы предложить расширенную ERP

систему – обещая миллионы экономии и

владычество над всеми инструментами

управления цепями поставок – компаниям нужно

быть осторожными.

Идея о том, что независимые компании

можно объединить в единое целое при помощи

данных в режиме реального времени и анализа

возвращает нас обратно к аналогии с утопическим

центральным планировщиком. При всей

притягательности образа гармоничной,

объединѐнной сети поставок мы полагаем, что это
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видение чересчур идеалистично и существенно

недооценивает точки напряжения и сложности,

присущие этим сетям. Далее, мы полагаем, что

стремление построить быстро реагирующую

эффективную цепь поставок приведѐт к

зависимости от данных в реальном времени,

которые внесут в цепь поставок ненужную

вариабельность и нестабильность, что в конечном

итоге подорвѐт достижение стратегических целей

участников.

Во-первых, утопический подход

отказывается признавать наличие в цепях

поставок напряжения и конфликтов,

возникающих из-за конкуренции за

ограниченные ресурсы и распределения прибыли

и рисков. Сам за себя говорит пример

текстильной промышленности США (объѐмом в

45 млрд. долларов), в которой в 1993 году была

предпринята попытка разработать отраслевой

инструмент для поддержки совместных решений.

Лидеры отрасли надеялись, что понимание

влияния решений каждого будет способствовать

сотрудничеству между партнѐрами по сети

поставок, невзирая на десятилетия конкуренции

и недоверия. После шести лет работ отраслевых

специалистов, Департамента энергетики и

учѐных цели так и не были достигнуты; недавно

проект передали в ведение CPFR. По нашему

мнению, дальнейшее продвижение по этому пути

быстро ослабит все усилия совместного

планирования. Этот пример подводит к нашему

более циничному мнению, что, как и

традиционно предполагалось, попытки

совместного планирования со временем

выродятся, поскольку каждая компания работает

на достижение собственных целей и стремится

удерживать при себе ценную информацию, с

помощью которой можно занять

преимущественное положение на рынке, как это

всегда и было.

Более того, утопический «цельный»

подход существенно недооценивает масштаб и

сложность цепи поставок. В примере с

текстильной отраслью 30 заводов по производству

искусственного волокна, 6000 текстильных

фабрик, 20000 швейных производств и 100000

розничных магазинов составляют цепь поставок,

в которой осуществляется более 20 млрд.

клиентских трансакций каждый год. На цепь

поставок отрасли, кроме того, влияют

партнѐрские отношения с цепями поставок для

других продуктов внутри неѐ, каждая из которых

конкурирует за общие ресурсы расширенной

цепочки. Если кратко, то цепь поставок текстиля

и одежды это не столько цепь, сколько сложная

сеть пересекающихся цепей. Даже с точки зрения

одной компании эта сеть поставок состоит их

десятков тысяч узлов, каждый из которых

каждый день участвует в сотнях тысяч

производственных операций. Из-за слоѐв

взаимосвязанных решений просто невозможно

получить полный вид сети поставок. А без

понимания полного состава клиентов,

продуктовых линеек, экономических

показателей, возможностей, текущих практик и

культуры какого-либо участника трудно

отличить действительные ограничения поставок

от тех, которые были наложены другими

решениями и предположениями.

Наконец, акцент на данных в режиме

реального времени при управлении цепочкой

поставок приводит к ненужной нестабильности и

может непреднамеренно увести компании с их

стратегического пути. Мощные интернет-

технологии отслеживают спрос в точке продаж на

уровне SKU или магазина в режиме реального

или близкого к реальному времени, предполагая,

0.5
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Рисунок 2: Опрос топ-менеджеров о возможностях, предоставляемых технологиями
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что цепь поставок может немедленно реагировать
на заказы даже из одной единицы продукции.
Однако привязка цепи поставок к поштучному
спросу приводит к ненужной вариабельности,
особенно в отраслях с непредсказуемым
поведением спроса. Без адекватных ограничений
модель оптимизации может среагировать на
точечные данные, а не на тренды, и создать
большие колебания в производственном
планировании.

Аналогичным образом системы eERP
могут несоответственно среагировать на данные в
реальном времени о мощностях и поставках,
построив модель доступности ресурсов, в которой
состав и объѐм производства заданы с целью
максимального использования ресурсов, уже
имеющихся в наличии. Модели, основанные на
данных о доступности ресурсов, могут быть
адекватны в очень простых цепочках поставок
или в отраслях, в которых условия поставок
существенно влияют на результаты. Например,
при обработке тунца ограничения по основным
фондам и по изменяющемуся снабжению
поддерживают модель доступности ресурсов.
Однако в большинстве отраслей модель
доступности ресурсов представляет в высшей
степени «выталкивающую» производственную
систему – и намерение реагировать на самую
свежую информацию может ненамеренно увести
компанию от достижения основных целей
цепочки поставок.

Введение в федеративное планирование
По всем этим причинам мы полагаем, что
утопическое представление о централизованно
планируемом управлении расширенным
предприятием порочно, и что попытки
оптимизировать цепь поставок снизу вверх в
конечном счѐте потерпят крах. Если продолжить
политическую аналогию, мы подписываемся под
федералистским взглядом, который
рассматривает каждого партнѐра в цепочке
поставок как независимого игрока, работающего
на достижение собственных целей и выигрышей
в качестве «гражданина» множественных сетей
поставок.

Подход федеративного планирования –
основанный на федералистском понимании
сотрудничества между независимыми единицами
– это стратегический процесс сотрудничества,
который начинается с согласования целей
бизнеса. В процессе последовательных
целеориентированных обсуждений компромиссов
между затратами и уровнем обслуживания
партнѐры по цепочке поставок могут выделить
критически важные ограничения и факторы
затрат в сети снабжения и достичь согласия
касательно уровня эффективности, поощрений,
правил и границ. Эти границы определяют
политики и цели поставок и руководят потоками

информации между организациями, позволяя
сетям снабжения отслеживать изменения на
рынке и развиваться вместе с меняющимися
рыночными условиями (см. рис. 4).

У федеративного планирования есть три
фундаментальных отличия от утопического
подхода. Во-первых, федеративное планирование
не пытается диктовать цепи поставок «решения»
для расширенного предприятия, но полагается в
определении и управлении сетью поставок на
переговоры между партнѐрами. Во-вторых,
сотрудничество строится на согласовании целей
бизнеса, а не на обмене подробными данными.
Наконец, федеративный подход не пытается
найти одномоментное решение, а, напротив,
является итеративным процессом, который
меняется вместе с рыночными условиями. Этот
подход предоставляет средства для однозначного
определения и управления отношениями между
партнѐрами по сети снабжения – на основании
правил и политик, а не трансакций – а также для
мониторинга трендов и обозначения моментов,
когда необходимо пересмотреть решения по сети
поставок.

Гипотетический пример иллюстрирует

подход федеративного планирования.
Производитель товаров народного потребления
передаѐт ключевому поставщику «список
желаний» по уровню сервиса, в частности, по
времени цикла от момента заказа до момента
доставки, доле выполненных заказов и выбору
продуктов, и по уровню цен. Клиент также
делится прогнозом спроса по товарным группам и
возможными оценками неопределѐнности этого
прогноза.

Поставщик учитывает требования этого и других
клиентов, чтобы решить, каким образом лучше
всего разместить свои ресурсы. Поскольку
ресурсы обычно ограничены, поставщик должен
сделать выбор между потенциальными
клиентами и продуктами. Понимая влияние
факторов затрат – таких как уровень
обслуживания, колебания спроса и
вариативность продуктов – поставщик создаѐт
профиль стоимости обслуживания для каждого
клиента и категории продуктов. Затем поставщик
может определить приемлемый уровень цен и
обслуживания, который позволяет достичь
собственных целей бизнеса, и предварительно
резервирует мощности и другие ресурсы под
продукцию и клиента, которые оптимизируют его
операции.

Поставщик рассматривает свой план
вместе с этим и другими клиентами. Если
достигаются совместные цели, может не
понадобиться никаких дополнительных шагов.
Однако в большинстве случаев конфликтующие
цели станут причиной того, что одна или обе

Федералистский подход признаѐт каждого партнѐра в цепи 

поставок в качестве независимого «гражданина» множественных 

сетей
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стороны не достигнут своих бизнес-целей. Или

они могут полагать, что «ставки могут быть

выше». В этих случаях партнѐры будут вместе

искать лучшее решение, выявляя способы

сокращения ключевых ограничений и факторов

затрат. Например, если ключевым моментом

является время цикла, партнѐры могут изучить

альтернативные точки в сети, где можно было бы

хранить запасы, или переопределить, какие

компоненты производятся под прогноз, а не под

фактический спрос. Эти дискуссии могут

привести к изменению конфигурации продукта,

которые могут уменьшить «чувствительность»

предыдущих звеньев сети поставок к изменениям

в наборе продуктов. Или переговоры могут

привести к перемещению точки конечной сборки

или агрегации заказов к клиенту или к

поставщикам логистических услуг. Для того,

чтобы побороть ограничения по мощностям,

поставщик может рассмотреть варианты

переключения мощностей с другого клиента или

продуктовой линии, введения дополнительной

смены или аутсорсинга части своего

производства.

Как только альтернативы будут

определены, производитель и поставщик

возвращаются к себе, чтобы независимо друг от

друга оценить последствия. Каждый оценивает

уровень и стоимость обслуживания по

клиентскому сегменту или продуктовой линейке;

их влияние на других клиентов, поставщиков

или продуктовые линейки; а также

потенциальное влияние на продажи, долю

рынка, брендинг или в целом на возможность

достичь кратко- и долгосрочных целей бизнеса.

Производитель и поставщик также определяют,

какие стимулы или компромиссы потребуются

для того, чтобы придти к согласию. Обладая

более полным пониманием внутренних факторов

затрат и ограничений, партнѐры могут выявить

новые альтернативные пути для достижения

целей по уровню сервиса и стоимости в сети.

После этого партнѐры возвращаются к

совместным попыткам изучить влияние этих

сценариев и принимают участие в итеративном

процессе определения возможностей для

преодоления ограничений, лучшего понимания

предпосылок и достижения согласия.

Под согласием понимаются совместные

обязательства по поддержанию уровня сервиса

или эффективности, цен и других стимулов, а

также, возможно, по резервированию объѐмов

или ресурсов. Федеративное соглашение в сети

поставок также определяет правила управления

партнѐрскими отношениями. Задаются

ограничения или правила, в рамках которых

соглашение остаѐтся в силе, и поворотные точки,

после которых необходимы изменения в сети или

пересмотр соглашения. Например, если объѐмы

или колебания спроса на рынке превосходят

начальные предположения, могут потребоваться

изменения целевых значений по мощностям или

запасам, и уровень сервиса и цен, возможно,

придѐтся пересмотреть. Аналогичным образом,

изменения условий на рынке или в снабжении,

такие как сдвиг уровня цен на сырьѐ или объѐмов

отраслевых мощностей, могут потребовать новых

обсуждений. Также могут быть установлены

правила на уровне исполнения касательно

отслеживания, обработки и координации

индивидуальных заказов во всей сети.

Соглашение также определяет содержание,

Рисунок 3. Расширенное планирование ресурсов предприятия
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формат и частоту обмена данными,

необходимыми для мониторинга и поддержания

этих отношений. Точно так же соглашение

определяет требования к системам или

процессам.

Переходя к федерации

У федеративного планирования есть несколько

преимуществ перед утопическим подходом. Оно

даѐт партнѐрам возможности для преодоления

ограничений в существующей цепочке поставок,

приводя к качественным скачкам в развитии.

Традиционные попытки оптимизации сети,

напротив, стараются найти оптимум в рамках

существующих ограничений. В большинстве

отраслей уже были предприняты

многочисленные попытки выжать максимальную

эффективность из цепей поставок, и любые

дополнительные выгоды сейчас

труднодостижимы без сдвига парадигмы.

Федеративный подход также

минимизирует сложность. Процесс выявления

факторов затрат, компромиссов и характеристик

спроса приводит к естественной сегментации

клиентов и продуктов по уровням сервиса и

стоимости обслуживания, а также к отделению

создающих в системе «шум» продуктов и

процессов от тех, что обладают более

стабильными характеристиками. Стабильными

продуктами и процессами можно управлять при

помощи простых физических или визуальных

сигналов, не прибегая к сложным инструментам

прогнозирования, планирования или

отслеживания. По остальным продуктам и

процессам партнѐры могут поработать с

источником вариабельности, изменив

конфигурацию продуктов или процессы сборки

таким образом, чтобы сместить вариабельность

как можно ниже по цепи поставок.

В рамках федеративного планирования

цепь поставок продолжает развиваться и

повышать свою эффективность. Партнѐры по

поставкам естественным образом согласуют друг

с другом наиболее эффективные сочетания

потребностей и возможностей. Например, по

продуктам с крайне непредсказуемым спросом,

таким как развлечения, одежда или бытовая

электроника, с их поставщиками будет

согласовано, что они могут быстро высвобождать

дополнительные мощности или поддерживать

избыточные мощности при самых низких

затратах. Это позволяет остальным поставщикам

сфокусироваться на достижении высокого уровня

эффективности по продуктам с более стабильным

спросом. А когда изменяются рыночные условия,

возможности и экономическая ситуация,

федеративные сети поставок продолжают

развиваться, поскольку партнѐрские соглашения

пересматриваются, а политики снабжения

корректируются в соответствии со спросом.

Федеративный подход требует гораздо

более простого набора технологий и систем, чем

его утопический оппонент. Децентрализованная

модель нуждается в архитектуре программного

обеспечения, которая поддерживает

многоуровневый подход к управлению цепями

поставок, используя лучшие в классе программы

для поддержания деятельности на каждом

уровне архитектуры. Потребность в массивных

системах обработки трансакций существенно

сокращается, так же, как и необходимость

согласовывать бизнес процессы и использовать

общую структуру данных и номенклатуру.

Рисунок 4. Федеративное планирование

Поставщик Производитель Дистрибьютор/розница

Выпуск Выпуск

Спрос Статус Правила/Политики
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Федеративное планирование нуждается в

поддерживающих инструментах, которые создают

понимание того, как цепь поставок будет

реагировать в предполагаемых условиях, а не в

инструментах оптимизации детального уровня.

Традиционные инструменты на базе линейного

программирования, такие как Manugistics,

будучи эффективными при оптимизации

материального потока внутри существующей

цепочки поставок, неспособны определить или

оценить то, чего не существует или может быть

возможным. Другой подход – стохастического

моделирования – позволяет компаниям быстро

оценивать сценарии «а что, если». Стохастическое

моделирование не включает в себя оптимизацию

или симуляцию, но даѐт возможность быстро

моделировать и оценивать цепи поставок,

используя гипотезы для выявления ключевых

ограничений и факторов затрат. До недавнего

времени существовало мало инструментов

стохастического моделирования, что вынуждало

компании заниматься внутренними

разработками. Однако теперь такие новые

инструменты как Supply Chain Explorer от

Greyhound Technologies предлагают готовые

коробочные решения.

Аналогично, использование верных

«инструментов электронных цепей поставок» на

всех уровнях цепочки будет иметь критическое

значение для достижения стратегических целей.

Реальные или заявленные возможности

появляющихся интернет решений для цепи

поставок будут искушать компании заменить

суждения менеджеров системами поддержки

решений, приводя к чрезмерному доверию к

инструментам – и к данным, необходимым для

анализа. Компаниям будет нужно понимать

возможности, ограничения и оптимальное

применение для каждого инструмента. В

большинстве случаев приложения,

сфокусированные на работе со специфическими

бизнес вопросами, будут гораздо более

эффективны, чем попытки создать

интегрированное решение для объединения всех

возможностей в одно целое.

Те, кто поддались утопической мечте о

централизованно планируемой цепочке поставок,

скоро обнаружат себя погрязшими в трясине

сложностей и конфликтов реального мира. При

том, что федеративный подход не предлагает ни

доблести, ни романтики Утопии, история снова

докажет, что в конечном итоге возобладает

собственный интерес.
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В большинстве отраслей уже были предприняты 

многочисленные попытки выжать максимальную 

эффективность из цепей поставок. Дополнительные 

выгоды требуют сдвига парадигмы.
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