Практические технологии управления товарными запасами в цепи поставок

Понятие цепи (сети) поставок
Запас как форма существования материального потока

Норматив запаса

Страховой запас

Норма текущего запаса

Средняя норма текущего запаса

Текущая составляющая запаса

Метод пропорционального распределения товара в сети 

Моделирование работы сети поставок

Типовые ситуации в работе сети поставок

Эффект хлыста

Цепь (сеть) поставок – последовательность потоков и процессов, которые имеют место между различными контрагентами (звеньями) цепи и комбинируются для удовлетворения требований потребителей в товарах и услугах (см. рис.1.).
В сетях поставок запасы рассматриваются как форма существования материального потока, фиксируемого в звеньях сети поставок показателями остатков, объемов пополнения и отгрузки товарно-материальных ценностей (см. рис. 2). При принятии решения об уровне запаса в сети поставок основное внимание уделяется соотношению уровня запасов в связанных звеньях, а не уровню запаса в отдельном звене, что типично для традиционного подхода к работе с запасами (см. рис. 3). 

Одним из вариантов решения поставленной задачи определения количества товара, планируемого к поставке в цепи поставок, является метод пропорционального распределения товара в сети. Основные преимущества этого метода - простота и легкость проведения расчетов. Метод требует определить рекомендуемый объем запаса товара в каждом из звеньев сети, фиксируемый в виде норматива запаса. Расчет такого норматива может основываться на определении страхового запаса и средней нормы текущего запаса (см. рис. 4). 

Страховой запас должен обеспечивать бездефицитное обслуживание заявок звеньев сети и внешних клиентов. Проблемы обслуживания могут возникнуть при задержках восполнения запасов склада производителя и складов филиалов, при отклонении потребности от прогнозируемой в большую сторону.

Текущая составляющая запаса  формируется в результате поставок товара на склад и отгрузок товара внутренним и внешним клиентам. Норма текущего запас рассчитывается как половина среднего объема поставки товара на склад. Разница между значением норматива запаса и его фактическим остатком определяет потребность склада в восполнении запаса. Сумма потребностей всех звеньев в восполнении запаса определяет общую потребность сети в товаре. Для расчета рекомендуемого уровня запаса в i-м звене цепи поставок используют формулу
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где

Ai – объем поставки товара в i-ое звено сети распределения,

A  - общий объем товара, подлежащего распределению,

Ii – фактический остаток запаса в i-ом звене сети распределения,

Qi – запас в пути (транспортный или транзитный запас), по i-ому звену сети распределения,

Di – потребность i-го звена сети распределения.

Получаемые результаты ориентированы на необходимость пропорционального (относительно потребления и наличного остатка товара) разделения объема предназначенного для распределения товара. При этом нет возможности привести в соответствие располагаемые мощности поставщика, транспортной организации, центра распределения и ценностные стратегические приоритеты развития сети. 

Для обучения персонала работе с запасами в сети поставок используют моделирование работы сети поставок, проводимое в виде деловые игры. В процессе деловой игры участники, обладая ограниченным бюджетом денежных средств, размещают заказы на пополнение запасов у контрагентов и реализуют товар своим клиентам,  получая, как правило, типовые ситуации в работе сети поставок: (1) увеличение запасов в сети поставок как следствие колебаний конечного спроса на товар и (2) увеличение затрат на обслуживание единицы запаса в связи с  ростом уровня запасов в цепи поставок и разрывом долгосрочных связей между контрагентами по причине всплесков спроса в цепях поставок.
Вследствие наличия страховых запасов в звеньях сети поставок увеличение конечного спроса вызывает увеличение страховых запасов всей сети поставок: в меньшей степени в рознице (она ближе к источнику изменений спроса)  и в большей степени у производителей (они дальше всего от конечного потребителя). Такой эффект называется «эффектом хлыста» (bullwhip – Effect) (см. рис. 5).
Перспективными направлениями совершенствования работы сети являются  повышение точности прогнозирования конечного спроса; как следствие, сокращения объема запаса в сети за счет страховой составляющей; уменьшение логистических издержек обслуживания запаса; установления оптимальной для всех участников цепи конечной цены на товар. 

Стерлигова А.Н., заместитель директора Международного центра логистики ГУ-ВШЭ, к.э.н., доцент; тел. +7 (495) 152-11-71. sterligova@mclog.ru 

Терентьев Петр, аспирант кафедры логистика ГУ-ВШЭ; тел. +7 (495) 152-11-71. petr@mclog.ru .
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Рис. 1.  Пример традиционной сети поставок товара производителя.
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Рис. 2. Состав товарно-материальных ценностей материального потока, преобразующегося в запас звеньев цепи поставок.
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Рис. 3. Модель формирования запаса XE "Модель формирования запаса"  в звене сети поставки. XE "Запас" 
см. рукописный лист – Стерлигова-Терентьев-рис. 4.

Рис. 4. Соотношение норм страховой и текущей составляющей запаса звена цепи поставок.
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Рис. 5. Иллюстрация эффекта хлыста в сети поставки при наличии разового подъема конечного спроса.

АВС и XYZ анализ в практической деятельности логиста
Метод АВС

АВС-классификация

 Метод Парето

Закон 80:20

Критерий классификации

Группа А, В, С

Метод XYZ
XYZ-классификация

Группа X, Y, Z
Матрице АВС-XYZ

Группы АХ, AY, AZ, BX, BY, BZ, CX,CY,CZ
Основным инструментом управления запасами широкой номенклатуры в логистике являются методы АВС и XYZ. 

Метод АВС (метод (закон) Парето или закон 80:20) в классическом виде включает ряд этапов: 1. Выбор критерия классификации. 2. Расчет нарастающего итога значения критерия классификации. 3. Выделение классификационных групп.

Первый этап является единственным неформализованным шагом АВС классификации. Выбор критерия классификации зависит от стратегии предприятия. Стратегия удержания рынка за счет расширения ассортиментного ряда продукции на этапе закупок может быть достигнута за счет экономии затрат на закупку и транспортных расходов, в сфере производства – сокращения размера запаса незавершенного производства, в сфере сбыта – с повышением уровня обслуживания заказов потребителей и повышением прибыли от реализации. В качестве критериев классификации могут выступать цена закупки, прибыль от продаж, доля прибыли, доход от продаж, доля в обороте, рентабельность продаж, средний уровень запаса в тех или иных единицах, доля в созданных запасах, период (скорость) оборота запаса и т.п.

Выполнение второго шага включает проведение расчета нарастающего итога значения критерия классификации по номенклатурным позициям (см. табл. 1). Удельный вес значения критерия классификации рассчитывается как отношения значения каждой из позиции к итоговой сумме второго столбца. Столбец нарастающего итога получается следующим образом: значения удельного веса для первой позиции номенклатуры переписывается в столбец нарастающего итога. Для последующих номенклатурных позиций производится суммирование значения нарастающего итога предыдущей позиции со значением удельного веса текущей позиции. 

Таблица 1

Пример проведения АВС-классификации

	НАИМЕНОВАНИЕ
	Закупочная

цена
	Удельный 

вес, %
	Нарастающий

итог, %
	Группа

	1
	2
	3
	4
	5

	Трубы
	10050
	31,18
	31,18
	А

	Эл. двигатели
	4 213
	13,07
	44,25
	А

	Автомашины
	3 130
	9,71
	53,96
	А

	Спецодежда
	3000
	9,31
	63,27
	А

	Кабель
	2618
	8,12
	71,39
	А

	Труб. заготовка  выс. давления
	1 780
	5,52
	76,91
	А

	Автозапчасти
	1120
	3,47
	80,38
	В

	Зап. арматура
	1 040
	3,23
	83,61
	В

	Масла дизельные
	805
	2,5
	86,11
	В

	Инструмент  для  ЦКПРС
	700
	2,17
	88,28
	В

	Хлоркальций жидкий
	555
	1,72
	90
	С

	Зап.  части  к  ЭЦН
	500
	1,55
	91,55
	С

	Плавиковая кислота
	461
	1,43
	92,98
	С

	Автошины
	371
	1,15
	94,13
	С

	Арматура  нагн. АНК65х210
	354
	1,1
	95,23
	С

	Светотехническая  аппаратура
	300
	0,93
	96,16
	С

	С-22  фирмы "Клиф-Морс"
	230
	0,71
	96,87
	С

	Канат талевый
	225
	0,7
	97,57
	С

	Газосепаратор  1МНГ 5
	223
	0,69
	98,26
	С

	Барит  утяжелитель
	114
	0,35
	98,61
	С

	Задвижка  ЗМС 65х210
	97
	0,3
	98,91
	С

	Электроды
	87
	0,27
	99,18
	С

	Цемент ПЦТ ДО 50
	56
	0,17
	99,35
	С

	Цемент ПЦТ ДО 100
	50
	0,16
	99,51
	С

	Соляная кислота
	42
	0,13
	99,64
	С

	Бентонит  ПБМБ
	34
	0,11
	99,75
	С

	Смазка кисл. ВНИИНП-282
	27
	0,08
	99,83
	С

	Долото Д 214,3 ИСМТ
	25
	0,08
	99,91
	С

	Проволока для УДС Д=1,8 мм
	21
	0,07
	99,98
	С

	Клей КМЦ
	3
	0,01
	99,99
	С

	Итого
	32231
	99,99
	-
	-


Третий этап в классическом АВС-методе проводится на основе закона Парето, утверждающего, что 80% значений качественного критерия определяется 20% количества выбранной совокупности объектов. В рассматриваемом примере позиции, имеющие до 80% нарастающего итога критерия классификации отнесены к группе А. В группу В включены позиции, имеющие от 80%  до 90% нарастающего итога. Оставшиеся номенклатурные позиции включены в группу С. 

Метод АВС-классификации в последние десятилетия претерпел значительные изменения. Эти изменения коснулись всех этапов реализации метода АВС. В частности, как правило, используется более одного критерия классификации, могут меняться границы выделяемых групп и их количество.

Метод АВС привлекателен объективностью группирования номенклатуры на более и менее значимые позиции. Группа А всегда имеет максимальный накопленный итог критерия классификации, а группа С – минимальный. На рис. 2 показаны примеры границ групп А, В и С по ряду предприятий. По количеству номенклатурных позиций групп А, В и С имеется обратное соотношение (см. рис. 3): численность группы А минимальна во всех вариантах проведенных классификаций, численность группы С – максимальна. Таким образом, метод АВС позволяет объективно определить номенклатуру запаса, требующую максимального внимания специалистов по качественному влиянию на деятельность организации, при этом ограничивая область управления до эффективного минимума.

Рекомендации по управлению запасами номенклатуры при АВС-классифика​ции имеют универсальный характер. Именно в этом и заключается популярность этого инструмента логистики, так как он позволяет максимально рутинизировать принятие управленческих решений по состоянию запасов. В зависимости от того, с запасами какого вида мы имеем дело - запасами материальных ресурсов, незавершенного производства или готовой продукции – рекомендации имеют различный характер. Например, рекомендуемый уровень обслуживания потребности в А, В и С группах номенклатуры может быть довольно разнообразен (см. рис. 4). Однозначен приоритет группы А в уровне обслуживания. Группа В имеет более низкий уровень обслуживания, а группа С - наименьший (75-90%). 

Однозначно приоритетное внимание к группе А выражается в ужесточении контроля над состоянием запасов. Эта политика требует использования модели управления запасами с фиксированным уровнем заказа (точки перезаказа). Группа С, как группа наименьшего приоритета, довольствуется периодическим контролем, который реализуется в модели управления с фиксированным интервалом времени между заказами (периодического заказа).

Классификация XYZ была предложена исключительно в целях классификации номенклатуры материальных ресурсов, незавершенного производства и готовой продукции. В отличие от АВС метод XYZ использует единственный критерий классификации – характеристику потребности на номенклатуру запаса. Вне зависимости, каким образом рассчитывается эта характеристика, ориентация метода XYZ на потребность в запасе делает его классическим инструментом не только классификации запасов, но и анализа состава запаса и управления запасами в организации.

Для получения количественной оценки характеристики потребности требуется воспользоваться статистическим рядом отгрузок. В классическом варианте метода XYZ показателем, описывающем потребность в запасе, является коэффициент вариации V, представляющий собой отношение значения среднеквадратичного отклонения ряда к среднеарифметическому значению:
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где V – коэффициент вариации,
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 - среднеквадратичное отклонение,
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 - i-ое значение статистического ряда отгрузок,

n – количество значений в статистическом ряде.
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 Табл. 2 содержит пример расчета вариации статистического ряда отгрузок номенклатуры оптового предприятия. 

Таблица 2

Пример классификации XYZ номенклатуры запаса

	Код товара
	Дата
	Вариация, %
	Группа

	
	01.09.2003
	02.09.2003
	03.09.2003
	04.09.2003
	05.09.2003
	06.09.2003
	08.09.2003
	09.09.2003
	10.09.2003
	11.09.2003
	12.09.2003
	13.09.2003
	
	

	(1/543)
	120
	140
	120
	140
	120
	120
	120
	140
	120
	140
	120
	120
	7,8
	X

	(1/559)
	15
	15
	15
	15
	15
	15
	20
	15
	15
	15
	15
	15
	9,4
	X

	(1/557)
	65
	65
	65
	60
	65
	60
	60
	60
	50
	50
	55
	55
	9,4
	X

	(1/506)
	25
	25
	20
	25
	25
	25
	20
	25
	25
	25
	20
	25
	9,5
	X

	(1/373)
	60
	60
	60
	60
	60
	40
	60
	60
	60
	60
	60
	60
	9,9
	X

	(1/548)
	30
	35
	30
	40
	45
	40
	30
	30
	35
	35
	35
	35
	13,6
	Y

	(1/286)
	100
	80
	120
	80
	100
	100
	100
	120
	60
	80
	100
	100
	18,2
	Y

	(1/239)
	180
	150
	90
	180
	180
	180
	210
	210
	90
	150
	180
	180
	23,9
	Y

	(1/388)
	60
	60
	80
	80
	100
	80
	100
	100
	120
	120
	120
	120
	24,0
	Y

	(1/404)
	60
	90
	120
	90
	120
	60
	60
	60
	60
	60
	60
	60
	31,9
	Z

	(1/407)
	5
	5
	10
	10
	5
	10
	5
	10
	5
	10
	5
	5
	36,3
	Z

	(1/558)
	40
	40
	40
	80
	80
	80
	80
	40
	40
	40
	40
	40
	36,9
	Z

	(1/552)
	15
	15
	15
	30
	30
	45
	45
	45
	45
	45
	45
	45
	38,0
	Z

	(1/391)
	40
	40
	80
	40
	80
	80
	40
	80
	40
	40
	40
	20
	41,9
	Z

	(1/366)
	80
	60
	60
	40
	60
	60
	40
	40
	20
	20
	20
	80
	44,8
	Z

	(1/406)
	15
	30
	15
	45
	45
	45
	45
	30
	30
	15
	15
	15
	47,0
	Z


Для группировки номенклатуры используется общепризнанная классическая шкала, приведенная в табл. 3.

Таблица 3

Варианты классифицирования номенклатуры по методу XYZ

	
	Принцип классифицирования

	
	классический
	возможный
	с использование Vср

	X
	V < 10%
	V< 15-20% 
	V<Vср

	Y
	10% < V < 25%
	15-20% < V < 40-45% 
	V=Vср

	Z
	V > 25%
	V>40-45%
	V>Vср


Классический принцип классификации XYZ (см. табл. 3) вполне может быть изменен  для учета особенностей конкретного бизнеса, например, на границы, приведенные, как возможные в табл. 3. Кроме того, можно воспользоваться средним значением коэффициента вариации, как основой выделения групп X, Y и Z с использованием экспертных оценок. Все же, при установлении границ изменчивости групп X, Y и Z не следует значительно отходить от классического образца, так как главное достоинство метода XYZ, как и метода АВС – в однозначности предлагаемого механизма классифицирования, что позволяет избежать субъективных оценок и ошибок в дальнейшей работе.

Главное преимущество метода XYZ заключается в возможности однозначно,  объективно выбрать верный подход к управлению запасами конкретной номенклатуры запасов.

Запас группы Х характеризуется высокой стабильностью спроса. Этот факт позволяет наладить работу с поставщиком или с поставляющим звеном таким образом, чтобы характеристики поставки максимально соответствовали требуемым характеристикам потребления. В группе Х минимизация является единственно верным подходом к управлению запасами.

Расчетная составляющая работы с запасами категории X может быть основана на использовании оптимизационных и пр. моделей. При этом расчетная составляющая отодвигается на второй план. Группа Х - прерогатива организационной работы по налаживанию взаимодействия звеньев логистической цепи. Как правило, в организациях это реализуется руководителями групп, отделов, департамента, а не исполнителями. Поставщики группы X могут рассматриваться как объект стратегической работы.

Номенклатура запасов группы Y имеет явно выраженные тенденции в потреблении. Сезонные колебания, устойчивый рост или снижение - типичные характеристики спроса на эти позиции. Успешная организация поставок «точно в срок» как от внешних поставщиков, так и от внутренних звеньев маловероятна. Запас должен реализовывать свою основную функцию - буфера, сглаживающего расхождение характеристик возможных поставок и имеющегося спроса. Главным является вопрос оптимизации уровня запаса, который должен обеспечить заданный уровень обслуживания потребителей при минимуме совокупных затрат на создание и поддержание запаса. Главные исполнители – сотрудники групп, отделов, ответственные за проведение закупок и содержание запасов. Вся когорта оптимизационных методов и моделей теории управления запасами предназначена для использования именно для работы с запасами группы Y. Ни в группе Х, ни в группе Z эти методы и модели не дадут лучшего результата, а потому и использовать их надо лишь в применении к группе Y.

К группе Z относится номенклатурные позиции, не имеющих ни тенденций в спросе, ни постоянства в нем. Следовательно, прогноз потребности в этих позиций невозможен. Прогнозирование зачастую не дает требуемой для управления запасами точности оценки характеристики спроса. В такой ситуации оптимизационный подход к управлению запасами принципиально непригоден, так как лишен расчетной базы. Выбор остается между минимизацией (вплоть до исключения) или максимизацией (исходя из имеющихся финансовых возможностей) запасов группы Z.  В любом случае вопрос должен быть решен на основе обсуждения коллективом сотрудников или руководителей возможных последствий принимаемого решения. Например, довольно часто представительский товар относится к группе Z, но не может быть исключен из запаса, так как его отсутствие может повлечь сокращение продаж товаров группы Y и группы Х. Иногда выделение группы Z помогает руководству убедиться в целесообразности удаления из номенклатуры продаж позиций, появившихся там случайно, или под влиянием прекративших свое действие временных факторов. 

Объединение результатов АВС и XYZ-классификация  в матрице АВС-XYZ – популярный и очень информативный инструмент управления запасами. На рис. 5 приведена иллюстрация общепризнанного варианта составления такой матрицы. В каждую клетку матрицы попадают те позиции номенклатуры, которые были отнесены к каждой из двух указанных в клетке групп номенклатуры. Например, в клетку АХ должны быть записаны позиции, отнесенные к группе А при классификации по методу АВС и к группе Х при классификации по методу XYZ.  В случае если результатом классификации АВС было разделение более чем на три группы (см. раздел «Современный подход к АВС-классификации» настоящей статьи), состав матрицы должен быть расширен.

Очевидно, что не все клетки матрицы АВС-XYZ должны быть заполнены. Если в АВС-классификации присутствие групп А, В и С обязательно, то при классификации XYZ вполне возможно отсутствие одной или даже двух групп. Как отмечалось выше, классификация XYZ отвечает некоторому «здравому смыслу» при организации бизнеса. Если бизнес имеет традиционный характер, в идеальном случае будет преобладать группа Х, группа Y может быть представлена незначительно, а группа Z может отсутствовать. Если бизнес ориентирован на новую продукцию или выход на новые рынки сбыта, группа X может отсутствовать, а преобладать группа Y или (и) группа Z.

Сам характер заполнения матрицы АВС-XYZ может многое сказать руководству о состоянии работы в организации. Отсутствие групп АХ и АY может вызвать серьезные вопросы в традиционном бизнесе – это свидетельствует об отсутствии стабильного и эффективного характера работы. Наличие группы ZC по номенклатуре готовой продукции должно быть обсуждено с руководителями службы маркетинга, рекламы, отдела продаж и технического отдела.

Общие рекомендации по работе с запасами групп АВС-классификации и выбор подходов к управлению запасами X, Y и Z групп могут быть объединены для выбора конкретных решений в работе с запасами номенклатуры матрицы АВС-XYZ, учитывая новую информацию. Например, общая рекомендация ориентации группы Х на работу «точно в срок» по группе АХ может привести как к блестящим результатам (в силу значимости группы А) в случае успешной реализации технологии «точно в срок», так и к провалу в случае срыва поставок и в силу высокой значимости группы А.

Максимизация работы по группе Z в случае группы АZ может привести к высокому уровню замороженного капитала. С другой стороне, при отрицательной позиции к группе Z и минимизации запасов группы AZ возможны серьезные потери, если в качестве критерия АВС-классификации были приняты показатели, отслеживающие значимость реализации продукции А-класса. Дефицит, в таком случае, будет крайне не желателен. Поэтому для группы Z при наличии совмещения с классификацией АВС возможна комбинация подходов минимизации и максимизации в зависимости от групп А, В и С. В общем случае, наличие группы AZ в номенклатуре запаса особенно готовой продукции должно быть подвергнуто серьезному анализу. Возможно, что единичный и крайне выгодный заказ должен быть исключен из номенклатуры классификации, как нетипичный. Наличие такого заказа в общем списке номенклатуры может привести к нежелательному искажению информации.

Группа СХ в силу привлекательного для традиционного бизнеса постоянного характера потребления не могут быть исключены из сферы внимания, что типично для отношения к группе С в целом. Именно эта группа может стать полигоном отработки навыков поставки «точно в срок», так как вероятные срывы и высокие риски, свойственные такой работе не будут фатальными для организации.

Матрица АВС-XYZ дает хорошую информацию для стратегического смещения позиций номенклатуры. Например, появление позиций группы СZ может быть вызвано пренебрежением отделом маркетинга к продвижению продукции группы С, что является, в целом, целесообразным. Возможно, изучения рынка реализации подгруппы СZ  и проведение маркетинговых мероприятий позволит сместить эти позиции в группу CY, имеющую выраженные тенденции спроса, что в дальнейшем может привести к перемещению их в группу BY. 

При анализе матрицы АВС-XYZ важен учет этапа жизненного цикла товара. На начальных этапах жизненного цикла товар может объективно попадать в группу Z или Y. Этап насыщения рынка (или зрелости товара), как правило, связан с группой X. Факторы жизненного цикла товара могут быть не связаны с критериями АВС-классификации, и их необходимо учитывать отдельно при анализе матрицы АВС-XYZ руководством.

Группа В может рассматриваться как переходная от А к С или от С к А, поэтому, зачастую требует особого анализа. Номенклатурные позиции разреза B матрицы АВС-XYZ поэтому также могут требовать индивидуального подхода для принятия решения, к какому классу А или С они могут быть отнесены, что часто целесообразно делать для сокращения количества используемых на предприятии методов, моделей и подходов.

Таким образом, матрица АВС-XYZ может быть использована не только как инструмент управления запасами, но и как объект стратегического анализа, результаты которого могут во многом помочь в принятии решений по стратегическому развитию бизнеса. 

В целом инструмент АВС и XYZ-классификации еще раз подчеркивает первостепенное значение качества управления запасами для обеспечения эффективной деятельности предприятия в целом.

Стерлигова А.Н., заместитель директора Международного центра логистики ГУ-ВШЭ, к.э.н., доцент; тел. +7 (495) 152-11-71. sterligova@mclog.ru 

Прач А.А., заместитель генерального директора ООО «ПО Сатурн», т.р. 981-27-79.
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Рис. 1. Иллюстрация АВС-классификации по табл. 1.

а) Группа А
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б) Группа В
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в) Группа С

Рис. 2. Соотношения групп А, В, и С по накопительным значениям качественного критерия
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Рис. 3. Соотношения групп А, В, и С по количеству номенклатурных позиций.
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Рис. 4. Уровень обслуживания потребности в А, В и С группах номенклатуры.

(см. отдельный файл – рис. 6)

Рис. 5. Иллюстрация составления матрицы АВС-XYZ.

Объединение результатов АВС и XYZ-классификация  в матрице АВС-XYZ – популярный и очень информативный инструмент управления запасами. На рис. 3 приведена иллюстрация общепризнанного варианта составления такой матрицы.
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Рис. 6. Иллюстрация составления матрицы АВС-XYZ.

Цикл оптимального управления запасами

Цикл оптимального управления запасами

Расчетные процедуры управления запасами

Управленческие процедуры управления запасами

Комплексные процедуры управления запасами

Как видно из рис. 1, цикл оптимального управления запасами состоит из процедур различной природы: оценка роли запасов в реализации стратегии организации, мониторинг состояния запасов, АВС и XYZ анализ номенклатуры запасов, прогнозирование потребности в запасах, определение уровня потребности в запасе, расчет оптимального размера заказа на восполнение запаса, определение размера заказа на восполнение запаса, согласование условий поставки, разработка алгоритма управления запасами, размещение запасов в цепи поставок.

По содержанию процедуры цикла управления запасами можно разделить на следующие классы (см. Рисунок 2).

1) Расчетные процедуры, включающие аналитическую обработку информации, а именно

- расчет оптимального размера заказа, 

- прогнозирование потребности в запасе.

2) Управленческие процедуры, включающие принятие управленческих решений на основе анализа неформализуемой и неиспользованной в расчетных процедурах информации. К таким процедурам относятся следующие процедуры:

- оценка роли запаса в реализации стратегии организации,

- определение размера заказа на восполнение запаса,

- определение уровня потребности в запасе,

- согласование условий поставки.

3) Комплексные процедуры, включающие аналитическую обработку информации и принятие на ее основе управленческих решений настолько тесно связанные друг с другом, что представить их в виде совокупности расчетных и управленческих процедур не представляется возможным. Такими процедурами являются

- мониторинг состояния запасов, 

- АВС и XYZ анализ номенклатуры запасов,

- разработка алгоритма управления запасами,

- размещение запасов в цепи поставок. 

(1) Расчетные процедуры включают классический инструментарий математической статистики, теории вероятностей и прикладной математики. Выполнение этих процедур может быть поручено специалистам по бизнес-аналитике и математикам или модулю информационно-компьютерной системы. Полученные результаты должны быть переданы специалистам-менеджерам, которые принимают управленческое решение с учетом не только аналитических, но и неформализуемых данных. На рис. 1 видно, что обе расчетные процедуры предшествуют соответствующим управленческим процедурам. Например, расчетная процедура №4 «Прогнозирование потребности в запасе» (см. рис. 1) позволяет определить уровень потребности на основе стандартных или разработанных фирмой расчетных моделей прогнозирования потребности (спроса) (методом экстраполяции, скользящей средней и др. или их модификаций). Наличие таких моделей существенно упрощает задачу определения уровня потребности, на который будет нацелен весь цикл управления запасами в определенном календарном периоде. При этом следует иметь в виду, что принятие решения об уровне потребности требует участия не только аналитиков, но и специалистов, знающих все многообразие факторов, в том числе и неформализуемого характера, которое необходимо учитывать при прогнозировании ожидаемого уровня потребности в запасах. Поэтому результаты расчетной процедуры №4 «Прогнозирование потребности в запасе» является исходной информацией для управленческой процедуры №5 «Определение уровня потребности в запасе», которая реализуется усилиями сотрудников отделов или служб  закупок, производства, продаж, планово-экономического отдела, логистики, маркетинга и пр. в зависимости от распределения функциональных обязанностей в организационной структуре управления компании. 

Расчетные процедуры логически связаны с управленческими процедурами, что отражено на рис. 2. Следует обратить особе внимание на то, что расчетные процедуры только предоставляют информацию для дальнейшего принятия решения и не позволяют дать окончательный результат. Исключение может касаться только номенклатурной группы С (результат комплексной процедуры №3 «АВС и XYZ анализ номенклатуры запаса»), если это подтверждено исполнителями процедуры №5 «Определение уровня потребности в запасе». 

 (2) Управленческие процедуры используют в качестве исходных данных результаты либо расчетных, либо иных управленческих процедур. Расчетные процедуры №4 «Прогнозирование потребности в запасе» и №6 «Расчет оптимального размера заказа» являются основанием реализации управленческих процедур №5 «Определение уровня потребности в запасе» и №7 «Определение размера заказа на восполнение запаса». Для реализации управленческой процедуры №8 «Согласование условий поставки» необходимо наличие результатов управленческих процедур №5 и №7 (см. рис. 1), которые определяют условия работы с запасом на входе и выходе материального потока с площади, с которой связан запас. 

В свою очередь, результаты управленческих процедур являются основанием реализации комплексных  процедур №2 «Мониторинг состояния запасов», №3 «АВС и XYZ анализ номенклатуры запаса» и №9 «Разработка алгоритма управления запасом» (см. рис. 1). Эта связь показывает, что в цикле управления запасом чрезвычайно важна межфункциональная интеграция между подразделениями, как различных уровней управления, так и на одном уровне управления. Например, ответственными исполнителями управленческой процедуры №1 «Оценка роли запаса в реализации стратегии организации» являются представители высшего уровня управления (коммерческий директор, директор по логистике, заместитель генерального директора по производству и пр. в зависимости от распределения функциональных обязанностей в действующей организационной структуре компании), а ответственными исполнителями последующих комплексных процедур №2 «Мониторинг состояния запасов» и №3 «АВС и XYZ анализ номенклатуры запаса» являются руководители среднего уровня управления (руководители отделов департамента логистики, отделов закупки, производства, продаж, маркетинг, информационных технологий и пр. в зависимости от распределения функциональных обязанностей в действующей организационной структуре управления компанией).

Межфункциональное взаимодействие наблюдается и при исполнении процедур №8 «Согласование условий поставки» и №9 «Разработка алгоритма управления запасами», в которых задействованы представители среднего уровня управления различных функциональных служб (отделов управления закупками, снабжения, логистики, операционного отдела, отдела (или группы) управления запасами, материального менеджмента, бизнес-аналитики или информационных технологий в зависимости от принятой организационной структуры компании).

Управленческие процедуры являются реперными точками, позволяющими нарушить логический ход цикла управления запасами при изменении условий потребления (процедура №5 «Определение уровня потребности в запасе»), смене стратегии организации или ее отдельных функциональных составляющих (процедуры №7 «Определение размера заказа на восполнение запаса» и №8 «Согласование условий поставки») или смене номенклатуры (процедура №8 «Согласование условий поставки») (см. рис. 1).

Как видно на рис. 2, управленческие процедуры, в отличие от расчетных процедур, имеют множественные связи и взаимное влияние друг на друга и на реализацию комплексных процедур. В связи с этим необходимо отметить более высокую значимость корректной организации управленческих процедур, воздействующих на ключевые точки деятельности компании. Между тем опыт общения с руководителями отечественных организаций разного уровня показывает, что в большинстве случаев проявляется интерес к методическому обеспечению расчетных процедур и игнорируется необходимость налаживания межфункционального взаимодействия при реализации управленческих процедур цикла управления запасами. Таким образом, вне внимания, прежде всего, руководителей высшего уровня управления, остаются наиболее важные и многочисленные процедуры цикла управления запасом, которые лежат в основе обеспечения движения материальных потоков и определяют основные финансовые показателя деятельности организации в целом.

(3) Комплексные процедуры включают аналитическую обработку информации (типичную для расчетных процедур) и принятие на ее основе управленческих решений (типичное для управленческих процедур), настолько тесно связанные друг с другом, что представить их в виде совокупности расчетных и управленческих процедур не представляется возможным. Действительно, комплексная процедура №2 «Мониторинг состояния запасов» включает в себя и расчеты основных показателей состояния запасов, и такие функции управления запасами, как анализ значений основных показателей состояния запасов, контроль их отклонения от рекомендуемых значений, регулирование состояния запасов по значениям основных показателей состояния запасов, прогнозирование и планирование значений основных показателей состояния запасов в контексте выбранной стратегии организации.

Аналогично, комплексная процедура №3 «АВС и XYZ анализ номенклатуры запаса» представляет собой реализацию известного алгоритма составления и анализа АВС-XYZ матрицы номенклатуры запасов на фоне неформализуемого выбора критериев классификации АВС с учетом отрабатываемой стратегии организации и ее операционной, финансовой и маркетинговых функциональных составляющих. 

Комплексная процедура №9 «Разработка алгоритма управления запасом» включает в себя процессы имитационного моделирования и креативного составления алгоритма, позволяющего максимально исключить участие специалистов из процесса управления запасом, передав большую часть расчетных составляющих процедур цикла управления запасами в информационно-компьютерную систему, что должно привести к высвобождению рабочего времени специалистов на выполнение работ более высокой квалификации и в целом к повышению эффективности деятельности управленческого аппарата, связанного с движением материальных потоков в организации. 

Комплексная процедура №10 «Размещение запасов в сети» (см. рис. 1) включает комплекс расчетов оптимального насыщения каналов движения материальных потоков, согласуемый с мощностью и условиями работы звеньев канала, которые, зачастую, имеют неформализованный характер предоставления информации.

Комплексные процедуры имеют логическую связь с расчетными процедурами, а также друг с другом и при условии смены стратегии организации или ее функциональных составляющих или номенклатуры запаса могут потребовать изменения общего порядка выполнения процедур и возврата к управленческой процедуре №1 «Оценка роли запаса в реализации стратегии организации» или пересмотра АВС-XYZ матрицы (комплексная процедура №3) (см. рис. 1). 

Благодаря комплексным процедурам №2 «Мониторинг состояния запасов» и №3 «АВС и XYZ анализ номенклатуры запаса» все расчетные процедуры (№4 «Прогнозирование потребности в запасе» и №6 «Расчет оптимального размера заказа») имеют контекстный характер, так как реализуются с учетом особенностей АВС-XYZ групп и результатов мониторинга состояния запасов.

Безусловно, не подразумевается, что выполнение расчетных и управленческих составляющих комплексных процедур должны выполнять одни и те же лица. Для комплексных процедур, так же, как и для управленческих характерно межфункциональное обеспечение их выполнения. Как правило, расчетные составляющие комплексных процедур целесообразно передавать исполнителям более низкого уровня или в аналитические или информационно-технологические подразделения (в зависимости от принятой организационной структуры организации), следуя общеизвестному принципу максимального использования квалификационного потенциала сотрудников организации. 

Нарушение выполнения общего порядка выполнения процедур в цикле управления запасами соответствует логике развития процесса управления запасами и может происходить в связи со следующими обстоятельствами: смена стратегии организации, изменение условий потребления, изменение состава номенклатуры запасов. 

(а) Стратегия организации – наиболее существенный и при этом внешний фактор, воздействующий на содержание цикла управления запасами. Смена стратегии может основываться на информации, поступающей от подсистемы управления запасами, но не является ее прямым следствием. Со сменой стратегии требуют пересмотра как управленческие (процедуры №1 «Оценка роли запасов в реализации стратегии организации», №5 «Определение размера заказа на восполнение запаса», №8 «Согласование условий поставки»), так и комплексные процедуры (процедуры №7 «АВС и XYZ анализ номенклатуры запаса», №10 «Размещение запасов в сети») (см. рис. 1). Расчетные процедуры не связаны с изменение стратегии организации. Они имеют известный алгоритм расчета, результаты которого требуют интерпретации в рамках соответствующих управленческих процедур.

Изменение условий потребления выявляется в результате реализации управленческой процедуры №5 «Определение уровня потребности в запасе» (см. рис. 1), что требует последующей оценки роли запасов в достижении стратегии потребления. 

При изменении состава номенклатуры запасов требуется вернуться к комплексной процедуре №3 « АВС и XYZ анализ номенклатуры запаса» от процедуры №8 «Согласование условий поставки» и процедуры №10 «Размещения запасов в сети», которые являются, соответственно, управленческой и комплексной (см. рис. 1).

Таким образом, анализ цикла управления запаса позволяет обратить внимание на то, что расчетные процедуры, включающие в себя обработку информации с помощью экономико-математических методов и моделей, не являются ключевыми в реализации цикла управления запасами, хотя и занимают важное место в деятельности логистов. Развитие экономико-математического инструментария требует постоянного внимания к управленческим и комплексным процедурам, особенно на уровне менеджеров среднего и высшего звена. 

В целом, приведенное описание процедур цикла управления запасами позволяет корректно организовать управления запасами в компании и обеспечить эффективную поддержку реализации стратегии компании.

Данные по второму автору уточню позже

Стерлигова А.Н., заместитель директора Международного центра логистики ГУ-ВШЭ, к.э.н., доцент; тел. +7 (495) 152-11-71. sterligova@mclog.ru
Мещанкин А.Е., директор по логистике компании «Кондитерский Дом «Восток».
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Условные обозначения: 

ОРЗ – оптимальный размер заказа,

УЗ – управление запасами.
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     - комплексные процедуры.

Рисунок 1 . Цикл управления запасами.
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- логическая последовательность процедур,




- последовательность процедур при смене стратегии,




- последовательность процедур при смене номенклатуры запасов,




- последовательность процедур при изменении условий потребления.


Рисунок 2. Взаимосвязь классов процедур цикла управления запасами.

Сравнительная оценка различных систем управления запасами
Управление запасом

Основные модели управления запасами

Модель с фиксированным размером заказа

Модель с фиксированным интервалом времени между заказами

Условия определенности

Модель с установленной периодичностью пополнения запаса до постоянного уровня

Модель минимум-максимум
 XE "Основные модели управления запасами" Управление запасами нацелено на создание запаса в объеме, достаточном для обслуживания клиента.  XE "Модель формирования запаса" Не имея возможности напрямую влиять на характеристики потребности в запасе, специалисты по управлению запасами используют возможности влияния на характеристики поставки. Из рис. 1 видно, что для манипуляции запасом у специалистов по управлению запасами имеется только два инструмента: размер заказа и интервал времени между заказами, в связи с чем имеется две основные  XE "Модели управления запасами" модели управления запасами: с фиксированным размером заказа  и с фиксированным интервалом времени между заказами. 

Модель с фиксированным размером заказа (см. рис. 2) требует выдачи заранее определенного размера заказа в момент снижения запаса до порогового уровня. Модель работает с гарантией отсутствия дефицита запаса в условиях определенности (то есть в условиях постоянного темпа потребления и отсутствия сбоев поставок). На рис. 3 показано движение запаса при колебании потребности в запасе и наличии задержек поставок. 

В модели с фиксированным интервалом времени между  заказами (см. рис. 4), заказы рассчитываются и выдаются в заданные моменты времени. При соблюдении исходных данных гарантируется бездефицитность обслуживания запасом потребности в условиях определенности. 

Сравнение моделей приводит к выводу о наличии у них взаимных недостатков и преимуществ. Модель с фиксированным размером заказа требует  непрерывного учета текущего запаса на складе. Это приводит к повышению затрат по ее использованию. С другой стороны, максимальный желательный запас в этой модели, как правило, имеет меньший размер,  чем в модели с фиксированным интервалом  времени  между  заказами в связи с частой привязкой интервала времени между заказами к календарю. 

В целом, можно отметить, что модель с фиксированным размером заказа чаще приводит к экономии на затратах по содержанию запаса на складе за счет сокращения площадей,  занимаемых запасами. В то же время модель с фиксированным интервалом времени между заказами требует периодического  контроля состояния запаса. Это упрощает процедуру использования модели и сокращает операционные затраты.

 XE "Основные модели управления запасами" 

 XE "Модель с фиксированным размером заказа" Основные модели управления запасами  XE "Модель с фиксированным интервалом времени между заказами" содержат в себе необходимый набор исходных и расчетных параметров, с использованием которых может быть спроектирован оригинальный алгоритм управления запасами, ориентированный на особые условия пополнения и потребления запаса. Различное сочетание элементов основных моделей, а также добавление принципиально новых идей в алгоритм приводит к возможности формирования  огромного  числа моделей управления запасами,  отвечающих самым разнообразным требованиям. 

Наиболее популярными моделями управления запасами, разработанными на основе модели с фиксированным размером заказа и модели с фиксированными интервалом времени между заказами являются модель с установленной периодичностью пополнения  запаса до постоянного уровня и модель минимум-максимум XE "Модель с установленной периодичностью  пополнения  запаса до постоянного уровня" . Первая предполагает, что дефицит запаса недопустим. Модель ориентирована на ситуацию, когда затраты на содержание запаса XE "Затраты на содержание запаса"  ниже  XE "Издержки дефицита" издержек дефицита, что приводит к необходимости накопления относительно большого объема запаса в целях предотвращения последствий их дефицита (см. рис. 5). Заказы производятся в  установленные  моменты времени  и при снижении запаса до порогового уровня. 

 XE "Модель "Минимум-максимум"" Модель минимум-максимум разработана для условий, когда издержки содержания запаса XE "Издержки содержания запаса"  превышают издержки дефицита XE "Издержки дефицита" . В такой ситуации наличие определенного уровня дефицита оправдано, а содержание большого объема запаса нежелательно. Заказы производятся только в те из заданных моментов заказа, когда запас оказался меньшим или равным установленному минимальному уровню запаса. В случае выдачи заказа, его размер определяется экспертно так, чтобы поставка пополнила запас до максимального желательного уровня (см. рис. 6).

Белов Л.Б., начальник отдела корпоративных стандартов и реинжиниринга холдинга «Илим Палп Энтерпрайз»;

Стерлигова А.Н., заместитель директора Международного центра логистики ГУ-ВШЭ, к.э.н., доцент; тел. +7 (495) 152-11-71. sterligova@mclog.ru

Рис. 1. Движение запаса в звене цепи поставки во времени.
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Рис. 2. Иллюстрация движения запаса в модели с фиксированным размером заказа.
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Рис. 3. Иллюстрация движения запаса в модели с фиксированным размером заказа при колебании потребности в запасе и наличии задержек поставки.
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Рис. 4. Иллюстрация движения запаса в модели с фиксированным интервалом времени между заказами при наличии задержек поставки.
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Рис. 5. Иллюстрация движения запаса в модели с установленной периодичностью пополнения запаса до постоянного уровня.
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Рис. 6. Иллюстрация движения запаса в модели минимум-максимум.

Логистическая интеграция и координация в производственном/операционном менеджменте
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Понятие «интеграция» используется в нескольких областях знания, в каждой из которых его значение имеет определенную специфику. В общепринятом смысле интеграция означает (1) состояние связанности отдельных дифференцированных частей и функций системы, организма в одно целое или (2) процесс, ведущий к состоянию связанности отдельных дифференцированных частей и функций системы, организма в одно целое. Таким образом, значение глагола «интегрировать» – производить интеграцию, объединять в одно целое. В экономике интеграция – это  процесс взаимного приспособления, расширения экономического и производственного сотрудничества, объединения хозяйств двух и более субъектов, форма интернационализации хозяйственной жизни. Интеграция проявляется как в расширении и углублении связей, совместном использовании ресурсов, объединении капиталов, так и в создании друг другу благоприятных условий осуществления экономической деятельности, снятии взаимных барьеров.

В числе ключевых слов, связанных с пониманием интеграции, следует, таким образом, включить следующие (см. рис. 1Ошибка! Источник ссылки не найден.): при понимании интеграции как состояния: целый, единый, нераздельный, связанность, связь; при понимании интеграции как процесса: объединение, связывание, сближение, приспособление, сотрудничество, единение, сплочение.

Термин «интеграция» по своему смысловому значению имеет связи с целым рядом понятий. Например, к таковым можно отнести понятия «объединение», «кооперация», «централизация», «координация» (см. рис. 2). Объединение в смысле действия представляет собой создание единой организации, единого целого или то же, что сплочение. Кооперация – (от лат. – «сотрудничество») – 1) одна из форм организации труда, при которой много лиц совместно участвуют в одном и том же процессе труда или в разных, но связанных между собою процессах труда. 2) массовые коллективные объединения в области производства и обмена, основанные на групповой собственности членов кооператива. Кооперация относится только к участию в некотором процессе (труда, прежде всего). В контексте интеграции, как процесса, кооперация может выступать как литературный синоним, но лишенный, очевидно, подчеркнутой значимости активного взаимодействия кооперируемых элементов. Централизация – сосредоточение управления или руководства в одном месте, в какое-либо едином центре. Таким образом, централизация является одним из механизмов проведения интеграции и, как термин, уже термина «интеграция». Координация – (от латинского со – вместе и ordinatio – расположение в порядке) – согласование, соподчинение, приведение в соответствие (понятий, действия, функций организма и т.д.). В управлении организацией координация – это обеспечение совместных согласованных действий для достижения общей цели, увязка деятельности, согласование локальных целей и задач с глобальной целью. Координация может реализовываться в рамках интеграции как состояния или процесса, направленного на достижения состояния объекта управления, характеризующегося единством и взаимосвязанностью функционирования его составных частей.

Интеграция – чрезвычайно используемый термин в современной науке и практике управления. Интегрированный менеджмент, интегральный менеджер, интегральная концепция логистики, интегрированные инфо-коммуникационные системы – далеко не полный перечень устойчивых словосочетаний, используемых в настоящее время для описания процессов управления организациями разного уровня. В связи с этим значение термина «интеграция» требует анализа в этой профессиональной сфере. Довольно часто интеграция в менеджменте является синонимом объединения (усилий, действий, возможностей), что соответствует общеупотребительному пониманию этого термина. Анализ российского опыта процессов экономической интеграции в процессе организации корпораций позволяет говорить о реинтеграции как о процессе восстановления ранее существующих связей. Об интеграции говорят как об объединение видов деятельности, комплексной реализации функций и управленческих взаимодействий, взаимодействии участников процесса товародвижения (в т.ч., продавца и покупателя), наличии общих инфокоммуникационных систем, построении организационных отношений (в т.ч., рационализации организации системы), а так же процессе включения, вовлечения в деятельность новых элементов, сфер деятельности или отдельных функций. 

Деятельность (отдельные операции, функции, процессы или межфункциональные и межорганизационные взаимодействия) прежде всего являются объектами интеграции. Интеграция экономической деятельности находит отражение в интеграции управления на четырех уровнях: операционном, функциональном, межфункциональном, межорганизационном (см. рис.3). 

Интеграция управления по отдельным операциям и функциям, не связанным друг с другом в единый процесс, характерна для операционного уровня интеграции. Каждое из структурных подразделений имеет локальные цели и показатели оценки результатов деятельности, изолированные от оценки их влияния на условия и результаты деятельности других подразделений или служб предприятия. Основой организации работы при операционном уровне являются пооперационные карты процессов или описания бизнес-процессов, а так же графики Ганта.

Объединение смежных операций и функций приводит к появлению ограниченно интегрированных функциональных областей, например, управления закупками, управления запасами, складирование и грузопереработка, производство, управление сбытом, управление распределением. Эта частичная интеграция приводит к формированию перечня основных функций и функциональных областей (снабжение, производство, сбыт, оказание услуг). Функциональный уровень интеграции имеет локальные, но уже более укрупненные, чем при операционной интеграции, цели, задачи, показатели и оценки деятельности. Принципиальным является функциональная изоляция различных служб и функциональных областей друг от друга при достаточно развитой интеграции в рамках каждой из функций или функциональных областей. 

Межфункциональная интеграция позволяет интегрировать усилия всех структурных подразделений и служб предприятия для получения заданного конечного результата. Инструментами межфункциональной интеграции выступают стандарты МРП, и ТВС. Эти системы позволяют иметь сотрудникам разных подразделений общий взгляд на бизнес в целом и побуждают людей к взаимодействию в рамках единой информационной системы. При межфункциональной интеграции объединяются, прежде всего, процессы в виде операций, бизнес-процессов и функций. Межфункциональная интеграция зачастую наталкивается на традиционные препятствия, которыми являются организационная структура, закрепляющая функциональное деление ответственности, обязанностей и полномочий; система оценка результатов, отражающая функциональную организационную структуру управления; традиционный подход к управлению запасами; конфигурация информационных систем, связанная с функциональной организационной структурой управления; отсутствие в организации системы накопления знаний. Межфункциональная интеграция, хотя и является необходимой предпосылкой успешной работы, не достаточна для достижения конкурентного преимущества предприятия в современном бизнесе.

При межорганизационной интеграции производится объединение не только процессов, но и объектов (организаций). поставок» (поставщик-закупки-производство-дистрибьюция-потребитель). В современном бизнесе предприятие может быть эффективно только при достижении внешней интеграции на межорганизационном уровне. Опираясь на теорию систем и исследования открытых экономических систем, можно сделать вывод о том, что устойчивость открытой системы формируется не за счет внутренней функциональной иерархичности, а за счет развитого взаимодействия с внешней средой. Воздействие внешних факторов может привести  к большей предсказуемости поведения открытой системы и к упорядочению функционирования ее составных частей. Элементом механизма укрепления межорганизационного взаимодействия является информационное пространство или информационные потоки, которые позволяют установить с потребителями такие отношения, при которых потребители сами формулируют свой спрос, что позволяет поставляющей организации опираться в планировании своей деятельности не на прогнозные оценки, которые никогда не бывают точными. Построение отношений с поставщиками (потребителями)  является одним из путей обеспечения устойчивой работы цепи поставок. Другим путем является более традиционная вертикальная интеграция, когда в рамках предприятии одного собственника (или группы собственников) сосредоточены все или почти все переделы, необходимы для получения готовой продукции. К инструментам развития межорганизационных относятся так же формирование отношений партнерства, стратегических союзов, контрактные взаимодействия, развитие стандартов DRP, ERP, 

При управлении организацией может использоваться один, несколько или все из выше названных уровней интеграции деятельности как объекта управления. Для исполнителей и руководителей низового звена типичен и совершенно оправдан операционный уровень интеграции. Чем выше уровень управления, демонстрируемый высшим руководством, тем шире свобода руководителей среднего звена в выборе  уровня своего управления. Если руководство высшего уровня обладает операционным видением бизнеса, руководители среднего уровня могут оперировать только инструментами функционального или операционного управления. Инициативы межфункционального и межорганизационного уровня  со стороны среднего уровня управления без поддержки высшего руководства не могут дать долгосрочных позитивных результатов, часто вызывают конфликтные ситуации, развивающиеся в конфликты, ухудшение климата в коллективе, снижение внутренней мотивации. 

Первые три уровня рассмотрения деятельности организации (операционный, функциональный и межфункциональный) можно определить как внутреннюю интеграцию деятельности в рамках отдельной организации. Последний межорганизационный уровень интеграции является внешней интеграцией (см. рис. 4). Основой успеха межорганизационной интеграции является успешное межфункциональное взаимодействие в рамках отдельных организаций. Результативность межфункционального взаимодействия связана с отлаженностью функциональной работы. Эффективность управления отдельными функциональными областями основывается на хорошо прописанном операционном уровне интеграции деятельности. В зависимости от рассматриваемого уровня деятельности можно говорить об управлении операциями, функциональными областями, межфункциональными или межорганизационными взаимодействиями или об операционном, функциональном, межфункциональном или межорганизационном уровнях управления.

Логистическая интеграция заявляет о себе на межфункциональном и межорганизационном уровнях деятельности. Объединение элементов бизнес-систем при этом ведется на основе концепция интегрированной логистики (интегральная парадигма логистики), согласно которой информационные и материальные потоки между источником поставок и конечным потребителем управляются в рамках единой системы. Интегратором бизнес-процесса являются потоки. В концепции логистической интеграции происходит переход от вертикальной организации управления к горизонтальной организации. При этом наблюдается смена функциональной ориентации управления на процессно-ориентированную организацию. Основными характеристиками горизонтальной структуры являются ориентация на процесс (движения потоков), а не на функции; сокращение числа уровней управления; использование многофункциональных групп; ориентация на показатели работы, определяемые рынком. Логистическая интеграция стала настолько популярной, что синонимом горизонтальной структуры управления стала так называемая «логистическая структура», а горизонтально организованные предприятия стали называться логистическими. В концепции интегрированной логистики происходит объединение таких интеграторов, как процесс, концепции маркетинг-менеджмента, материальных и информационных потоков. 

Межорганизационную интеграцию на базе логики интегрированной логистики стали называть концепцией управления цепью поставок, которая является не чем иным, как развитым операционным (процессным) подходом к выполнению действий на межорганизационном, а иногда и на межфункциональном уровне управления. 

Кристофер М. - один из основоположников теории бизнес-логистики и управления цепями поставок - рассматривает в качестве интегратора «логику логистики», которая оперирует, прежде всего, материальными, реже информационными (в организациях, не связанных с производством и реализацией материальных ценностей), потоками для достижения целей межфункциональной и межорганизационной интеграции. Таким образом, сам по себе материальный поток может рассматриваться как интегрирующий элемент управления. Связанная с ним философия видения бизнеса позволяет объединять усилия различных структурных подразделений и отдельных организаций на основе повешения скорости и эффективности его движения. Философия управления, опирающаяся на видение потоков как основных объектов управления получила название логистического подхода к управлению, заключающегося в следующих чертах: минимизация затрат, максимизация уровня обслуживания клиентов, краткосрочная максимизация прибыли, максимальное преимущество над конкурентами.

В рамках логистической интеграции, прежде всего, интеграция управления может проводиться на базе материального потока, объединяющего все этапы жизненного цикла изделия от идеи конструкции к производству, распределению, продажам, обслуживанию и к повторению цикла. Такой прием сквозного управления получила название логистического.

При функциональной интеграции управления запасы как часть материального потока играют ярко выраженную роль межфункционального и межорганизационного интегратора, позволяя, несмотря на функциональную и организационную изоляцию достигать конечного результата деятельности отдельного предприятия или группы предприятий. Работа по размещению запасов и управлению ими представляет собой основную область взаимодействия между функциями управления и оперативной деятельностью.

Материальные потоки являются носителями добавленной стоимости, формирующейся в результате выполнения определенных действий, что подчеркивает связь материальных потоков с другим интегратором – операционным процессом  и с концепцией управления цепями поставок.

Информационные потоки, начиная с конца 50-х годов ХХ века начали использоваться и развиваться в рамках информационно-поисковых систем, переросших в автоматизированные системы управления предприятием (АСУП). Сутью разработки АСУП стало совершенствование системы потоков информации как основы системы управления.  Основным звено АСУП являются информационно-вычислительные центры (ИВЦ), выполняющие функции сбора, накопления, обработки данных, вели учет, анализ информации, проводили расчеты и выдачу плановых заданий, прогнозирование на основе единой информационной базы. ИВЦ постепенно начинают выполнять информационного характера и трансформируются в единые информационно-компьютерные центры предприятий. С развитием систем телекоммуникации с 80-х годов повышается интенсивность информационных потоков между отдельными элементами производственных и распределительных систем, что привело к возможностям обработки информации в реальном режиме времени.

При рассмотрении материального или информационного потока как интегратора управления, фактически, создается дополнительный уровень управления, который в форме логистической функции связывает воедино процессы закупок, производства и сбыта, увеличивая вертикаль управления. Организационно удобно использовать единые отделы, предполагающие сосредоточение всех логистических функций в одном отделе, например в отделе управления материальными потоками. Подобная ситуация складывается, например, при совместном проектировании (Concurrent Engineering – CE), в рамках которого для объединения информационных потоков  может быть создана интеграционная группа, объединяющая усилия различных проектно-производственных групп. 

Финансовые потоки, как и информационные, обеспечивают движение материальных потоков и зачастую рассматриваются совместно с ними. Именно на этом принципе основан стандарт МРП-П. Финансовые потоки могут выступать в качестве интегратора как на внутрифирменном, так и на межорганизационном, в том числе межрегиональном и межотраслевом уровнях.

Одно из направлений понимания логистики связывает ее с функциональным подходом к движению материальных, информационных и финансовых потоков, поэтому именно логистика рассматривается как профессиональная сфера, обеспечивающая интеграцию на основе потоков. В то же время надо иметь в виду, что управление движением потоков подразумевает управление и выполнение всех операций, обеспечивающих это движение. Таким образом, интеграция по потокам основывается на операционном уровне интеграции. 

Схожую логику имеет и концепция управления цепями поставок, в которой материальные, информационные и финансовые потоки рассматриваются как интеграторы цепи поставок.

Стерлигова А.Н., Стерлигова А.Н., заместитель директора Международного центра логистики ГУ-ВШЭ, к.э.н., доцент; тел. +7 (495) 152-11-71. sterligova@mclog.ru
Фель А.В., Капков С.В.
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Рисунок 1. Значения термина «интеграция».
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Рисунок 2. Понятия, близкие к значению термина «интеграция».


Рисунок 3. Уровни интеграции управления организацией.
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Рисунок 4. Взаимосвязь уровней интеграции управления организацией.
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		Зап.  части  к  ЭЦН		500		1.55		91.55		С

		Плавиковая кислота		461		1.43		92.98		С

		Автошины		371		1.15		94.13		С

		Арматура  нагн. АНК65х210		354		1.1		95.23		С

		Светотехническая  аппаратура		300		0.93		96.16		С

		С-22  фирмы "Клиф-Морс"		230		0.71		96.87		С

		Канат талевый		225		0.7		97.57		С

		Газосепаратор  1МНГ 5		223		0.69		98.26		С

		Барит  утяжелитель		114		0.35		98.61		С

		Задвижка  ЗМС 65х210		97		0.3		98.91		С

		Электроды		87		0.27		99.18		С

		Цемент ПЦТ ДО 50		56		0.17		99.35		С

		Цемент ПЦТ ДО 100		50		0.16		99.51		С

		Соляная кислота		42		0.13		99.64		С

		Бентонит  ПБМБ		34		0.11		99.75		С

		Смазка кисл. ВНИИНП-282		27		0.08		99.83		С

		Долото Д 214,3 ИСМТ		25		0.08		99.91		С

		Проволока для УДС Д=1,8 мм		21		0.07		99.98		С

		Клей КМЦ		3		0.01		99.99		С

		Итого		32231		99.99		-		-
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