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Аннотация 
В статье рассмотрены современные 
характеристики стратегического  уп-
равления цепями поставок, представ-
лены алгоритмы построения системы 
логистических стратегических ориен-
тиров и разработки сбалансированной 
системы показателей как инструмента 
эффективного стратегического управ-
ления цепью поставок
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Annotation
In clause the mordern features of strategic 
supply chain management are considered, 
logistics strategic objectives system 
working out algorythm is presented 
and the balanced scorecard as a tool 
of the efficient strategiс supply chain 
management working  
out algorythm is presented 
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В современных условиях жесткой кон-
курентной борьбы и быстро меняющейся 
окружающей ситуации многие компании 
осознают важность не только концентра-
ции внимания на внутреннем состоянии 
дел и решении текущих задач в деятель-
ности цепи поставок, но и выработки дол-
госрочной стратегии поведения. 

Рассмотрение характеристик страте-
гического управления в логистике, в их 
мировом историческом развитии (табли-
ца 1), позволяет сделать выводы о том, 
что в настоящее время:

1. Стратегическое управление в  ло-
гистике понимается, как управление ин-
тегрированным материальным потоком в 
цепи поставок с момента его возникнове-
ния до момента его потребления, а также 
сопутствующими ему потоками, направ-
ленное на их эффективность в  долго-
срочном периоде;

2. Наблюдается осознание необходи-
мости повышения влияния стратегичес-
кого управления на отдельные логисти-
ческие операции;

3. Повышается внимание к планиро-
ванию и реализации логистической стра-
тегии.

В науке разработаны и применяются 
на практике (в настоящее время в Рос-
сии не достаточно широко) инструменты 
стратегического управления, обеспе-
чивающие распространение стратегии 
на все функциональные области (в том 
числе и на управление цепями поста-
вок) и уровни управления компании, 
такие как: управление по целям (MBO — 
management by objectives), бюджетиро-
вание, управление по планам, система 
ключевых показателей эффективности 
(KPI — Key Performance Indexes) и про-
чих, а также в последнее время получа-
ет распространение концепция сбалан-
сированной системы показателей — да-
лее ССП (Balanced Scorecard).

В данной статье автором будет рас-
смотрено формирование ССП с  целью 
разработки единой структуры показате-
лей для бизнес-процессов, подразделе-
ний, исполнителей, предоставляющих 
информацию и ориентир для принятия 
решений на каждом уровне управления, 
приводящих к эффективному функцио-
нированию цепи поставок в свете реше-
ния стратегических задач.
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к СОВРЕМЕННЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ  
И ИНСТРУМЕНТЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО  
УПРАВЛЕНИЯ ЦЕПЯМИ ПОСТАВОК

Таблица 1 
Характеристики стратегического управления в логистике в мировом историческом развитии

Период 1920-1950 гг.
(фрагментаризация)

1960 г. (становление) 1970 г. (развитие) 1980-н.в. (интеграция)

Объект применения стратеги-
ческого управления

Отдельные логисти-
ческие функции 

Материальный менеджмент,  
физическое распределение, 
операционный менеджмент

Бизнес-логистика — ин-
тегральный инструмент 
менеджмента

Интегрированная цепь поставок

Акцент в управлении Внутрифирменные 
функции

Внутрифирменные межфун-
кциональные  компромиссы

Внутрифирменные межфун-
кциональные и  межфир-
менные компромиссы

Интегрированная логистическая 
деятельность — от момента воз-
никновения до момента потребле-
ния потока

Объект управления в логис-
тике

Материальный 
поток

Материальный поток Материальный, информаци-
онный поток

Материальный и сопутствующие 
потоки: информационный, финан-
совый, сервисный и прочие потоки

Направленность стратегии Снижение затрат 
по логистическим 
функциям

Снижение общих затрат в 
физическом распределении

Извлечение максимальной 
прибыли от логистических 
операций

Эффективность логистической 
деятельности

Степень влияния стратегии на 
логистические операции

Низкая Низкая Высокая Высокая

Степень внимания к планиро-
ванию и реализации стратегии

Низкая Низкая Высокая Очень высокая

Инструмент оценки эффектив-
ности стратегии

Отдельные финан-
совые показатели 
затрат по логисти-
ческим функциям

Финансовые показатели 
общих затрат логистических 
операций

Минимизация логистических 
издержек, максимизация 
прибыли

Эффективность  интегриро-
ванных потоков  (минимизация 
издержек, удовлетворение потре-
бителей и проч.)

ИРИНА ПОПОВА, 
Государственный университет управления, 
Кафедра логистики, аспирант
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 Разработка для ССП цепи поставок, 
как инструмента стратегического управ-
ления, начинается с построения системы 
логистических стратегических ориен-
тиров (стратегической карты) — далее 
СЛСО (предлагаемый автором алгоритм 
формирования представлен на рис. 1).  

Пример СЛСО, построенной по алго-
ритму, приведенному на рисунке 1, для 
цепи поставок компании, ориентирую-
щейся на поддержание определенного 
уровня сервиса для клиентов, представ-
лен на рисунке 2.

Особенности построения 
СЛСО
1. СЛСО является частью систе-

мы корпоративных стратегических 
ориентиров, все элементы СЛСО 
связаны причинно-следственными 
связями. 

При формулировании логистической 
стратегии компании следует проводить 
всесторонний анализ корпоративной 

стратегии, позволяющий понять, каким 
образом логистика может внести вклад 
в ее реализацию. Кроме того, необходи-
мо учитывать факторы среды, в которой 
ведется бизнес, влияющие на деятель-
ность цепи поставок.  

На практике для получения конку-
рентных преимуществ компании следует 
выбрать конкретную направленность для 
логистической стратегии, что является 
ключевым решением, а в будущем ста-
новится особой компетенцией компании, 
определяемой факторами, которыми она 
управляет с повышенным вниманием и 
использует, чтобы отличиться от других 
участников рынка.  К основным направ-
лениям логистических стратегий относят: 

— стратегии минимизации логисти-
ческих издержек; 

— стратегии повышения уровня сер-
виса для клиентов; 

— стратегии минимизации времени 

поставок товаров или доставка точно ко 
времени, указанному заказчиком; 

— стратегии предоставления услуг 
высокого качества, специализированных 
услуг; 

— стратегии, направленные на опе-
ративное реагирование на изменяющий-
ся спрос; 

— стратегии разработки и использо-
вания самых современных технологий в 
области коммуникаций, отслеживания гру-
зов, сортировки упаковок, идентификации 
продуктов, учета динамики запасов и проч. 

Выбранное ключевое решение поз-
воляет компаниям осуществлять приори-
тезацию логистических ориентиров  и 
аргументированное принятие решений 
на стратегическом, тактическом и опера-
ционном уровнях. 

В данной статье автором рассматри-
вается компания, ориентированная на под-
держание заданного уровня сервиса при 
минимальных издержках (это может быть 
клиентоориентированная компания прак-

тически любой отрасли). Уровень сервиса, 
предоставляемого клиентам, складывает-
ся из следующих составляющих:
•  доступность — наличие запасов для 
бесперебойного удовлетворения потреб-
ностей клиентов (может быть определена 
как процент номенклатурных позиций с 
наличным запасом на конечном складе 
выше установленного уровня);
•  функциональность — определяется 
временем, проходящим с момента полу-
чения заказа клиента до его исполнения 
(может быть определена как суммарная 
длительность операций во всех звеньях 
логистической системы);
•  надежность, представляющая собой 
качественную характеристику способ-
ности обеспечивать необходимую до-
ступность и функциональность.

Очевидно, что попытки одновремен-
но обеспечить высокий уровень всех со-
ставляющих уровня сервиса обходятся 

очень дорого. В общем случае компании 
в первую очередь следует определить 
уровень доступности и отдать приори-
тет его поддержанию — для повышения 
равномерности и надежности удовлетво-
рения спроса, затем направить усилия на 
поддержание определенной длительнос-
ти исполнения заказа клиента. Следует 
отметить также, что поскольку между 
расходами на логистику и  уровнем сер-
виса нет прямой зависимости, то компа-
нии необходимо принять стратегию сни-
жения полных издержек, как часть общей 
логистической стратегии.

2. Декомпозиция целей и задач 
в двух направлениях: в направлении 
«сверху-вниз», то есть от стратегии 
к целям и от целей к задачам, а также по 
горизонтали — от стратегии к целям по 
ключевым аспектам деятельности (про-
екциям будущей ССП), от целей к зада-
чам по ключевым факторам успеха. 

Для формирования корпоративных 
целей и задач в приведенном примере 
(рис. 2) выбраны классические ключевые 
аспекты деятельности (финансы, клиен-
ты, бизнес-процессы, обучение и разви-
тие), для формирования логистических 
целей и задач с целью акцентирования 
ориентации компании на уровень серви-
са. Проекция бизнес-процессы разделе-
на на проекции функционального цикла и 
производительности, проекция клиентов 
разделена на проекции клиентов и парт-
неров.

3. Формулирование целей и задач 
по принципам SMART (рекомендуется):
•  �Specific (конкретный),
•  �Measurable (измеримый),
•  �Achievable (достижимый),
•  �Result-oriented (релевантный, ориенти-

рованный на результат),
•  �Timed (определенный во времени, име-

ющий конкретный срок).
СЛСО является необходимой входя-

щей информацией для разработки ССП, 
поскольку определяет:

1) структуру ССП, фиксируя ключе-
вые аспекты деятельности, определяю-
щие проекции для показателей ССП;

2) содержание ССП, определяя за-
дачи, достижение которых, выраженное 
через показатели, способствует дости-
жению логистических и корпоративных 
стратегических ориентиров.

3) нормативы показателей ССП, сви-
детельствующие о степени достижения 
логистических и корпоративных страте-
гических ориентиров.

Предлагаемый автором алгоритм 
разработки ССП представлен на рис. 3.

Помимо СЛСО информацией для 
разработки ССП являются карты биз-
нес-процессов цепи поставок компании 
(желательно — разработанные в  соот-
ветствии со стандартами описания биз-
нес-процессов: IDEF0, ARIS и проч.).
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Рис. 1  
Алгоритм построения СЛСО 

для цепи поставок

Особенности и пути развития 
отрасли, место компании в ней

1. Разработка корпоративной 
миссии и стратегии

4. Разработка логистической 
миссии и стратегии

2. Определение ключевых аспектов 
деятельности, далее используемых 

в качестве проекций для ССП

5. Определение ключевых аспектов ло-
гистики, далее используемых в качестве 

проекций для ССП для цепи поставок

3. Определение корпоративных 
целей по ключевым аспектам 

деятельности

6. Определение логистических целей  
по ключевым аспектам деятельности

8. Определение логистических задач 
по ключевым аспектам деятельности 

по ключевым факторам успеха

7. Определение ключевых факторов 
успеха по ключевым аспектам логистики

Особенности и пути развития 
логистики в отрасли 

Разработка сбалансированной 
системы показателей
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Принципы формирования ССП
К основным принципам формирования 

ССП для цепи поставок можно отнести: 
ориентированность на СЛСО, причинно-
следственная взаимосвязь показателей, 
гибкость и комплексность системы и проч.

 К обязательным характеристикам 
показателей для включения их в ССП 
можно отнести: связь показателей 
со стратегией, количественная фор-
мализуемость, наличие норматива, 
взаимосвязанность и проч.  Особое 
внимание следует обратить на то, что 
для каждого бизнес-процесса, подраз-
деления, исполнителя рекомендуется 
определить показатели, принадлежа-
щие к каждой группе по классифи-
кации, характеризующей назначение 
показателя (один и тот же показатель 
может принадлежать более чем к од-
ной группе), а именно:

1. Мониторинговый — позволяет про-
следить за динамикой работы, отражая 
результаты деятельности цепи поставок 
в предшествующие периоды.

2. Контрольный — отражает будущие 
результаты деятельности цепи поставок  
и служит для корректировки логистичес-
кого процесса в тех случаях, если он от-
клоняется от установленных критериев.  

3. Управляющий — предназначен для 
мотивации персонала, участвующего в 
процессах цепи поставок. 

Результатом формирования ССП яв-
ляется дерево показателей и их норма-
тивы для процессов, шагов процессов, 
а также конкретных исполнителей.  

На рис. 4 приведены примеры пока-
зателей ССП и их нормативы, определен-
ные на основании логистических задач 
(рис. 2), и взаимосвязи между ними (шаг 
2.4 алгоритма, приведенного на рис. 3). 

Завершающим шагом формирования 
ССП является разработка ССП для струк-
турных подразделений компании и конк-
ретных исполнителей (шаг 2.5. алгоритма, 
приведенного на рис. 3) на основе испол-
няемых ими шагов процессов и показате-
лей для данных шагов (шаг 2.1. алгоритма, 
приведенного на рис. 3). Специалист, имея 

ССП, формализованную документально 
(в положении, методике и проч.), получает 
полную картину ориентиров и показателей 
своей деятельности для принятия реше-
ний, направленных на реализацию страте-
гии, в своей сфере компетенции.

ССП, сформированная по предло-
женному алгоритму (рис. 3), предостав-
ляет возможность для определения:

1) узких мест в текущей деятельнос-
ти цепи поставок, характеризующихся 
отклонением результатов показателей 
от нормативов (за счет мониторинговых 
показателей);

2) возможных будущих отклонений 
результатов деятельности цепи поставок 
от нормативов (за счет контрольных по-
казателей), что дает возможность свое-
временной разработки системы мер, 
приятия решений для корректировки кур-
са на реализацию стратегии;

3) наиболее значимых показателей 
для включения в систему мотивации 
специалистов, участвующих в процессах 
цепи поставок (за счет управляющих по-
казателей).

На начальной стадии разработки 
ССП может быть описана на бумаж-
ном носителе или в MS Excel, но при 
значительных масштабах организации, 
высокой сложности операционной де-
ятельности целесообразно использовать 
специальные программные средства. 
Все специализированные программные 
продукты для разработки и использова-
ния результатов ССП можно разделить 
следующие группы: 

1. Отдельные программные продук-
ты, например, QPR ScoreCard, ARIS BSC, 
ARIS BSC Portal компании IDS Scheer, 
российский ABIS.BSC (на базе «1С: 
Предприятие 8.0») и прочие — они срав-
нительно просты в настройке и использо-
вании, доступны по цене, но упускают из 
вида такие важные системы управления, 
как бюджетирование и бизнес-процессы.

2. Продукты — модули, входящие 
в комплексные системы управления 
предприятием (ERP, BPM и другие)  — 
Geac Performance Management, Oracle 
Balanced Scorecard, Business Performance 
Management, Cognos 8 BI, SAP Strategic 
Enterprise Management и другие — выиг-
рывают за счет комплексного подхода, 
но не каждая компания может включить в 
свой IT бюджет дополнительные несколь-
ко десятков-сотен тысяч долларов на оп-
тимизацию системы управления. 

3. Продукты — компромиссы, на-
пример «ИНТАЛЕВ: Корпоративный 
навигатор» и другие — представляют 
собой системы для проектирования 
бизнеса, включающие в себя модуль 
ССП, обладающие спектром возмож-
ностей для планирования и описания 
стратегии, бюджетирования и прочих, 
но не претендующих на их полную авто-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

B. 

A. 

1., 

2. 

D.   

C. - 

1.    

2.   

 

 :   

  . 
  :  
   2 ,  
     20%,  
    15% 

 

 :     
       . 
  :  95%   
      

    . 

   * 

1.    
     -35% 

B1. 
  20% 

(  20%) 

2.    

  20%  . 

B2.   1 

.    (  
20%) 

D1.    50  
    . 

2.1.  , 

       
30%. 

1.1.   

   : A - 

97%,B -93%,C.- 70% 

1.1  95%  
    

2.1    

    30%. 

3.  
  

  30% 

B1.   
    15% . 

B1. 
   

 15% 

B2. , 
  , 

  15% 

B3. 
 

  10% 

D1.  20% 

     . 

D1.      
20%      . 

1.1.   

   

   10% 

B4. 
  

  
10% 

2.1.  
 

   10%  

1,2    
   10%  

1.  

 -  10%  

 : 

-  

; 

-   

  . 

- 

 : 

-  
 ; 
-  

 

. 

- 

 : 

-    

 ; 
-   

 
 . 

B2.   
   10%  

 : 

-  

; 

-  
  

  

 

*  : - . - ,  , , 1, 2, D1, D2 – . 

Рис. 2   
СЛСО на год для цепи поставок компании, ориентированной на поддержание 

уровня обслуживания (пример)
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матизацию, что существенно снижает 
стоимость таких продуктов и упрощает 
их интерфейс. 

Стоит отметить, что компании, кото-
рые разрабатывают и используют ССП, 
традиционно проходят два параллельных 
цикла менеджмента:

1. Цикл разработки и внедрения, 
включающий периодические мероприя-
тия по разработке/пересмотру ССП, ин-
теграции ССП в другие системы управ-
ления цепями поставок (планирование, 
бюджетирование, нормирование и проч.), 
обучению и адаптации сотрудников;

2. Цикл использования, включающий 
использование результатов ССП в систе-
мах оценки деятельности и контроллин-
га, представляющих информацию для 
принятия решений и определяющих ме-
роприятия для достижения стратегичес-
ких ориентиров. 

В заключении стоит отметить, что раз-
работка ССП может явиться для компании 
важным первым шагом к переходу на управ-
ление цепью поставок, ориентированное на 
стратегию. В дальнейшем ССП сможет яв-
ляться глобальной концепцией управления 
в компании, предоставляя основу для:

— определения параметров систем 
управления в логистике: системы нор-
мирования (системы управления запа-
сами, системы складирования, объемов 
поставок и проч.), прогнозирования, пла-
нирования параметров логистической 
системы, бюджетирования, системы уп-
равления взаимоотношениями с постав-
щиками и проч. 

— построения системы оценки эф-
фективности деятельности цепи поставок;

— формирования системы контроллин-
га и поддержки принятия решений в сфере 
исполнения логистических функций и опе-
раций в компании, а также взаимодействия 
между участниками цепи поставок;

— определения функционала инфор-
мационной системы для учета логисти-
ческих операций, структуры и содержа-

ния базы знаний и системы отчетности 
логистических подразделений компании;  

— формирования системы мотивации 
для специалистов, участвующих в  де-
ятельности цепи поставок;

— разработки модели компетенций 
для специалистов, участвующих в  де-
ятельности цепи поставок.
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Рис. 4  
 Показатели для задач цепи поставок для включения в ССП на год (пример)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

B. 

A. 

1.  

D.   

C. - 

1.   

 

 

 
 

2.1.  , 

      
 30%. 

1.1.   

   : A - 

97%,B -93%,C.- 70% 

B1.    
 15% 

B2. ,   
,   

15% 

B3. 
   10% 

D1.   

   
20%     
 . 

1.1.   

   

   10% 

B4.   
   10% 

2.1.  
 

   10%  

  
 

2.   

2.  

 

  
   

   -   
A (3%), B (7%), C (30%) 

   
  

   
   

(  5%) 

  

   

   

(  90%) 

  

  
   

(  10%) 

  

    

   

(  ,  

 10%) 

  

  
 (  
  15%) 

   

,   
 

(   
 15%) 

  

   

(    15%) 

  

 

 (  
   10%) 

  
 (  
   
   

) 

  

  
  ( 

    10%) 

  

 ( 

    10%) 
 

  

    

 (   
  20%) 

Рис. 3  
Алгоритм построения ССП для цепи поставок 

К основным принципам формирования ССП для цепи поставок можно 

отнести: ориентированность на СЛСО, причинно-следственная взаимосвязь 

показателей, гибкость и комплексность системы и проч. 

 
 

Рис. 3  Алгоритм построения ССП для цепи поставок  

К обязательным характеристикам показателей для включения их в ССП 

можно отнести: связь показателей со стратегией, количественная 

формализуемость, наличие норматива, взаимосвязанность и проч.  Особое 

внимание следует обратить на то, что для каждого бизнес-процесса, 

подразделения, исполнителя рекомендуется определить показатели, 

принадлежащие к каждой группе по классификации, характеризующей 

назначение показателя (один и тот же показатель может принадлежать более 

чем к одной группе), а именно: 

1) Мониторинговый – позволяет проследить за динамикой работы, 

отражая результаты деятельности цепи поставок в предшествующие периоды. 

2. Разработка. 
2.1. Разработать показатели для 
шагов (группы шагов) процесса по 
исполнителям. 
2.2. Расставить контрольные точки 
в процессах. 
2.3. Определить методику расчета 
числовых значений 
количественных и пороговых 
значений качественных 
показателей и их нормативы. 
2.4. Построить CCП с выявлением 
причинно - следственных связей. 
2.5. Определить CCП  для 
структурных подразделений и 
исполнителей. 

Логистические задачи 

Карта бизнес-процессов 
цепи поставок 

1. Анализ. 
Для каждого шага (группы 

шагов) процесса  
 определить степень влияния 
на логистические задачи 

Система логистических 
стратегических ориентиров 

Карта логистических 
процессов компании 

Интеграция в систему 
управления 


