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У сучасних умовах прогресуючих процесів глобалі-
зації, участі України у міжнародних торговельних со-
юзах при одночасному загостренні конкуренції та по-
в'язаному з цим зростанні ролі споживача, питання за-
безпечення конкурентоспроможності є нагальним для
багатьох галузей господарства. Використання іннова-
ційних логістичних підходів для розв'язання важливих
економічних завдань та розкриття конкурентного по-
тенціалу українських підприємств здатне забезпечити
не тільки стійку конкурентну позицію підприємств, але
і гарантувати подальший розвиток окремих галузей гос-
подарства.

У той же час визначення природи ланцюгів поста-
чання і сумісних з ними понять є довготривалим і не
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прийнятим багатьма дослідниками, незважаючи на силь-
ний тренд у процесному визначенні цього поняття.
Складність об'єкту дослідження, що знаходить свого
прояву в конфлікті поглядів на фундаментальну приро-
ду ланцюгів поставок та погляд крізь призму різних кри-
теріїв призводять до практичної неповноцінності кон-
цепцій, що пропонуються практикам. Як показує світо-
ва практика, поняття складності ланцюгів поставок а
саме аспект невизначеності, що лежить в її основі, є
найбільш недооціненими складовими класичних логі-
стичних концепцій [1].

Неоднорідність галузей економіки, характеристики
товарів та підприємств, що представлені на ринках, фор-
мують унікальні умови, що потребують індивідуально-
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го підходу до формування ланцюгів поставок товарів.
Загалом можна провести класифікацію факторів, що
впливають на формування ланцюгів поставок на основі
рівня складності, що привносять її складові частини в
загальну структуру мережі. Можна виділити 8 видів
складності:

1. Мережева складність. Чим більша кількість вузлів
і зв'язків існує у мережі тим складнішою вона є. Вна-
слідок делегування на аутсорсинг допоміжних бізнес
процесів компанії стають більш залежними від своїх
зовнішніх постачальників товарів та послуг, які в свою
чергу залежать від мережі постачальників другого рівня.
Вірогідність зриву руху матеріального потоку в ланцюзі
поставок в великій мірі пов'язано саме з комплексною
структурою цих ланцюгів [2].

2. Складність процесу. Основою кожного ланцюга
поставок є мережа процесів, як внутрішніх по відно-
шенню до компанії, так і зовнішніх, що протікають у
ланках, розміщених вище або нижче по потоку. Часто
ці процеси формуються навмання, задовольняючі ло-
кальні нагальні потреби і у результаті ускладнюють
структуру компанії та архітектуру бізнес процесів, що
у ній протікають. Великі процеси, що задіюють різні
види активності, найбільш схильні до таких проблем,
помилки і неефективність кожної з ланок накладають-
ся призводячи до складно прогнозованого результату
на виході з процесу. Потреба в постійному аналізі про-
цесів, що протікають у компанії, реінжиніринг та спро-
щення є невід'ємними факторами ефективного ланцю-
га поставок. Проводячи декомпозицію ланцюга додан-
ня вартості можна визначити, що більшість циклу за-
мовлення у сучасних ланцюгах поставок не додають
цінності продукції що виробляється. Найчастіше час
такої роботи, що не додає цінності, є простоєм, часом,
що продукція проводить у стані запасів. Джерелом
простоїв є процеси, що складають основу ланцюга по-
ставок.

3. Складність, що створена асортиментом. Розви-
ток споживчих ринків, посилення конкуренції та зву-
ження цільових груп споживачів продукції, рух до рин-
ку одного споживача призводить до того, що асорти-
ментний ряд компаній у сучасних умовах має тенден-
цію до розширення. Швидкість розробки та впровад-
ження у виробництво нових форматів пакування, но-
вих брендів та підвидів існуючої продукції давно пере-
вищила норму вибуття існуючих товарів з продажу.
Введення в асортимент нової продукції негативним
чином впливає на якість прогнозу, так як різнонаправ-
лене середньоквадратичне відхилення окремих товарів
або груп товарів гасять один одну, що призводить до
менших похибок прогнозу при використанні агрегова-
них груп товарів.

4. Складність продукту. Структура продукту може
мати суттєвий впив на складність ланцюга поставок.
Можна стверджувати, що ланцюги поставок починають-
ся на креслярської дошці і виражаються в тому, що
рішення щодо вибору матеріалів і компонентів майбут-
нього продукту, прямо чи опосередковано, впливає на
життєвій цикл товару, структуру, гнучкість та чут-
ливість усього ланцюга поставок.

Складність продукту може зростати з-за великої
кількості матеріалів та компонентів, що використову-
ються у товарі, або унікальністю цих складових, що ро-
бить неможливим взаємне їх використання для вироб-
ництва іншої продукції. Чим менше спільності у специ-
фікаціях товару, тим менш гнучко можливо варіювати
асортимент продукції або об'єм. Іншим непередбачува-
ним наслідком широкої номенклатури матеріалів чи
компонентів є неможливість гнучко реагувати на зміни
попиту. Розробка товару з урахуванням цієї специфіки
дозволяє оптимізувати матеріальній потік, скорочуючи
витрати на рух продукції вздовж усього ланцюга поста-
вок. Компанія Motorola впровадила свій "індекс склад-
ності", що визначає у інтегральному кількісному виразі

такі показники, як кількість компонентів, їх універ-
сальність відносно інших пристроїв продуктової групи,
повного циклу виробництва. Нова продукція проходить
обов'язків аналіз, в тому числі через цей індекс.

5. Складність, що обумовлена споживачами. Цей
тип складності обумовлений великою кількість нестан-
дартних форм товару та супутніх ним послуг. Витрати
на обслуговування різних клієнтів можуть відрізняти-
ся, в залежності від частоти замовлень, розміру партій,
вимог щодо супутніх послуг по продажному та після
продажному обслуговуванню. Зростання кількості
можливих комбінацій товарів та супутніх ним послуг
позбавляють підприємство ефекту масштабу, вимага-
ючи індивідуального підходу що виражається у дрібно-
серійному або штучному виробництві в промисловості
та до суттєвого збільшення часу, що витрачається на
клієнта у сфері послуг. Саме сегментація споживачів,
розробка універсальних, модальних рішень дозволяє
оптимізувати ланцюг поставок, виробити стандарти та
нормативи як до продукції, так і до супутніх послуг.
Використання калькуляції витрат по кожному клієнту
дозволить керувати відносинами зі споживачами з точ-
ки зору фінансів, пропонуючи оптимальні з точки зору
довгострокової перспективи формати співробітницт-
ва.

6. Складність, пов'язана з постачальниками. Розви-
нена мережа постачальників також може служити дже-
релом складності і непередбачуваності в ланцюзі поста-
вок. Ріст транзакційних витрат, пов'язаний з контролем
великої кількості контрагентів, неможливість тісної
інтеграції, ризики інвестиції у некритичних для компанії
постачальників безумовно негативно впливають на
ефективність ланцюга поставок. У той же час дублю-
вання постачальників окремих груп товарів є розпов-
сюдженою практикою що використовується як задля
мінімізації усіх видів ризиків, так і для здійснення тис-
ку на постачальників з метою покращення умов співро-
бітництва. Сучасні тенденції розвитку відношень у лан-
цюгах поставок, що проявляються у розвитку таких
концепцій співробітництва як "швидкий відклик" ("quick
response") та "запаси, що управляються постачальни-
ком" ("vendor managed inventory") [3].

7. Організаційна складність. Загалом структура
організації будується навколо функціональних зобо-
в'язань, формуючи структуру департаментів та
відділів. Організаційна структура сучасного підприє-
мства є багаторівневою та ієрархічною. Така верти-
кальна ієрархія, безумовно, є зручною с точки зору
адміністрування, в той же час це створює функціо-
нальну відокремленість співробітників, відділів і де-
партаментів, перешкоджаючи ефективній алокації
ресурсів для досягнення поставленої мети. З плином
часу функції відходять від свого призначення, розши-
рюючись, перехоплюючи обов'язки інших функцій та
створюючи дублюючі функціональні  елементи.
Складність організаційної структури стає причиною
і в той же час наслідком зростаючої неефективності,
втрачання фокусування на потребах споживачів. Ріст
компаній супроводжується розширенням функціо-
нальних обов'язків персоналу, найчастіше шляхом
масштабування організаційних структур, що були ак-
туальні раніше. Неможливість створити компактну,
ефективну, націлену на результат структуру в сере-
дині компанії унеможливлює побудову ефективної
структури (у нашому випадку ланцюга поставок, або
мережі розподілу) за її рамками.

8. Інформаційна складність. Сучасні ланцюги поста-
вок генерують великий об'єм інформації, що відобра-
жає рух матеріального, інформаційного та фінансово-
го потоків між елементами ланцюга. Обсяг даних, що
генерується ланцюгами поставок давно перевищив мож-
ливості компанії правильно їх інтерпретувати. Зростан-
ня розмірності даних, використовуючи термінологію
OLAP-систем, тобто розширення асортименту, з одно-



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

139www.economy.in.ua

часним збільшенням кількості категорій, елементів ме-
режі, подрібненістю партій постачання, призводить до
того, що кожна окрема одиниця товару може представ-
ляти собою унікальний масив даних. Загалом складність
інформаційної структури обумовлена великою мірою
вказаними вище видами складності, кожна з яких ство-
рює додаткову перешкоду для ефективного руху даних
від джерела до споживача, та подальшу її обробку та
інтерпретацію.

Згідно з теорією системного аналізу ланцюги по-
ставок є динамічними, складними детермінованими си-
стемами, що поєднують у собі два типи систем: систе-
ми-процеси та системи-об'єкти. Складність таких сис-
тем викликана не стільки зовнішнім подразнюючим
впливом, але й великою кількістю другорядних по
відношенню до цілей управління процесів. Нестаціо-
нарність структури і характеристик ланцюгів, як і ха-
рактер систем в цілому, породжують невизначеність
системи — стан відсутності інформації відносно розу-
міння або усвідомлення події, його наслідків або віро-
гідності.

Очевидно, що поняття ризику і невизначеності
тісно пов'язані, і в деяких випадках навіть ототож-
нюються. В.В. Черкасов розглядає невизначеність як
повне або неточне уявлення про значення окремих
параметрів в майбутньому, що породжуються різно-
манітними причинами і в першу чергу неповнотою
або неточністю інформації про умови реалізації
рішень, у тому числі витратах та результатах їх прий-
няття [4].

У контексті ланцюгів поставок Дж. Г. Ворст і А. Дж. Бе-
ленз надають таке трактування невизначеності: "ситуа-
ція прийняття рішень в ланцюзі поставок, коли особа
що приймає рішення, не впевнена у альтернативі, що
обирається, так як не володіє інформацією щодо
наслідків здійснення такого вибору; не володіє інфор-
мацією або не має розуміння ланцюга поставок і його
оточення; не має можливостей обробки доступної
інформації; не в змозі передбачити наслідки своїх дій
чи не володіє ефективними важелями впливу на цей лан-
цюг" [5, c. 412].

В якості джерела невизначеності в ланцюзі, як пра-
вило, розглядаються постачальники, внутрішні проце-
си та споживачі, до яких іноді додають і керуючу систе-
му. Первинність такого джерела невизначеність не є
сталою для різних ланцюгів постачання і може варію-
ватися, хоча часто в якості основної вказують саме не-
визначеність попиту. Дж. Г. Ворст і А. Дж. Беленз виді-
ляють три основних види невизначеності.

1.  Характеристики, що успадковуються, що ство-
рюють прогнозовані відхилення. Невизначеність пов'я-
зана з ними виражається у високій волатильності попи-
ту, пропозиції або показників процесу, створюючи
складнощі для планування і контролю діяльності в лан-
цюгах поставок, суттєво впливаючи на операційну і еко-
номічну ефективність ланцюгів поставок.

2. Характеристики системи, що виражаються у
внутрішній структурі ланцюга і залежать від таких по-
казників, як архітектура системи, інформаційної та кон-
тролюючої системи.

3. Зовнішній вплив — ринкові, технологічні, пол-
ітичні, погодні явища, що впливають на діяльність фірми.

Російські дослідники, наприклад С.А. Березін, при-
водять схожу класифікацію факторів невизначеності:

1. Фактор складності, пов'язаний з неможливістю
формального опису систем з непостійною структурою,
нетривіальною ієрархією, що використовують нечіткі
критерії управління.

2. Людський фактор — наявність людини як елемен-
та системи, що впливає на різні аспекти його функціо-
нування.

3. Фактори зовнішнього середовища — вплив на
поводження системи інших систем, зовнішніх по відно-
шенню до даної [6].

Варіативність має в своїй основі невизначеність. З
точки зору системного аналізу варіативність в ланцю-
гах поставок обумовлена такими причинами:

1. Наявністью стохастичності (випадковості), що
викликана не ідеальністю, анізотропністю і гетероген-
ністю середовища.

2. Недосконалість інструментарію управління і кон-
тролю, що використовуються.

3. Неповнотою інформації щодо природи процесів,
що протікають.

4. Низькою якістю моделей, що використовуються
для опису системи

5. Неможливість виконання розрахунків, обумовле-
на відсутністю даних або можливостей.

Декомпозиція ланцюга поставок на технологічні та
організаційні підсистеми дозволяє формалізувати зав-
дання з метою його подальшого вирішення за допомо-
гою поліхроматичних графів і мереж Петрі.

Практика успішного використання мереж Петрі
для вирішення складних оптимізаційних логістичних
задач підтверджує правильність висновків щодо си-
стемної природи ланцюгів поставок. З точки зору
концепції управління ланцюгами поставок, варіа-
тивність може бути визначена як рівень мінливості
вхідних і вихідних матеріальних потоків компанії, а
також мінливістю показників продуктивності і вит-
рат.

Невизначеність у поведінці і характеристиках ла-
нок ланцюга поставок характеризує їх як випадкові
величини, що мають дисперсії та середні величини. Та-
ким чином, найбільш розповсюдженим підходом до
оцінки невизначеності є ймовірносно-статистичний.
Згідно з частотністною інтерпретацією вірогідності,
вона є границею відносної частоти події при велико-
му числі випробувань. Однак у разі вирішення прак-
тичних задач, в умовах обмеженого експерименту,
спостерігач отримує тільки вибіркові оцінки пара-
метрів щільності розподілу або її моментів. Таким
чином, при статистичному описі фактору моделі,
замість дійсних моментів — математичного сподіван-
ня і дисперсії — отримуємо лише їх оцінки що не доз-
воляє побудувати адекватну і точну модель такої си-
стеми.

Існуючі класифікації варіативності по різноманіт-
ним ознаками включають поділ на контрольовану (ви-
кликану безпосередньо прийнятими рішеннями) і випад-
кову (викликану неконтрольованими обставинами).
Однією з найбільш повних є типологія Р.Д. Классена і
Л. Дж. Менора [7]. У ній варіативність у подіях аналізу-
ються в двох площинах: джерела (внутрішній або
зовнішній) і безпосередньо форми (випадкова або про-
гнозована).

У практичному плані варіативність показників еле-
ментів ланцюгів поставок є однією з ключових категорій
управління. Розглянемо на прикладі показнику "ідеаль-
ного замовлення", що входить в склад референтної мо-
делі ланцюга поставок (SCOR). Виконання ідеального
замовлення означає своєчасну доставку замовлення в
належній кількості, якості і точно в термін. У межах
функціональної моделі SIPOC виділяють такі блоки як
постачальник, вхід, процес, вихід, замовник. Системи
"постачальник" та "замовник" також декомпозуються
по такому ж принципу. Розглянемо блоки вхід, процес
та вихід.

Проводячи аналогії з актуальною теорією черг
можна окреслити основні проблеми, пов'язані з варі-
ативністю такої системи. В випадку виробництва на
замовлення (make-to-order, MTO) існує два джерела
невизначеності. В першу чергу це варіативність попи-
ту, виражена в невизначеності інтервалів замовлень
що приходять та їх характері. Іншим джерелом невиз-
наченості є варіативність факторів виробничого про-
цесу і, як наслідок, час очікування замовлення. Таким
чином, декларований показник ідеального замовлен-
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ня являє собою комплексну величину, що дозволяє
здійснювати інтегральну оцінку якості бізнес процесів
організації.

Наслідком варіативності елементів для ланцюгів
поставок можуть бути:

1. Високі рівні запасів сировини, незавершеного ви-
робництва і готової продукції, що утворилися внаслі-
док високої варіативності показників попиту і пропо-
зиції.

2. Високі витрати на забезпечення належної якості
обслуговування.

3. Неможливість раціонального планування робіт.
4. Наявність пікових моментів зросту попиту і ви-

трати на забезпечення можливості їх виконання.
5. Проблеми координації з іншими учасниками лан-

цюга поставок.
Класичними прикладами проблем, викликаних вар-

іативністю показників в ланцюгах поставок є ефекти
Форрестера і ефект снігового клубка [8].

Ефект Форрестера — феномен в ланцюгах поставок,
що полягає в посиленні амплітуди коливань попиту по
мірі віддалення від реального джерела попиту в ланцюзі
поставок. Рухаючись у ланцюзі поставок від споживача
до постачальника коливання показників замовлень по-
силюються. Чим більше ланок в ланцюзі поставок і чим
довший час потрібен для виконання замовлення, тим
більша амплітуда коливань.

Ефект снігового клубка, стосовно ланцюгів поста-
вок, незважаючи на те, що має у своїй основі схожі ме-
ханізми, має суттєві відмінності. Розглядаючи ланцюг
поставок як потік створення вартості, стає очевидним,
що помилки на початку цього потоку здатні привести
до наслідків в кожній наступній ланці, призводячи та-
ким чином до суттєвих втрат. Таким чином, варіа-
тивність показників, як і невизначеність оточення у ціло-
му, є вкрай гострою проблемою сучасної теорії ланцюгів
поставок, особливо ланцюгів поставок продовольчих
товарів.

Для того, щоб визначити основні ризики, що впли-
вають на операційну діяльність підприємства, необхід-
но провести аудит основних джерел ризику у ланцюзі
поставок. Необхідно визначити ступінь ризику, що по-
ходить з п'яти основних джерел:

1. Ризик постачання. Наскільки вразливою є опера-
ційна діяльність до перебоїв у постачанні, яка
вірогідність реалізації цих ризиків по окремих сегмен-
тах діяльності та які їх можливі наслідки.

2. Ризик попиту. Наскільки волатильний попит як
зміни у об'сязі попиту на продукцію вплинуть на ді-
яльність ланцюга поставок. Наскільки точні прогнози
попиту і як помилки у прогнозуванні впливають на по-
казники операційної діяльності членів ланцюгу поста-
вок.

3. Ризик процесу. Наскільки формалізованими є
процеси, що протікають у ланцюгу поставок, наскільки
стійким є ланцюг поставок до зовнішніх коливань.

4. Ризик контролю. Яка частина неефективності
ланцюга пов'язана з помилками в управлінні та контролі.

5. Ризик середовища. Яка частина ланцюга поставок
найбільш вразлива до зовнішніх коливань, чи є методи
зниження цієї залежності.

ВИСНОВОК
Поняття невизначеності та ризику є ключовими

для таких динамічних детермінованих систем, як лан-
цюги поставок продовольчих товарів. Систематизація
та врахування ризиків, зниження варіативності лан-
цюгів поставок є необхідним елементом ефективного
управління логістикою, запорукою раціональної
організації руху матеріальних потоків. Визначення та
систематизація складових складності ланцюга поста-
вок та розробка методології її зниження є перспек-
тивними та нагальними для подальших наукових роз-
робок.
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