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Полный цикл заказа – временно ́е 
отображение реализации функ-

ции управления заказами, осущест-
вление которой начинается с плани-
рования. Планирование заказов для 
компаний будет отличаться в зави-
симости от видов ее деятельности и 
уровня принятия стратегического или 
оперативного решения. 
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АннотАция. В статье представлены два основных подхода при реализации выполнения заказов клиен-
тов: функциональный, рассматривающий управление заказами как функцию логистики, и процессный, 
где выполнение заказа рассматривается как ключевой бизнес-процесс в управлении цепями поставок. 
Для управления заказами рассмотрены типичные проблемы выполнения основных этапов и ключевые 
показатели оценки эффективности процесса управления заказами. В рамках процессного подхода про-
ведено распределение ответственности между звеньями цепи поставок на стратегическом и операци-
онном уровнях процесса выполнения заказов клиентов. Выделены этапы процесса выполнения заказов 
клиентов и механизмы координации, дан сравнительный анализ различных подходов к оценке эффек-
тивности их реализации.
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AnnotAtion. In the article authors compare two fundamental approaches to order fulfillment. First one is 
traditional functional approach where «order management» is a logistics function. on the other hand, 
process centric approach considers «order fulfillment» like key business process in supply chain management. 
Researchers investigate typical problems in core steps of order fulfillment process and its key performance 
indicators. In the context of process centric approach authors suggest allocation of responsibility between main 
supply chain agents on strategic and operational level of «order fulfillment» process. Moreover, researchers 
identify coordination mechanisms on the main steps of analyzed process. In addition, they give comparative 
analysis of different approaches to efficiency evaluation of order fulfillment process.
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На стратегическом уровне планиро-
вания компании нужно определиться 
с ассортиментным перечнем това-
ра, учитывая его востребованность 
на рынке, включая принятую цено-
вую политику, и планированием объ-
емов продаж. Для производственных 
компаний этап планирования зака-
за – исходная составляющая при оп-

ределении портфеля выпускаемой 
продукции и объемов выпуска, для 
торговых компаний – основа при осу-
ществлении закупки. Планирование 
заказов на стратегическом уровне от-
носится к деятельности маркетинга. 
Для реализации следующих этапов 
управления заказами: передачи и 
обработки заявок на стратегичес-
ком уровне определяют способы пе-
редачи заказов от основных типов 
клиентов и выбирают рациональную 
информационную систему, которая 
обеспечит передачу и обработку за-

цель логистики любой компании при обслуживании клиентов – 
сокращение времени полного цикла заказа. Кто минимизирует 
время выполнения заказа, получает конкурентные 
преимущества.
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казов в минимальные сроки. Особое 
внимание следует акцентировать на 
клиентах, с которыми возможны не 
просто долгосрочные отношения, но 
и стратегическое партнерство. Здесь 
же прописывается алгоритм переда-
чи заказа и его обработки для испол-
нения на оперативном уровне для 
основных типов клиентской базы. 
Как правило, данный этап реализуют 
службы маркетинга, продаж и служба 
информационной поддержки.
Перечисленные этапы являются зало-
гом успешного выполнения заказов, 
чья реализация теперь целиком будет 
зависеть от логистики. Процедуру вы-
полнения заказа относят к операцион-
ному уровню, но на ее деятельность 
влияют стратегические решения, при-
нятые в рамках реализации других 
функций логистики: управления рас-
пределением, складирования, транс-
портировки, логистического сервиса 
при обслуживании клиентов, управле-
ния запасами и возвратными потоками.
Существует два основных подхода ре-
ализации выполнения заказа:
1) традиционный функциональный 
рассматривает управление заказами 
как функцию логистики;
2) процессный рассматривает выпол-
нение заказа как ключевой бизнес-
процесс в управлении цепями по-
ставок. 
Функциональный подход наиболее 
распространен при решении боль-
шинства логистических задач в прак-
тике отечественных компаний. Ком-
пании, осуществляющие управление 
цепями поставок, применяют процес-
сное управление, а выполнение заказа 
клиентам рассматривают как основной 
бизнес-процесс. Процессный подход 
используют в рамках двух наиболее 
популярных моделях:
 в модели всемирного форума по 

цепям поставок (модель GScF);
 в референтной модели опера-

ций в цепях поставок (модель 
ScoR). 

Вторая модель рассматривает внут-
рифирменные связи исключительно 
через информационный обмен, в то 
время как модель GSMF ориентиро-
вана на межфункциональную интег-
рацию в рамках всей организации 
[4, с. 22], а межорганизационные 
связи рассматривает исключительно 
как транзакции, а не управление вза-
имоотношениями. Таким образом, 
координация, которая представляет 
регулирование связей между частями 
(звеньями) внутри целого (системы), 
не может быть реализована в полной 
мере в рамках модели ScoR.

Следует уточнить еще один момент, 
связанный с терминологией. При ис-
пользовании функционального под-
хода мы оперируем понятием «управ-
ление заказов клиентов» как одной из 
основных функций логистики распре-
деления, в то время как в процессном 
подходе, в частности в модели GScF, 
выполнение заказов клиентов приме-
няют как ключевой бизнес-процесс. 
А.Б. Виноградов [1] отмечает, что, не-
смотря на схожие мнения различных 
специалистов в отношении цели анали-
зируемого процесса, существуют рас-
хождения относительно его названия. 
Некоторые авторы используют термин 
«управление заказами» [7, c. 347], тог-
да как другие ученые оперируют поня-
тием «выполнение заказов» [7, c. 64]. 
Управление заказами, в частности, 
включает этап их планирования, в ходе 
которого определяют существенные 
требования к времени подачи заявок 
клиентами [7,  c. 348–349]. Однако 
управленческая деятельность не под-
разумевает непосредст венного выпол-
нения заказов. еще Фредерик Тейлор 
в начале прошлого века планирование 
и контроль работы отделил от ее вы-
полнения [10]. Получается, наиболее 
точным термином, обозначающим ис-
следуемый процесс, является «управ-
ление заказами и их выполнение». Тем 
не менее при использовании модели 
GScF можно обойтись без такого слож-
ного названия, поскольку все выделен-
ные в ней процессы имеют два уровня 
рассмотрения и анализа. На первом 
уровне происходит планирование про-
цесса, на втором – выполнение. Отсю-
да следует: несмотря на сложившееся 
употребление термина «выполнение 
заказов» (order fulfillment – oF), разра-
ботчики модели не забывают о плани-
ровании данного процесса и уделяют 
внимание его организации и контролю.
Подводя итог, можно констатировать, 
что при использовании функциональ-
ного подхода, когда мы выделяем 
основные функции логистики, целе-
сообразно оперировать понятием «уп-
равление заказами» как функцией ло-
гистики распределения. Процессный 
подход, применяемый при управле-
нии цепями поставок, подразумевает 
использование термина «выполнение 
заказов» как ключевого бизнес-про-
цесса модели GScF.
Выполнение полного цикла заказа при 
реализации функции «управление за-
казами» требует тесного взаимодей-
ствия логистики с отделами маркетин-
га, продаж, финансов и бухгалтерии. 
Межфункциональный характер про-
цесса обусловливает его сложность, 

так как достижение конечных резуль-
татов (по качеству, времени и издерж-
кам на его реализацию) напрямую 
зависит от слаженности работы упо-
мянутых подразделений компании. 
Управляя заказами, нельзя прибегать 
к стандартному подходу для обеспече-
ния координации выполнения функ-
ции, так как очень трудно определить 
одного ответственного исполнителя 
или службу. Более приемлемым ва-
риантом координации в этом случае 
является поэтапная согласованность 
(слаженность) действий отделов. 

Оценивая организацию выполне-
ния цикла заказа, следует опре-

делить систему критериев – их выбор 
и приоритетность относительно друг 
друга должны быть согласованы с за-
дачами, стоящими перед логистикой 
с учетом требований клиентов и при-
нятой политикой обслуживания. Один 
из ключевых показателей эффектив-
ности  – длительность полного цик-
ла заказа. При управлении заказами 
самой актуальной задачей логистики 
по-преж нему остается сокращение 
времени полного цикла заказа, и чем 
выше конкуренция на рынке, тем бо-
лее значимо решение этой задачи. Те, 
кто минимизирует время выполне-
ния заказа, получают конкурентные 
преимущества. Только хорошо отла-
женная организация процесса выпол-
нения заказа, включая каждую опера-
цию, обеспечивает быструю реакцию 
на спрос клиентов. И наоборот, неспо-
собность процессов логистики качест-
венно и быстро покрыть потребности 
клиентов, может привести к невыпол-
нению заказа (созданию дефицита у 
клиентов или увеличению товарных 
запасов, потере доверия клиентов. 
На Западе даже появилось понятие 
«конкуренция, основанная на управ-
лении временем выполнения заказа». 
Управление временем сравнивают 
с тремя параметрами конкуренции, 
включающими [6]:
 время от начала разработки то-

вара до его выхода на рынок 
(создание товара и услуги);

 время на обслуживание (получе-
ние заказа и его доставку);

 время на реагирование (моди-
фикацию конечного продукта).

Среди преимуществ от сокращения вре-
мени прохождения заказа в цепи пос-
тавки логистической системы выделяют: 
 однократное высвобождение ка-

питала;
 постоянные преимущества от со-

кращения издержек на финанси-
рование более короткого цикла;
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Таблица 1. 
Основные показатели оценки эффективности процесса планирования и выполнения заказов клиентов

Атрибуты функциониро-
вания логистики Определение Основные показатели KPI

Надежность доставки 
в цепи поставок

Соблюдение всех правил логистического микса: 
нужный товар в нужные место и время, в нужном 
количестве и качестве, в требуемом состоянии и 
упаковке и с правильно оформленными сопрово-
дительными документами

Выполнение графиков доставки заказа клиенту

Удовлетворение клиента с позиции совершенного 
заказа

Удовлетворенность претензий клиентов

Быстрота реакции цепи 
поставок

Скорость доставки товаров потребителям при 
изменении спроса клиента и возврате товара

Длительность планирования заказа при изменении 
спроса

Длительность выполнения заказа при изменении 
заявки

Суммарная длительность полного цикла заказа при 
изменении заказа

Время исполнения заказа при возврате товара

Производительность 
логистической инфра-
структуры

Способность элементов логистической инфра-
структуры обеспечивать потребности клиентов 
и конкурентные преимущества в установленный 
период времени

Производительность складского (подъемно-транс-
портного и технологического) оборудования при 
выполнении заказа за период времени

Число циклов поставки транспортным средством за 
период времени

Пропускная способность информационной системы 
при передаче и обработке заказа

Затраты в цепи поставок Затраты, связанные с логистическими операциями 
в цепи поставок

Затраты на планирование заказа клиента и его 
отдель ных этапов

Затраты на выполнение заказа клиента и его отдель-
ных этапов

Доля затрат, связанных с выполнения заказов, в об-
щих логистических затратах

Эффективность управ-
ления логистическими 
активами

Эффективность логистики в управлении активами 
для удовлетворения спроса

Усредненное время на подготовку заказа  
(усредненного заказа) на складе

Усредненное время на поставку одного заказа 

Уровень товарных запасов на обеспечение заказов 
клиентов

Время логистической составляющей выполнения 
заказа клиента

Рисунок 1. Движение заказа клиента внутри компании-поставщика
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 быстрое реагирование, а следо-
вательно, более высокий уро-
вень обслуживания;

 большую защищенность от 
нестабильности рынка;

 большую гибкость в удовлетво-
рении конкретных требований 
клиента.

Показатель времени полного цикла 
заказа зависит от оперативности ис-
полнения всех операций, входящих 
в этапы управления заказами, однако 
наибольшее влияние на этот пока-

затель оказывает именно логистика, 
так как львиная доля операций по 
количеству и времени связана с ис-
полнением последних двух этапов. 
Сокращение времени исполнения 
логистической составляющей в уп-
равлении заказами приводит к вы-
игрышу во времени полного цикла и 
сокращению затрат. Благодаря этому 
существует возможность определения 
скорости и гибкости реакции компа-
нии на изменения внешней среды. 
Чаще всего именно складские опе-

рации, относящиеся к логистической 
составляющей цикла заказа, являются 
значительным резервом сокращения 
времени выполнения заказа. Рацио-
нальная организация выполнения 
операций грузопереработки представ-
ляет собой потенциальный источник 
сокращения суммарной длительности 
процесса выполнения заказа клиента 
на складе. В то же время необходимо 
учитывать и вторую логистическую со-
ставляющую цикла заказа, связанную с 
его поставкой. На увеличение продол-

Таблица 2. 
Типичные проблемы основных этапов управления заказами

Этап цикла 
заказа

Проблемы в процессе планирования и выполнения заказа, продиктованные различными факторами

торговая компания внутренний клиент заказ типовой

Планирование 
заказа

Компания благодаря своей близости к 
клиенту в цепи поставок обладает реаль-
ными данными о спросе на конкретный 
товар, выраженном в его размере продаж. 
Предполагается, что точность планирова-
ния, основанного на подобной статистике, 
должна быть высока. Но так как компания не 
является производителем товара и зависима 
от внешних факторов в виде действий пос-
тавщика, подобные планы зачастую остаются 
нереализованными и представляют значи-
тельный разрыв относительно фактических 
объемов поставок в будущем периоде

Так как внутренним клиентом для 
торговой компании выступает 
конкретная точка продаж (далее 
магазин, торговый центр) необ-
ходимо согласовать фактическую 
потребность внешних клиентов 
и транслируемую в виде заказов 
потребность торговых центров 
для исключения создания избы-
точных/неликвидных товарных 
запасов

Планирование данных заказов 
связано с трудностями в облас-
ти обеспечения межфункцио-
нальной и организационной 
координации по согласованию 
его условий и процедуры 
выполнения.
Планирование в данном случае 
связано не только с определе-
нием графика приема заявок, 
но и с вопросами стратегичес-
кого уровня: ассортимента, 
цены, сроков, показателей 
сервиса, канала распределения

Передача заявки 
клиента

Высокая интенсивность и объем заявок 
вследствие большого числа торговых точек, 
особенно присущего компаниям сетевой 
торговли, создают риск утери информации 
при ее передаче

Передача заказа обычно 
производится в сжатые, четко 
установленные сроки

Обработка 
заказа

Высокая интенсивность и объем заявок 
вследствие большого числа торговых точек, 
особенно присущего компаниям сетевой 
торговли, влекут за собой значительные 
трудозатраты на их обработку

Обычно связана с дополни-
тельными критериями про-
верки (например, соблюдения 
особой цены для данного зака-
за) и особенностей оформле-
ния при бухгалтерском учете

Подбор и комп-
лектация заказа

Широкая номенклатура ассортиментных 
позиций и комплектация на уровне штуки 
требуют значительных логистических затрат 
в области складирования и грузопереработ-
ки и, следовательно, доли данных издержек 
в конечной стоимости товара

Подготовка заказа на этапе ком-
плектации должна быть осущест-
влена с точки зрения возможности 
дальнейшей выкладки товара на 
полку в торговом зале

Процесс грузопереработки 
усложняется частой необходи-
мостью обеспечения особого 
типа маркировки и упаковки 
товара в отличие от регулярных 
заказов

Поставка заказа

Широкая география распределения вследс-
твие современных тенденций рынка сетевой 
торговли, неполная загрузка транспортных 
средств (LTL – lesstruckload), высокая частота 
отправок для обеспечения высокого уровня 
обслуживания требуют значительных логис-
тических затрат в области транспортировки, 
и, следовательно, доли данных издержек 
в конечной стоимости товара

Поскольку клиентом выступает ма-
газин торговой компании, процесс 
выполнения заказа не заканчива-
ется на моменте передачи товара 
на складе, как в случае внешнего 
клиента. Важной процедурой на 
данном этапе является техноло-
гический процесс размещения и 
пополнения товара на полке [12, 
с. 5], который в случае неэф-
фективной реализации может 
занимать от 2/3 рабочего времени 
сотрудников и являться основной 
причиной отсутствия запаса на пол-
ке как следствие снижения уровня 
логистического обслуживания

Данный тип заказа часто требу-
ет жесткого соблюдения сроков 
поставки
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жительности этого этапа влияет сеть 
распределения компании-поставщика, 
в частности длина цепи поставок, т.е. 
расстояние от склада, обеспечиваю-
щего снабжение до клиента. 
В поиске путей по снижению длитель-
ности цикла заказа многие компании 
перестают замечать, какими средства-
ми достигается поставленная задача, 
воздвигнутая в ранг самоцели. Так, на 
этапах приближения к значениям луч-
ших практик на рынке интенсивность 
роста логистических затрат превышает 
интенсивность падения выбранного 
показателя [8]. 
Вследствие этого важно рассматривать 
достижение необходимой длительнос-
ти цикла заказа в совместной динами-
ке с другими kPI, обращаясь к подходу 
сбалансированной системы показате-
лей [9]. Возможные атрибуты оценки 
процесса планирования и выполнения 
заказа представлены в табл. 1.
Выполнение основных этапов управле-
ния заказами требует тесного взаимо-
действия как на межфункцио нальном 
уровне (рисунок), так и на межоргани-
зационном. Для межфунк ционального 
взаимодействия при выполнении за-
казов клиентов характерно наиболь-
шее количество конфликтных и иных 
проблемных ситуаций по сравнению 
с любыми другими процессами, осу-
ществляемыми несколькими служба-
ми [2, c. 32]. Объектами проблемных 
ситуаций могут быть параметры заказа 
клиента, передаваемые от службы про-
даж логистики, качество комплектации 
заказа на складе (брак, пересортица 
или недостача), сроки отгрузки товара 
клиенту, качество и своевременность 
доставки. Много проблем межфунк-
ционального взаимодействия связано 
со сбоями информационного обмена 
между службами (отсутствием инфор-
мации, ее несвоевременностью или 
неточно стью) [2, с. 33–34]. 
Одна из наиболее распространенных 
причин возникновения подобных си-
туаций между службами при реали-
зации сквозных процессов состоит 
в нерациональном распределении 
функ ций (полном отсутствии ответст-
венных за какие-то участки рабо-
ты или весь процесс, дублировании 

Проблемы и суждения

полномочий, наделении функциями 
подразделений, которые преследуют 
собственные локальные цели, проти-
воречащие задачам организации). За-
частую компании не уделяют должно-
го внимания планированию процесса 
выполнения заказов клиентов и согла-
сованию его параметров с имеющи-
мися ресурсами, включая логистичес-
кие активы. Последствиями проблем 
отсутствия межфункционального вза-
имодействия при выполнении заказов 
могут служить снижение уровня качес-
тва обслуживания клиентов и неудов-
летворенность последних, негативным 
образом сказывающаяся на величине 
выручки и прибыли компании-постав-
щика [1].
Возможный эффект от установления 
тесного сотрудничества между контр-
агентами цепи поставок на процесс 
планирования и выполнения заказов 
представлен в табл. 2.
С переходом к управлению цепями 
поставок в компаниях, как правило, 
изменяется и подход к реализации 
выполнения заказа: функциональный 
подход «управление заказом» уступает 
место процессному управлению, де-
лающему ставку на ключевые бизнес-
процессы, одним из которых становит-
ся выполнение заказа. 
При процессном управлении чаще 
всего используют модель GScF (Global 
Supply chain Forum), которая подробно 
представлена в работе Д. Ламберта и 
Дж. Стока [4]. Авторы рассматривают 
управление цепями поставок как ин-
тегрирование ключевых бизнес-про-
цессов, начинающихся от конечного 
пользователя и охватывающих всех 
поставщиков товаров, услуг и инфор-
мации, добавляющих ценность для 
потребителей и других заинтересован-
ных лиц [3, c. 51]. Они подчеркивают, 
что управление цепями поставок со-
стоит из восьми ключевых, неразрывно 
связанных между собой бизнес-про-
цессов, которые красной нитью про-
ходят через деятельность практически 
любой компании и ее цепи поставок [5, 
c. 89]. Среди основных бизнес-процес-
сов они выделяют и выполнение зака-
зов потребителей, которое охватывает 
все действия – от определения требо-

ваний клиентов, проектирования ло-
гистической сети до непосредственно 
выполнения заказов.
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Выполнение полного цикла заказа при
реализации функции «управление заказами» 
требует тесного взаимодействия
логистики с отделами маркетинга, продаж, 
финансов и бухгалтерии.
 


