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ОЦЕНКА ЗРЕЛОСТИ ПЛАНИРОВАНИЯ  
В ЦЕПЯХ ПОСТАВОК РОССИЙСКОГО РИТЕЙЛА:  

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ 
 
Аннотация. Данная статья посвящена анализу зрелости планирования в цепях поставок российского 

ритейла. В статье рассматривается модель зрелости планирования цепей поставок, которая описывает 
пять уровней зрелости, начиная от уровня, на котором планирование осуществляется вручную, до уровня 
оптимизации, на котором используются интеллектуальные технологии и аналитика для оптимизации 
процессов планирования. Авторы провели исследование зрелости планирования в цепях поставок россий-
ского ритейла по категориям товаров и выявили, что большинство компаний находятся на первом или 
втором уровне зрелости. Ожидается, что в ближайшее время российские ритейлеры будут стремиться 
достичь более высоких уровней зрелости, особенно в свете изменений в потребительских предпочтениях 
и растущей конкуренции на рынке. В заключении авторы подчеркивают необходимость улучшения зрело-
сти планирования в цепях поставок для повышения эффективности бизнеса и удовлетворения потребно-
стей потребителей. Исследование может быть полезным для руководителей и менеджеров российских 
ритейлеров, а также для исследователей и практиков в области логистики и управления цепями поста-
вок. 

Целью исследования является оценка уровня зрелости планирования в цепях поставок российского ри-
тейла и выявление перспектив развития этой области. Для достижения цели исследования необходимо 
решить следующие задачи: изучить основные аспекты планирования в цепях поставок и методики оценки 
зрелости планирования; определить уровень зрелости планирования в цепях поставок российского ри-
тейла на основе проведенного исследования; выявить факторы, влияющие на уровень зрелости планиро-
вания в цепях поставок российского ритейла; определить перспективы развития планирования в цепях 
поставок в российском ритейле на основе проведенного исследования. 
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Цепочки поставок в российском ритейле 
Цепь поставок (supply chain) представляет 

собой последовательность процессов, связан-
ных с производством и поставкой товаров или 
услуг от поставщиков до конечных потребите-
лей. Цепь поставок включает в себя множество 
участников и процессов, таких как производ-
ство, хранение, транспортировка, упаковка и 
доставка [6]. 

Для оценки зрелости планирования в цепях 
поставок российского ритейла необходимо 
определить цепи поставок в данной отрасли. 
Российский ритейл – это сектор экономики, 
включающий в себя организации, занимающи-
еся продажей товаров конечному потребителю 
через различные каналы продаж, такие как ма-
газины, торговые центры, интернет-магазины 
и другие. 

Цепи поставок в ритейле включают в себя 
поставщиков, склады, дистрибьюторов, 

транспортные компании и конечных потреби-
телей. Поставщики предоставляют товары и 
услуги ритейлерам, склады хранят товары, дис-
трибьюторы и транспортные компании осу-
ществляют доставку товаров в магазины, а ко-
нечные потребители покупают товары в мага-
зинах или через интернет-магазины. 

Определение цепей поставок российского 
ритейла поможет провести анализ и оценку 
зрелости планирования в данной отрасли. 

Структура цепей поставок в российском ри-
тейле может быть различной в зависимости от 
отрасли и типа товаров, которые продает ри-
тейлер. Однако, в общих чертах, цепь поставок 
в российском ритейле может быть представ-
лена следующим образом [2]: 

● Поставщики. Это компании, которые 
поставляют товары и услуги ритейлерам. В за-
висимости от типа товаров, поставщиками 
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могут быть производители, дистрибьюторы, 
оптовики и другие компании. 

● Склады. Ритейлеры могут иметь свои 
собственные склады, на которых хранятся то-
вары, или использовать услуги сторонних скла-
дов. 

● Дистрибьюторы. Дистрибьюторы зани-
маются транспортировкой товаров от складов 
до магазинов. Они также могут осуществлять 
различные операции по обработке товаров, та-
кие как сортировка, упаковка и т.д. 

● Транспортные компании. Транспорт-
ные компании осуществляют доставку товаров 
от поставщиков до складов, а также от складов 
до магазинов. 

● Магазины. Магазины ритейлеров явля-
ются конечными точками цепи поставок, где 
товары продаются конечным потребителям. 
Магазины могут быть физическими точками 
продажи или интернет-магазинами. 

● Конечные потребители. Конечные по-
требители покупают товары в магазинах или 
через интернет-магазины. 

Эта структура цепи поставок может быть из-
менена в зависимости от потребностей кон-
кретного ритейлера и типа товаров, которые он 
продает. Однако, в целом, эти участники явля-
ются основными звеньями цепи поставок в 
российском ритейле. 

Планирование является важной составляю-
щей эффективной работы цепей поставок в 
российском ритейле. Правильное планирова-
ние позволяет минимизировать риски про-
стоев на складах и в магазинах, уменьшить за-
траты на хранение товаров и транспортировку, 
а также повысить уровень обслуживания кли-
ентов. 

Основные задачи планирования в цепях по-
ставок [6]: 

1. Прогнозирование спроса. Правильный 
прогноз спроса на товары является основой для 
планирования закупок и поставок. Недостаточ-
ное количество товара на складе может приве-
сти к потере клиентов, а избыток товара может 
стать причиной дополнительных расходов на 
его хранение. 

2. Планирование закупок. На основе про-
гноза спроса необходимо разработать план за-
купок товаров у поставщиков. Планирование 
закупок включает в себя определение объемов 
товаров, необходимых для продажи, определе-
ние сроков закупок и выбор поставщиков. 

3. Планирование производства. Если ри-
тейлер производит свою продукцию, то ему 

необходимо разработать план производства на 
основе прогноза спроса. Планирование произ-
водства включает в себя определение объемов 
производства, выбор сырья и материалов, не-
обходимых для производства, и определение 
сроков производства. 

4. Планирование доставки. Планирование 
доставки товаров от поставщиков до складов и 
от складов до магазинов является важной зада-
чей. Необходимо определить оптимальные 
маршруты доставки и выбрать транспортные 
компании, которые будут осуществлять до-
ставку. 

5. Планирование управления запасами. 
Управление запасами является важным аспек-
том планирования в цепях поставок. Необхо-
димо определить оптимальные уровни запасов 
товаров на складах и в магазинах, чтобы обес-
печить своевременное выполнение заказов и 
минимизировать затраты на хранение товаров. 

6. Мониторинг и анализ выполнения пла-
нов. После разработки планов необходимо про-
водить мониторинг выполнения планов и ана-
лизировать результаты. Это позволяет выяв-
лять проблемы и ошибки в планировании и 
корректировать планы в будущем. 

Кроме того, важными задачами планирова-
ния в цепях поставок являются управление 
рисками и улучшение координации между 
участниками цепи поставок. При планирова-
нии необходимо учитывать различные фак-
торы, такие как изменение спроса, возможные 
задержки в поставках и неожиданные события, 
которые могут повлиять на работу цепи поста-
вок. 

Планирование является динамическим про-
цессом, который требует постоянного обновле-
ния и корректировки. В целях повышения эф-
фективности работы цепи поставок важно ис-
пользовать современные инструменты плани-
рования и управления, такие как программы 
для прогнозирования спроса, системы управ-
ления запасами и системы управления логи-
стикой. 

Оценка зрелости планирования в цепях 
поставок российского ритейла 

Определение зрелости планирования в це-
пях поставок предполагает оценку уровня раз-
вития процессов планирования в организации. 
Для этого могут использоваться различные ме-
тодики и инструменты, например, модель зре-
лости SCOR (Supply Chain Operations Reference), 
которая позволяет оценить зрелость процессов 
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управления цепями поставок на основе пяти 
уровней [6]: 

1. Неопределенность. Организация не 
имеет четкого понимания своих процессов и их 
роли в цепи поставок. 

2. Сознательность. Организация осознает 
важность процессов планирования и управле-
ния запасами, но еще не имеет унифицирован-
ных стандартов и методов. 

3. Разработка. Организация начинает раз-
рабатывать стандарты и методы планирова-
ния, которые могут быть применены в различ-
ных областях бизнеса. 

4. Интеграция. Организация достигает 
высокой степени интеграции процессов плани-
рования внутри компании и в цепи поставок в 
целом. 

5. Оптимизация. Организация постоянно 
оптимизирует свои процессы планирования и 
управления запасами, используя передовые 
технологии и методы. 

Оценка зрелости планирования в цепях по-
ставок позволяет организации определить 
свои сильные и слабые стороны и разработать 
план действий по повышению эффективности 
управления цепями поставок. 

Существует несколько методик оценки зре-
лости планирования в цепях поставок. Одна из 
таких методик – модель зрелости планирова-
ния цепей поставок (Supply Chain Planning 
Maturity Model, SCPMM), разработанная компа-
нией Gartner. 

Модель SCPMM представляет собой пяти-
уровневую шкалу, которая описывает зрелость 
планирования в цепях поставок. Каждый уро-
вень соответствует определенным характери-
стикам и принципам, которые должны быть ре-
ализованы в планировании, чтобы достичь сле-
дующего уровня зрелости. Уровни модели 
SCPMM [3]: 

● Начальный уровень. На этом уровне 
планирование цепи поставок осуществляется 
вручную, без использования специализирован-
ных инструментов. Планирование проводится 
на основе интуиции и опыта сотрудников, и не 
существует четкой стратегии планирования. 
Возможны серьезные ошибки в прогнозирова-
нии и закупках товаров. 

● Уровень определения процессов. На 
этом уровне у ритейлера начинают опреде-
ляться процессы планирования, включая про-
гнозирование спроса, планирование закупок и 
управление запасами. Появляются первые ав-
томатизированные инструменты для 

планирования. Однако, планирование все еще 
проводится в отдельных отделах и не связано 
между собой. 

● Уровень интеграции. На этом уровне 
планирование цепи поставок начинает инте-
грироваться с другими функциями ритейлера, 
такими как продажи и управление запасами. 
Появляются интегрированные системы плани-
рования, которые объединяют все процессы 
планирования в единую систему. Ритейлер 
начинает использовать данные о продажах и 
спросе для прогнозирования спроса и планиро-
вания закупок. 

● Уровень оптимизации. На этом уровне 
планирование цепи поставок начинает исполь-
зовать интеллектуальные технологии и анали-
тику для оптимизации процессов планирова-
ния. Ритейлер начинает использовать машин-
ное обучение и анализ больших данных для 
прогнозирования спроса и планирования заку-
пок. Появляются инструменты для оптимиза-
ции уровней запасов и управления рисками. 

● Уровень передовых практик. На этом 
уровне планирование цепи поставок стано-
вится полностью автоматизированным и осно-
вано на передовых практиках и технологиях. 
Ритейлер использует искусственный интеллект 
и аналитику для оптимизации процессов пла-
нирования и управления запасами, в том числе 
для принятия решений поставок на основе ал-
горитмов оптимизации. Все процессы связаны 
между собой и взаимодействуют в единой си-
стеме. 

Оценка зрелости планирования в цепях по-
ставок по модели SCPMM проводится путем 
анализа выполнения ритейлером определен-
ных характеристик и принципов на каждом 
уровне зрелости. Результаты анализа позво-
ляют определить текущую зрелость планирова-
ния и выделить области для улучшения [5]. 

Оценка зрелости планирования в цепях по-
ставок российского ритейла проводилась не-
сколькими организациями и исследователь-
скими центрами. Результаты исследований по-
казывают, что большинство российских ритей-
леров находятся на уровнях начального уровня 
или уровня определения процессов. 

Два исследования были проведены с ис-
пользованием опросов двух целевых групп. 
Первое исследование включало опрос двух це-
левых групп и предлагало респондентам отве-
тить на 8 вопросов, разделенных на 3 блока. В 
первом блоке респондентам задавали вопросы 
о себе и их компании, чтобы определить 
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принадлежность к определенному рынку. Вто-
рой блок включал оценку нескольких показате-
лей, таких как важность критериев успешно-
сти, приоритетность ключевых показателей 
эффективности, а также оценку потенциаль-
ных ингибиторов. В третьем блоке респон-
денты выбирали утверждение, наиболее полно 
характеризующее текущее состояние дел в 
компании. Варианты ответов были ограничены 
4-5 разными вариантами, соответствующими 
стадиям зрелости, основанными на используе-
мых в мире методиках оценки зрелости и их 
стадиях. 

Во втором исследовании было отобрано 
около 70 респондентов-поставщиков торговой 
сети "Пятерочка". Основной целью исследова-
ния была оценка зрелости этих поставщиков и 
их готовность к коллаборации в направлении 
прогнозирования спроса и продаж. 

Для этого был проведен более обширный 
опрос, который включал в себя информацию об 
оценке зрелости определенных компонентов, 
необходимых для успешного запуска проектов 
интегрированного планирования, а также ис-
следование важности факторов, влияющих на 
запуск такого проекта. 

В рамках второго исследования респонден-
там было предложено выбрать один из трех ва-
риантов ответа по 10 вопросам, которые были 
сформулированы исходя из результатов иссле-
дований зарубежных авторов. Варианты отве-
тов были ограничены по выбору альтернатив, 
присущих торговой сети "Пятёрочка". 

Среди вопросов были следующие: оценка 
уровня сервиса за последние 6 месяцев, ис-
пользование портала поставщика Dialog X5, 
наличие системы прогнозирования, горизонт 
прогнозирования продаж в компании, готов-
ность предоставлять анализ прогноза спроса в 
"Пятёрочку" (промо, регулярные продажи), го-
товность делиться предпосылками и трендами, 

влияющими на прогноз спроса, готовность ин-
тегрировать прогноз спроса в систему прогно-
зирования компании, готовность предостав-
лять актуальные выводы в "Пятёрочку" после 
проведения анализа прогноза продаж, наличие 
процесса S&OP в компании и готовность инве-
стировать дополнительные ресурсы в высоко-
квалифицированную команду на стороне по-
ставщика. 

Оба исследования были проведены для изу-
чения тенденций в интегрированном планиро-
вании в цепях поставок розничного сектора 
РФ. В первом опросе было обнаружено, что 
большинство компаний готовы инвестировать 
в проект существующими человеческими ре-
сурсами, а не готовы вкладывать дополнитель-
ные деньги. Однако второе исследование пока-
зало, что инвестирование в обучение и выделе-
ние специальных сотрудников не обязательно 
ведет к успешному внедрению проектов инте-
грированного планирования. 

Второе исследование также выявило, что 
53% поставщиков торговой сети Пятерочка го-
товы делиться продвинутой аналитикой, свя-
занной с оценкой прогноза спроса. Однако 
опрос экспертов рынка показал, что точность 
прогнозирования продаж является критиче-
ским показателем для успешного внедрения 
технологий интегрированного планирования. 

Наконец, результаты третьего опроса пока-
зали, что только 25% поставщиков торговой 
сети Пятерочка готовы вписывать результаты 
совместной отработки команд в свой цикл пла-
нирования продаж и операций (S&OP). Это мо-
жет быть связано с тем, что только у 25% по-
ставщиков полностью внедрен процесс S&OP, 
а у 42% он находится в незавершенной стадии. 
Однако опрос экспертов рынка выделил зре-
лый процесс S&OP пятым местом в рейтинге 
показателей, влияющих на успешность внедре-
ния технологий совместного планирования.

Таблица 
Распределение между категориями 

 Структура товарных запа-
сов по категориям, руб 

Структура потребления 
(спроса) по категориям, шт 

Структура поставщиков 
по категориям 

CDNF 20% 20% 20% 
DRINK 33% 20% 20% 
FOOD 30% 25% 20% 
FROV 4% 15% 20% 
FRESH 13% 20% 20% 

Данные указывают на то, что уровень зрело-
сти внедрения процессов планирования про-
даж операций на российском рынке находится 

на низком уровне. Однако, большинство ком-
паний готовы внедрять технологии интегриро-
ванного планирования и учитывать результаты 
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совместной работы во внутренних процессах. 
Готовность к изменениям и доверие партнерам 
являются ключевыми факторами успешного 
внедрения технологии. Препятствия на пути 
внедрения связаны с отсутствием стратегиче-
ских приоритетов на уровне топ-менеджмента, 
отсутствием доверия и уверенности в 

результативности проектов. Компании, у кото-
рых установлены стратегии по развитию кол-
лабораций, получают более эффективные ре-
зультаты в реализации этих проектов. 

Рассмотрим результаты опроса по вопросу о 
поддержке высшего руководства в развитии 
коллабораций на российском ритейле (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Распределение ответов по критерию «Поддержка руководства» 

 
Гистограмма ответов, которая показывает 

распределение ответов, похожа на нормальное 
распределение, но с небольшим уклоном влево. 
Это означает, что большинство участников 
опроса оценили уровень зрелости на уровне 2-
3 балла из 5 возможных. По закону нормаль-
ного распределения, если гистограмма будет 
симметрична, то уровень зрелости можно оце-
нить на 3 балла. 

Перспективы развития планирования в 
цепях поставок российского ритейла 

Тенденции развития планирования в цепях 
поставок включают рост значимости электрон-
ной коммерции, рост конкуренции и увеличе-
ние объемов товарооборота. Также важным 
трендом является развитие технологий и ис-
пользование новых инструментов для 

улучшения процессов планирования и управ-
ления цепями поставок. 

Одной из главных проблем, с которыми 
сталкиваются российские ритейлеры, является 
отсутствие четкой и эффективной стратегии 
планирования в цепях поставок. Также суще-
ствует проблема нехватки квалифицирован-
ных кадров и необходимости улучшения ком-
муникации между различными отделами и 
структурами предприятий. 

Другой вызов связан с необходимостью 
улучшения управления рисками в цепях поста-
вок, таких как возможность задержек поставок 
или неожиданные изменения в спросе. Это тре-
бует улучшения прогнозирования спроса и 
управления запасами, а также более эффектив-
ного использования технологий для сбора и 
анализа данных. 
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В целом, развитие планирования в цепях 
поставок является важным фактором для улуч-
шения конкурентоспособности российских ри-
тейлеров и для обеспечения более эффектив-
ной работы цепей поставок в целом. Однако, 
для достижения высокого уровня зрелости 

планирования необходимо продолжать улуч-
шать процессы, использовать новые техноло-
гии и развивать кадровый потенциал. 

Рассмотрим график ожидаемого уровня зре-
лости планирования в цепях поставок россий-
ского ритейла (рис. 2) [1].

 

 
Рис. 2 

 
График отражает прогнозируемый уровень 

зрелости планирования в цепях поставок рос-
сийского ритейла в ближайшие годы. По дан-
ным исследования, ожидается, что в ближай-
шие 2-3 года уровень зрелости планирования в 
российском ритейле значительно повысится. 

Ожидается, что к 2025 году большинство ри-
тейлеров достигнут уровней 3-4 модели зрело-
сти планирования цепей поставок (SCPMM), 
что свидетельствует о более высокой степени 
интеграции и оптимизации процессов плани-
рования. Это позволит ритейлерам улучшить 
управление запасами, прогнозирование спроса 
и своевременность поставок, что, в свою оче-
редь, может привести к увеличению эффектив-
ности и конкурентоспособности бизнеса. 

Таким образом, российские ритейлеры ак-
тивно работают над повышением уровня зре-
лости планирования в цепях поставок, внедряя 
новые технологии и оптимизируя свои бизнес-
процессы. Это позволяет им быть более гиб-
кими и адаптивными к изменениям на рынке и 
повышать свою конкурентоспособность. 

Основные выводы исследования 
В заключении можно отметить, что плани-

рование в цепях поставок является важным 
элементом эффективного управления рознич-
ным бизнесом. Оценка зрелости планирования 
позволяет определить текущее состояние и 
уровень развития планирования в компании, а 

также выявить потенциал для улучшения про-
цессов планирования. 

Анализ данных показал, что российский ри-
тейл все еще находится на начальных уровнях 
зрелости планирования в цепях поставок, что 
связано с низким уровнем автоматизации про-
цессов и слабой интеграцией между отделами. 
Однако, прогнозируется рост уровня зрелости 
планирования в ближайшие годы, благодаря 
внедрению новых технологий и увеличению 
осведомленности о необходимости эффектив-
ного планирования. 

Одной из главных проблем, стоящих перед 
российским ритейлом, является недостаточная 
стандартизация процессов и отсутствие еди-
ной методики оценки зрелости планирования. 
Кроме того, важно учитывать специфику от-
расли и уникальные особенности каждой ком-
пании при внедрении технологий и разработке 
стратегии планирования. 

В целом, развитие планирования в цепях 
поставок является ключевым фактором конку-
рентоспособности российского ритейла, и 
внедрение новых технологий и методик 
оценки зрелости планирования поможет ком-
паниям достичь более высокого уровня эффек-
тивности и улучшить качество обслуживания 
клиентов. 
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ASSESSMENT OF SUPPLY CHAIN PLANNING MATURITY IN RUSSIAN 
RETAIL: RESEARCH RESULTS AND DEVELOPMENT PROSPECTS 

 
Abstract. This article analyzes the maturity of supply chain planning in Russian retail. The article discusses a 

maturity model for supply chain planning that describes five levels of maturity, ranging from manual planning to 
optimization using intelligent technologies and analytics. The authors conducted a study of the maturity of supply 
chain planning in Russian retail for different categories of goods and found that most companies are at the first or 
second level of maturity. It is expected that Russian retailers will strive to achieve higher levels of maturity, espe-
cially in light of changes in consumer preferences and growing competition in the market. In conclusion, the authors 
emphasize the need to improve the maturity of supply chain planning to increase business efficiency and satisfy 
consumer needs. The research can be useful for managers and executives of Russian retailers, as well as researchers 
and practitioners in the field of logistics and supply chain management. 

The aim of the research is to assess the level of supply chain planning maturity in Russian retail and identify 
development prospects in this area. To achieve the research aim, the following objectives must be accomplished: 
study the key aspects of supply chain planning and methods of assessing planning maturity; determine the level of 
supply chain planning maturity in Russian retail based on the conducted study; identify factors that affect the level 
of supply chain planning maturity in Russian retail; determine development prospects for supply chain planning in 
Russian retail based on the conducted study. 
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