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РЕФЕРАТ 

 

Загальний обсяг пояснювальної записки до дипломної роботи  на тему 

«Інноваційне управління ланцюгами постачання  в міжнародній логістичній 

компанії» складає 110 сторінок та містить 11 рисунків, 18 таблиць, 103 

використаних джерела. 

 

ЛАНЦЮГ ПОСТАЧАННЯ, СТРУКТУРА ЛАНЦЮГА ПОСТАЧАННЯ 

МІЖНАРОЖНОЇ КОМПАНІЇ, ТЕХНОЛОГІЧНІ ІННОВАЦІЇ, 

ЕФЕКТИВНІСТЬ. 

 

Метою роботи є розкриття й поглиблення теоретичних основ та 

розроблення практичних рекомендацій щодо управління ланцюгом постачання 

міжнародного підприємства. 

Об’єктом дослідження є логістична діяльність підприємства. 

У дипломній роботі розглянуто основні підходи до іноваційного  

управління ланцюга постачання .  

Предметом дослідження є сукупність теоретичних та 

науковометодологічних положень стосовно управління ланцюгом постачання в 

компанії. 

Результати проведеного дослідження дають змогу підприємствам 

використати на практиці запропоновані заходи щодо оптимізації управлінських 

процесів в ланцюгах постачання. Пропозиції щодо впровадження логістичних 

концепцій можуть допомогти зменшити логістичні витрати. Сформовані у 

роботі шляхи оптимізації допоможуть підвищити рівень 

конкурентоспроможності організації за рахунок стабілізації показників 

надійності ланцюга постачання. 

Матеріали дипломної роботи рекомендуються використовувати під час 

проведення наукових досліджень, у навчальному процесі та в практичній 

діяльності фахівців логістичних підрозділів.   
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ABSTRACT 

 

The total volume of the explanatory note to the thesis on " Innovative supply 

chain management in an international logistics company" is 109 pages and contains 

11 figures, 18 tables, 103 sources used. 

 

SUPPLY CHAIN, STRUCTURE OF SUPPLY CHAIN OF AN 

INTERNATIONAL COMPANY, TECHNOLOGICAL INNOVATIONS, 

EFFICIENCY. 

 

The aim of the work is to reveal and deepen the theoretical foundations and 

develop practical recommendations for the management of the supply chain of an 

international enterprise. 

The object of research is the logistics activities of the enterprise. 

Thesis considers the main approaches to innovative supply chain management. 

The subject of the study is a set of theoretical and scientific-methodological 

provisions for supply chain management in the company. 

The results of the study allow companies to use in practice the proposed 

measures to optimize management processes in supply chains. Proposals for the 

implementation of logistics concepts can help reduce logistics costs. The ways of 

optimization formed in the work will help to increase the level of competitiveness of 

the organization by stabilizing the reliability of the supply chain. 

Thesis materials are recommended to be used during scientific research, in the 

educational process and in the practical activities of specialists in logistics 

departments. 
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ВСТУП 

Актуальність теми дослідження. Управління ланцюгами постачання  і 

логістика грають важливу роль як у розвитку країни в цілому, так і в розвитку 

будь-якої компанії в приватному. На рівні цілої країни (або регіону) 

ефективність логістики та управління ланцюгами постачання  формується на 

основі якості транспортної інфраструктури, ефективності митниці та 

логістичного бізнесу і виражається в конкурентоспроможності країни (регіону) 

і, відповідно, всіх компаній цієї країни (регіону). Одним із загальноприйнятих 

показників ефективності логістики на макроекономічному рівні є індекс 

ефективності логістики (LPI). Сьогодні ключову роль відіграє короткий час 

доставки замовленого товару клієнту. Отже, логістика має велике значення на 

підприємстві, яке пропонує прямий продаж. Незважаючи на те, що логістика 

пов'язана в основному з транспортом, потрібно пам’ятати, що логістичним 

процесам підвласний також матеріальний і інформаційний потік. 

Найважливішим фактором, що визначає ефективність і функціональність 

логістики, є планування. У внутрішній структурі компанії дуже добре працює 

ланцюжок взаємопов'язаних дій. Завдяки цьому всі етапи транспортування 

товарів проходять безперебійно і займають мінімум часу. Безпосередньо на 

підприємстві можна виділити наступні заходи: збір продукту, його зберігання 

та підготовка до відвантаження і, нарешті, транспортування до кінцевого 

одержувача. 

Сучасний стан світової фінансово-економічної системи характеризується 

високою невизначеністю, викликаної впливом геополітичної нестабільності, 

мінливим характером попиту і всезростаючої конкуренцією як на ринках збуту, 

так і на ресурсних ринках. Проблеми управління розвитком сучасної 

логістичної діяльності підприємства знайшли своє відображення в чисельних 

публікаціях вітчизняних та зарубіжних дослідників. Серед вітчизняних 

науковців відомі праці О. Амоші, М. Григорак, Н. Коніщева, С.Смерічевської 

Н. Трушкіна. Серед зарубіжних вчених значний інтерес становлять праці С. 

Кравчика, П. Пєтраса, Д. Двілінського та інших [1]. 
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Специфіка діяльності підприємств високотехнологічних галузей 

передбачає, що їх розвиток здійснюється відповідно до інноваційного шляху 

розвитку.  Дане розвиток є високоресурсоемкім і вимагає наявності або доступу 

до великих фінансових, інтелектуально-креативним, матеріальним і іншим 

ресурсам. Глобальна економічна система надає компаніям такий доступ до 

світових ринків ресурсів; проте їх обмеженість і, як наслідок, зростання цін 

призводять до необхідності створення конкурентних переваг за рахунок більш 

ефективного управління наявними ресурсами - так званий «інтенсивний шлях 

розвитку». Для створення таких конкурентних переваг ми вважаємо за доцільне 

здійснювати розробку і впровадження сукупності організаційно-управлінських 

інновацій. В якості основи можна рекомендувати такі сучасних підходів до 

формування системи управління високотехнологічним підприємством, як 

бережливе виробництво (Lean Production), загальне управління якістю (Total 

Quality Management), збалансована система показників (Balanced Scorecard), 

реінжиніринг бізнес-процесів (Business Process Reengineering), управління 

ланцюгами постачання  (Supply Chain Management) і ін.. 

Одним з непрямих показників зрілості логістики в тій чи іншій країні є 

частка логістичних функцій, переданих на аутсорсинг. Частка аутсорсингу в 

загальному обсязі транспортно-логістичних послуг на українському 

логістичному ринку як і раніше мізерно мала. Компанії переважно 

обслуговують себе самі, використовуючи внутрішньо фірмові транспортно-

логістичні ресурси. В Україні 68% відсотків від всіх логістичних операцій 

країни виробляються саме власними ресурсами підприємств. Тому, проблема 

ефективності внутрішньофірмової логістики, її підвищення вкрай актуальна. 

Крім того, в даний час в логістиці перестають відігравати важливу роль 

чинники відстані і віддаленості, і починають грати технологічні інновації. За 

новим рішенням для оптимізації внутрішньофірмової логістики багато 

управлінців звертаються до нових підходів і практик, які вже встигли довести 

свою необхідність впровадження. Такі популярні західні концепції мають одну 

чітко простежується спільну рису-технологічну спрямованість[2,3]. 
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Однак, мало які українські компанії можуть похвалитися успішним 

впровадженням технологій: мало хто розуміє можливості застосування 

технологічних інновацій в логістиці та управління ланцюгами постачання , 

можливості впливу на логістичні процеси і бізнес-моделі. Оскільки розрив між 

рівнем розвитку вітчизняної транспортно-логістичної системи і западной- 

колосальний, сфера застосування інновацій, як і технологічні обмеження в 

Україні і на Заході можуть відрізнятися, вплив на логістичні процеси і 

управління ланцюгами постачання , бізнес-моделі можуть кардинально 

відрізнятися. 

Євроінтеграційні процеси, що відбуваються в національній економіці, 

потребують вирішення організаційно-економічних проблем формування 

ефективних ланцюгів постачання , які зможуть забезпечити 

конкурентоспроможність українських товарів на європейському ринку. 

Логістизація вітчизняної економіки відбувається доволі повільно. Це негативно 

впливає на конкурентоспроможність товарів; підвищує їх вартість через 

утримання зайвих запасів; спричиняє неефективне функціонування складського 

господарства, використання неоптимальних способів доставки, 

транспортування, упакувань тощо. Особливої актуальності набувають 

проблеми підвищення ефективності логістичної діяльності та функціонування 

логістичних ланцюгів в умовах європейської інтеграції України та виходу на 

ринки розвинутих європейських країн. Підвищення ефективності 

функціонування логістичних ланцюгів передбачає необхідність їх оцінювання, 

аналізу та моніторингу. 

Особливо гостро стоїть це витання перед великими промисловими 

підприємствами, які постійно шукають шляхи нового розвитку та оптимізації 

своєї діяльності за різноманітними критеріями. Але вони не завжди спроможні 

виграти у конкурентній боротьбі, яка потребує неординарних рішень та 

організаційних змін. Отже, висока динамічність сучасного бізнесу й вимоги 

швидкої адаптації до потреб ринку диктують управлінцям нову проблему. 

Сутність її полягає у розробці ідей та методик організації таких підприємств та 
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їх систем управління, які у реальному часі можуть змінювати свою 

організаційну структуру та функціонувати залежно від швидкозмінюваних 

цілей та ресурсів. 

Об'єктом дослідження є міжнародна логістична компанія DHL, а саме її 

підрозділ DHL Express та ланцюги постачання данної компанії.  

Предметом дослідження є вплив технологічних інновацій на логістичні 

функції та на управління ланцюга постачання  в цілому.  

Метою даної дослідницької роботи є виявлення та аналіз можливостей 

застосування сучасних технологічних інновацій в логістиці та управлінні 

ланцюгами постачання   та розроблення практичних рекомендацій щодо 

інноваційного управління логістичною діяльністю міжнародної логістичниї 

компанії. 

Для досягнення даної мети були поставлені наступні завдання:  

У першому розділі визначаються поняття технологічної інновації в 

логістиці та управлінні ланцюгами постачання. Розглядається вплив 

технологічних інновацій на управління ланцюгами постачання  і логістику на 

кожному історичному етапі розвитку. Аналізується сучасний етап розвитку 

логістики та управління ланцюгами постачання , визначаються основні фактори 

впливу на розвиток логістики і управління ланцюгами постачання  і 

обґрунтовується важливість фактора технологічних інновацій. Розглядається 

положення України в міжнародних інноваційних індексах. 

У другому розділі визначаються головні технологічні інновації сучасного 

етапу розвитку логістики та управління ланцюгами постачання . За допомогою 

аналізу відбираються технологічні інновації для подальшого дослідження. Дані 

технологічні інновації аналізуються з точки зору що надаються бізнес-рішень і 

логістичних функцій, виконання яких відповідає кожна з технологічних 

інновацій. Для подальшого розгляду впливу і застосування технологічних 

інновацій в логістиці та управлінні ланцюгами постачання  здійснюється аналіз 

технологічних інновацій на способи їх застосування. 
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В треьому розділі визначено основні технологічні інновації сучасного 

етапу розвитку логістики та вимірювання ефективності служби доставки 

логістичної компанії. Для застосування обраного методу була обрана компанія 

DHL, для якої вирішувалась проблема вимірювання ефективності кур'єрської 

служби. Формулюються загальні практичні рекомендації щодо вибору 

технологічної інновації для впровадження і використання в логістиці та 

управлінні ланцюгами поставок. У роботі був застосований обраний метод для 

оцінки ефективності служби доставки та надано рекомендації щодо підвищення 

ефективності служби доставки. 

В роботі використовувалися переважно звіти і дослідження компанії DHL 

на тему актуальності технологічних трендів в логістиці та управлінні 

ланцюгами постачання ; статті з журналів по технологічним інноваціям в 

логістиці та управлінні ланцюгами постачання ; аналізувалися індекси 

інноваційного розвитку країн. Основою для практичної частини дослідницької 

роботи став аналіз технологічних інновацій. У процесі виконання дипломної 

роботи застосовувалася сукупність загальних та специфічних наукових методів. 

У процесі дослідження управління логістичною діяльністю підприємства 

застосувались: методи економічного та статистичного аналізу, групування, 

графічного моделювання організаційних структур. Для отримання аналітичної 

інформації були використані дані статистичної звітності, внутрішньої, зокрема 

бухгалтерської звітності підприємства. Для вибору та обґрунтування стратегії 

оптимізації логістичної діяльності підприємства використовувалися: метод 

порівняння, за допомогою якого було відображено порівняння економічних 

показників підприємства тощо. Статистичй аналіз показників логістичної 

діяльності підприємства. Теоретичною основою дослідження є роботи 

провідних зарубіжних та вітчизняних вчених, що присвячені питанням 

управління логістичною діяльністю підприємства. 

Результати проведеного дослідження допоможуть вітчизняним 

підприємствам ефективно використовувати основи оптимізації ланцюга 

постачання для скорочення часових витрат на виробництво продукції.  
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РОЗДІЛ 1 

КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ ІННОВАЦІЙНОГО УПРАВЛІННЯ 

ЛАНЦЮГАМИ ПОСТАЧАННЯ 

 

 

1.1 Теоретико-методологічні основи управління ланцюгами 

постачання 

 

 

Поняття SCM (Supply Chain Management), або УЛП (управління ланцюгом 

постачання ), широко використовується в промислово розвинених країнах з 

кінця 90 х років XX століття. Разом з тим до теперішнього часу серед фахівців з 

логістики немає єдиної думки з приводу його досить повного визначення. 

Хтось розглядає SCM з точки зору інтеграції функціональних логістик, інші 

вважають SCM концепцією управління дистрибутивної логістикою, а багато, в 

тому числі і автори, мають на увазі під SCM впровадження сучасних 

інформаційних платформ і методів управління ланцюгом постачання  з позиції 

фокусної підприємства. 

Визначення ланцюга постачання , засноване на узагальненні формулювань 

зарубіжних авторів, може звучати так: «Ланцюг постачання  - це три або більше 

економічних одиниць (організації або особи), безпосередньо беруть участь у 

зовнішніх і внутрішніх потоках продукції, послуг, фінансів та / або інформації 

від джерела до споживача »[1]. Ланцюг постачання  являє собою безліч ланок, 

пов'язаних насамперед матеріальним потоком, в неї зазвичай входять кілька 

виробляють і логістичних організацій, хоча це може бути і одна вертикально 

інтегрована компанія. 

Ланцюг постачання  починається з придбання сировини, готових 

матеріалів і комплектуючих виробів у постачальників, але не завжди 

закінчується продажем готових товарів і послуг клієнту. Сучасна ланцюг 



 13 

постачання  також включає в себе такі функціонали, як післяпродажний сервіс, 

реверсивну і утилізаційну логістику. 

Отже, УЛП - це комплекс управлінських підходів та інформаційно-

інструментальних засобів, що забезпечують ефективну інтеграцію 

постачальників, виробників, посередників і продавців. З огляду на вимоги 

ринку і сервісні побажання клієнтів, саме така організація логістики дозволяє 

забезпечити наявність потрібного продукту в потрібний час в потрібному місці 

з мінімальними витратами (правило 7R) [3]. 

Стрімка глобалізація ринку, неминуче посилення конкуренції вимагають 

поліпшення якості продукції та рівня сервісу клієнтів, ставлячи тим самим 

перед логістикою нові завдання. Щоб посилити свої ринкові переваги і зберегти 

конкурентоспроможність, сучасним підприємствам необхідно оптимізувати всі 

процеси створення споживчої вартості від поставки сировини до сервісного 

обслуговування кінцевого споживача, для чого керівництво компаній і 

звертається до SCM-рішень. 

Разом з тим при впровадженні вітчизняними підприємствами зарубіжних 

інформаційно-логістичних систем і управлінських технологій часто не береться 

до уваги те, що вони розроблені для західного бізнесу, орієнтованого на умови 

стійкої макросередовища і стабільної економіки з законослухняними 

підприємствами та громадянами. Одна з основних проблем сьогодні полягає в 

невідповідності сучасним реаліям культури управління в багатьох компаніях і 

рівня логістичних знань, яких часто недостатньо для використання не тільки 

інновацій, а й простих правил логістики. Для ефективного застосування 

сучасних концепцій, методів і технологій УЛП потрібно професійно 

підготовлений і вмотивований персонал, а також відповідним чином 

сформована і правильно використовувана база логістичних знань компанії[4]. 

Управління ланцюгами постачання  - відносно нова управлінська 

концепція, що отримала широке практичне і академічне визнання. Багато 

дослідників сходяться на думці, що дана концепція не тільки стала 
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каталізатором докорінних змін в цілому ряді галузей, але і трансформувала 

уявлення про природу конкуренції. 

Показником академічного визнання проблематики управління ланцюгами 

постачання  є лавиноподібне зростання протягом останніх 15-17 років кількості 

публікацій в наукових реферованих журналах: з 49 статей в 1994 р до 1105 

статей в 2008 р, а в 2019 сягнула 1529 статей. Велика кількість публікацій дає 

можливість дослідникам працювати над виявленням тенденцій і 

закономірностей розвитку концепції управління ланцюгами постачання . Так, 

можна зустріти статті, автори яких ставлять перед собою мету виявити ключові 

напрямки досліджень в області ланцюгів постачання  або синтезувати загальне 

визначення терміна «управління ланцюгами постачання ».  

Активний інтерес дослідників до концепції управління ланцюгами 

постачання  пояснюється двома основними причинами. По-перше, концепція 

управління ланцюгами постачання  претендує на витончене пояснення 

феномена успіху деяких інноваційних бізнес-моделей (наприклад, бізнес-

моделі компаній Zara, Dell, Wal-Mart і ін.), Яке важко дати в рамках інших 

управлінських теорій і концепцій. По-друге, концепція управління ланцюгами 

постачання  є в певному сенсі вільної від наявних стереотипних рішень. В силу 

своєї «молодості» і глобального характеру управління ланцюгами постачання  є 

тією предметною областю досліджень менеджменту, розвиток якої може 

істотно скоротити наявний нині розрив між теорією і практикою управління 

складними системами взаємин постачальників і клієнтів[5,6]. 

Концепція управління ланцюгами постачання  є «змішанням різних 

дисциплін». Вона об'єднує в собі завдання логістики (мінімізація витрат в 

логістичній ланцюга) і операційного менеджменту (ефективне управління 

запасами і виробництвом), маркетингу (орієнтація на створення цінності для 

клієнта) і маркетингу взаємин (взаємодія з партнерами в ланцюзі постачань), а 

також інших дисциплін. У зв'язку з цим очевидно, що пояснити, яким чином 

слід управляти системою взаємовідносин і домагатися загального зниження 

витрат в ланцюзі постачань при заданому рівні якості обслуговування кінцевих 
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споживачів, можна тільки на основі міждисциплінарного підходу. Для більш 

глибокого розуміння того, чому саме управління ланцюгами постачання  

ставить перед собою таку красиву і амбіційну, але важкі завдання, необхідний 

аналіз еволюції розвитку управління ланцюгами постачання .  

Практика, а слідом за нею і теорія, управління ланцюгами постачання  

з'явилася у відповідь на нові економічні виклики кінця 1970-х - початку 1980-х 

рр., коли макроекономічні показники стагнації після енергетичної кризи 

світової економіки зажадали значних зусиль з вироблення нових управлінських 

рішень та концепцій. У той час однією з умов виживання компаній було 

зниження логістичних витрат. При цьому досить швидко стало зрозуміло, що 

причиною суттєвєвого збільшення логістичних витрат є не стільки 

подорожчання транспортної складової, скільки високі витрати на створення і 

підтримку страхових запасів, списання застарілих запасів або, навпаки, 

недоотриманий прибуток через відсутність необхідного рівня запасів для 

удовле творіння зрослого попиту[7].  

Зазначені проблеми - ознаки «ефекту батога» (bullwhip effect) в ланцюзі 

постачань, суть якого полягає в тому, що партнери не мають достовірної 

інформації про реальний попит і змушені створювати страховий запас 

матеріалів і (або) готової продукції. Парадигма ключових компетенцій, що 

домінувала в стратегічному управлінні в 1990-і рр., Тільки посилила проблему 

«ефекту батога», так як зосередження компанії на ключових компетенціях 

означає виведення за її межі непрофільних бізнес-процесів. 

В результаті цього в більшості випадків відбувалося збільшення числа 

ланок у ланцюзі постачання  при одночасному зниженні контролю за 

діяльністю постачальників. Природним і логічним рішенням було організувати 

просту координацію потоку матеріалів та готової продукції шляхом обміну 

достовірною інформацією між партнерами в рамках довірчих взаємин. Саме 

воно і отримало назву управління ланцюгами постачання  і пізніше розвивалося 

в напрямку створення більш складних систем координації та інтеграції 

ключових бізнес-процесів. Сучасний ланцюг постачання  відрізняється від 
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вертикально інтегрованої корпорації початку XX ст. тим, що складається з 

відокремлених, формально незалежних (в дійсності ж тісно взаємопов'язаних в 

рамках бізнес-процесу і тому взаємозалежних), сконцентрованих на своїх 

ключових компетенціях організацій, які на меті мінімізацію загальних витрат в 

ланцюзі постачань і максимізації цінності для кінцевого клієнта. При 

проведенні прикладних і теоретичних досліджень використання 

міждисциплінарної за своєю природою концепції управління ланцюгами 

постачання  поряд з забезпечуваними перевагами породжує і додаткові 

складності. Так, поки немає спільного розуміння і визначення терміна 

«управління ланцюгами постачання ». Автори використовують різноманітні, 

іноді частково суперечать один одному визначення. Визначення, що містяться в 

наукових статтях, в значній мірі залежать від того, який вихідної позиції - 

логістики, операційного менеджменту, маркетингу чи іншої дисципліни - 

дотримується автор. Так, фахівці в галузі логістики та операційного 

менеджменту роблять акцент на оптимізації бізнес-процесів, фахівці з 

маркетингу - на рівні сервісу і цінності для клієнта[8]. 

Вжиті на сьогоднішній день спроби прийти до єдиного визначення поки не 

увінчалися успіхом. Так, автори ряду досліджень спробували синтезувати своє 

визначення, спираючись на аналіз 173 наявних: «управління мережею взаємин в 

рамках однієї компанії і між взаємозалежними організаціями та бізнес-

одиницями, яка складається з постачальників матеріалів, закупівель, 

виробничих потужностей, логістики, маркетингу та пов'язаних систем , які 

полегшують прямий і зворотний потік матеріалів, послуг, фінансів та 

інформації від виробника до кінцевого споживача з перевагами додаткових 

цінностей, підвищуючи рентабельність за рахунок зростання ефективності і 

досягнення задоволеності клієнтів ». Однак «синтетичне» визначення має свої 

недоліки: воно недостатньо сфокусовано і є надзвичайно громіздким. Таким 

чином, в даний час управління ланцюгами постачання  як управлінську 

концепцію і наукову дисципліну, що знаходиться на етапі становлення, 

відрізняють наявність різноманітних дослідницьких парадигм, найширше 
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різноманіття досліджуваних об'єктів, а також помітне переважання робіт, 

орієнтованих на практичні потреби бізнесу. Все це свідчить про те, що 

«жорстке» ядро наукової дисципліни, визначається наявністю 

загальновизнаною академічною спільнотою дослідницької парадигми, в 

управлінні ланцюгами постачання  не можна вважати сформованим. Полеміка 

видатних вчених служить тому прямим підтвердженням. Відсутність чіткого 

базового визначення ще більше загальмовує і теоретичний, і практичний 

розвиток концепції управління ланцюгами постачання . Неможливо створити 

струнку теорію без консенсусу з приводу базових визначень[9].  

Не менш важливою проблемою сучасної концепції управління ланцюгами 

постачання  є проблема галузі досліджень. В роботі зазначено шість недоліків 

сучасних досліджень, найбільш суттєвими з яких, є однорівневий характер 

досліджень, малий розмір вибірок і обмежений методологічний аналіз. Решта 

проблем є похідними від перерахованих вище. Першопричиною низької якості 

досліджень також є міждисциплінарна природа і всеосяжний характер 

управління ланцюгами постачання . Дійсно, дослідження ланцюга постачання , 

що складається з «трьох і більше організацій», вимагає істотних временних і 

фінансових витрат. Тому проводяться в основному однорівневі дослідження, в 

кращому випадку досліджуються дуальні взаємини. Однак вважати їх 

повноцінними дослідженнями ланцюгів постачання  не можна. Швидше в них 

аналізуються окремі фрагменти ланцюга постачання , при цьому висновки 

екстраполюються на весь ланцюг, що є не завжди безперечно. Дослідження в 

галузі управління ланцюгами постачання  часто являють собою кейси, що 

описують досвід окремої компанії або компаній в конкретній галузі, як 

правило, автомобільної. У кращому випадку кейси мають тривалий  характер 

як, наприклад, дослідження взаємодії Норвезьких залізниць і постачальника 

продуктів харчування, що, однак, зустрічається досить рідко. Аналіз великих 

вибірок в дослідженні є ще більшою рідкістю. У зв'язку з цим висновки 

дослідників часто ґрунтуються на ненадійних даних: в кращому випадку 

висновки не мають доказової бази, в гіршому - вони невірні. Нехтування 
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великою вибіркою, валідізіруючі результати, характерно навіть для ключових 

статей з даної проблематики. Так, дослідження[9] базуються на думці 

менеджерів восьми незалежних компаній. Виходом зі сформованої ситуації 

може стати проведення досліджень ланцюгів постачання  (як мінімум трьох її 

ланок), які базуються на обширних вибірках, достатніх для того, щоб зробити 

надійні висновки. Крім того, аналіз великих масивів інформації зажадає 

додаткової роботи в напрямку розробки нових методів аналізу даних, що має 

привести до більш точному сучасному розумінню природи управління 

ланцюгами постачання , її проблем і перспектив. 

Інструментарій стратегічного управління фірмою постійно поповнюється 

новими ідеями або варіаціями старих ідей, модифікованих відповідно до духу 

часу. Так, непомітно в науковій літературі поняття «управління ланцюжком 

постачання » та «управління ланцюжком цінності» ототожнилися, а практика і 

зовсім стала вважати ці поняття синонімами. Цьому є пояснення, і полягає воно 

в ключовому слові - ланцюжок (ланцюг). Дійсно, обидва інструменту 

побудовані на ідеї поопераційнного поліпшення діяльності фірм - учасників 

ланцюжка. Термінологічний аналіз дозволить розмежувати поняття і виявити 

сутнісні відмінності, які дозволять більш виважено підходити до використання 

цих інструментів в практиці стратегічного управління. Розглянемо зміст обох 

інструментів і почнемо з їх визначень[9,10]. 

Ланцюжок постачання - охоплення всіх зусиль, залучених у виробництво і 

доставку кінцевого продукту або послуги від постачальника постачальника до 

споживача споживача. Ланцюг постачання  охоплює всі організації та види 

діяльності, пов'язані з переміщенням і перетворенням товарів, починаючи зі 

стадії сировини та вихідних матеріалів і закінчуючи доставкою готових 

продуктів кінцевому користувачеві, а також пов'язані з усім цим інформаційні 

потоки. 

Ланцюжок цінності являє собою систему взаємозалежних видів діяльності, 

між якими існують взаємозв'язку. Здатність компанії диференціювати свою 
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діяльність відображає внесок кожного створює цінність виду діяльності в 

задоволення потреб покупця. 

Визначення термінів не розкривають особливості кожного інструменту, 

але ясно свідчать про схожість форм цих інструментів. Цікаво, що сам «батько-

засновник» концепції ланцюжка цінності, М. Портер, розкриває поняття 

ланцюжка цінності через поняття операційної ефективності, яку визначає як «... 

виконання подібних операцій краще, ніж це роблять інші гравці на ринку. 

Операційна ефективність включає виконання операцій з найменшими 

витратами ... краще використовувати наявні фактори виробництва ... за рахунок 

зниження шлюбу або за рахунок швидкої розробки кращих продуктів ». 

Тут акцент робиться на максимально можливому задоволенні потреб 

споживача продукту, тобто вся операційна ланцюжок сформована таким чином, 

щоб не тільки скоротити витрати (і не стільки), але і створити максимально 

комфортні умови для споживача продукту, тобто зробити приємність 

споживачеві від звернення до продукту саме даного виробника або групи 

виробників - учасників ланцюжка цінності. Тут споживач є безпосереднім 

учасником ланцюжка цінності, він бере активну участь в операціях по 

створенню продукту. Більш того, споживач, використовуючи сучасні засоби 

комунікації, вступає у взаємини не тільки з виробником продукту, але і з 

іншими споживачами [11]. 

Головна мета управління ланцюжком постачання  полягає в скороченні 

витрат, в той час як головна мета управління ланцюжком цінності полягає в 

задоволенні потреб споживачів. Важлива відмінність в зазначених інструментах 

полягає також у тому, що ланцюжок постачання  являє собою спадний потік 

(downstream) товарів і послуг від виробника до споживача, в той час як 

ланцюжок цінності - висхідний потік (upstream) від споживача до виробника 

(рис. 1.1). 

Подивимося уважніше на варіанти терміна «управління ланцюгами 

цінності», а саме різночитання в поняттях «цінність» і «вартість». Вчений, М.І. 

Туган-Барановський, розділив поняття вартості і цінності. За визначенням М.І. 
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Туган-Барановського, «Всяка господарська діяльність прагне узгоджуватися з 

обома вимогами господарського принципу, в якому знаходять собі 

відображення дві основні логічних категорії господарства - вартості (витрати) і 

цінності (получки)». Він прийшов до висновку про те, що вартість - це витрати 

організації, а цінність - задоволення потреб споживача ( «получка»). Він точно 

описав проблему «вартість-цінність», вказавши, що це подвійна проблема, так 

само як і багато інших в економічній теорії. Проблема «вартість-цінність» до 

всього іншого носить ідеологічний характер, і криється в протиріччі трудової 

теорії вартості (класична школа економічної теорії) і теорії граничної 

корисності (австрійська школа економічної теорії), яка дозволена М.І. Туган-

Барановським. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок  1.1 - Управління ланцюжком постачання  і управління 

ланцюжком цінності  

Джерело: складено автором на основі [11] 

Цікавий також той факт, що в дореволюційних виданнях «Капітал» К. 

Маркса німецьке слово «Wert» перекладається як «цінність», а в 
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післяреволюційних виданнях - «вартість». Ідеологічна боротьба між 

прихильниками трудової теорії вартості і теорії граничної корисності носила 

гострий характер, але за своєю суттю ставилася до форми, відкидаючи зміст 

один одного. В результаті короткого історичного аналізу можна стверджувати, 

що використовуючи термін «управління ланцюжком вартості» ми автоматично 

робимо акцент на ефективному управлінні витратами всередині ланцюжка, 

тобто наближаємося до досягнення основної мети підприємницької діяльності - 

максимізації прибутку, що автоматично зближує зазначене поняття з терміном 

«управління ланцюжком постачання  ». Використовуючи термін «управління 

ланцюжком цінності» ми висловлюємо ідею максимально можливого 

задоволення потреб споживача (іноді навіть на шкоду короткострокового 

прибутку, але в розрахунку на стратегічне партнерство зі своїм споживачем, 

ефект масштабу і т.д.). Таким чином, управління ланцюжком цінності є 

ефективним інструментом в конкурентній боротьбі. Так як управління 

ланцюгами постачання  це інтеграція ключових бізнес-процесів з метою 

скорочення витрат, то цілком логічно прийти до висновку про те, що 

стратегічно орієнтована компанія може використовувати в своїй діяльності 

обидва інструменту, інтегрувавши їх у свою систему управління. Задоволений 

споживач знову і знову буде «голосувати грошима» саме за виробника, що 

використовує в своїй діяльності інструмент «управління ланцюжком цінності», 

а ініціатива виробника по скороченню витрат при виконанні кожної операції 

(управління ланцюжком постачання) максимізує прибуток[11,12]. 
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1.2 Еволюція розвитку концепції управління ланцюгами постачання 

 

 

Рубіж ХХ-ХХI століть характеризується глобалізацією світової економіки, 

збільшенням числа транснаціональних об'єднань, спільних підприємств, 

стратегічних альянсів та інших бізнес-партнерств. Компанії все більше 

переконуються в необхідності побудови ефективних ланцюгів постачання , для 

того щоб бути конкурентоспроможними на ринку. Фактори, що змінюють 

ландшафт сучасної економіки, крім згаданої вище глобалізації, включають в 

себе: інтеграційну стратегію логістики, розгалужені мережі постачання , 

різноманітність клієнтських запитів, ринкову диференціацію і зрослий обсяг 

виробництва за індивідуальними замовленнями клієнтів - то, що називають 

кастомізацією виробництва. 

Приголомшливо стрімкий розвиток інформаційних технологій на тлі 

здешевлення інформаційних комунікацій - істотного компонента транзакційних 

витрат при управлінні ланцюгами постачання  - привело до поліпшення 

координації та планування між ланками ланцюга постачання . Зазначені в 

табл.1.2. процеси неминуче змінюють бізнес-пріоритети підприємств в сторону 

їх адаптації до ускладнювання ринку [13]. 

У роботах по логістиці можна зустріти безліч визначень поняття SCM - 

управління ланцюгами постачання , - зміст яких в значній мірі залежить від 

приналежності автора до певної національної логістичної школі. Більшість з 

них зводиться до того, що основною метою УЛП є організація, планування, 

контроль і доведення товарного потоку від етапів про ектировании і закупівель 

через виробництво і розподіл до кінцевого споживача відповідно до вимог 

ринку при заданій економічної ефективності всього ланцюга. 
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Таблиця 1.1 – Еволюційна адаптації бізнес-пріоритетів підприємства до 

ринкових змін господарювання 

Етапи ринкових змін 

господарювання 

Характеристика бізнес-пріоритетів на конкретному етапі 

змін 

1. Перехід від статичного 

планування до адаптивного 

формування попиту. 

Це вимагає від компаній концентрації уваги на розпізнаванні 

попиту і управління ним, необхідності регулярного 

використання моделей попиту і їх адаптації до змін ринку. 

2. Перехід від фіксованого 

плану підприємства до 

багаторівневої підтримки 

прийняття рішень. 

Для зниження витрат необхідно багаторівневе моделювання з 

оптимізацією товарно-матеріальних запасів на всьому шляху 

їхнього проходження по ланцюга постачання . 

 

3. Розуміння виробництва як 

неминучого обмеження, до 

якого додаються обмеження 

по закупкам, постачання і 

дистрибуція. 

Виробництво в силу своєї специфіки має обмеження за 

обсягами, номенклатурою та строками, тому регулятивна 

функція ланцюга постачання  переміщається на логістику 

(складування і транспорт) 

 

4.Скорочення циклу 

замовлення. 

Необхідність скорочення часу від оформлення замовлення до 

доставки товару споживачеві стимулює застосування систем 

виконання ланцюжків постачань (SCE), що включають в себе 

системи складського обліку іконтроля (WMS), системи 

управління транспортуванням (TMS) і багатоканальні 

рішення по управлінню замовленнями і торговими 

операціями. 

5. Підвищена увага до 

аналізу структури 

матеріального потоку. 

Компанії застосовують різноманітні інструменти для аналізу 

матеріальних потоків, оцінки постачальників і посредни ков, 

для мінімізації ризиків і збільшення прибутку. 

6. Визнання самостійності 

споживчої цінності сервісу. 

Як виробники, так і продавці товару констатують, що більша 

увага до перед- і післяпродажного сервісу підвищує 

прибутковість і конкурентоспроможність бізнесу, що сприяє 

розробці нових сервісних додатків (CRM).  

Джерело : складено автором на основі [15] 
 

Виділяють чотири основних етапи в розвитку SCM [2]; на думку авторів 

даного посібника, логічно виділити і п'ятий, новий етап (табл. 1.1). 

Сучасний рівень розвитку бізнесу визначається такими поняттями, як 

компетенції, за якими підприємство є найбільш конкурентоспроможним, 

аутсорсинг, бенчмаркінг, участь в мережевих структурах, віртуальних 

підприємствах [14]. 

Передумовами змін в підходах до організації та управління бізнесом є, 

крім того, поява нових форм ринкової поведінки, заснованого на стратегічну 

взаємодію і партнерство (Collaboration) підприємств, а також всеосяжне 

проникнення інформаційних технологій у виробництво і логістику.  
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Таблиця 1.2 - Еволюція концепції управління ланцюгами постачання  

Етап  Період  Характеристика 

1 етап. 

Зародження 

теорії 

Supply 

Chain 

Management 

 

1980  рр. 

 

Виникає необхідність у новій концепції управління бізнесом як 

ідеї координації потоків мате ріалів і готової продукції не тільки 

всередині однієї фірми, а в ряді фірм, пов'язаних між собою 

технологічним ланцюжком. Наетом етапі розвитку поняття 

«управління ланцюгами постачання » посвоєму змістом лише 

незначно відрізнялася отрасшіренного тлумачення інтегрованої 

логістики і майже повністю була їй адекватна 

2етап. 

Відділення 

теорії 

Supply 

Chain 

Management 

від 

логістики 

 

Перша 

половина 

1990-х 

рр. 

 

Відбувається відокремлення теорії Supply Chain Management від 

логістики, з'являються самостійні дослідження управління 

ланцюгами постачання  як науки, а також областей використання 

її концепції в практичній діяльності. Відбувається зсув і поділ 

між логістикою і SCM понятійно-смислових категорій і окремих 

термінів. Виникає необхідність систематизації застосовуються 

понять і термінів логістики і управління ланцюгами постачання  

3етап. 

Формування 

класичної 

концепції 

SupplyChain 

Management 

 

Друга 

половина 

1990-х - 

початок 

2000 х 

рр. 

 

Позначається відмінність між інтегрованою логістикою і 

управлінням ланцюгами постачання , наприклад, функції 

контролінгу, координації та інтеграції при управлінні товарним 

потоком закріплюються за поняттям «управління ланцюгами 

постачання ». Основні напрямки досліджень зосереджувались на 

процесах інтеграції і створення стратегічних партнерських 

відносин, а також забезпечення взаємозв'язку і контролю 

товарних по струмів і інформаційної координації по 

забезпеченню комунікацій між ланками ланцюга. 

4 етап. 

Сучасний 

етап 

розвитку 

теорії 

Supply 

Chain 

Management 

 

Друга 

половина 

2000 х 

рр. 

 

Відбувається глибоке вивчення теорії і практики управління 

ланцюгами постачання  і їх адаптація під різні ринки. Сучасна 

практика управління ланцюгами постачання  акцентується на 

внутрішньофірмового планування і оптимізації ресурсів при 

побудові взаємовідносин між фокусної компанією і іншими 

членами ланцюга постачання  

5 етап 

розвитку 

теорії та 

практики 

Supply 

Chain 

Management 

 

Близько 

2008 р - 

даний 

час 

 

Відбувається тотальний перехід ланцюгів постачання  на сучасні 

інформаційні платформи, що забезпечують не тільки традиційне 

управління матеріальними потоками, а й впливають на 

організацію і планування самого виробництва. Це дозволяє 

оперативно налаштовувати виробництво на своєчасний випуск 

продукції у відповідних обсягах, якості та номенклатурі в повній 

відповідності з запитами ринку 

Джерело: складено автором на основі [4]  

 

Все більший вплив на економіку підприємств багатодітній родині і не 

пов'язані безпосередньо з технологічними процесами стадії життєвого циклу 
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виробів, такі як проектування, збут, постачання, сервісне обслуговування [3]. 

Розвиток управління ланцюгами постачання  в 90 х рр. ХХ ст. має цілком 

об'єктивні причини. Саме тоді явно позначилися тенденції: перевищення 

пропозиції над попитом, глобалізація ринків і інформатизація бізнесу. Зазначені 

тенденції викликали зміни в стратегіях забезпечення конкурентоспроможності 

підприємств, які були змушені максимально враховувати потреби клієнтів і, 

отже, індивідуалізувати продукцію (кастомізація виробництва). В цей же час 

почали активно освоюватися ринки Південно-Східної Азії, Південної Америки, 

а трохи пізніше - Східної Європи. 

Багато розвинених країн з міркувань екології та економії на порівняно 

дешевій робочій силі перенесли в ці регіони свої виробничі потужності, як 

наслідок, почав стрімко збільшуватися обсяг перевезень. Все це в сукупності 

призвело до того, що оптимізація всьому ланцюгу створення доданої вартості 

(Vaue Chain), а не тільки окремих функцій власного підприємства стала 

вирішальним фактором забезпечення конкурентоспроможності та 

прибутковості бізнесу, що і визначило розвиток науки і практики управління 

ланцюгами постачання  [4]. 

На думку більшості фахівців, відправним пунктом до появи і розвитку 

концепції управління ланцюгами постачання  стало також прагнення до 

зниження ризиків і невизначеностей на основі інтенсивно розвивалися в 

середині ХХ століття моделей кооперації та ешелонованого (тобто на декількох 

підприємствах одночасно) управління запасами [5; 6]. У 70-80 е рр. ХХ століття 

також активно розвивалася концепція синхронізації процесів постачання , 

виробництва і дистрибуції - система Just-in-Time (точно вчасно). 

Багато фахівців пов'язують появу і розвиток управління ланцюгами 

постачання  з необхідністю раціонального використання виробничих 

потужностей. Не маючи можливості управляти ланцюгами постачання , 

підприємства змушені були планувати виробництво з урахуванням значних 

запасів сировини, матеріалів і незавершеного виробництва, оскільки процеси 

постачання  не були синхронізіровані з постачальниками, ні з клієнтами. 
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З'явилися корпоративні інформаційні системи (КІС) і інтернет-технології 

дозволили значно підвищити ефективність координації процесів в ланцюзі 

постачань. Саме інтеграція і координація істотно відрізняє ідеологію 

управління ланцюгами постачання  від традиційних підходів до між фірмової 

кооперації. 

Наука і практика реального управління ланцюгами постачання  довела 

ефективність вибудовування бізнесу виходячи з цілісного розгляду всіх 

елементів процесу створення споживчої вартості продукту, а не тільки витрат і 

доходів власного підприємства без урахування впливу міжфірмових зв'язків з 

постачальниками і відносин з клієнтами. 

За своєю суттю ланцюг постачання  - це впорядковані послідовності 

постачальників і споживачів, причому кожен споживач також є 

постачальником, і так триває до тих пір, поки готовий продукт не надійде до 

кінцевого користувача. Тому можна говорити про «мережевій структурі 

ланцюгів постачання », в якій кожна компанія (організація або окремий 

структурний підрозділ) поставляють один одному продукцію або послуги, 

додаючи певну споживчу вартість до товару [5]. 

На розвиток логістики і концепції управління ланцюгами постачання  в 

історичній перспективі впливало взаємодія наступних факторів: ринкові 

тенденції, охоплення і рівень логістичного управління, використовувані 

технологічні інновації. В даному розділі дослідження розвиток логістики і 

управління ланцюгами постачання  розглядається з точки зору комплексного 

впливу цих факторів: ізольоване вплив технологічних інновацій розглянути 

неможливо - саме сукупність вищенаведених факторів спонукала впровадження 

технологічних інновацій. Проте, з огляду на спрямованості даного дослідження 

особлива увага приділяється саме ролі технологічних інновацій. 

Етапу становлення логістики, що відбувалося в 60-і роки XX століття, 

характерно вдосконалення управління матеріальних потоків в зверненні. На 

цьому етапі розвитку приходить розуміння того, що інтеграція окремих 

функцій фізичного розподілу товарів може призвести економічну вигоду; що 
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існуючі окремо складські та транспортні потоки можуть бути об'єднані однією 

системою управління. Як наслідок, завдання транспортно-складського процесу 

починають вирішуватися спільно. 

Оптимізаційні завдання фізичного розподілу раніше вирішувалися. 

Наприклад, оптимізація транспортних графіків і маршрутів, оптимізація 

функціонування і розміщення складів. Однак, вирішувалися вони відособлено, 

що не давало системного ефекту. З огляду на те, що результат рішень цих 

завдань не мав системного ефекту, їм не надавалося вагоме значення. З 

приходом усвідомлення того, що складські та транспортні процеси необхідно 

інтегрувати однією системою управління, рішення нового типу оптимізаційних 

задач вимагало відповідного рівня обчислювальної техніки і зовсім інших 

методів. Так, країни, що розвиваються комп'ютерні технології, активно 

впроваджувалися повсюдно, автоматизували процес вирішення оптимізаційних 

і багатоальтернативного завдань [14]. 

Етап розвитку, що відбувається в 70-і роки XX століття характеризується 

енергетичною кризою і відповідними організаційними потребами і цілями - 

скоротити витрати, налагодити виробництво з метою зменшення енергоємності 

товару, оптимізувати логістичні та виробничі процеси. На даному етапі 

особливо гостро постає проблема раціоналізації використання комплектуючих 

виробів, сировини та матеріалів. З огляду на виниклих потреб переглядається 

бачення логістичних процесів - тепер виробничі процеси розглядаються 

комплексно разом з транспортними та складськими процесами. 

Комплексного вирішення виниклих проблем сприяла поява комп'ютерних 

систем управління і контролю виробництвом, повсюдне впровадження 

автоматизованих систем управління (АСУ), комп'ютери широко стали 

використовуватися для збору інформації та контролю за логістичними 

процесами. В результаті компанії успішно скорочували запаси, збільшували 

точність виконання замовлень, підвищували задоволеність клієнтів. 

Етап інтеграції, що відбувається в 80-і роки XX століття, характеризується 

змінами, що відбулися в державному регулюванні економіки - відбувається 
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зростання партнерств і спілок в бізнесі. В цей же час відбувається бурхливий 

поширення концепції загального якості. І головне - відбувається зміна в 

сприйнятті концепції логістики. Тепер, разом з матеріальним потоком 

розглядається інформаційний і фінансовий потоки. Таким чином, зароджується 

концепція управління ланцюгами постачання . Функції логістики об'єднуються 

в повну систему: закупівля - виробництво - розподіл - продаж. 

Характерною для даного етапу технологічною інновацією є технологія 

електронного обміну даними (electronic data interchange, EDI). Технологія 

дозволила втілити в життя концепцію управління ланцюгами постачання . 

Першими користувачами технології електронного обміну даних були 

супермаркети, які зв'язали системи постачальників зі своїми системами 

контролю запасів. Становленню концепції управління ланцюгами постачання  

сприяла поява можливостей постійного моніторингу і віддаленого доступу для 

контролю всіх матеріальних потоків від першого до кінцевої ланки ланцюга 

постачання . Таким чином, поява електронного обміну даними, комп'ютерних 

мереж, супутникових комунікаційних технологій забезпечували становлення 

нового інтеграційного і цілісного підходу [15]. 

Етап глобалізації в розвитку логістики відбувався в 90-і роки XX століття. 

На даному етапі особливо сильно утвердилася концепція інтеграції. Компанії 

все частіше починали вести бізнес не тільки в регіональному масштабі, а й у 

глобальному. Супутня глобалізація сприяла розвитку концепції інтеграції. До 

менеджерам логістики пред'являлися всі нові вимоги в зв'язку з тим, що 

структура ланцюга постачання  значно ускладнювалася, брала глобальний 

масштаб. Обсяг документообігу значно збільшувався, процес закупівель 

ускладнювався новими законодавчими та митними вимогами інших країн. 

Розвитку глобальних закупівель та постачання  на даному етапі сприяли 

технології електронних закупівель. Розвиток електронної торгівлі, в свою 

чергу, сприяло появі і розвитку таких бізнес-моделей, як B2B (business-to-

business, торгівля між фірмами, між виробником і постачальником) і B2C 

(business-to-customer, торгівля між виробником / постачальником і кінцевим 
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споживачем). Електронна торгівля підтримувалася новими технологіями в 

обміні грошових коштів: з'явився електронні способи переказу грошових 

коштів. Розвиток електронного обміну даних було забезпечено інноваціями в 

ідентифікації товару: штрихкодування, магнітні смужки[16]. 

Оскільки метою даної дослідницької роботи є виявлення та аналіз 

можливостей застосування сучасних технологічних інновацій в логістиці та 

управлінні ланцюгами постачання , то в рамках даного дослідження вплив 

технологічних інновацій на логістику і управління ланцюгами постачання  на 

сучасному етапі розвитку логістики та управління ланцюгами постачання  

становить особливий інтерес. Тому роль технологічних інновацій на сучасному 

етапі розвитку логістики та управління ланцюгами постачання  буде 

проаналізована більш докладно. 

 

 

1.3 Роль технологічних інновацій на сучасному етапі розвитку 

логістики та управління ланцюгами постачання  

 

 

Облік технологічних інновацій в розвитку логістики та управління 

ланцюгами постачання  важливий і необхідний, тому що в даний момент 

світова економіка зазнає трансформацію, причина якої - технологічні інновації. 

Світ стоїть на порозі нової промислової революції, яка фундаментально змінює 

виробничі системи.  

Перша промислова революція використовувала водяну і парову енергію 

для механізації виробництва, друга промислова революція - електро-енергію 

для створення масового виробництва, третя - електроніку та інформаційні 

технології для автоматизації виробництва. Є три головні причини, чому 

сьогоднішня трансформація є не просто продовженням третьої промислової 

революції, а утворює окрему стадію технологічного розвитку: це її швидкість, 

масштаб і ефект. Швидкість трансформації не має історичного прецеденту. У 
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порівнянні з попередніми промисловими революціями, четверта має скоріше 

експонентний, ніж лінійний тренд. Більш того, вона підриває майже кожну 

індустрію в кожній країні. Межі цих змін віщують тотальну трансформацію 

виробництва, менеджменту та управління. Можливості мільярдів людей з 

мобільними пристроями не мають кордонів. Ці можливості подвоюються з 

появою таких технологій, як штучний інтелект, робототехніка, інтернет речей, 

автономний транспорт, 3-D принтер, нано-технології, біотехнології, зберігання 

енергії, квантове програмування [17]. 

Головними компонентами нової, так званої, Індустрії 4.0. є розумні 

сенсори, які під час операційних процесів на виробництві або складі завжди 

підключені до інтернету і безперервно передають в хмарне зберігання великі 

кількості даних про температурах, зберіганні і другом. Ці дані можуть 

передаватися не тільки в хмарне зберігання, але і, відповідно, на мобільні 

пристрої людей, або навіть іншим машинам, що забезпечує комунікацію між 

предметами. Технології четвертої промислової революції мають величезне 

значення для бізнесу. Багато індустрії очікують поширення нових технологій, 

які повинні створити абсолютно новий шлях задоволення існуючих потреб і 

кардинально поміняти ланцюга створення цінності. Величезні зміни 

відбудуться і з боку споживача: зростаюча прозорість бізнесу, залученість і нові 

моделі споживчої поведінки, що базуються на доступі до мобільних пристроїв, 

мереж та інформації, спонукають компанії змінювати продукт, ринок, сервіс і 

доставку. В цілому, існує чотири головних ефекту четвертої промислової 

революції: на споживчі очікування, на продукт, на інновації і на організаційні 

форми. Продукт і сервіс може бути тепер посилено цифровими функціями, що 

збільшить його цінність. Нові технології роблять активи компанії більш 

надійними, стійкими, тоді як аналітика даних призводить до їх постійнього 

поліпшення[18]. 

Так, на даний момент технології є трансформуючим фактором для всіх 

індустрій, для логістики в тому числі. Такі технології, як інтернет речей, 

розумне виробництво 3D, роботизація, великі дані, автономні транспортні 
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засоби, активно розвиваються вченими і вже впроваджуються деякими 

компаніями. 

Як і попередні революції, четверта промислова революція має потенціал до 

розвитку світової економіки і поліпшення якості життя населення в усьому 

світі. В майбутньому технологічні інновації приведуть до довгострокової 

ефективності та продуктивності. Ціни на транспорт і комунікації впадуть, 

логістика та світові ланцюга постачання  стануть більш ефективними, ціни 

впадуть. Все це відкриє перспективи до світового розвитку і розвитку нових 

ринків. Головними бенефіціарами інноваційного тренда будуть провайдери 

інтелектуального і фізичного капіталу - інноватори, власники та інвестори. 

Четверта промислова революція відіб'ється на розподілі ролей між 

країнами. За результатами дослідження UBS, виграшне становище в рейтингу 

країн, які отримують вигоди від Четвертої промислової революції, займають 

розвинуті країни. У дослідженні стверджується, що обмежена технологічна 

інфраструктура країн, що розвиваються є бар'єром до отримання вигоди від 

нових можливостей. Україна в даному рейтингу розташовується на тридцять 

першій місці. Про відсталість України в інноваційному плані свідчать значення 

наступних міжнародних інноваційних індексів[18,19]. 

- Індекс економіки знань (KEI, Knowledge Economy Index): 

Розраховується комплексно. В основі: індекс інновацій, індекс 

інституційного та економічного режиму, індекс освіти; індекс інформаційних і 

комунікаційних технологій, індекс розвитку людського потенціалу (ІРЛП), 

зростання валового внутрішнього продукту (ВВП). 

- Індекс готовності країн до мережевої економіки (NRI, Networked 

Readiness Index): 

Визначає, наскільки розвинені інформаційно-комунікаційні технології в 

країнах світу. Розраховується на основі групи показників: інфраструктура для 

розвитку та впровадження інформаційно-комунікаційних технологій 

(відповідна правова і нормативна система; конкуренція в ІКТ; фінансування 

ІКТ та ін.); ставлення суспільства до впровадження ІКТ (позиція держави по 
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відношенню до розвитку ІКТ та витрати на розвиток; рівень доступності ІКТ; 

витрати на мобільний зв'язок; поширеність Інтернету, і ін.); 

- Глобальний інноваційний індекс (GII, Global Innovation Index): 

Комплексна і найбільш детальна оцінка рівня інноваційного розвитку 

країн світу. Розраховується за показниками двох груп: наявність умов для 

розвитку і застосування ІКТ (наявність професійних кадрів, інфраструктури, 

умов для застосування в бізнесі та ін.); результати розвитку і застосування ІКТ.  

 

Таблиця  1.3 - Значення міжнародних інноваційних індексів станом на 2018 

Індекс економіки 

знань 
№ 

Індекс 

готовності 

країн до 

мережевої 

економіки 

№ 

Глобальний 

інноваційний 

індекс 

№ 

Швеція 1 Сингапур 1 Швейцарія 1 

Фінляндія 2 Фінляндія 2 Великобр. 2 

Данія 3 Швеція 3 Швеція 3 

Нідерланди 4 Нідерланди 4 Фінляндія 4 

Норвегія 5 Норвегія 5 Нідерланди 5 

… … … … … … 

Україна 49 Україна 41 Україна 55 

Джерело: складено автором на основі[19,20] 

 

З таблиці 1.3 видно, що перші місця в рейтингах займають в основному 

європейські країни і Сінгапур. Саме тут найбільшою мірою розвинені інновації. 

Положення України свідчить про те, що тут інноваційна система тільки 

починає розвиватися. 

Сучасний етап розвитку логістики та управління ланцюгами постачання  

характеризується не тільки відмінністю в рівні інноваційного розвитку країн, а 

й кардинальним відмінністю рівня розвитку логістики по країнам світу, про що 

свідчить розрив у показниках міжнародного індексу ефективності логістики 

LPI, що розраховується з 2007 року Групою Світового банку кожні 2 року 

(табл. 1.3).  
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Таблиця 1.4 - Значення індексу LPI станом на 2018  

 
№ LPI 

Митни

ця 

Інфра-

структур

а 

Межд

. 

логіст

ика 

Компе-

тенції в 

логістиці 

Відстеж

ування  

вантажів 

Достав

-ки в 

термін 

Німеччина 1 4,12 4,1 4,32 3,74 4,12 4,17 4,36 

Нідерланди 2 4,05 3,96 4,23 3,64 4,13 4,07 4,34 

Бельгія 3 4,04 3,8 4,1 3,8 4,11 4,11 4,39 

Великобри-

танія 
4 4,01 3,94 4,16 3,63 4,03 4,08 4,33 

Сингапур 5 4 4,01 4,28 3,7 3,97 3,9 4,25 

Швеція 6 3,96 3,75 4,09 3,76 3,98 3,97 4,26 

Норвегія 7 3,96 4,21 4,19 3,42 4,19 3,5 4,36 

Люксембург 8 3,95 3,82 3,91 3,82 3,78 3,68 4,71 

США 9 3,92 3,73 4,18 3,45 3,97 4,14 4,14 

Японія 10 3,91 3,78 4,16 3,52 3,93 3,95 4,24 

… … … … … … … … … 

Україна 90 2,69 2,69 2,59 2,64 2,74 2,85 3,14 

Джерело: складено автором на основі [7] 

 

Індекс ефективності логістики  показує торгово-логістичну ситуацію в 

світі. Головний економіст проекту LPI, Жан-Франсуа Арві зазначає, що індекс 

ефективності логістики - інструмент для оцінки складної реальності-положення 

ланцюга постачання . Основними респондентами є понад 1000 фахівців з 

великих логістичних компаній. 160 Країна ранжуються за такими критеріями, 

як ефективність митних органів та прикордонного оформлення; якість і стан 

інфраструктури; своєчасність доставки; можливість трекінгу руху товарних 

потоків; якість сервісу і професіоналізм кадрів; ефективність міжнародних 

постачань. Згідно з результатами дослідження 2014 року найгірше становище у 
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Сомалі. Найкраща оцінка в світі - у Німеччині. Так само, як і в попередніх 2014 

році випусках досліджень, першими десять кращих країн у рейтингу є 

переважно країни з високим рівнем доходів. 

Таким чином, можна помітити, що перші місця в індексах інноваційного 

розвитку, як і перші місця в індексі ефективності логістики, переважно 

займають розвинуті країни. Так як існує очевидний зв'язок між технологіями, 

конкуренцією і розвиненістю бізнесу, для поліпшення ефективності логістики 

та управління ланцюгами постачання  українськими компаніям необхідно 

задуматися про розгляд існуючих технологічних інновацій як інструменту 

підвищення рівня ефективності бізнесу. Наступним кроком даного дослідження 

є розгляд основних технологічних інновацій, характерних для сучасного етапу 

розвитку логістики та управління ланцюгами постачання  c метою 

формулювання припущення про актуальність тих чи інших технологічних 

інновацій для українських логістичних компаній[20]. 

На закінчення першого розділу ще раз відзначимо важливість 

технологічних інновацій в історії розвитку логістики та управління ланцюгами 

постачання . На сучасному етапі розвитку логістики та управління ланцюгами 

постачання  фактор технологічних інновацій відіграє особливу роль: він є 

двигуном прориву у виробництві і двигуном якісного перетворення будь-якої 

індустрії. Рівень інноваційного розвитку, як і рівень розвитку логістики, по 

країнам дуже різний, що говорить про різних умовах інноваційного розвитку, 

зокрема, про різні можливості використання потенціалу Четвертої промислової 

революції, яка відбувається в даний момент. Низькі рейтинги України в 

міжнародних інноваційних індексах говорять про те, що інноваційна система в 

країні тільки починає розвиватися. Успішне використання можливостей нової 

епохи для тієї чи іншої індустрії передбачає розуміння сучасних технологічних 

інновацій, сфер, можливостей і бар'єрів їх застосування.. 
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Висновки до розділу 1  

 

В даному розділі визначаються поняття технологічних інновацій, 

логістики, управління ланцюгами постачання ; описується розвиток логістики і 

концепції управління ланцюгами постачання  і роль технологічних інновацій на 

кожному етапі їх розвитку, описується різниця у рівні інноваційного розвитку 

України та інших країн. 

Активний інтерес дослідників до концепції управління ланцюгами 

постачання  пояснюється двома основними причинами. По-перше, концепція 

управління ланцюгами постачання  претендує на витончене пояснення 

феномена успіху деяких інноваційних бізнес-моделей. Яке важко дати в рамках 

інших управлінських теорій і концепцій. По-друге, концепція управління 

ланцюгами постачання  є в певному сенсі вільної від наявних стереотипних 

рішень. В силу своєї «молодості» і глобального характеру управління 

ланцюгами постачання  є тією предметною областю досліджень менеджменту, 

розвиток якої може істотно скоротити наявний нині розрив між теорією і 

практикою управління складними системами взаємин постачальників і клієнтів. 

На сучасному етапі розвитку логістики та управління ланцюгами 

постачання  фактор технологічних інновацій відіграє особливу роль: він є 

двигуном прориву у виробництві і двигуном якісного перетворення будь-якої 

індустрії. Рівень інноваційного розвитку, як і рівень розвитку логістики, по 

країнам дуже різний, що говорить про різних умовах інноваційного розвитку, 

зокрема, про різні можливості використання потенціалу Четвертої промислової 

революції, яка відбувається в даний момент. Низькі рейтинги України в 

міжнародних інноваційних індексах говорять про те, що інноваційна система в 

країні тільки починає розвиватися. Успішне використання можливостей нової 

епохи для тієї чи іншої індустрії передбачає розуміння сучасних технологічних 

інновацій, сфер, можливостей і бар'єрів їх застосування. Тому наступним 
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етапом дослідження є аналіз сучасних технологічних інновацій з точки зору 

нових можливостей, які вони підносять для логістичного бізнесу.  
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РОЗДІЛ 2 

ДОСЛІДЖЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЛАНЦЮГАМИ 

ПОСТАЧАННЯ В МІЖНАРОДНІЙ ЛОГІСТИЧНІЙ КОМПАНІЇ 

 

2.1  Характеристика діяльності та основних бізнес-процесів 

міжнародної логістичної компанії DHL  

 

DHL - це міжнародна компанія, заснована в Німеччині, вона є провідною 

компанією світового ринку логістичних послуг. Вона була заснована в 1969 

році з метою здійснення транспортування документів між Сан-Франциско і 

Гонолулу, але згодом компанія стала працювати в усьому світі. На даний 

момент вона входить в Групи компанії Deutsche Post DHL. Головний офіс 

знаходиться в Бонні, Німеччина. DHL Express перевозить термінові 

відправлення в більш ніж 120 000 міст в 220 країнах і регіонах. В активі 

компанії більше 5000 офісів і близько 76 000 машин для здійснення своєї 

діяльності[20]. 

 

Рисунок 2.1 - Дочірні компанії, які працюють під брендом DHL 

Джерело: складено автором на основі [20] 

 

Під брендом DHL працюють чотири дочірні компанії:  

DHL Supply Chain - 
менеджмент 

ланцюгів поставок 

DHL Global mail - 
поштові послуги 

DHL Global 
Forwarding - 

авіаперевезення, 
морський фрахт, а 

також мульти 
модальні 

перевезення 

DHL Freight - 
сухопутні 

перевезення  
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- DHL Supply Chain - менеджмент ланцюгів постачання ; 

- DHL Global mail - поштові послуги 

- DHL Global Forwarding - авіаперевезення, морський фрахт, а також 

мульти модальні перевезення; 

- DHL Freight - сухопутні перевезення  

В компанії працює близько 275 000 чол.(дані за 2017 рік). 

DHL Express - це підрозділ німецької логістичної компанії Deutsche Post 

DHL, що надає послуги міжнародної доставки кур'єром, посилками та швидкої 

пошти Deutsche Post DHL - найбільша у світі логістична компанія, що працює в 

усьому світі, особливо в морській та повітряній пошті. 

Компанія, заснована в 1969 році для доставки документів між Сан-

Франциско та Гонолулу, до кінця 1970-х розширила свою послугу по всьому 

світу. Компанію цікавили насамперед морські та міжконтинентальні поставки, 

але успіх FedEx спонукав їх власну внутрішньо-американську експансію, 

починаючи з 1983 року. 

У 1998 році Deutsche Post почав купувати акції DHL. Контрольний пакет 

акцій досяг у 2001 році та придбав усі непогашені акції до грудня 2002 року. 

Потім компанія поглинула DHL у свій відділ Express, одночасно розширивши 

використання торгової марки DHL на інші підрозділи, підрозділи та дочірні 

компанії Deutsche Post. Сьогодні DHL Express ділиться своїм брендом DHL з 

такими бізнес-підрозділами, як DHL Global Forwarding та DHL Chain Supply 

Chain. 

Фінансові результати DHL Express опубліковані у щорічному звіті 

Deutsche Post AG. Дохід цього підрозділу в 2016 році збільшився на 2,7 відсотка 

до 14 мільярдів євро. Заробіток до процентів та податків (EBIT) збільшився на 

11,3% за 2015 рік до 1,5 млрд євро. 

Зараз логістика в компанії DHL називається одним з найбільш 

перспективних напрямків розвитку бізнесу експрес-доставки фірми. Особливо 

бурхливо новий напрям розвивався останні кілька років, і сьогодні DHL 

Worldwide Express має окрему мережу логістичних центрів Ex-Press (ELC, SPC, 
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DC), Центру обробки заявок (CRC) у Брюсселі, а також окремої системи 

доставка вантажів із мережі DHL - Europolitan та Sprintline. 

У 1970-х роках DHL була міжнародною компанією з доставки, і єдиною, 

що пропонувала послугу овернайт. Єдиним головним конкурентом на ринку 

овернайт був Federal Express (FedEx), який відкрив свою першу міжнародну 

послугу до 1981 року, розширившись до Торонто, Онтаріо, Канада. Тим не 

менше, внутрішній ринок був надзвичайно прибутковим, і DHL був третім за 

величиною кур'єром за FedEx та UPS. 

Deutsche Post почав купувати акції DHL в 1998 році, придбавши 

контрольний пакет акцій у 2001 році. До кінця 2002 року Deutsche Post придбав 

усі залишки акцій DHL і поглинув операцію у свій експрес-відділ. Бренд DHL 

був розширений на інші підрозділи, підрозділи та дочірні компанії Deutsche 

Post. Сьогодні DHL Express ділиться своєю торговою маркою DHL з іншими 

підрозділами Deutsche Post, такими як DHL Global Forwarding, DHL Freight, 

DHL Supply Chain та DHL Global Mail. 

Основними конкурентами є FedEx, UPS та національні поштові 

перевізники, такі як Поштова служба США (USPS) та Royal Mail. Однак DHL 

має незначне партнерство з USPS, що дозволяє DHL доставляти невеликі 

пакети одержувачу через мережу USPS, відому як DHL Global Mail, тепер 

відому як DHL eCommerce. Він також є єдиним постачальником послуг з 

передачі пошти USPS в Ірак та Афганістан. 

DHL пропонує послуги по всьому світу, включаючи поставки в такі країни, 

як Ірак, Афганістан та М'янма (раніше Бірма). Оскільки це є власником 

Німеччини, DHL не впливає на американські ембарго чи санкції, і він буде 

доставлений на Кубу та Північну Корею. Однак існують суворі кодекси щодо 

доставки до Північної Кореї, оскільки країна має хиткі відносини із Заходом. 

Оскільки DHL вже не є компанією США, забороняється здійснювати 

внутрішні рейси між американськими аеропортами. DHL укладає ці послуги з 

іншими постачальниками. 

Екологічний рекорд. 
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DHL вжила заходів щодо контролю за їх впливом на навколишнє 

середовище за допомогою транспортних засобів на альтернативному паливі. 

Компанія DHL змінила транспортні засоби у певних автопарках для 

використання альтернативних видів палива. Деякі нові транспортні засоби 

використовують стиснений природний газ, в який DHL сподівається 

перетворити 50% своїх транспортних засобів у майбутньому. 

16 вересня 2005 року DHL виграв судове рішення Верховного суду про 

встановлення зони відчуження навколо кожної з 288 будівель у Великобританії, 

а також будинків 18 000 працівників Великобританії. Фірма була предметом 

кампанії залякування через їхній бізнес з Huntingdon Life Sciences. Суддя 

заборонив протестуючим заходити в 50 ярдах (46 м) будь-яких приміщень DHL 

або домів своїх службовців, а також будь-які організовані демонстрації в межах 

100 ярдів (91 м), якщо поліція не отримала повідомлення за чотири години. 

Заборона також захищає тих, хто має справу з DHL від залякування. 

У грудні 2014 року Deutsche Post DHL придбала компанію StreetScooter, 

невеликого виробника електромобілів, як частину своєї довгострокової цілі 

досягти нульових викидів в процесі її доставки. До кінця 2016 року було 

вироблено близько 2000 машин. 

В майбутньому для досягнення довгострокової мети потрібно буде 

замінити весь флот Deutsche Post та DHL Express приблизно 70 000 

транспортних засобів на моделі StreetScooter[21,22]. 

Програма Deutsche Post / DHL GoGreen планує зменшити викиди 

парникових газів та місцевих забруднювачів повітря; компанія має чотири 

проміжні цілі для цього, які мають бути досягнуті до 2025 року. Довгострокова 

мета, підсумована Франком Апелем, головним виконавчим директором, є більш 

агресивною. "Відтепер до 2050 року нашою місією буде спрямування нашого 

бізнесу на нульові [пов'язані з логістикою] викиди. Ми встановлюємо стандарт 

майбутнього транспортного сектору і робимо свою роль, щоб допомогти 

світовій спільноті досягти своєї мети обмеження глобального потепління. до 

менш ніж двох градусів Цельсія ». 
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Deutsche Post володіє п'ятьма філіями авіакомпаній, що працюють для DHL 

Express, керуючи 96 літаками та ще 21 літаком за замовленнями, які в 

сукупності називають DHL Aviation. DHL Express є рівноправним партнером 

шостої авіакомпанії, яка працює для DHL Express. 

Специфіка галузі, в якій розглядається компанія є лідером, накладає 

відбиток на бізнес-процеси, що відбуваються в компанії. DHL експрес відрізняє 

від конкурентів те, що її пріоритетом є, перш за все, бажання клієнта і 

збереження вантажу. Основною вимогою клієнтів найчастіше виступає висока 

швидкість доставки. 

Всі процеси в компанії пов'язані з дотриманням трьох основних принципів 

(рис.2.2): 

 

 

Рисунок 2.2 – Основні принципи побудови процесів в DHL 

Джерело: складено автором на основі [22] 

 

- Своєчасність доставки. Конкуренція на ринку експрес-доставки постійно 

посилюється, в Києві представлено безліч компаній, які готові виконати 

замовлення з мінімально низькою маржею, для того, щоб завоювати клієнтів. У 

напрямку Київ- інша Україні щодня курсує кілька тисяч фур, які перевозять 

посилки і обіцяють доставку на наступний день. Однак, доставити вантаж до 

Західної Європи протягом 3 днів зможуть далеко не всі компанії. Це пов'язано, 

перш за все, з тим, що така забезпеченість транспортними ресурсами, як у DHL 

експрес, недоступна іншим постачальникам цих послуг [23]. 

Доставка з першого 
разу 

Індивідуальний 
підхід до 

кожного клієнта 

Своєчасність 
доставки 
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- Доставка з першого разу. Причини, за якими на бази DHL повертається 

недоставлення кореспонденція, найчастіше полягають в тому, що була 

допущена неточність або помилка при заповненні накладних під час прийому 

замовлення кур'єром або фахівцем сервісного центру. Згодом кур'єр, який 

доставляє кореспонденцію приїжджає, але не виявляє потрібної адреси. Для 

того, щоб все-таки виконати доставку, кур'єру необхідно вжити додаткових дії 

(зв'язатися з клієнтом за вказаною контакту або ж повернути посилку назад на 

базу в відділ недоставлення кореспонденції). Саме таких «додаткових дій» 

компанія намагається уникати, так як вони приносять додаткові витрати і ті 20-

30 хвилин, які кур'єр витрачає на те, щоб спочатку дістатися до вказаної адреси 

і ті зусилля, які потім доводиться прикладати співробітникам недоставлення 

кореспонденції в результаті дають необгрунтовані витрати. Для того, щоб 

подібне не траплялося в роботі кур'єрів, менеджер наземних операцій з'ясовує, 

де і з чиєї вини була допущена помилка при первісному оформленні замовлення 

і згодом дана проблема усувається. 

- Принцип «Я можу» для всіх без винятку співробітників. Те, що відрізняє 

компанію DHL від конкурентів, крім високої швидкості доставки, - це 

індивідуальний підхід до кожного клієнта. Часто в компанію звертаються 

клієнти з особливо складними замовленнями, які не завжди можливо виконати. 

Наприклад, в кінці робочого дня приходить людина, якій потрібно терміново 

доставити посилку на завтрашній день. Якщо це відбувається після того, як 

вечірній рейс в розподільний центр в Лейпцигу вже полетів, то виконати дане 

замовлення практично неможливо. Незважаючи на це, оператор сервісного 

центру, до якого звернулися з подібним проханням, повинен зробити все 

можливе або підшукати інший спосіб розвитку подій, який задовольнив би 

замовника. 

Сам технологічний процес в компанії виглядає наступним чином. У 

підрозділи міста існують дві бази, на яких відбуваються процеси сортування, 

перевірки і відправки вантажів. Перша, LED, є основною, оскільки сюди 

доставляють все міжнародні відправлення з аеропорту. Тут знаходиться весь 
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термінал і адміністрація. Площа міста розділена на зони покриття, за кожну з 

яких відповідає та чи інша база[24]. 

Всі відправлення привозяться на первинну сортування на першу базу. З 

різних рейсів відправлення об'єднані спеціальними пломбами, які вказують на 

яку базу призначений той чи інший пакет. В машину, яка забирає пакети з 

аеропорту, пакети укладають таким чином, щоб в багажному відділенні в 

самому кінці лежали транзитні вантажі (наприклад, пакет буде лежати поруч з 

водієм, так як база LED є для нього транзитом і його розвантаження не є 

першочерговим завданням ), потім посередині лежать пакети, призначені на 

дану базу, а найближче до кришки багажника вантажної машини лежать пакети 

на північну базу. Така організація роботи дозволяє в першу чергу 

перенаправити пакети на RVH на потрібну базу, а лише потім розбиратися з 

пакетами на LED. Ця найперша сортування відбувається на терміналі близько 

воріт, де відразу ж після неї звіряють номери на пломбах і в списку, який є у 

менеджера по наземним операціям. Цей процес не автоматизований і полягає в 

тому, що водій називає вголос номер пломби, а менеджер ставить позначки в 

своєму листі, що досить сильно гальмує роботу терміналу. Якщо все пакети 

прибули з аеропорту, то починається їх розтин і розфасовка. Вантажі поділяють 

на два види: документи в плоских конвертах і все інше. Великі вантажі 

направляються в свою зону для обробки, а документи - в іншу. У кожного 

кур'єра існує свій географічний маршрут, який має свою цифру. Біля воріт, де 

розвантажують пакети, є спеціальні ящики з відповідними номерами, і 

менеджер по наземним операціям дивиться на адресу, вказану у накладній і 

розподіляє кореспонденцію за маршрутами. У цьому процесі беруть участь і 

кур'єри, які теж розкладають по ящиках. Але часто трапляється так, що кур'єри 

не знають тієї чи іншої вулиці і тому вони звертаються з цим питанням до 

менеджера наземних операцій, який краще за всіх знає всі райони і навіть 

маленькі вулиці. Якби цей процес був автоматизований, то часу на нього йшло 

б значно менше[25]. 
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Після цього процесу всі розділені за маршрутами конверти відправляють 

на огляд і повторне зважування, де вже знаходяться габаритні вантажі. Там всі 

посилки проходять через принтер, а потім фахівець з обробки вантажів 

використовує 3D ваги, які визначають об'ємний вага (до цього при оплаті 

відправлення у клієнта, кур'єр заміряє всі ці показники (ширина, висота, 

довжина, вага), але на терміналі це все відбувається по другому разу. Після 

того, як всі посилки і кореспонденція проходять процедуру просвічування в 

рентген-апараті, із спеціального прозорого виймають з накладні і сортують їх. 

Це необхідно робити, так як є накладні двох типів: рукописні і «коннект» (у 

клієнта встановлена програма DHL connect, за допомогою якої він створює ці 

накладні в електронному вигляді). у даній програмі клієнт зберігає свою адресу 

(відправника) і в наступних випадках йому доводиться міняти лише адресу 

одержувача. Рукописні ж складаються з 4 копій. Одна копія йде з відправкою , 

друга залишається в DHL як оригінал (з підписом відправника, вона 

зберігається 5 років), третя залишається у клієнта і ще одна копія здається в 

касу разом з грошей і (якщо відправка здійснюється за готівковий розрахунок) 

[26]. 

До реорганізації та оптимізації в компанії, рукописні накладні вручну 

вводилися у всіх офісах компанії. Зараз все накладні відправляються в 

основний офіс компанії. Існують певні правила обробки вантажів. Відправки з 

кодом продукту 7 йдуть від сервіс-Деск (service desk- пункти обслуговування 

клієнтів, які знаходяться в різних точках міста і звідки потім забираються 

посилки), вони не оглядають кур'єрами, огляд здійснюється на рентген апараті 

на терміналі, після цього в систему за допомогою сканера вводиться чек-поінт 

(check-point-єдине позначення для різних етапів, через які проходить будь-

відправлення і яке відображається в системі відстеження для клієнтів), що 

вантаж доглянутий. Життєвий цикл відправки складається з цих чек-поінтів. В 

системі можна побачити, як вантаж рухається, які з ним були здійснені дії і де 

він знаходиться в даний момент часу. Часто трапляється, що потрібна посилка 

не відповідає номеру накладної. Це означало, що в системі немає зв'язку між 
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внутрішнім номером посилки і накладної, а всі посилки типу docs повинні 

скануватися за накладною. Є також два типи рукописних накладних: повністю 

рукописні і «препринт» (клієнт замовляє такі накладні, якщо він робить дуже 

багато відправок, послуга платна, нею користуються великі компанії), їх 

сортують в різні стопки для сканування, так як принтер розпізнає їх по-різному. 

Ці дані повинні бути в системі до 17:00, коли відлітає літак на експорт в 

Лейпциг (вантажі категорії international). Вантажі категорії domestic йде 

протягом дня, о 15:00 і о 19 годині, обсяг перевезень більше по даній категорії. 

За накладними типу «connect», дані вже знаходяться в системі, тому агенту 

немає необхідності передруковувати все вручну. Виняток становить ситуації 

під час відправки, коли лист уже роздрукований, якщо клієнт згадує, що йому 

необхідний додатковий тариф або упаковка. В цьому випадку кур'єр від руки 

дописує необхідну інформацію. Якщо номер рахунку виправлений, то 

з'являється SE 1, SE 2 і SE 3 - відмітка про те, що вантаж треба обробляти 

певним чином, так як він має високу цінність або вартість (мікросхеми). У 

таких вантажів існує додаткова пломба і стяжка. У подібних випадках 

сканувати потрібно окремою партією та заносити окремо в систему. Є 

биллинговая система, вона виставляє рахунок не за кожну відправку, а 

консолідовано за весь тиждень по рахунку[27,28]. 

Після повторного зважування та контролю, посилки консолідуються і 

визначаються до відповідного кур'єру. Кур'єри виїжджають за власним 

графіком. Ранкові кур'єри розвозять ті посилки, які прилетіли з міжнародного 

рейсу минулого вечора і одночасно збирають у клієнтів кореспонденцію для 

подальшого відправлення. На терміналі LED працюють також супервайзери 

(які є безпосередніми начальниками кур'єрів), які підвозять посилки на 

заздалегідь встановлене місце, де вони зустрічаються з тими кур'єрами, які з 

ранку перебувають на маршруті. Такі кур'єри називаються фідерами. Їх 

завданням є скорочувати втрату часу кур'єрів під час того, як їм доводиться, 

після розвезення всіх ранкових посилок, повертатися на базу для отримання 

післяполудневих посилок. До 13:00 4 фідера виїжджають на точки в місті, місце 
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розташування яких розраховане так, щоб відстань для цих точок для кожного 

кур'єра було приблизно однаковим. Тут ви швидко точках кур'єри віддають 

фідерів зібрані посилки і забирають отриману за час їх відсутності нову 

кореспонденцію для подальшої розвезення. Після того, як вся кореспонденція 

на видачу привезена за адресою і за всіма необхідними точкам зібрана 

кореспонденція на відправку, кур'єр повертається з посилками на базу. Там 

відбувається вечірній огляд, повторне зважування та фасування вантажів для 

того, щоб з ранку їх відразу забрали ранкові кур'єри[29,30]. 

DHL Express, світовий лідер в галузі міжнародної експрес-доставки і 

логістики, представила нову Стратегію 2025. Презентація стратегії відбулася в 

рамках відкриття ультрасучасного хаба компанії в аеропорту Кельн / Бонн, 

інвестиції в який склали 123 млн євро. Нова стратегія спирається на такі 

пріоритети, як діджіталізація, електронна торгівля та сталий розвиток, які 

повинні забезпечити подальше поліпшення якості сервісу і зростання бізнесу 

компанії. Щорічні інвестиції в розмірі понад 1 млрд євро в технології та 

інфраструктуру DHL, а також відкриття нового екологічного логістичного 

центру ясно свідчать про амбітні цілі компанії. Така система в поєднанні з 

тепловим насосом і сонячними батареями на даху будівлі дозволить 

логістичного комплексу працювати без викидів вуглекислого газу в атмосферу. 

Проаналізуємо склад і структуру активів підприємства DHL «Інтернешнл 

Україна» за 2017 – 2019 роки. 

Як видно з табл. 2.1. необоротні активи DHL «Інтернешнл Україна» 

переважають над оборотними і складають відповідно в 2017 та 2018 роках 

73,39% та 71,77% від загальної вартості активів. Серед оборотних активів 

підприємства переважають матеріальні оборотні засоби. Їх вартість у 2017 та 

2018 роках становила 63,80% та 80,63% від загальної вартості оборотних 

активів. Загальна сума активів в 2018 році зменшилася порівняно з 2017 роком 

на 147,18 тис. грн. (10,27%). 
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Таблиця 2.1 - Аналіз складу і структури активів DHL «Інтернешнл 

Україна» за 2017-2019 рр. 

Показник 2017 рік 2018 рік 2019 рік Відхилення 

2018/2017 

Відхилення 

2019/2018 

тис. 

грн 

% тис. 

грн 

% тис. 

грн 

% тис. 

грн 

% тис. 

грн 

% 

Необоротні 

активи 

1051,8 73,3

9 

923,7 71,7 938,1 67,5 15,3 1,66 25,37 2,7 

Оборотні 

активи 

381,4 26,6

1 

363 28,2 450 32,4 87,2 24,04 66,44 17,3 

Усього 1433,3 100 1286 100 1388 100 102,5 7,98 91,81 7,8 

Матеріальні 

оборотні 

засоби 

243,3 63,8 292,7 80,6 197 43,7 -95,5 -32,6 -86,2 -30,4 

Грошові 

кошти та їх 

еквіваленти, 

інші поточні 

фінансові 

інвестиції 

77,3 20,2 1,96 0,54 101 22,49 99,3 5068,3 51,39 102,9 

Дебіторська 

заборгованіст

ь 

60,7 15,9 68,39 18,8 151 33,7 83,53 122,1 101,26 199,8 

Всього 

оборотних 

активів 

381,4 100 363,1 100 450 100 87,29 24,04 66,44 17,30 

 

Джерело: складено автором на основі [28] 

 

В 2018 році порівняно з 2017 в загальній структурі активів зросла частка 

оборотних активів на 128,82 тис. грн. (1,62% за питомою вагою). 

Серед оборотних активів в 2018 році значно зменшилася сума грошових 

коштів на 75,36 тис. грн. (19,73% за питомою вагою). 

В 2018 році порівняно з 2017 роком зросли матеріальні оборотні засоби та 

дебіторська заборгованість відповідно на 49,37 тис. грн. (20,28%) та 7,63 тис. 

грн. (12,56%). 

Необоротні активи переважають над оборотними і складають відповідно в 

2017 та 2018 роках 71,77% та 67,57% від загальної вартості активів. Серед 

оборотних активів підприємства переважають матеріальні оборотні засоби. Їх 

вартість у 2018 та 2019 роках становила 80,63% та 43,78% від загальної вартості 
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оборотних активів. Загальна сума активів в 2002 році зросла порівняно з 2018 

роком на 102,59 тис. грн. (7,98%). 

В 2019 році порівняно з 2018 в загальній структурі активів зросла частка 

оборотних активів на 87,29 тис. грн. (4,2% за питомою вагою). Серед оборотних 

активів в 2019 році зросла сума грошових коштів на 99,34 тис. грн. (21,95%). 

В 2019 році порівняно з 2018 роком зросла дебіторська заборгованість на 

83,53 тис. грн. (122,14%) та зменшилися матеріальні оборотні засоби на 95,58 

тис. грн. (32,65%). Динаміку зміни структури активів DHL «Інтернешнл 

Україна» зобразимо на рис. 2.3. 

 

Рисунок 2.3 - Динаміка структури активів DHL «Інтернешнл Україна» 

Джерело: складено автором на основі [29,30] 

 

Розміщення активів підприємства залежить від поточних пасивів 

підприємства У зв’язку з цим проведемо оцінювання структури джерел 

фінансових ресурсів – пасиву балансу (табл. 2.2) 

В структурі пасивів DHL «Інтернешнл Україна» переважає власний 

капітал. Його вартість на протязі 2017 – 2019 років зменшується. В 2018 році 

порівняно з 2017 вартість власного капіталу зменшилася на 10,72 тис. грн., а в 

2019 порівняно з 2018 – на 48,96 тис. грн. 

2017 2018 2019 



 49 

 

Таблиця 2.2 - Джерела фінансових ресурсів DHL «Інтернешнл Україна» за 

2017-2019 рр. 

№ 

п/п 

Показники 2017 р. 2018 р. 2019 р. Відхилення, +/- 

2018/2017 2019/2018 

1 Власний капітал 1216,36 1205,64 1156,68 -10,72 -48,96 

2 Забезпечення 

наступних витрат 

і платежів 

0 0,86 1,22 0,86 0,36 

3 Довгострокові 

зобов’язання 

15 1 1 -1,4 0 

4 Поточні 

зобов’язання 

202 78,68 224,87 -123,32 146,19 

5 Доходи майбутніх 

періодів 

0 0 5 0 5 

 Баланс 1433,36 1286,18 1388,77 -147,18 102,59 

Джерело: складено автором на основі[30] 

 

В 2018 підприємство зменшило довгострокові зобов’язання з 15 тис. грн. 

до 1 тис. грн. В 2019 році довгострокові зобов’язання залишилися без змін. 

Поточні зобов’язання в 2019 підприємства не значно зросли порівняно з 

2017 роком, але в 2018 було їх зменшення на 123,32 тис. грн. порівняно з 2017 

роком. Динаміку зміни структури пасивів DHL «Інтернешнл Україна» 

зобразимо на рис. 4.2. 

 

Рисунок 2.4 - Динаміка структури пасивів DHL «Інтернешнл Україна» 

Джерело: складено автором на основі [30] 

2017 2018 2019 
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Отже, в структурі активів DHL «Інтернешнл Україна» переважають 

необоротні активи над оборотними і складають відповідно в 2018 та 2019 роках 

71,77% та 67,57% від загальної вартості активів. Серед оборотних активів 

підприємства переважають матеріальні оборотні засоби. Їх вартість у 2018 та 

2019 роках становила 80,63% та 43,78% від загальної вартості оборотних 

активів. Загальна сума активів в 2019 році зросла порівняно з 2018 роком на 

102,59 тис. грн. (7,98%). В 2019 році порівняно з 2018 в загальній структурі 

активів зросла частка оборотних активів на 87,29 тис. грн. (4,2% за питомою 

вагою). 

Серед оборотних активів в 2019 році зросла сума грошових коштів на 

99,34 тис. грн. (21,95% за питомою вагою). В 2019 році порівняно з 2018 роком 

зросла дебіторська заборгованість на 83,53 тис. грн. (122,14%) та зменшилися 

матеріальні оборотні засоби на 95,58 тис. грн. (32,65%). 

 

 

2.2   Аналіз основних технологічних інновацій в управлінні ланцюгами 

постачання компанії  DHL 

 

 

Для того, щоб успішно скористатися наявними можливостями нової епохи 

в логістиці українських компаній, необхідно розуміти можливості і сфери 

застосування технологічних інновацій, бар'єри до їх застосування та 

впровадження. Першим кроком до ідентифікація актуальних технологічних 

інновацій для логістики в України є визначення технологічних інновацій, 

характерних для світової індустрії логістики в даний час. 

Для сучасного етапу розвитку логістики та управління ланцюгами 

постачання  характерні 12 технологічних інновацій (рис. 2.5) 
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Рисунок 2.5 – Сучасні технологічні інновації 

Джерело: складено автором на основі [31] 

 

Дані технологічні інновації запропоновані та затверджені за допомогою 

дослідження, компанії DHL, яка лідирує в світі по випробуванню і 

впровадженню технологічних інновацій в логістику та управління ланцюгами 

постачання . Дослідження проводиться раз на два роки. При ідентифікації 

актуальних для світової логістичної індустрії технологічних інновацій 

враховуються інтерв'ю з клієнтами, макро- і мікро-економічні тренди, думки 

вчених і дослідників, тому заявлені технологічні інновації використовуються як 

бенчмарк для інновації та стратегії в світовій логістичної індустрії[31]. 

- рівень впливу на логістичні процеси і бізнес-модель (значний, середній; 

незначний);  

Значний рівень впливу на логістичні процеси означає фундаментальну 

зміну процесів; середній рівень впливу означає збільшення ефективності 

процесів; незначний рівень впливу означає низький вплив на ефективність 

процесів. 

- актуальність для логістичного ринку (в термін> / <5 років). 

хмарна 
логістика 

 робототехніка інтернет речей великі дані 

дешеві 
сенсорні 

технології 

безпілотні 
автомобілі 

безпілотні 
літальні 
апарати 

3D друк 

доповнена 
реальність 

самонавчання 
цифрові 

ідентифікатори 
біонічної 

вдосконалення 
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Актуальність в термін <5 років означає повсюдне поширення 

технологічної інновації в рамках логістичної індустрії протягом даного 

часового проміжку; актуальність в термін> 5 років означає, що технологічна 

інновація не актуальна для індустрії на даний момент і буде актуальна по 

закінченню п'ятирічного періоду[32]. 

З огляду на те, що метою даного дослідження є виявлення та аналіз 

можливостей застосування технологічних інновацій на прикладі українських 

компаній, для подальшого аналізу необхідно вибрати ті технологічні інновації, 

ефект яких істотний і є визначним вже зараз. Таким чином, подальший аналіз 

повинен будуватися на технологічних інноваціях, які є або будуть актуальними 

в термін <5 років, і на тих, які мають значний або середнім впливом на 

внутрішньофірмові процеси і індустрію в цілому. 

Тільки одна технологічна інновація, а саме, цифрові ідентифікатори, 

класифікується як інновація, що має незначний вплив на ефективність 

логістичних процесів, отже, дана технологічна інновація не підлягатиме 

подальшому розгляду[33]. 

Технологічні інновації, які, згідно з дослідженням, будуть визначатися як 

актуальні для світової логістичної індустрії в термін > 5 років, є такі 

технологічні інновації: 

- самонавчається; 

- біонічної вдосконалення; 

- Безпілотні летальні апарати; 

- Безпілотні автомобілі; 

- 3D друк. 

У масштабах даного дослідження вони, з вищенаведених причин, 

розглядатися не будуть. Таке рішення обґрунтовується їх бар'єрами до 

застосування (табл.2.3.), Які затримують повсюдне поширення в світовій 

індустрії логістики [34]. 
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Таблиця 2.3 - Бар'єри застосування технологічних інновацій, актуальних 

для логістичної  індустрії в термін  > 5 років 

Технологічні 

інновації 

Технічна 

недосконалість 

Етичні 

проблеми 
Вартість 

Нормативно-

правова база 

3D друк + 
  

+ 

Безпілотні 

повітряні 

транспортні засоби 

+ + 
 

+ 

Самокеровані 

транспорті засоби 
+ + 

 
+ 

Біонічні технології + 
 

+ 
 

Машине навчання + 
 

+ 
 

Кількість 4 2 2 3 

Джерело: складено автором на основі [8] 

 

Основні бар'єри до застосування технологічних інновацій в термін> 5 

років, зображені в рисунку 2.6. 

 

Рисунок 2.6 - Основні бар'єри до застосування технологічних інновацій в 

термін> 5 років 

Джерело: складено автором на основі [34] 

 

Необхідно відзначити, що всі вищенаведені технологічні інновації, 

володіють однією загальною бар'єром застосування, технічною недосконалістю. 

Так, наприклад, в разі 3D принтера, технічна недосконалість проявляється в 

малодоступності і специфічності матеріалів, необхідних для друку. Даний 

-Бар'єри застосування технологічних інновацій 

технічна 
недосконалість  

етичні 
проблеми 

нормативно-
правова база 

вартість 
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бар'єр означає недопрацювання з технічної точки зору, які перешкоджають 

поширенню технологічної інновації в індустрії або ж її повноцінного 

застосування в силу її повного потенціалу. 

 Другий за поширеністю бар'єр застосування -законодавчої обмеження або 

відсутність нормативно-правової бази, яка б регулювала застосування, 

використання, відповідальність в разі нещасних випадків і т.д. Так, наприклад, 

використання безпілотних літальних апаратів заборонені в багатьох країнах 

світу: Великобританії, США та ін. [36]. Тому, подальший аналіз технологічних 

інновацій з > 5 річним терміном поширення в світовій індустрії логістики 

відбуватися не буде, так як такі бар'єри, як законодавчі обмеження або 

відсутність належної нормативно-правової бази; вартість впровадження; етичні 

проблеми у вигляді побоювання громадськості та технічні недосконалості 

затримують поширення технологічних інновацій в індустрії логістики, а за 

оцінками експертів, термін дозволу бар'єрів досягає більше, ніж п'ятирічна 

періоду, що говорить про те [38]. 

 З огляду на те, що метою даного дослідження є аналіз впливу 

технологічних інновацій на логістику і управління ланцюгами постачання  з 

точки зору українських компаній, в масштабах даного дослідження будуть 

аналізуватися ті технологічні інновації, які визначаються експертами, як 

технологічні інновації з терміном поширення в індустрії менш, ніж через 5 

років. Передбачається, що вплив деяких з даних технологічних інновацій вже 

можливо визначити. Тому, наступним кроком даного дослідження є аналіз 

технологічних інновацій, які, за оцінками експертів, повинні бути поширені в 

індустрії в термін <5 років. Подальший аналіз буде проводитися з метою 

визначення основних сфер впливу технологічних інновацій, тобто тих 

логістичних функцій, виконання яких сприяє кожна технологічна інновація. 

Метою подальшого аналізу є визначення основних бізнес-рішень, 

пропонованих кожної логістичної функції. Даний аналіз проводиться шляхом 

співвіднесення основних логістичних функцій і бізнес-рішень, що надаються 

технологічними інноваціями. Результати даного аналізу будуть основою для 
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вивчення впливу технологічних інновацій на логістику і управління ланцюгами 

постачання  на прикладі українських компаній і для складання загальних 

практичних рекомендацій щодо вибору технологічної інновації для 

інвестування і впровадження в логістику та управління ланцюгами постачання , 

що є однією з цілей даної дослідницької роботи. 

Для подальшого аналізу на сфери застосування і надаються бізнес-рішення 

використовуються технологічні інновації, які є або будуть актуальними або 

поширеними в індустрії в термін <5 років. Такими технологічними інноваціями 

є: інтернет речей; великі дані; дешеві сенсорні технології; доповнена 

реальність; роботи, автоматизація. Для того, щоб визначити, на яку логістичну 

функцію впливає кожне з визначених у таблиці 2.4. бізнес-рішення, 

використовується класифікація логістичних функцій на ключові і 

підтримуючі[39]. 

 

Таблиця 2.4 - Бізнес-рішення, щодо впровадження технологічних інновацій 

Технологічна інновація Бізнес-рішення 

Інтернет речей 

Розумні рішення для транспорту (технічне забезпечення; 

навігація) 

З'єднання з споживачем через "розумні" будинки та об'єкти 

Автоматизоване управління запасами 

Доповнена реальність 

Інформаційне забезпечення комплектації / збірки замовлень 

«Розумна» навігація 

Інформаційне забезпечення доставки останньої милі 

Роботи, автоматизація 

Автоматизація складання / комплектації замовлень 

Автоматизація розвантаження / завантаження вантажного 

транспорту 

Автоматизація доставки останньої милі 

Дешеві сенсорні технології 

Бюджетне сканування 

Встановлення ціни новими способами (через сканування 

габаритів) 

Дистанційний моніторинг і контроль (за допомогою 

хмарних технологій). 

Облачна логістика 
Бюджетна ІТ-інфраструктура: логістика як сервіс (LaaS); 

облачна УЛП 

Великі дані 
Аналітика неструктурованих даних для ризик-менеджменту, 

управління взаємовідносин зі споживачем 

 

         Джерело: складено автором на основі [8] 
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Для виявлення можливостей, що надаються актуальними технологічними 

інноваціями для світової індустрії логістики і управління ланцюгами 

постачання , необхідно визначити бізнес-рішення, що надаються даними 

технологічними інноваціями (табл. 2.4). Так, наприклад, використання дешевих 

сенсорних технологій в логістиці та управлінні ланцюгами постачання  

дозволить змінити дорогі Сканерне системи на мобільні пристрої, планшети та 

іншу техніку, обладнану бюджетними сенсорами. Нові бізнес-рішення у вигляді 

3D принтерів дозволять надавати такі нові за своєю природою сервісні послуги, 

як ціноутворення на основі даних по відсканованих габаритах вантажу. 

Використання бюджетних сенсорних технологій у вигляді мобільних пристроїв 

і планшетів відкриває також нові можливості для дистанційного доступу до 

транспортних і ERP-систем, створюючи таким чином нові можливості.  

В ході аналізу з'ясувалося, що найбільш функціональними технологічними 

інноваціями є хмарна логістика, якій відповідає 3 бізнес-рішення 

Однак, варто зазначити, що з плином часу функціональність 

вищенаведених технологічних інновацій може змінюватися: поступове 

вдосконалення технічної сторони технологічних інновацій тягне за собою 

розширення сфер застосування [40]. 

 

 

2.3 Методи вимірювання ефективності логістичної компанії 

 

 

На першому Європейському конгресі з логістики, що проходив в Берліні в 

1974 році, було сформульовано визначення логістики, як вчення про 

планування, управління і контроль руху матеріальних, інформаційних і 

фінансових ресурсів в різних системах. Наприклад, науковців дає таке повне 

визначення: логістика об'єднує всі матеріальні та інформаційні потоки через 

організації; вона включає весь процес руху продукту або послуги, починаючи з 

управління вхідними матеріалами, виробництвом, зберіганням готової 
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продукції, а потім її доставкою і навіть післяпродажним обслуговуванням. Як 

видно з визначень, наведених вище, логістика є не що інше, як процес 

раціонального управління матеріальними і інформаційними потоками [41]. 

Зазвичай логістичний ланцюжок представляється, як серія роздільних і 

послідовних бізнес процесів. За словами науковців, традиційно ланцюжок 

доставок зазвичай залежить від виробників в першу чергу, оскільки вони 

контролювали швидкість з якою виробляються і розподіляються товари. Тому 

вимірювати ефективність не становило жодних проблем, адже якщо виручка від 

продажу сильно перекривала операційні витрати на виробництво і 

дистрибуцію, то такий ланцюг постачання  можна було вважати цілком 

ефективною, оскільки вона доставляла товари і окупала всі витрати. В останні 

роки минулого століття з'явилися нові тренди в вимірі ефективності, в тому 

числі з-за того, що покупці стали більш вимогливими і змусили виробників 

швидше приймати і доставляти замовлення, що природно ускладнило вимір 

ефективності, оскільки з'явилися такі нефінансові метрики, як швидкість 

доставки і число вчасно доставлених товарів. Такі вимірювання до того ж 

ускладнені впливом виробничих потужностей та іншими операційними 

обмеженнями. З причини збільшення кількості і типів метрик вимірювання 

ефективності в логістичному ланцюжку, не всі компанії знайшли можливість 

по-новому оцінювати свою діяльність. Дослідники в своїх роботах 

підтверджують погляди про те, що логістиці потрібні нові інструменти оцінки 

ефективності, причому більш комплексні і витончені. Ті інструменти, які не 

просто дадуть кількісні оцінки, але дозволять менеджерам їх легко трактувати 

для прийняття зважених стратегічних рішень [42].  

Як широко відомо, інструменти для вимірювання ефективності 

логістичного ланцюжка привернули увагу безлічі дослідників. Дослідники 

відзначають, що серед найперших і популярних інструментів - діаграми 

«павук» або «радар», а також Z-чарт. Ці інструменти засновані на gap-аналізі, і 

вони за своєю природою є графічними. Не дивлячись на те, що такі уявлення в 

основному легкі для інтерпретації, в разі багатовимірних і ускладнених 
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ситуацій це стає практично неможливим. Іншими словами, якщо в даній моделі 

багато входів і виходів, то вимірювати ефективність стає неймовірно важко[43]. 

Іншим поширеним методом вимірювання ефективності є обчислення 

відносин (ratios). Найчастіше вимірюють відношення виходів до входів 

ресурсних потоків організації, наприклад, прибутку до витрат, кількістю 

доставлених вчасно товарів до кількості витраченого бензину та інші. Що 

відразу кидається в очі, якщо в моделі оцінки ефективності багато вхідних і 

вихідних параметрів, то набір отриманих в результаті показників важко 

використовувати при прийнятті будь-якого рішення, так як вони можуть бути 

взаємопов'язані між собою або конфліктувати. Для багатьох дослідників стає 

очевидно, що завдання оцінки ефективності логістичного ланцюжка (supply 

chain) повинна вирішуватися за допомогою багатовимірного підходу. 

Відносини одиночних виходів до входів, як наприклад рентабельність 

продажів і інвестицій, очевидно, не можуть давати об'єктивної і комплексної 

оцінки ефективності всієї логістичного ланцюжка. Таким чином, ті традиційні 

інструменти, які згадувалися в попередньому розділі, не годяться для 

вимірювання ефективності служби доставки. Багато авторів уточнюють, що 

об'єктивний метод оцінки ефективності логістичного ланцюга може бути 

заснований тільки на мультифакторній моделі, яку застосовують і для оцінки 

ефективності діяльності всієї компанії. Розробка такої мультифакторній моделі, 

яка відображала б ефективність як окремих функціональних центрів, так і 

технологій, впроваджених в логістичний ланцюжок, могла б показати наскільки 

можна або збільшити значення вихідних змінних, збільшивши ефективність 

операцій, або наскільки можна скоротити використовувані ресурси, досягаючи 

поточного рівня ефективності [44]. 

Одним з методів, на яких може базуватися згадана модель, можна по праву 

назвати аналіз згортки даних - DEA (Data Envelopment Analysis). Цей метод 

вимірювання ефективності набув широкого застосування в різних галузях і для 

вирішення широкого класу задач.  
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DEA - це інструмент, який пропонує зрозумілі і легкі для трактування 

результати по вимірюванню продуктивності організаційної одиниці і його 

можна застосувати в компаніях, які здійснюють діяльність в абсолютно різних 

сферах: фінансових, промислових, логістичних і так далі [45]. 

Наприклад, Bell і Morey використовували DEA з метою бенчмаркінгу, для 

пошуку більш економічних рішень, Barrand Seiford у фінансовій і банківській 

індустрії, а Ампілогов для оцінки ризику банкрутства підприємств. Метод 

аналізу згортки даних також зарекомендував себе, як засіб вирішення 

внутрішніх проблем компанії в плані збільшення ефективності. На додаток, 

аналіз також показав важливість використання DEA для внутрішньої оцінки 

збалансованої системи показників, тим самим розширивши методологію 

Balanced Scorecard. Дослідники відзначали, що DEA з легкістю може 

використовуватися в проектному менеджменті для вибору кращих альтернатив. 

В основі методу DEA лежить такий емпіричний стандарт досконалості, як 

ефективна межа, що спрощує трактування результатів на відміну від методів 

аналізу показників і їм подібних. Таким чином, метод надасть результати, які 

можуть бути використані менеджерами при прийнятті рішень. Farrell в своїй 

знаменитій статті підтверджує, що ефективна межа може легко 

використовуватися для порівняння ефективності діяльності двох компаній. 

Відмінною рисою методу DEA є його універсальність, одним з проявів якої є 

можливість багатовимірного аналізу, а також відсутність необхідності ручного 

підбору чисельних вагових коефіцієнтів, що дозволяє нівелювати 

упередженість при їх виборі, а також мінімізувати вплив людського фактора. 

Підводячи підсумок, широке застосування методу у внутрішньому і 

зовнішньому бенчмаркинге в останні роки показує можливість використання 

цього методу, як інструменту для вимірювання ефективності, адже 

бенчмаркінг, грубо кажучи, і «виріс» із принципів вимірювання ефективності. 

Таким чином, можна зробити висновок, що DEA є одним з найбільш 

підходящих методів для об'єктивної оцінки ефективності служби доставки як 

основного елементу логістичного ланцюжка досліджуваної компанії [46].  
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Метод DEA вперше був описаний Charnes і Cooper в 1978 як методологія, 

що базується на принципах лінійного програмування. Їх модель, CCR, названа 

по імені творців, використовувалася в основному для визначення того, 

наскільки компанія ефективно (економічно) виконує свої операції в порівнянні 

з іншими. В основі методу лежить аналіз ефективності юнітів, які приймають 

рішення (DMU), в ролі яких можуть бути будь-які об'єкти, ефективність яких 

потрібно оцінити. Як приклад, це можуть бути відділення мережі магазинів, 

окремі посадові особи, або навіть просто маршрути кур'єрів служби доставки. 

Для кожного з досліджуваних об'єктів знаходиться показник ефективності, 

що лежить в межах від 0 до 1. Одиниця відповідає максимальної 

результативності, і ті об'єкти, які мають таку оцінку, є ефективними, тобто 

лежать на кордоні ефективності. Об'єкти, які не є ефективними, лежать 

всередині кордону, побудованої на координатної площині (вхід, вихід). У разі 

присутності в моделі великої кількості входів і виходів, кордон має форму 

поверхні, причому може бути аналітично описана в багатовимірному просторі 

розмірністю, що дорівнює добутку кількості входів на виходи. Таким чином, 

ефективна межа як би обтікає досліджувані об'єкти, звідси і альтернативна 

назва методу - оболонки даних (envelopment- обгортання) [47]. 

Знаходження ефективності кожного об'єкта здійснюється за допомогою 

процедур лінійного програмування, а саме завдання максимізації або мінімізації 

цільової функції, в залежності від того, спрямована модель на вхід або на вихід, 

два основних типи класифікації. Цільова функція представлена через вектори 

виходу (входу), де аргументом виступають вихідні (вхідні) дані з матриці 

досліджуваного об'єкта. Якщо його вихід або вхід не можна представити у 

вигляді лінійної комбінації виходів (входів) інших об'єктів (DMU), то він є 

ефективним, так як в просторі вхід-вихід недосяжний жодним з інших DMU, 

тобто ефективна межа буде проходити через його координати, залишивши інші 

близькі юніти позаду. Також в залежності від того чи впливає масштаб 

діяльності об'єктів на посилений ріст їх ефективності, прийнято виділяти 

моделі з постійної і змінної віддачею від масштабу. 
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Рисунок 2.7 - Концептуальна схема методу аналізу згортки даних  

для 4 об'єктів 

Джерело : складено автором на основі: [9] 

 

Завдання знаходження максимуму або мінімуму цільової функції є 

класичною задачею лінійного програмування. Лінійне програмування - підклас 

математичних задач на пошук екстремумів в багатовимірних векторних 

просторах, що задаються системами лінійних рівнянь. В даному випадку, для 

дослідника ставиться завдання пошуку максимуму ефективності (формула2.1) 

при певних обмеженнях, які вказують на те, що ставлення справа має бути 

менше одиниці , щоб компанія давала більше, ніж споживає, а самі віртуальні 

множники u, v повинні бути як бажані малими і позитивними, щоб скласти 

лінійну комбінацію, що спостерігається. 
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де   - є показником ефективності і;   - вектор констант із розмірністю 

N.  

Формула 2.1 Знаходження максимуму або мінімуму цільової функції  
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Рішення даного завдання було запропоновано Charnes, Coopers, Rhodes 

[10], які в своїй моделі, пізніше названої CCR, розрахували показники 

ефективності шляхом пошуку вагових коефіцієнтів, що дають максимальну 

ефективність у формулі 2.1 при згаданих обмежень. Опис даних можна 

побачити в табл. 2.5. Таким чином, вагові коефіцієнти існують на великому 

безлічі, обмеженому лише позитивністю. Це накладає певні обмеження на 

використання моделі з точки зору наявності великої кількості рішень, які 

відповідають умові. З цієї причини модель може бути поліпшена додаванням 

обмеження на віртуальні множники. Таким чином, автоматично нівелюється 

головний недолік моделі CCR- передумова про те, що вихід зростає 

пропорційно входу для досліджуваних об'єктів, тобто немає ефекту економії на 

масштабі [48]. 

 

Таблиця 2.5 - Опис показників, що входять до моделі CCR  

    кількісне значення змінної «виходу» r, що 

спостерігається у DMUj 

    кількісне значення змінної «входу» i, що 

спостерігається у DMUj 

   вагові коефіцієнти змінних входу і виходу 

   

n кількість розглянутих DMU 

m кількість змінних входу 

Джерело: складено автором на основі [49] 

 

Дана проблема була вирішена Banker, Charnes, Cooper [11], які 

запропонували спершу уявити завдання не в дробовому вигляді, як у 

запропонованому випадку, а лінійному, а потім ввести нове і дуже важлива 

умова - опуклості, що обмежує одиницею суму віртуальних множників для 

досліджуваного об'єкта (формула 2.2). Такий підхід дозволяє врахувати той 

факт, що об'єкти не можуть виходити за межі виробничих можливостей без 

зміни масштабу виробництва, таким чином, будуть отримані не тільки щодо 
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"кращі" об'єкти з вибірки, але так само і рекомендації щодо зміни їх показників 

для того, щоб наблизитися до ефективних без зміни масштабу підприємства. 
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де   - є показником ефективності і;   - вектор констант із розмірністю 

N.  

На практиці, вибір орієнтації моделі залежить від того, на які змінні 

може впливати досліджувана організація. Очевидно, що в більшості випадків 

досліджувані підприємства мають вплив на входи, тобто можуть обмежити 

кількість ресурсів, яке надходить, скажімо, кожному з відділень, досягнувших 

від них їх більш ефективного використання. З іншого боку, може стояти 

завдання отримання конкретних результатів, скажімо заданого рівня 

виробництва, тут вже потрібно мінімізації використаних ресурсів. Варто 

згадати, що якщо організації мають можливість впливати і на вхідні параметри, 

і на вихідні, то в такому випадком може бути використана, так звана, базова 

модель[49]. 

Для більш наочного прикладу, звернемося до рисунка 2.8, де на площині 

вхід-вихід зображений досліджуваний об'єкт D, причому він лежить всередині 

кордону ефективності. У різних типах орієнтації, йому будуть відповідати різні 

ефективні віртуальні образи, тобто ті об'єкти, якими міг стати D, якби або 

скоротив вхідні параметри, змістившись в точку I (input), або ж збільшив 

вихідні, змістившись в точку О (output) . Точці В (base) відповідає ефективний 

спосіб по базової моделі, де можливе корегування як виходу, так і входу. 
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Рисунок 2.8 -  Три орієнтації моделі DEA 

Джерело : складено автором на основі: [12] 

 

Як згадувалося раніше, оцінку ефективності, як чисельне співвідношення 

виходів до входів, тобто по логіці входи і виходи повинні мати числову 

характеристику. Якщо ж модель має на увазі якісь якісні змінні, то для них 

потрібно визначити відповідні числові метрики. Вибір вхідних і вихідних 

змінних в моделі оболочечного аналізу є ключовим етапом. По-перше, з 

математичної точки зору метод використовує стандартні процедури пошуку 

екстремуму на заданому просторі, яке якраз і задається цими змінними. Їх 

кількість визначає розмірність простору, а числові метрики - розташування 

кордону ефективності в цьому просторі. Таким чином, важливість змінних в цій 

моделі очевидна. По-друге, з огляду на те, що метод DEA є непараметрическим, 

тобто не вимагає певних параметрів від використовуваного масиву даних 

(нормального розподілу і т.п.) і робить можливість вибору змінних значно 

ширше, це ж і накладає певні обмеження на отримані результати , так як 

очевидно, що не можна оцінити, значимі вони статистично. Таким чином, з 

одного боку метод дозволяє вибирати самий широке коло показників для 

вхідних і вихідних параметрів, але в той же час не дає гарантій, що результат 

виявиться достовірним. Наприклад, досліджувані об'єкти можуть отримати 
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показник ефективності дорівнює одиниці, хоча це не буде відображати якість їх 

реального трудового процесу відразу з кількох причин. Наприклад, метод 

розглядає вихідні змінні, як рівні за значимістю, тобто заощадити валюту для 

нього практично те ж саме, що заощадити літр палива, хоча це абсолютно 

нерівнозначні ситуації. Це зайвий раз підтверджує думки про те, що перед 

використанням методу, потрібно навести дані у відповідний вигляд, про що 

буде розказано в наступному підпункті [50].  

Рекомендації для вибору змінних. Як було відзначено в попередньому 

абзаці, головна умова достовірних результатів аналізу згортки даних 

досягається вибором правильного безлічі входять змінних, адекватно 

«з'єднують» входи моделі з її виходами. Мається на увазі, що для побудови 

якісної моделі вимірювання необхідно, по-перше, підібрати об'єктивні 

показники, а потім вже мати їх найбільш точні вимірювання. Щоб вибрані 

показники виявилися об'єктивними, тобто дали достовірні результати, варто в 

першу чергу сформулювати вербальну постановку задачі, прив'язану до 

конкретної розв'язуваної проблеми, а потім вже підібрати той набір змінних, за 

яким можна буде судити про рішення поставленого завдання. Щодо рішення 

класу задач оцінки ефективності логістичної компанії варто відзначити, що 

поширені метрики також, як виручка кур'єра і витрати на його роботу будуть 

оцінювати тільки фінансовий аспект діяльності, але не враховувати таких 

якісних показників, як лояльність клієнтів, репутація та інше. Цей момент 

стосується в принципі будь-яких компаній, що роблять упор на якість 

надаваних послуг або товарів. На думку експертів, модель DEA повинна мати 

якомога меншу розмірність, тобто кількість входів і виходів повинно прагнути 

до мінімуму. Це пов'язано, перш за все, з тим, що багатовимірний простір дає 

більше варіацій для розташування кордону ефективності і, можна сказати, 

занижує вимоги для організаційних одиниць в термінах ефективності. Таким 

чином, схожі за типом або сильно корелюють змінні можна агрегувати в один 

вхід. Очевидно, що параметри входу повинні бути незалежні один від одного, 
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щоб їх взаємна кореляція не спотворює результати, визначаючи ефективні 

юніти занадто часто [51]. 

Підводячи проміжні підсумки, стає зрозуміло, що порівняння ефективності 

роботи різних організаційних одиниць і підрозділів є одним з основних і 

найбільш раціональних застосувань методу і всіх вхідних в нього моделей. 

Кількісна оцінка ефективності, яку можна отримати за результатами 

розрахунків, не тільки дає відповідь на питання чи ефективний той чи інший 

юніт, а й показує відставання одних одиниць від інших. Таким чином виходить, 

що модель пропонує можливий напрямок для роботи компанії по оптимізації 

процесів тієї чи іншої організаційної одиниці. 

Крім цього, варто згадати про потенційних напрямках використання 

моделі DEA (рисунок 2.9) 

 

Рисунок 2.9 – Сучасні технологічні інновації 

Джерело: складено автором на основі [52] 

 

Найцікавіший пункт з даної роботи - використання груп еталонних 

одиниць, так як в досліджуваній далі галузі функціонує велика кількість різних 

компаній і умови, в яких вони працюють, щодо гомогенні. Незважаючи на це, 

результати їх діяльності вельми різняться. У той же час, DEA, як інструмент 

бенчмаркінгу, дає можливість визначити кращі практики. Провівши додатковий 

Використання 
груп еталонних 

одиниць 

Визначення 
ефективних 
механізмів 
діяльності 

Визначення 
ефективних 

стратегій 

Моніторинг 
вимірювань 

ефективності в 
часі 

Розподіл ресурсів 
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аналіз, фахівець може ідентифікувати, які конкретно внутрішні і зовнішні 

чинники привели до такого підсумкового результату. Крім цього, DEA може 

дуже точно визначити ті компанії, які є відстаючими на ринку за показником 

ефективності і після проведення аналізу контексту, в якому існує вивчається 

DMU, пропонує відповідь на питання про те, з чим же пов'язана така низька 

продуктивність [52,53]. 

При наявності великої кількості даних, релевантних по відношенню до 

розв'язуваної задачі, варто скористатися іншими напрямками методу, які, при 

правильному використанні, можуть дати ясну картину щодо діяльності тих чи 

інших бізнес або організаційних одиниць. Однак в представленій роботі ці 

напрямки можна було використовувати в зв'язку з обмеженістю доступу до 

інформації[ 54]. 

 

 

Висновки до розділу  2 

 

 

Темою даної прикладної роботи було вимір ефективності служби доставки 

логістичної компанії. Метою роботи було створення рекомендацій для 

підвищення ефективності служби доставки компанії DHL Express в Києві Для 

задоволення поставленої мети було проведено теоретичне і емпіричне 

дослідження, а потім представлені рекомендації для менеджерів компанії. 

В ході теоретичного дослідження були проведено огляд літератури в 

предметної області - вимірі ефективності. Як було виявлено, ефективність - 

важливе поняття в бізнесі, що включає також і результативність, тобто 

досягнення заданих цілей. У поточній роботі фокус спрямований на іншу 

сторону ефективності - досягнення максимальних результатів при 

мінімальному споживанні ресурсів. 

Як показав подальший огляд теорії, вимір ефективності ускладнене 

багатьма факторами, особливо в логістиці. Вибір методу вимірювання та 
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адекватних змінних є ключовим питанням, над яким б'ються сучасні 

дослідники в галузі вимірювання ефективності підприємств. Наш вибір 

зупинився на непараметрическом методі вимірювання - метод аналізу згортки 

даних. Він зарекомендував себе, як прикладної математичний метод, 

вирішальний широкий спектр завдань в різних індустріях - від фінансів до 

промисловості. Універсальність підходу дозволяє оцінити ефективність групи 

елементів на основі принципів домінування. В якості таких елементів було 

обрано кур'єри служби доставки. 

Емпіричне дослідження передбачало застосування декількох видів 

моделей аналізу згортки даних для вимірювання ефективності кур'єрської 

служби двох баз компанії DHL в Києві - північній і південній. Як виявилося, 

попередні гіпотези, сформульовані на етапі вибору змінних, підтвердилися для 

однієї бази, але не підтвердилися для іншої, що спричинило різні практичні 

рекомендації для двох баз. 

За результатами емпіричного дослідження, більшість кур'єрів обох баз 

виявилися неефективними. Обмеження моделі, що виникли на увазі вибору 

тільки певних параметрів з доступною у компанії інформації, не завадили 

проаналізувати причини неефективності багатьох кур'єрів. Частина кур'єрів 

повинна отримувати більше посилок до обіду, а інша потребує переформування 

зон відповідальності через високу конкуренцію з більш досвідченими 

співробітниками. В кінці роботи були дані основні та додаткові рекомендації 

щодо підвищення ефективності служби доставки DHL Express 
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РОЗДІЛ 3 

РЕКОМЕНДАЦІЇ ЩОДО ВПРОВАДЖЕННЯ МЕТОДОЛОГІЧНИХ І 

ТЕХНОЛОГІЧНИХ ІННОВАЦІЙ В УПРАВЛІННЯ ЛАНЦЮГАМИ 

ПОСТАЧАННЯ КОМПАНІЇ DHL 

 

 

3.1 Оцінка ефективності кур’єрської доставки в ланцюгах постачання 

міжнародної логістичної компанії DHL методом DEA 

 

 

У даній роботі мова йде про міжнародну логістичну компанію, яка 

позиціонує себе, як високо надійний постачальник кур'єрських послуг. Після 

аналізу особливостей бізнес процесів компанії, можна відзначити, що, як і в 

багатьох логістичних компаніях, в DHL віддають особливе місце якості послуг, 

що надаються. З причини названих пріоритетів, для компанії важливо 

підтримувати на належному рівні кілька ключових показників, що 

характеризують, як висока якість послуг, так і надійність (табл. 3.1). В першу 

чергу, це швидкість доставки, тобто витримування заявлених термінів. По-

друге, доставка вантажу повинна здійснюватися при будь-яких обставинах, щоб 

клієнт був спокійний щодо того, доставлять вантаж і чи буде він в цілості.  

 

Таблиця 3.1 - Дані для вербального формулювання завдання  

Стратегічні пріоритети Заходи Фактори, що впливають 

Якість 

 

 

 Високий рівень 

сервісу 

 Своєчасна доставка 

 Доступна ціна 

 Кваліфікація персоналу 

 Завантаженість кур'єрів 

 Витрати на доставку 

Надійність 

 
 Доставка при будь-

яких умовах 

 Збереження вантажу 

 Доступне для доставки час 

 Географія доставки 

 Ефективність бізнес-процесів 

 Зовнішні фактори (погода) 

Джерело: складено автором на основі [55] 
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Очевидно, що на цей критерій впливають і такі зовнішні фактори, як ті ж 

географічні і погодні умови, але, тим не менш, важливу роль тут відіграватиме 

налагодженість процесів [55]. 

Якщо звернутися до відділу 2.3, то стає очевидним, що найвища 

невизначеність в бізнес-процесах DHL виникає в момент покидання посилкою 

сортувальної бази. Після цього моменту, весь тягар відповідальності за 

своєчасність доставки і збереження посилки лежить саме на кур'єрі. З цієї 

причини виглядає логічним оцінити методом DEA ефективність саме 

кур'єрської служби. Якщо будуть виявлені неефективні одиниці, то керівництво 

може направити дії на підвищення ефективності кожної такої організаційної 

одиниці, тим самим збільшивши в цілому ефективність кур'єрської служби 

(кур'єри діють незалежно, тобто ефекту синергії не спостерігається), а потім і 

всієї логістичного ланцюжка. Таким чином, вербальна постановка задачі 

вимірювання ефективності логістичної компанії DHL методом DEA виглядає 

наступним чином: 

«Виміряти ефективність кур'єрської служби підрозділу DHL Express 

методом аналізу згортки даних» 

Звідси випливають такі важливі моменти: по-перше, область оцінки 

ефективності звузилася до кур'єрської служби, тобто в ролі досліджуваних 

об'єктів (DMU) виступають кур'єри, а по-друге, з'явився простір змінних, в 

якому можна будувати ефективну кордон, оскільки воно пов'язане з 

операційною ефективністю діяльності кур'єрів. 

Таким чином, наступний етап застосування методу - вибір вхідних та 

вихідних параметрів в моделі, які визначать багатовимірний простір 

вимірювання ефективності [56]. 

Як було доведено в розділі 2.2, етап вибору змінних для оболочечного 

аналізу є ключовим через сильну залежність якості моделі від вхідних 

параметрів. Причому мова тут йде не скільки про точність вимірювань або 

певному розподілі вихідних даних, що було б важливо в разі використання 
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параметричних методів, а скоріше про зв'язок між обраними змінними і 

загальної ефективністю організації. 

Варто відразу зазначити, що для вибору вхідних і вихідних параметрів 

потрібні різні підходи. Для отримання більш достовірних результатів, має сенс 

знаходити ті вихідні параметри, які сильно корельовані з ефективністю 

організації, скажімо, високою рентабельністю її капіталу і високою лояльністю 

клієнтів, або просто погоджуються зі стратегічними цілями компанії. Цей 

напрямок може стати основою для окремого дослідження, скажімо формування 

вибірки підприємств, які є ефективними з точки зору методу DEA і 

знаходження взаємозв'язку між їх різними показниками (ratios). В даному 

випадку є очевидним, що вихідні змінні повинні відображати той набір 

факторів, який впливає на якість і надійність послуг. З урахуванням інформації 

з пункту 2.2 та абзацу вище, був запропонований наступний набір вихідних 

параметрів (табл. 3.2). 

 

Таблиця 3.2 - Набір даних для моделі  

Вузол  Змінна Назва 

Вхід Кількість доставок до 13:00 before 

Кількість доставок після 13:00 after 

Вихід Кількість доставлених вчасно посилок  Intime 

Кількість посилок, які не доставлених з 

першого разу 

postponed 

Відстань, покрита кур'єром distance 

Джерело: складено автором на основі [57] 

 

Говорячи про вихідні параметри, в першу чергу варто відзначити, що 

висока кількість доставлених вчасно посилок очевидно збільшує лояльність 

клієнтів і підтверджує високу якість послуг, що надаються. Звідси ясно, що цей 

показник цілком може вважатися об'єктивно відображає ефективність всієї 

кур'єрської служби [58,59]. 

Висока кількість недоставлених з першого разу (відкладених) посилок є 

прямою ознакою низької ефективності роботи компанії і втрати лояльності 

клієнтів, що веде і зниження частки ринку. Таким чином, можна сказати, що 
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цей показник відображає небажану змінну (undesired), тобто ефективність буде 

досягатися при його зменшенні. Для того, щоб вирішити цю проблему, існує 

велике число методів, але ми будемо використовувати найпоширеніший - 

мінімальну максимальну нормування (формула 3.1), яка дозволить привести 

дані у відповідний вигляд (додаток 1). 

iiii uvzfq  ),(                                                       (3.1) 

, де iv
− випадкова компонента знаходиться поза контролем банку, 

відображає зовнішні збурення; iu
− компонента, що відображає неефективність 

банку. 

Такої же логіки дотримується і параметр відстані, що покривається 

кур'єром для доставки певної кількості. Логічно припустити, що чим менше 

кур'єр проїжджає, тим менше він витрачає палива, амортизує автомобілі, а 

отже, сильніше скорочує витрати компанії. Таким чином, цей показник теж 

вимагає нормування за формулою (3.1) [58]. 

Вхідні параметри моделі. 

Для підбору відповідних вхідних параметрів швидше важлива оцінка того, 

які змінні найсильніше впливають на виходи моделі. В даному випадку, варто 

відразу ж побудувати логічний зв'язок між безпомилкової доставкою вантажів 

вчасно і тими ресурсами, якими володіють досліджувані одиниці для 

досягнення згаданого. Відразу ж виникає питання про наявність таких даних, 

що докладніше розглянуто в кінці підпункту. Забігаючи вперед, варто сказати, 

що вибір вхідних параметрів обмежився тими вимірами, які були присутні в 

інформаційних системах компанії. Як виявилося, найбільш підходящими стали: 

кількість доставок, здійснених кур'єром. Цей параметр безпосередньо 

пов'язаний з кількістю доставлених і недоставлених вантажів, так як з ростом 

числа доставок зростає і кількість недоставлених і доставлених вчасно. Єдиний 

нюанс полягає в тому, що виходячи з особливостей логістичного ланцюжка 

кур'єри часто отримують замовлення, доставлені з запізненням, або які прибули 

в другій половині дня. Таким чином, ймовірність їх відкладеної доставки 
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зростає і дає перевагу в ефективності тим, хто отримує «пізніх» замовлень 

менше. Для мети позбавлення від впливу цього фактора було запропоновано 

розбити весь обсяг посилок на дві змінних - отримані до 13:00 і отримані після 

цього часу. [60]Весь набір входять і виходять параметрів з іменами змінних в 

моделі може бути оцінений в таблиці 3.2. 

В кінці, варто відзначити про деякі складнощі, з якими може зіткнутися 

аналітик при виборі змінних для моделі згортки даних. По-перше, навіть якщо 

вдасться звузити область вимірювання ефективності до комфортних розмірів, 

де здавалося б все взаємозв'язку легко доступні для огляду, аж ніяк не факт, що 

компанія буде мати у своєму розпорядженні вимірами необхідних даних. Тому 

важливим спостереженням, що випливають з дослідження є додавання етапу 

«Оцінка простору вимірних показників» в послідовність застосування методу 

DEA для оцінки ефективності, причому не тільки логістичних компаній. На 

даному етапі аналітику варто скласти картину тих даних, які зберігаються в 

організації, або які можна теоретично отримати з різних документів або записів 

в інформаційних системах. Це полегшить подальші міркування, так як, в 

кінцевому рахунку, доведеться виходити з тих параметрів, які можна виміряти і 

отримати. 

Якщо говорити про віддачу з масштабу, тобто чи існує ефект економії на 

масштабі, то найбільш реалістичною ситуацією природно буде виглядати 

змінна віддача (VRS - variable return to scale). При такому виборі орієнтації, чим 

більше у кур'єра посилок, тим менше йому знадобиться часу, щоб розвести їх 

по адресах, ніж, якби він розвозив кожну посилку, отримуючи її окремо або 

малими групами. З огляду на особливості процесу доставки, очевидно, що чим 

більше кур'єр отримує посилок одноразово, тим менше в сукупності він 

витратить часу і відстані за рахунок можливості комбінувати. На додаток до 

цього, можна уявити випадок, коли розвести 10 посилок і 20 може бути 

абсолютно різними ситуаціями, оскільки часто кур'єри приїжджають в бізнес-

центр і роздають там відразу 20 посилок за півгодини, але для того, щоб 

роздати 10 посилок кур'єру часом доводиться їздити по місту цілий день. 
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Як видно, все залежить від географії доставки. Компанія не володіє 

статистикою такого роду інформації, тому кожна посилка може бути 

випадковим чином асигнована кур'єру, якщо вона входить в його зону, і кур'єр 

може отримати від декількох таких посилок за день, до кілька десятків. Проте, в 

компанії є якийсь внутрішній принцип поділу кур'єрів на зони, що має на увазі 

приблизно однакові відстані. Таким чином, на увазі невизначеності процесу, і 

для отримання більш точних результатів, прийнято рішення вважати двома 

методами - BCC і CCR, які враховують і не враховують ефект економії на 

масштабі. 

Після того, як були вибрані відповідні входи і виходи в моделі, а їх 

співвідношення виявилося 2: 3, стає завдання вибору орієнтації моделі. Як було 

відзначено в попередньому розділі, бувають моделі, орієнтовані на вхід або на 

вихід в залежності від того, на який з вузлів компанія має вплив. Якщо ж вплив 

може бути надано, як на вхідні, так і на вихідні параметри, то логічніше 

використовувати, так звану, базову модель. В даному випадку, вхідні змінні 

були наступні: 

- Кількість доставок до 13:00 

- Кількість доставок після 13:00 

- Очевидно, що компанія може впливати на ці параметри сильніше, ніж на 

- Кількість доставлених вчасно посилок, 

- Кількість посилок, які не доставлених з першого разу. 

Таким чином, модель повинна бути з одного боку орієнтована на входи 

(input-oriented), так як компанія з метою збільшення кількості доставлених 

вчасно і з першого разу посилок, може давати кур'єрам менше доставок по обіді 

(13:00), наприклад, змінивши бізнес -процес розподілу товарів. З іншого боку, 

компанія може вплинути на вихідну змінну таку як: Відстань, покрите 

кур'єром[60]. 

Наприклад, зменшивши відстань, що покривається кур'єром, за рахунок 

переділу зон відповідальності до меншої площі, як варіант, за допомогою 

прийому на роботу додаткових кур'єрів. Все це говорить про те, що слід 
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розглянути і орієнтовану на вихід модель. Висновки за попередньою етапу 

емпіричного дослідження У ході попередньої частини дослідження, були обрані 

вхідні і вихідні параметри моделі таким чином, щоб найбільш адекватно 

відображати стратегічні цілі компанії (на виході) і особливості бізнес процесів 

(на вході). Для того щоб отримати більш якісні результати, було запропоновано 

застосувати кілька моделей DEA, зокрема з постійної і змінної віддачею від 

масштабу, а також орієнтувати модель, як на вхід, так і на вихід, щоб, як 

мінімум, порівняти результати і зробити відповідні висновки . 

Після того, як входи і виходи моделі були визначені поряд з типом 

орієнтації і віддачі від масштабу, можна приступати до розрахунків. Як було 

вибрано в попередньому підпункті, модель є спочатку орієнтованої на вхід, що 

формулює математичну постановку задачі наступним чином: 

 

 ,min ,   за умови, що 
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      (3.1) 

де   - є показником ефективності і;   - вектор констант із розмірністю 

N.  

Перед нами стоїть завдання мінімізації входів моделі, при фіксованих 

виходах. Опуклість (облік змінного масштабу) досягається умовою (3.2). Таким 

чином, ефективності 1 відповідатимуть домінуючі елементи j, які лежать на 

кордоні ефективності і не можуть бути представлені у вигляді лінійних 

комбінацій з коефіцієнтами λj інших елементів. 

Матриця вхідних і вихідних параметрів представлена в Додатку 1. Як 

видно, на вході подається двовимірна матриця [Х1j, X2j], а на виході 

тривимірна [Y1j, Y2j, Y3j], таким чином, межа ефективності буде будуватися в 

(2х3 = 6) - вимірному просторі. 
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Обчислення проводяться за допомогою автоматизованої надбудови 

DEAдля Solverот Microsoft Excel, з вибором всіх згаданих параметрів. Всі 

розглянуті кур'єри (DMU) поділені за належністю до бази - північній, RVH, або 

південній, LED. Південна база нараховує 32 кур'єра, а північна - 48. Всього 

оцінка була проведена для 80 кур'єрів[61]. 

Застосування моделі DEA зі змінною віддачею від масштабу (BCC). 

В першу чергу, на увазі відмінностей в географії зон покриття кур'єрів, 

було прийнято рішення оцінити відносну ефективність всередині кожної з баз. 

Повні результати можна знайти в Додатку 2. Отже, для початку були проведені 

розрахунки для південної бази. Вихідні дані для аналізу представлені в Додатку 

1.  

Південна база (LED). Після застосування аналізу згортки даних, виявилося, 

що більше половини кур'єрів бази LED неефективні (табл. 3.2). Серед них 

можна виділити кілька характерних груп.. 

 

Таблиця 3.3 - Неефективні кур'єри серед 32 на базі LED 

#  Кур'єр № Ефективність  #  Кур'єр № Ефективність  

1 Кур'єр 14 0.998678 11 Кур'єр 8 0.905226 

2 Кур'єр 16 0.98887 12 Кур'єр 12 0.903819 

3 Кур'єр 30 0.987467 13 Кур'єр 13 0.902388 

4 Кур'єр 11 0.980284 14 Кур'єр 1 0.843335 

5 Кур'єр 17 0.972402 15 Кур'єр 25 0.84054 

6 Кур'єр 32 0.960232 16 Кур'єр 23 0.832217 

7 Кур'єр 15 0.937373 17 Кур'єр 21 0.774856 

8 Кур'єр 7 0.934083 18 Кур'єр 24 0.763942 

9 Кур'єр 22 0.92098 19 Кур'єр 29 0.763262 

10 Кур'єр 26 0.914603       

 

Перша - ті, хто близькі до лідерів, ефективним юнитам, при скороченні 

своїх ресурсів, тобто сукупної кількості посилок на 4% і менше відсотків, але 

зберігши ті ж середні показники на виході (кількість доставлених вчасно, 

відкладених та покрите відстань), можуть стати ефективними. Наступною групі 

потрібні скорочення до 10%, наступною до 17%, а група відстаючих вимагає 

скорочення ресурсів більше, ніж на чвертьПісля того, як стало ясно які з 



 77 

кур'єрів неефективні, тобто з точки зору математики, вони домінованих іншими 

кур'єрами, логічно оцінити можливі причини цього. Але для початку варто 

проаналізувати кореляційну матрицю всіх змінних, що входять в модель (табл 

3.4) для того, щоб підтвердити розумність вибору параметрів для моделі. 

 

Таблиця 3.4 - Кореляційна матриця для змінних бази LED 

  before    After intime distance postponed 

before    1.00    0.63  0.66 -0.48 -0.44 

After 0.63 1.00 0.34 -0.18 -0.04 

intime 0.66    0.34 1.00  -0.28 -0.46 

distance  -0.48    -0.18 -0.28 1.00  0.11 

postponed  -0.44    -0.04 -0.46 0.11 1.00 

 

Як видно, основна частка посилок, представлена рядком before, має 

найсильнішу кореляцію з параметром доставлено вчасно - intime і кількістю 

доставок, що цілком логічно. Але кореляція after з intime становить всього 0.34, 

це говорить про те, що гіпотеза про більшу доставці вчасно саме ранкової 

кореспонденції - вірна. Ті кур'єри, хто мав більше доставок до обіду, в цілому 

частіше доставляли їх вчасно. Кореляція з distance представляється негативною 

у всіх випадках, крім як з postponed. Тобто чим більше покрито кілометрів, тим 

менше доставлено посилок вчасно. Можливо, це пов'язано з тим, що кур'єри, 

які наїжджають багато кілометрів, є менш досвідченими, за рахунок чого і 

спізнюються до здачі посилок вчасно. Як видно, найбільша за модулем 

кореляція (-0.48) між відстанню, пройденим кур'єром і кількістю посилок, 

отриманих до обіду. Таким чином, взаємозв'язок цих двох показників досить 

сильна, щоб відобразити факт того, що до обіду, можливо, кур'єри менше 

коштують в пробках, або отримують специфічні замовлення на невеликі 

відстані [62,63]. 

Далі, варто повернутися до аналізу причин неефективності кур'єрів. Для 

вирішення цього питання варто розглянути проекції кожного з кур'єрів до 

ефективної кордоні. Повний список проекцій представлений в додатку 3, а для 
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наочності обрано групу найвідсталіших кур'єрів і кілька кращих серед 

неефективних. 

 

Таблиця 3.5 - Проекції кур'єрів бази LED до ефективної межі  

 

№ DMU I/O 

Score 

Data % 

 

№ DMU I/O 

Score 

Data % 

7 

кур'єр 7 0,93   

 

21 

кур'єр 21 0.77   

before    
2481.00  -6.59% 

 

before    
2604.00 

 -

22.51% 

After 
323.00  -6.59% 

 

After 
417.00 

 -

22.78% 

intime 2360.00  0.00% 

 

intime 2068.00  0.00% 

distance 0.08  243.48% 

 

distance 0.68  21.59% 

postponed 0.33  140.39% 

 

postponed 0.90  9.31% 

15 

кур'єр 15 0,94   

 

24 

кур'єр 24 0.76   

before    
2402.00  -6.26% 

 

before    
2842.00 

 -

23.61% 

After 
313.00 -6.26% 

 

After 
455.00 

 -

26.34% 

intime 2248.00  0.00% 

 

intime 2225.00  0.00% 

distance 
0.52 0.00% 

 

distance 
0.06 

 

999.90% 

postponed 0.75 0.00% 

 

postponed 0.39  96.49% 

17 

кур'єр 17 0,97   

 

29 

кур'єр 29 0.76   

before    
2683.00  -7.93% 

 

before    
2821.00 

 -

23.67% 

After 296.00  -2.76% 

 

After 367.00  -23.67% 

intime 2406.00 0.00% 

 

intime 2189.00  0.00% 

distance 
0.31 0.00% 

 

distance 
0.15 

 

224.17% 

postponed 0.48 0.00% 

 

postponed 0.65  5.38% 

 

 

Як показує таблиця 3.4, найбільш неефективні кур'єри поступаються 

ефективним відразу за всіма пунктами. Маючи в своєму арсеналі ще менша 

кількість посилок (before / after), вони примудряються проїжджати більше 

кілометрів і доставляти не вчасно ще більшу кількість посилок, ніж ефективні. 

Також варто відзначити, що ті кур'єри, чия ефективність близька до 1, часто 

домінованих з якого-небудь з критеріїв, або за двома відразу. Наприклад, 

Кур'єр 17 доставив не меншу кількість  посилок вчасно, ніж ефективний кур'єр, 

але, тим не менш, з числа посилок на 8% більше до обіду і 3% після обіду, 
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очевидно, його відсоток доставлених вчасно набагато менше, ніж у 

найближчого ефективного кур'єра [64]. 

Північна база (RVH). У таблиці 3.6 представлені результати застосування 

моделі BCC-I для другої бази. Як демонструють розрахунки, переважна 

більшість кур'єрів неефективні, всього 8 з 48 кур'єрів можуть бути названі 

ефективними. Забігаючи вперед, практично ті ж самі результати були отримані 

і при використанні моделі, орієнтованої на вихід (BCC-0). 

Логічним кроком виглядає необхідність дізнатися причину такої високої 

неефективності кур'єрів. Або серед кур'єрів є група більш досвідчених, яка не 

дає «новачкам» наблизитися до своїх показниками, або північний регіон має 

складну середу для доставки, наприклад дорожні пробки.  

 

Таблиця 3.6 - Неефективні кур'єри серед 48 на базі RVH 

#  Кур'єр № Ефективність  

 

20 Кур'єр 41 0.902166912 

1 Кур'єр 40 0.996481739 

 

21 Кур'єр 31 0.898447681 

2 Кур'єр 65 0.996313811 

 

22 Кур'єр 61 0.894718789 

3 Кур'єр 75 0.991566455 

 

23 Кур'єр 74 

 

0.890873669 

4 Кур'єр 34  0.990980184 

 

24 Кур'єр 58 0.890375705 

5 Кур'єр 43 0.990860094 

 

25 Кур'єр 69 0.888842024 

6 Кур'єр 68  0.987928856 

 

26 Кур'єр 71 0.887017866 

7 Кур'єр 47  0.986819365 

 

27 Кур'єр 51 0.873483319 

8 Кур'єр 33 0.97972973 

 

28 Кур'єр 55 0.865557404 

9 Кур'єр 60 0.975214828 

 

29 Кур'єр 38 0.85506058 

10 Кур'єр 73 0.960500828 

 

30 Кур'єр 52 0.849530401 

11 Кур'єр 64  0.946026603 

 

31 Кур'єр 66 0.845805127 

12 Кур'єр 44  0.942576918 

 

32 Кур'єр 78 0.844615237 

13 Кур'єр 42  0.93656753 

 

33 Кур'єр 50 0.837016677 

14 Кур'єр 77  0.93552606 

 

34 Кур'єр 39 0.832704837 

15 Кур'єр 59 0.928538456 

 

35 Кур'єр 46 

 

0.829002629 

16 Кур'єр 56 0.922835103 

 

36 Кур'єр 63 0.813162557 

17 Кур'єр 49 0.922446944 

 

37 Кур'єр 32 0.777030439 

18 Кур'єр 57 0.922284899 

 

38 Кур'єр 54 0.76654783 

19 Кур'єр 48  0.918956001 

 

39 Кур'єр 62 

 

0.712279598 

 

Якщо уважно розглянути показники ефективності, то можна помітити, що 

перші 5 кур'єрів, при скороченні споживання ресурсів менш, ніж на 1% і при 

збереженні таких же результатів на виході, стануть ефективними. Таким чином, 

їх можна вважати квазіеффектівнимі, і подумки розширити відсоток 
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ефективних кур'єрів до 27%. Проте, менше однієї третини - ефективні, це все 

одно досить низький показник для служби доставки[65]. 

Як кажуть дослідники, метрики Фарелл, показують ті відстані, подолавши 

які вздовж променя виробничих можливостей, неефективні юніти можуть стати 

ефективними. Тобто, по суті, скоротивши, або використовуються ресурси на 

вході, якщо модель орієнтована на вхід, або збільшивши показники на виході з 

моделі, якщо вона орієнтована на вихід, кур'єри можуть досягти показників 

кого-небудь з ефективних. 

Розглядаючи, частоту потрапляння ефективних кур'єрів в такі опуклі 

лінійні комбінації, що представляють неефективних (Таблиця 3.7), можна 

відзначити наступне: на базі існують абсолютні лідери, що показують видатні 

результати.  

 

Таблиця 3.7 - Частота потрапляння ефективних кур'єрів в лінійні 

комбінації неефективних 

LED   RVH   Разом 

Кур'єр 2 1   Кур'єр 37 6   Кур'єр 2 0 

Кур'єр 3 2   Кур'єр 38 0   Кур'єр 4 8 

Кур'єр 4 10   Кур'єр 39 20   Кур'єр 5 50 

Кур'єр 5 14   Кур'єр 47 19   Кур'єр 19 1 

Кур'єр 6 1   Кур'єр 55 1   Кур'єр 20 3 

Кур'єр 9 6   Кур'єр 69 12   Кур'єр 31 0 

Кур'єр 10 9   Кур'єр 72 29   Кур'єр 37 0 

Кур'єр 18 2   Кур'єр 74 5   Кур'єр 38 0 

Кур'єр 19 6   Кур'єр 78 11   Кур'єр 39 12 

Кур'єр 20 7         Кур'єр 47 42 

Кур'єр 27 0         Кур'єр 55 12 

Кур'єр 28 2         Кур'єр 69 4 

Кур'єр 31 0         Кур'єр 72 43 

            Кур'єр 74 14 

            Кур'єр 78 3 

 

Кур'єри № 72 і 39,47 мають показники, яких можуть досягти 29 і 20,19 

кур'єрів відповідно. Така ж ситуація і на базі LED, самий «досвідчений» кур'єр 

під номер 5, його показників потенційно можуть досягти 14 кур'єрів з 19 

неефективних.  
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Якщо взяти кур'єра, який є неефективним, то йому для того, щоб стати 

ефективним необхідно «рухатися» до кордону виробничих можливостей. Для 

нього існує проекція, вставши на яку, він зміг би бути ефективним. Це умовна 

точка на кордоні виробничих можливостей і є опуклою комбінацією.Також 

присутні і такі кур'єри, які ефективні тільки для себе, то є інші юніти не можуть 

досягти їх показників, таким чином, вони знаходяться у видаленні від загальних 

результатів. Це незадовільний результат через те, що такі кур'єри можуть бути 

«особливими», тобто з точки зору статистики - викидами, з різних причин їх 

показників інші кур'єри ніяк не можуть досягти без виходу за кордон 

виробничих можливостей. З практичної точки зору, більш важливі ті кур'єри, 

які якомога частіше зустрічаються в ЛК, так як вони цілком досяжні і можуть 

бути свого роду «reference point», лідерами своїх відділів. 

З урахуванням припущення про те, що географія міста (північ і південь) не 

суттєво впливає на відстані, завантаженість доріг і розподіл посилок, ми 

об'єднали всіх кур'єрів в загальний пул з 80 DMU. Застосування моделі BCC-I, а 

потім BCC-0, дали схожі результати, як і в разі окремого розрахунку для баз 

(Додаток 3), що підтвердило відсутність вплив спрямованості моделі на 

ефективність кур'єрів. Ефективними виявилися всього 15 з 80 кур'єрів (табл. 

3.7), тобто менше 19%. Тільки кожен 5 кур'єр ефективно доставляє посилки - 

результат невтішний для компанії. Нагадаємо, що на базі LED близько 40% 

кур'єрів ефективні, а на базі RVH близько 17%, але з урахуванням 

квазіеффектівних, їх число доходить до 27%. Як видно, при злитті загальних 

даних в один пул, більше половини ефективних кур'єрів бази LED стали 

домінованих кур'єрами з бази RVH. Тільки найкращий представник бази LED 

зберіг своє лідерство, ставши «прикладом» для 50 інших кур'єрів. [66].  
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3.2 Результати запровадження методичних інновацій до оцінки 

ефективності діяльності кур’єрів служби доставки компанії DHL  

 

 

Розрахунки по двом базам за умови змінної віддачі від масштабу показали, 

що значна частина кур'єрів на базі RVH працює неефективно, причому 

виділяється группа лідерів, які при агрегування даних обох баз, стали 

домінантними по відношенню до кількох, перш ефективним кур'єрам бази LED. 

Таким чином, висока неефективність кур'єрів північної бази може бути 

пояснена складністю конкуренції з найдосвідченішою групою кур'єрів. 

Застосування моделі DEA з постійною віддачею від масштабу (CCR). 

Початкова передумова в розрахунках методом BCCо тому, що віддача від 

масштабу є змінною є не зовсім точною на увазі вже згаданих причин. Для того, 

щоб оцінити вплив цього фактора, були проведені розрахунки по моделі CCR, 

освітленій в теоретичній частині роботи[83]. 

Отже, в додатку 4 можна побачити список всіх неефективних кур'єрів, 

отриманих при застосуванні методу з постійною віддачею від масштабу для 

кожної з баз окремо. Як можна помітити (табл. 3.8), на базі LED з'явилися три 

неефективних кур'єра додатково, стільки ж і на базі RVH. Не дивлячись на те, 

що в процентному співвідношенні, кількість ефективних кур'єрів сильно впало, 

на базі RVHс 17% до 11%, а на базі LEDс 40% до 31%, віддача від масштабу не 

зробила сильного впливу на модель. Додані кур'єри (27, 31, 18) є за своєю 

ефективністю дуже близькі до 1 на увазі того, що скорочення ресурсів на вході 

менш ніж на 1%, дасть їм повну ефективність. 

 

Таблиця 3.8. - Неефективні кур'єри, що виникли при розрахунку методом 

CCR-I 

LED   RVH 

CCR-I  CCR-I 

Кур'єр 27  0.9998  Кур'єр 38  0.991 

Кур'єр 31 0.996 Кур'єр 55 0.987 

Кур'єр 18 0.988 Кур'єр 78 0.932 
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На другий базі тенденція зберігається. Звідси випливає висновок, що 

віддача від масштабу не впливає на ефективність. Важливий висновок, який 

спростовує попередню гіпотезу про те, що кур'єри можуть комбінувати посилки 

для досягнення найбільшої ефективності. Як видно, основна причина 

неефективності лежить не тут. 

Використання моделі згортки даних DEA дозволило оцінити якість роботи 

завершальної ланки технологічного процесу компанії - доставки 

кореспонденції. Отримані результати відображають не абсолютну 

ефективність, а відносну, таким чином показуючи, що при нинішніх ресурсах і 

наявних даних, існують кур'єри, краще яких всередині компанії не працює 

ніхто. Вони «не домінує» іншими кур'єрами, а значить, ефективні з технічної 

точки зору [85]. 

Першим важливим результатом варто визнати підсумки кореляційного 

аналізу, який підтвердив для однієї бази попередню гіпотезу про те, що кур'єри, 

які мають більше доставок до обіду, в середньому частіше доставляють 

посилки вчасно, таким чином, є більш ефективними. Так, кореляційна матриця 

для бази LED (Додаток 4) показала залежність посилок доставлених «до» і 

«після» 13:00 з кількістю доставлених вчасно 0.64 і 0.36 відповідно. Але 

взаємна кореляція посилок «до» і «після» дорівнювала 0,78, показуючи, що 78% 

всіх посилок доводиться на більш ранній час. Значення 0,64 на перетині 

змінних «доставлені вчасно» і «отриманих до 13:00» вказує на те, що на базі 

LED час отримання посилок кур'єром значно впливає на якість підсумкового 

результату, але все ж важливим фактором є особисті вміння кур'єра, як вибір 

маршруту або швидкість пересування по місту. Цей висновок підтверджує і той 

факт, що багато ефективні кур'єри мали велике число пізно отриманих 

замовлень, але все одно справлялися зі своїм завданням краще за інших[86]. 

Для бази RVH висновки менш очевидні, так як кореляція доставлених 

вчасно посилок з «до» і «після» 13:00 практично збігається (0.65 проти 0.66), 
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але це залишає цілих 34% на вплив інших факторів, таких як особисті навички 

кур'єра. 

Підводячи підсумки, на першій базі кількість доставлених вчасно посилок 

сильніше залежить від числа отриманих до обіду, ніж на другий базі. Таким 

чином, на базі RVH ефективність кур'єрів буде визначатися більше особистими 

навичками кур'єрів, ніж розподілом посилок до обіду і після. Звідси випливає 

припущення про те, що працівники другої бази більш досвідчені і можуть 

нівелювати пізні посилки вибором оптимальних маршрутів, або іншими 

способами, заснованими на своєму досвіді[87]. 

Аналіз ефективності кур'єрських служб показав, що серед працівників 

першої бази, LED, присутня велика частка ефективних, ніж на другий базі, 

RVH (табл. 3.9). На перший погляд здалося, що працівники північній бази менш 

ефективні, мабуть, через особливості регіону міста, який покривають, або 

атмосфери всередині колективу, оскільки такий значний розкид в порівнянні з 

першою базою навряд чи можна пояснити інакше 

 

Таблиця 3.9 - Порівняння ефективності кур'єрів по підрозділах 

База % ефективних кур'єрів 

  BCC CCR 

RVH 17% 11% 

LED 40% 31% 

Разом 19% - 

 

Проте, після того, як всі дані були поміщені в загальний пул і була 

розрахована ефективність кожного кур'єра, незалежно від приналежності до 

бази, виявилося, що більше половини кур'єрів бази LED стали быльш 

ефективніші ніж кур'єрами RVH, які підтвердили свою ефективність не тільки 

серед своєї бази , але і в цілому по компанії. Тим не менш, єдиним 

«рекордсменом» став представник бази LED під номером 5, який зберіг своє 

лідерство. Як видно з таблиці 3.6, частота його попадання в ЛК, що 

представляють неефективних кур'єрів - максимальна, причому в разі злиття 

даних в пул, вона збільшилася до 50.[88] 
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У зв'язку з цим варто зазначити, що в логістичних компаніях, як в іншому і 

в багатьох інших часто відбувається запозичення «кращих практик». 

Значимість отриманих результатів підтверджується тим, що ці «кращі 

практики» були знайдені всередині самої компанії, і за допомогою даного 

методу вдалося, наприклад, скоротити витрати на пошук подібних показників у 

своїх конкурентів. Частота появи в опуклих комбінаціях (табл. 3.6) служить 

показником того, як часто кур'єри служили «зразком для наслідування» для 

своїх колег. Кур'єри, які мають найбільше значення за цим показником, 

дозволяють, орієнтуючись на них, виконати внутрішній бенчмаркінг. Таким 

чином, діяльність і навички кур'єрів 5, 47 і 72 повинні бути докладніше вивчені 

менеджерами компанії з метою виявлення причин їх високої ефективності і 

створення орієнтирів для інших працівників. А діяльність тих кур'єрів, які 

виділені червоним кольором в таблиці 3.6, повинна бути теж вивчена, але для 

виявлення причин їх виключної ефективності[89]. 

Таким чином, стає очевидним, що низька ефективність північної бази 

визначається скоріше не географічними особливостями, а високими 

показниками певної групи кур'єрів, які формують ефективну кордон. Решта 

кур'єри просто не можуть змагатися з більш досвідченими працівниками, хоча 

їх ефективність щодо близька до них. Незважаючи на те, що результати в 

цілому показали високу частку неефективних кур'єрів, варто зауважити, що 

мінімальне значення даного показника близько до 0.7 і демонструє, що в 

компанії немає некомпетентних працівників, всі мають потенціал до 

поліпшення. 
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3.3 Комплекс пропонуємих інноваційних рішень щодо підвищення 

ефективності кур’єрської доставки товарів в ланцюгах постачання   

 

 

Після проведення дослідження, пропонуються практичні рекомендації 

щодо підвищення ефективності роботи служби доставки. Проведення 

бенчмаркінгу. Як показали результати емпіричного дослідження, метод DEA 

дозволяє обчислити точні координати «кращих практик», до яких потрібно 

прагнути. При складанні цільових показників, менеджменту компанії варто 

врахувати найбільш ефективних кур'єрів і вивчити причини, за якими вони 

досягають таких високих результатів і обчислити характеристики, які 

допомогли б «відстаючим» поліпшити якість своєї роботи [90]. 

Після цього, серед практичних методів реалізації програми підвищення 

продуктивності кур'єрів, можна назвати впровадження гейміфікації, тобто 

мотиваційної програми, яка привнесла б в колектив змагальний дух. 

Наприклад, можна було б розділити всіх кур'єрів на бригади, за попередньою 

оцінкою їх ефективності і дати завдання максимально скорочувати кількість 

невчасно доставлених посилок, при цьому не збільшуючи покритої відстані. У 

цієї програми повинен бути визначений термін для того, щоб співробітники не 

втратили мотивацію. По закінченню цього терміну необхідно передбачити 

оприлюднення команди переможців і нагороду, наприклад, колективний похід 

в картинг або боулінг. Менеджмент компанії повинен акумулювати підсумкові 

результати і знову застосувати метод DEA. Найімовірніше, ефективними 

стануть вже зовсім інші кур'єри і середній рівень ефективності підвищиться 

[91]. 

Перерозподіл зон відповідальності. Як було відзначено, компанія DHL є 

дві сортувальні бази в Києві, одна з яких обслуговує північний схід міста, а 

інша - південний захід міста. Результати показали, що близько 80% кур'єрів 

північній бази працюють неефективно. Як передбачалося спочатку, це могло 

бути пов'язано з географічним розташуванням даної бази. Відомо, що в 
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цетральному районі, знаходиться велика кількість бізнес-центрів і куди 

вирушає велика кількість документів, має найгірший стан доріг. В інших 

районах, які теж обслуговуються північній базою, також погана транспортна 

мережа, що ускладнює рух кур'єрів[92]. 

Після проведення емпіричного дослідження, стало очевидним, що низька 

ефективність є відносною в порівнянні з групою лідерів, більш досвідчених 

кур'єрів. Таким чином, логічним виглядає впровадити систему розподілу 

замовлень за рівнем складності. На даний момент, існує географічна прив'язка 

за маршрутами, але вона не враховує таких факторів, як час доставки. 

Наприклад, молоді кур'єри, які не знають обхідних маршрутів, або не можуть 

спланувати заздалегідь оптимальний шлях можуть не отримувати посилки з 

високим рівнем складності, залишивши це більш досвідченим[93]. 

Введення додаткового хаба для перерозподілу посилок. Затримки при 

сортуванні також негативно впливають на результати діяльності кур'єрів, так як 

вони пізно отримують необхідний обсяг роботи і не встигають його виконати 

до зазначеного часу, зокрема більшість кур'єрів бази LED є неефективними з 

цієї причини (Додаток 3). З причини того, що на базі LED була чітко виражена 

тенденція встигати доставляти вчасно ранкові посилки, і в сукупності з 

фактором відсутності на базі адміністрації і менеджерів, які зазвичай стежать за 

роботою всіх співробітників і підключаються до роботи, коли це необхідно, 

можливим рішенням для підвищення ефективності було б створення проміжної 

бази. Ця база служила б хабом на шляху до доставки товарів за тими 

маршрутами, які рівновіддалені від двох баз. Однак зміст такої бази - висока 

стаття витрат компанії і в зв'язку з економічним занепадом в країні і 

скороченням обсягів перевезень таке рішення не виглядає раціональним, хоча 

воно однозначно призвело б до підвищення ефективності доставки[94]. 

Додаткові рекомендації. Якість надання логістичних послуг полягає, перш 

за все, в тому, наскільки швидко був виконаний замовлення клієнта. Для того, 

щоб досягти оптимальної швидкості операцій, можна або підвищити 

продуктивність самих кур'єрів, або поліпшити роботу ланки технологічного 
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ланцюжка, який безпосередньо передує доставці. Йдеться про сортування на 

базі. Виходячи зі спостережень під час проходження практики, вузьким місцем 

даного процесу є первинна обробка посилок, що надходять на базу. Те, що 

процес сортування за маршрутами відбувається вручну, сильно обмежує 

можливості кур'єрів виконати доставку якомога раніше. Процедура полягає в 

тому, що посилки розкладаються по контейнерах, кожному з яких відповідає 

номер маршруту того чи іншого кур'єра. Успіх цього процесу залежить від 

одного працівника, який єдиний знає місцезнаходження всіх вулиць і до якого 

маршруту вони належать. Таким чином, велика кількість часу втрачається на те, 

щоб визначити, куди класти ту чи іншу посилку. Для збільшення швидкості 

обробки необхідно придбати сканер, в який були б введені маршрути і 

відповідні їм поштові індекси. Дане рішення не буде пов'язане з великими 

витратами і необхідністю сильних змін в бізнес-процесі, так як на кожному 

відправленні завжди значиться поштовий і одного сканера зі встановленою 

програмою вистачить на те, щоб зберегти мінімум 10 хвилин оплачуваного 

робочого часу для 4 співробітників, які беруть участь в цієї операції [95]. 

Ще одна рекомендація, яка могла б поліпшити роботу служби доставки, 

полягає в усуненні недоліку роботи сканерів, з якими працюють кур'єри. За 

допомогою цих сканерів вони отримують і оновлюють інформацію про 

відправлення, це єдина система, яка забезпечує зв'язок кур'єрів і офісу. Однак 

часто трапляються ситуації, коли клієнти зв'язуються з офісом DHL і просять 

про зміну часу або місця доставки. Узагальнення рекомендацій зображено 

графічно на рисунку 3.1. 

В такому випадку ця інформація передається супервайзеру, який є 

безпосереднім начальником кількох кур'єрів і тільки після цього він дзвонить 

власне кур'єром, які знаходяться на доставці. Так як у кур'єрів немає заздалегідь 

складених маршрутів, вони самі планують свої переміщення і інформація про 

те, що координати або час доставки змінилися, можуть застати їх занадто пізно, 

коли вони вже вирушили на стару адресу. Це велике упущення компанії, так як 

воно призводить до втрати часу і меншій кількості доставлених вчасно посилок. 
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Рисунок 3.1 – Комплекс пропонуємих рішень щодо підвищення 

ефективності кур’єрської доставки товарів в ланцюгах постачання   

 

Для вирішення цієї проблеми варто зробити так, щоб отримана від клієнта 

інформація відразу завантажувалася в систему, і кур'єр в режимі реального часу 

міг стежити за змінами і коригувати свій маршрут. Таке нововведення також 

допоможе економити кошти, які компанія витрачає на дзвінки та повідомлення, 

якими обмінюються супервайзери і кур'єри. У разі виникнення позаштатних 

ситуацій один постачальник може повідомити всім іншим, наприклад, якщо він 

потрапив в аварію і його недоставлення кореспонденція може бути передана 

його колезі, що знаходиться неподалік. Таким чином, вплив зовнішніх 

факторів, які не підвладні компанії, а саме погодні умови, транспортна 

завантаженість міста або аварії, можуть бути частково нівельовані шляхом 

підключення інших працівників і делегуванням їм частини роботи [95]. 
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ринку. Один із способів його домогтися для фірми -проектіровать і формувати 
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менеджеру для розробки правильної стратегії фірми, для вибору оптимального 

рішення при досягненні запланованих цілей. Ухвалення оперативних і точних 

рішень можливо на основі правильної оцінки ситуації та виявленні недоліків і 

відхилень в ланцюгах постачання , тобто у вигляді діагностики, здійснюваної за 

допомогою тих чи інших кількісних і якісних методів. 

DHL є компанією зі світовим ім'ям. Багатий досвід в області експрес-

доставки, морських, повітряних, наземних перевезень, доставки міжнародних 

поштових відправлень, логістики та організації ланцюга постачання  в 

поєднанні з розумінням особливостей регіональних ринків і можливостями 

транспортної мережі, розгорнутої по всьому світу. Мережа компанії DHL 

охоплює понад 220 країн світу, а її співробітники зроблять все, щоб 

перевершити очікування і здивувати швидкістю і надійністю сервісу. 

Підводячи підсумки, стає зрозуміло, що порівняння ефективності роботи 

різних організаційних одиниць і підрозділів є одним з основних і найбільш 

раціональних застосувань методу і всіх вхідних в нього моделей. Кількісна 

оцінка ефективності, яку можна отримати за результатами розрахунків, не 

тільки дає відповідь на питання чи ефективний той чи інший юніт, а й показує 

відставання одних одиниць від інших. Таким чином виходить, що модель 

пропонує можливий напрямок для роботи компанії по оптимізації процесів тієї 

чи іншої організаційної одиниці. 

Для виявлення можливостей, що надаються актуальними технологічними 

інноваціями для світової індустрії логістики і управління ланцюгами 

постачання , необхідно визначити бізнес-рішення, що надаються даними 

технологічними інноваціями. Так, наприклад, використання дешевих сенсорних 

технологій в логістиці та управлінні ланцюгами постачання  дозволить змінити 

дорогі Сканерне системи на мобільні пристрої, планшети та іншу техніку, 

обладнану бюджетними сенсорами. Нові бізнес-рішення в вигляді 3D принтерів 

дозволять надавати такі нові за своєю природою сервісні послуги, як 

ціноутворення на основі даних про відсканованих габаритах. Використання 

бюджетних сенсорних технологій у вигляді мобільних пристроїв і планшетів 
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відкриває також нові можливості для дистанційного доступу до транспортних і 

ERP-систем, створюючи таким чином нові можливості. 

Також, іншим поширеним методом вимірювання ефективності є 

обчислення відносин (ratios). Найчастіше вимірюють відношення виходів до 

входів ресурсних потоків організації, наприклад, прибутку до витрат, кількістю 

доставлених вчасно товарів до кількості витраченого бензину та інші. Що 

відразу кидається в очі, якщо в моделі оцінки ефективності багато вхідних і 

вихідних параметрів, то набір отриманих в результаті показників важко 

використовувати при прийнятті будь-якого рішення, так як вони можуть бути 

взаємопов'язані між собою або конфліктувати. Для багатьох дослідників стає 

очевидно, що завдання оцінки ефективності логістичного ланцюжка (supply 

chain) повинна вирішуватися за допомогою багатовимірного підходу. 
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ВИСНОВКИ ТА РЕКОМЕНДАЦІЇ 

 

 

Мета даної роботи була спрямована на виявлення та аналіз можливостей 

застосування технологічних інновацій в логістиці та управлінні ланцюгами 

постачання . Для досягнення мети дослідницької роботи були сформульовані 

наступні завдання: проаналізувати вплив технологічних інновацій на всіх 

історичних етапах розвитку логістики та управління ланцюгами постачання ; 

визначити основні технологічні інновації сучасного етапу розвитку логістики та 

управління ланцюгами постачання  і проаналізувати їх з точки зору що 

надаються бізнес-рішень, бар'єрів застосування і відповідних логістичних 

функцій, виконання яких сприяє кожна технологічна інновація; проаналізувати 

вплив технологічних інновацій; скласти загальні практичні рекомендації щодо 

вибору технологічної інновації для інвестування і впровадження. Висновок по 

поставленим для досягнення мети завданням є наступним: 

Досягненню першого завдання дослідження сприяв аналіз історичних 

етапів розвитку логістики та управління ланцюгами постачання , яке дозволило 

розглянути трансформує роль технологічних інновацій на всіх етапах 

історичного розвитку логістики та управління ланцюгами постачання . Було 

проаналізовано вплив технологічних інновацій на розвиток логістики і 

управління ланцюгами постачання  на кожному історичному етапі розвитку. 

Результати аналізу сучасного етапу розвитку логістики та управління 

ланцюгами постачання  підтвердили важливість технологічних інновацій з 

точки зору впливу на дане розвиток: в даний час в наслідок появи таких 

проривних технологій, як Інтернет Речей, Машинне Навчання та ін., Фактор 

технологічних інновацій в розвитку логістики та управлінні ланцюгами 

постачання  визначається як особливо важливий. Сучасний етап розвитку 

логістики та управління ланцюгами постачання  разом з наступаючою 

Четвертої промисловою революцією і Індустрією 4.0. несе безліч можливостей 

для всіх індустрій, в тому числі і для логістики. Проте, за результатами аналізу 
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положень України в міжнародних інноваційних індексах, з'ясувалося, що 

інноваційна система в України, як і умови для розвитку інновацій, знаходяться 

на початковій стадії розвитку. Оскільки подальше становище країни і 

вітчизняних індустрій безпосередньо залежить від того, наскільки успішно 

будуть застосовуватися технологічні інновації, в даний час вкрай важливо 

розуміти сутність основних технологічних інновацій, механізмів їх 

функціонування, сфер, можливостей і бар'єрів застосування для того, щоб вміти 

правильно ідентифікувати релевантну технологічну інновацію і оцінювати 

можливості її впровадження в логістику та управління ланцюгами постачання  

тієї чи іншої компанії. У даній прикладної роботі предметом вивчення є 

вимірювання ефективності. Розглянуто один із проявів цього феномена - вимір 

ефективності служби доставки в логістичній компанії, де оптимізація процесів, 

тобто їх найефективніший виконання, є головною запорукою успіху і 

стабільності роботи підприємства. Як було відзначено, акцент дослідження 

безпосередньо націлений на досягнення вимірі ефективності, тобто на 

застосуванні тих методів, які дозволяють отримати кількісні оцінки і вже по 

ним судити про те, чи може підприємство, або відділ функціонувати ще краще з 

різних точок зору. Таким чином, предметна область дослідження даної роботи - 

найбільш підходяще вимір ефективності в логістичній компанії, результати 

якого будуть доступні для трактування менеджерами компанії. 

Першим кроком до досягнення другого завдання було визначення 

технологічних інновацій для подальшого розгляду. Для аналізу були обрані ті 

технологічні інновації, які оцінюються експертами, як актуальні для світової 

індустрії логістики і управління ланцюгами постачання  на даний момент, і ті, 

які будуть актуальні для індустрії в термін> 5 років. Технологічні інновації, 

розцінюємо експертами, як інновації, актуальні для світової індустрії в термін> 

5 років, не підлягали подальшому розгляду зважаючи на певні обмежувальних 

бар'єрів, які перешкоджають використанню, впровадження і їх поширенню в 

індустрії. В результаті подальшого аналізу виявлених технологічних інновацій 

була визначена функціональність сучасних технологічних інновацій з точки 



 94 

зору що надаються бізнес-рішень. Була використана класифікація ключових і 

підтримують логістичних функцій для того, щоб співвіднести кожне бізнес-

рішення, відповідне тій чи іншій технологічної інновації з логістичною 

функцією, виконання якої воно сприяє. Були визначені основні логістичні 

функції, на які спрямовуються бізнес-рішення певних технологічних інновацій, 

а також ті логістичні функції, сприяння виконання яких на даний момент 

прямує більшість бізнес-рішень технологічних інновацій. 

Для того, щоб проаналізувати вплив технологічних інновацій на прикладі 

українських компаній, було необхідно прийняти рішення про вибір декількох 

технологічних інновацій для подальшого розгляду. За допомогою застосування 

методу аналізу ієрархій та експертної думки був отриманий результат, який 

дозволив сформулювати гіпотезу № 1, відповідно до якої передбачалося, що 

технологічними інноваціями, готовими до використання та впровадження є 

хмарна логістика і великі дані. Крім того, була сформульована гіпотеза №2, 

відповідно до якої передбачалося, що хмарна логістика і великі дані сприяють 

виконанню певних раннє логістичних функцій в українських компаніях. 

Після розгляду аналізу діяльності компанії можна сідлати висновок, що 

компанія лідирує серед експрес-перевізників, зараз так і всі попередні роки 

свого функціонування на українському ринку.Стратегічно важливим завданням 

DHL є збереження і зміцнення позиції лідера в області експрес-доставки і 

логістики. 

DHL є світовим лідером експрес-доставки і логістики, пропонуючи 

клієнтам повний спектр новаторських і індивідуальних рішень. DHL задає тон в 

галузі, надаючи швидкий і надійний сервіс, що враховує потреби клієнтів 

компанії. Прибуток DHL в 2018 році склала 38 млрд. Євро. DHL має багатий 

досвід в області експрес-доставки, повітряних, наземних, морських перевезень, 

а також логістичних рішень. DHL поєднує в собі велику територію 

обслуговування з глибоким розумінням місцевих ринків. Мережа DHL охоплює 

понад 220 країн і територій світу. Штат компанії по всьому світу налічує понад 

160 000 високопрофесійних співробітників, діяльність яких спрямована на 
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надання оперативного сервісу високого рівня. Основним акціонером DHL є 

Deutsche Post World Net. Компанія DHL є лідером українського ринку, що 

надають рішення в області експрес-доставки і логістики. На сьогоднішній день 

компанія має понад 100 власних та агентських офісів. Українське відділення 

DHL налічує більше 1400 співробітників. Транспортний парк складає 300 

комерційних транспортних засобів. 

Також темою даної прикладної роботи було вимір ефективності служби 

доставки логістичної компанії. Метою роботи було створення рекомендацій для 

підвищення ефективності служби доставки компанії DHL Express Києві. Для 

задоволення поставленої мети було проведено теоретичне і емпіричне 

дослідження, а потім представлені рекомендації для менеджерів компанії. В 

ході теоретичного дослідження були проведено огляд літератури в предметної 

області - вимірі ефективності. Як було виявлено, ефективність - важливе 

поняття в бізнесі, що включає також і результативність, тобто досягнення 

заданих цілей. У поточній роботі фокус спрямований на іншу сторону 

ефективності - досягнення максимальних результатів при мінімальному 

споживанні ресурсів. Як показав подальший огляд теорії, вимір ефективності 

ускладнене багатьма факторами, особливо в логістиці. Вибір методу 

вимірювання та адекватних змінних є ключовим питанням, над яким б'ються 

сучасні дослідники в галузі вимірювання ефективності підприємств. Наш вибір 

зупинився на непараметрическом методі вимірювання - метод аналізу згортки 

даних. Він зарекомендував себе, як прикладної математичний метод, 

вирішальний широкий спектр завдань в різних індустріях - від фінансів до 

промисловості. Універсальність підходу дозволяє оцінити ефективність групи 

елементів на основі принципів домінування. В якості таких елементів було 

обрано кур'єри служби доставки. Емпіричне дослідження передбачало 

застосування декількох видів моделей аналізу згортки даних для вимірювання 

ефективності кур'єрської служби двох баз компанії DHL в Києві - північній і 

південній. Як виявилося, попередні гіпотези, сформульовані на етапі вибору 

змінних, підтвердилися для однієї бази, але не підтвердилися для іншої, що 
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спричинило різні практичні рекомендації для двох баз. За результатами 

емпіричного дослідження, більшість кур'єрів обох баз виявилися 

неефективними. Обмеження моделі, що виникли на увазі вибору тільки певних 

параметрів з доступною у компанії інформації, не завадили проаналізувати 

причини неефективності багатьох кур'єрів. Частина кур'єрів повинна 

отримувати більше посилок до обіду, а інша потребує переформування зон 

відповідальності через високу конкуренцію з більш досвідченими 

співробітниками. В кінці роботи були дані основні та додаткові рекомендації 

щодо підвищення ефективності служби доставки DHL Express. 

Після розгляду аналізу діяльності компанії можна сідлати висновок, що 

DHL лідирує серед експрес-перевізників, зараз так і всі попередні роки свого 

функціонування на українському ринку. Стратегічно важливим завданням DHL 

є збереження і зміцнення позиції лідера в області експрес-доставки і логістики. 

Пріоритетним напрямком у розвитку є її механізація і автоматизація, 

впровадження нової техніки і методів роботи. Це допоможе знизити витрати на 

утримання та підвищити продуктивність праці, а, відповідно, і прибуток 

компанії. Планування маршруту, організація перевезення аж до деталей 

процесу, чітка узгодженість між функціонуванням учасників транспортування, 

управління потоками фінансів та інформації - ось те, що необхідно успішної 

транспортної компанії для здійснення грамотної логістичної політики. 

 

 



 97 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ 

 

 

1. Смирнова Е.А. Управление цепями постачання  : учеб. пособие. СПб. : 

Изд-во СПбГУЭФ, 2009. 120 с 

2. Четвертая промышленная революция: перспективы человека и 

человечества URL: http://www.anotherpoint.ru/knowledge/articles/chetvertaya-

promyshlennaya-revolyutsiya-perspektivy-cheloveka-i-chelovechestva/  

3. Смирнова Е.А. Управление цепями постачання  : учеб. пособие. СПб. : 

Изд-во СПбГУЭФ, 2009. 120 с 

4. Іванов Д.А. Управління ланцюгами постачання .СПб. : Изд-во 

Політехн. ун-ту, 2009. 660 с. 

5. Іванов Д. А. Логістика. Стратегічна кооперація.  М.: Вершина, 2006. 

176 с. : 

6. Geoffrion A., Graves G. Multicommodity Distribution System Design by 

Benders Decomposition 1974 Vol. 29. No. 5. Pp. 822-844. 

7. Harrison T.P., Lee H.L., Neale J. J. Principles for the strategic design of 

supply chains, 2005. Pp. 3-12 

8. Всесвітній банк Індекс ефективності логістики URL: 

http://www.worldbank.org/ru/news/press-release/2014/03/20/logistics-performance-

index-gap -persists  

9. Jauch L.R., Glueck W.F. Strategic management and business policy.  N.Y., 

1988. XV. 428p. 

10. Федотов Ю. В. Вимірювання ефективності діяльності організації: 

особливості методу DEA (аналізу згортки даних) 2012. Т. 10  

11. Banker R. D., Charnes A., Cooper W. W. Some models for estimating 

technical and scale inefficiencies in data envelopment analysis Management science 

1984 Т. 30. – №. 9. – С. 1078-1092  

12. Beamon, Benita M. Supply chain design and analysis: Models and methods/ 

International journal of production economics 55 1998 no. 3: 281-294. 

http://www.anotherpoint.ru/knowledge/articles/chetvertaya-promyshlennaya-revolyutsiya-perspektivy-cheloveka-i-chelovechestva/
http://www.anotherpoint.ru/knowledge/articles/chetvertaya-promyshlennaya-revolyutsiya-perspektivy-cheloveka-i-chelovechestva/


 98 

13. Bogetoft, Peter. Performance Benchmarking: Measuring and Managing 

Performance New York, Heidelberg, Dordrecht, London: Springer 256 p. 2012 

14. Агарков С. А., Кузнецова Е. С., Грязнова М. О.. Инновационный 

менеджмент и государственная инновационная политика. М. Академия 

естествознания, 2011 143 c. 

15. Алесинская, Т.В. Основы логистики. Общие вопросы логистического 

управления 2005. 121 c. 

16. Внедрение системы управления запасами и автоматического заказа в 

ООО «Инструментальный мир» URL: http://abmcloud.com/wp-

content/uploads/2016/02/vnedrenie-sistemy-upravleniya-zapasami-v-

instrumentalnom-mire.pdf  

17. Всемирный банк. Индекс эффективности логистики: разрыв 

сохраняется URL: http://www.worldbank.org/ru/news/press-

release/2014/03/20/logistics-performance-index-gap-persists  

18. Данные по НИОКР UNESCO Institute for Statistics  URL: 

http://www.uis.unesco.org/ScienceTechnology/Documents/UNESCO-RD_Brochure-

8.5x8.5-RU-web.pdf  

19. Джолдасбаева, Г.К. Инновация как основной фактор повышения 

эффективности производства Бизнес Путеводитель. 2006. №6. 

20. Ежегодный мониторинг средств, выделенных из федерального 

бюджета на финансирование НИОКР  Аналитический центр при 

правительстве Российской Федерации. URL:http://ac.gov.ru/files/publication/a/4

889.pdf   

21. Информационно-аналитическое агентство «Центр гуманитарных 

технологий» URL: http://gtmarket.ru/ratings  

22. Сергеева В.И. Инновационные технологии в логистике и управлении 

цепями постачання : Сборник научных статей  2015. 156 с. 

23. Кобяков А. Вызовы XXI века: как меняет четвертая промышленная 

революция. РБК. 2015.  URL:  http://www.rbc.ru/opinions/economics  

http://www.worldbank.org/ru/news/press-release/2014/03/20/logistics-performance-index-gap-persists
http://www.worldbank.org/ru/news/press-release/2014/03/20/logistics-performance-index-gap-persists
http://ac.gov.ru/files/publication/a/4889.pdf
http://ac.gov.ru/files/publication/a/4889.pdf
http://gtmarket.ru/ratings


 99 

24. Кодачигов В. Смартфоны и планшеты внедряются в системы 

управления бизнес-процессами URL: https://www.vedomosti.ru/technology/ 

articles/2015/05/26/593577-smartfoni-i-plansheti-vnedryayutsya-v-sistemi-

upravleniya-biznes-protsessami  

25. Смерічевська С. В. Формування освітньо-інноваційного потенціалу 

логістизації національної економіки : стратегічні імперативи [монографія]  

Херсон : ТОВ Видавничий дім «Гельветика», 2015. 320 с. 

26. Смерічевська С.В., Жаболенко М.В., Чернишева С.В. Маркетинг і 

логістика: концептуальні основи та стратегічні рішення. Навч. посібник у 

схемах і таблицях / та інш. 2-е видання стереотипне/ За загальною редакцією 

С.В. Смерічевської. Львів: «Магнолія 2006», 2019. 552 с. URL : 

http://er.nau.edu.ua:8080/handle/NAU/38702 

27. .Смерічевська С. В. Еволюція  методологічних підходів до оцінки та 

формування інноваційного потенціалу національної економіки як стратегічної 

передумови її логістизації // Глобальні та національні проблеми економіки. 

Електронне  наукове фахове  видання. 2017. Випуск №16. URL : http://global-

national.in.ua/issue-16-2017 

28. Кравцова Е. Н., Воронин  В. П. Инновационная деятельность 

предприятия 2008. № 6 (18). URL : https://creativeconomy.ru/articles/2943/   

29. Кирюкова С. И. Логистика и управление цепями постачання СПб. : 

Высшая школа менеджмента, 2016. ― 74с. 

30. Минпромторг России. URL: http://minpromtorg.gov.ru/press-centre/news/  

31. Московская Биржа. URL: http://moex.com/s507      

32. Носов Н. Первая молодость Big Data  PC week. 2015.  № 6.  URL: 

http://www.pcweek.ru/idea/article/detail.php?ID=183652  

33. Оптимизация и автоматизация планирования маршрутов доставки на 

базе системы управления транспортом ABM Rinkai TMS в ООО «Радуга-

Боттлерс». URL: http://abmcloud.com/wp-content/uploads/2015/07/Optimizatsiya-i-

avtomatizatsiya-marshrutov-dostavki-proizvoditelya-bezalkogolnykh-napitkov-

Raduga-Bottlers.pdf  

http://er.nau.edu.ua:8080/handle/NAU/38702
http://global-national.in.ua/issue-16-2017
http://global-national.in.ua/issue-16-2017
https://creativeconomy.ru/articles/2943/
http://minpromtorg.gov.ru/press-centre/news/
http://moex.com/s507
http://abmcloud.com/wp-content/uploads/2015/07/Optimizatsiya-i-avtomatizatsiya-marshrutov-dostavki-proizvoditelya-bezalkogolnykh-napitkov-Raduga-Bottlers.pdf
http://abmcloud.com/wp-content/uploads/2015/07/Optimizatsiya-i-avtomatizatsiya-marshrutov-dostavki-proizvoditelya-bezalkogolnykh-napitkov-Raduga-Bottlers.pdf
http://abmcloud.com/wp-content/uploads/2015/07/Optimizatsiya-i-avtomatizatsiya-marshrutov-dostavki-proizvoditelya-bezalkogolnykh-napitkov-Raduga-Bottlers.pdf


 100 

34. Оптимизация и автоматизация системы управления товарными 

запасами и ассортиментом в мультиформатной розничной сети «Ассорти», 

«Эконом». URL: http://abmcloud.com/wp-content/uploads/2015/12/Case_Assorti. 

pdf   

35. Рассказова Ю.A. Big Data в деле РБК. 2015. № 1. URL: 

http://www.rbcplus.ru/news/555e7b397a8aa97cb615f209 

36. Ростелеком. URL: http://www.rostelecom.ru/projects/IIoT/ 

iiot15_glazkov.pdf   

37. Рожков, Р. Вещи выходят в сеть Коммерсант. 2015. № 3838.  URL: 

http://www.kommersant.ru/doc/2973481   

38. Рунет. URL: http://www.therunet.com/interviews/4945     

39. Системы бизнес-анализа (BI) в России 2014 

URL: http://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Business_Intelligence_(рынок_Росс

ии)   

40. Augmented Reality in Logistics/ Dr. Markus K ckelhaus DHL Customer 

Solutions & Innovation . 2014 

41. Army of Robots to Invade Amazon Warehouses [Электронный ресурс] // 

CNN Money— URL: http://money.cnn.com/2014/05/22/technology/amazon-robots/  

42. Big Data in Logistics/ Dr. Markus K ckelhaus // DHL Customer Solutions 

& Innovation.  2013. 

43. CNews URL:http://www.cnews.ru/news/top/2016-03-

30_v_rossii_nachali_legalizatsiyu _bespilotnyh_avtomobilej    

44. The Fourth Industrial Revolution VINT research  

URL: http://www.fr.sogeti.com/globalassets/global/downloads/reports/vint-research-

3-the-fourth-industrial-revolution  

45. Fæste, L. How to jump-start a digital transformation / L. Fæste // The Boston 

Consulting Group. 2015.  P. 125 

46. Free Drones URL: http://freedrones.ru/different-countries-with-drones/  

47. Garneriwalla A. Three paths to advantage with digital supply chains  A. 

Garniewalla The Boston Consulting Group. 2016. P. 4.  

http://abmcloud.com/wp-content/uploads/2015/12/Case_
http://www.rbcplus.ru/news/555e7b397a8aa97cb615f209
http://www.rostelecom.ru/projects/IIoT/iiot15_glazkov.pdf
http://www.therunet.com/interviews/4945
http://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Business_Intelligence_(рынок_России
http://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Business_Intelligence_(рынок_России
http://www.cnews.ru/news/top/2016-03-30_v_rossii_nachali_legalizatsiyu%20_bespilotnyh_avtomobilej
http://www.cnews.ru/news/top/2016-03-30_v_rossii_nachali_legalizatsiyu%20_bespilotnyh_avtomobilej
http://freedrones.ru/different-countries-with-drones/


 101 

48. Gartner. URL: http://www.gartner.com/newsroom/id/3114217     

49. Historical development of logistics. DHL in cooperation with Technical 

University Darmstadt. URL: http://www.dhl-

discoverlogistics.com/cms/en/course/origin/historical_development.jsp    

50. Matthias Heutger. Internet of things in Logistics. DHL Customer Solutions 

& Innovation. 2015. 

51. Key logistics trends in life sciences 2020+  Dr. Markus K ckelhaus. DHL 

Customer Solutions & Innovation.  2013 

52. Habrahabr URL:https://habrahabr.ru/company/moex/blog/256747/   

53. Lorenz, M. Man and Machine in in Industry 4.0   The Boston Consulting 

Group. 2015.  P. 4. 

54. Dr. Markus K ckelhaus. Logistics Trend Radar 2016.  DHL Customer 

Solutions & Innovation.  2016. 

55. Nat Natarajan, R. “Clockspeed: winning industry control in the age of 

temporary advantage” Perseus Books, Reading, 1998.  271 p. 

56. Robo-hunter URL: http://www.robo-hunter.com/news/sovremennoe-

sostoyanie-rinka-dopolnennoi-realnosti-v-rossii  

57. Matthias Heutger.  Self-Driving Vehicles in Logistics. DHL Customer 

Solutions & Innovation. 2014. 

58. Klaus-Dieter Ruske. Transportation and Logistics 2030: Emerging Markets  

PricewaterhouseCoopers. 2010. 

59. Logirus URL: http://logirus.ru/news/transport/dostavka_gruzov_dronami_v_ 

rossii_stanet_vostrebovannoy_k_2019_godu.html   

60. Dr. Markus K ckelhaus Low-cost sensor technology. DHL Customer 

Solutions & Innovation. 2013.  

61. Tamanna Dahiya. Omni-Channel Logistics. DHL Customer Solutions & 

Innovation. 2015.  

62. Robo-hunter URL:  http://www.robo-hunter.com/news/sovremennoe-

sostoyanie-rinka-dopolnennoi-realnosti-v-rossii    

http://www.gartner.com/newsroom/id/3114217
http://www.dhl-discoverlogistics.com/cms/en/course/origin/historical_development.jsp
http://www.dhl-discoverlogistics.com/cms/en/course/origin/historical_development.jsp
http://www.robo-hunter.com/news/sovremennoe-sostoyanie-rinka-dopolnennoi-realnosti-v-rossii
http://www.robo-hunter.com/news/sovremennoe-sostoyanie-rinka-dopolnennoi-realnosti-v-rossii
http://logirus.ru/news/transport/dostavka_gruzov_dronami_v_%20rossii_stanet_vostrebovannoy_k_2019_godu.html
http://logirus.ru/news/transport/dostavka_gruzov_dronami_v_%20rossii_stanet_vostrebovannoy_k_2019_godu.html


 102 

63. Dr. Markus K ckelhaus. Robotics in Logistics. DHL Customer Solutions & 

Innovation. 2016. 

64. Проценко И.О. Инновационная логистика – перспективы и реалии. 

Российское предпринимательство.  2005.  № 12. C. 89–94.  

65. Карпова Н.П., Рыкалина О.B. Логистика как управленческая инновация 

в рыночном пространстве Классификация и методическое обеспечение 

логистических инноваций 2011. № 4 (77).  С. 7175. 3.  

66. Официальный сайт компании Google. URL: 

https://www.google.com/intl/ru/ about/  

67. Официальный сайт компании DHL. URL: http:// www.dhl.ru/ru.html/  

68. Официальный сайт компании Ant Technologies  Внедрение Logistics 

Vision Suite и Vocollect Voice в «Метро Груп Логистикс». URL: https:// www.ant-

tech.ru/company/pc/news/ video_vnedrenie_logistics_vision_ 

suite_vocollect_voice_v_metro_grup_ logistiks/  

69. Яшин И. Инновации в складской логистике  Логистика. 2016.  № 3. С. 

22–26.  

70. Официальный сайт компании ŠKODA. URL: http://www.skoda-avto.ru/ 

news/skoda-opens-an-automatedwarehouse-for-small-parts-at-thefactory-in-kvasiny/ 

71. Харрингтон Дж., Эсселинг K.C., Ван Нимвеген Х. Оптимизация 

бизнес-процессов. Документирование, анализ, управление, оп- тимизация. СПб. 

: Азбука, 2002. 171 с. 

72. Смирнова Е.А. Управление цепями постачання  : учеб. пособие. СПб. : 

Изд-во СПбГУЭФ, 2009. 120 с.  

73. Иванов Д.А. Управление цепями постачання .СПб. : Изд-во По- литехн. 

ун-та, 2009. 660 с.  

74. Иванов Д.А. Логистика. Стратегическая кооперация. М. : Вер- шина, 

2006. 176 с. : ил., табл.   

75. Geoffrion A., Graves G. Multicommodity Distribution System De- sign by 

Benders Decomposition // Management Science. 1974. Vol. 29. No. 5. Pp. 822–844.  



 103 

76. Harrison T.P., Lee H.L., Neale J. J. Principles for the strategic design of 

supply chains The Practice of Supply Chain Management. New York : Springer, 

2005. Pp. 3–12.  

77. Бауэрсокс Д., Клосс Д. Логистика. Интегрированная цепь поставок.. : 

ЗАО Олимп-бизнес, 2001.  

78. Кристофер М. Логистика и управление цепочками постачання  : пер. с 

англ. СПб. : Питер, 2005. 

79. Сток Д.Р., Ламберт Д.М. Стратегическое управление логистикой : пер. 

с англ.М. : Инфра-М, 2005. 

80. Крылатков П. П. Управление целостностью субъектов 

производственно-логистического пространства  Управленец. Ека- теринбург : 

УрГЭУ. 2015. № 3 (55). С. 72–77.  

81. Сергеев В.И. Управление цепями постачання  в России — миф или 

реальность? Логистика и управление цепями постачання . 2004. № 1. С. 14–33. 

82. Алексеев Н. Эволюция систем управления предприятием Проблемы 

теории и практики управления. 1999. № 2.  

83. В.И. Сергеева. Корпоративная логистика в вопросах и ответах  Изд. 2-е, 

перераб. и доп.М. : ИНФРА-М, 2013. 634 с.  

84. Богоявленский С. Б. Теоретические и практические аспек- ты принятия 

решений в условиях неопределенности и риска. СПб. : Изд-во СПбГЭУ, 2014.  

85. Алексеев Н. Эволюция систем управления предприятием  Проблемы 

теории и практики управления. 1999. № 2.  

86. Зайцев Е. И., Бочкарев А.А. Модель функционально-струк- турной 

надежности цепи постачання Logistics and Supply Chain Management : Modern 

Trends in Germany and Russia : тез. докл. IV Германо-рос. конф. по логистике и 

управлению цепями по- ставок (6–9 мая 2009 г.). Геттинген : CUVILLER 

VERLAG, 2009. С. 187–195.  

87. Бочкарев А.А. Планирование и моделирование цепи постачання  : учеб. 

пособие.М. : Изд-во «Альфа-Пресс», 2008. 192 с.  



 104 

88. Каплан Р.С., Нортон Д.П. Сбалансированная система показа- телей. От 

стратегии к действию : пер. с англ.М. : ЗАО «ОлимпБизнес», 2003. 304 с. : ил.  

89. Шехтер Д., Сандер Г. Логистика. Искусство управления цепоч- ками 

постачання  . : Претекст, 2008. 230 с. 21. Консалтинговая компания Bestlog : 

URL: www.1bestlog.ru. 

90. 1.Абрамов А.А. Моделювання інформаційних процесів в системі 

управління промисловими підприємствами. М., 2014. 130 с.  

91. Аверін В.І., Кручинін І.А. Ефективність комп'ютеризації виробничих 

систем. М .: Машинобудування, 2014. 187 с.  

92. М.Д.Айзенштейн, Л.С.Вінарік, Автоматізація виробництва і 

управління: економічні та організаційні аспекти Наукова думка, 2014.  183 с.   

93. Д.Г.Конев, А.Г.Блем, О.І.Пятковскій. Кабби-Барнаул, Автоматизована 

інформаційна система організаціонноекономіческого управління 

підприємством 2014.  142 с.  

94. Р.І.Заботіна Аналіз і проектування систем управління. Н.-Новгород: 

ННДУ, 2015.136 с.  

95. Анікеев С.Н. Методика розробки плану маркетингу. М .: Фолиум, 

«Інформ-студіо», 2014. 128 с.  

96. Анікін Б.А. Практикум з логістики. Навчальний посібник  М .: Инфра-

М, 2014. 341 с.  

97. Ансофф І.Х. Стратегічне управління. М .: Економіка, 2014. 519 с. 

98. Балабанов І.Т. Ризик-менеджмент. М . : Фінанси і статистика, 2014.  

193 с. 

99. Бауерсокс Д. Дж., Клосс Д. Дж. Логістика: інтегрована ланцюг 

постачання.  M .: ЗАТ «Олімп-Бізнес», 2015.  640 с.  

100. Блехерман М. X. Гнучкі виробничі системи 

(Організаціонноекономічні аспекти) 2-е видання.  М .: Економіка, 2015  

101. Бочкарев А.А. Планування і моделювання ланцюга постачання :  М. 

: Видавництво «АльфаПресс», 2015. 192 с  

http://www.1bestlog.ru/


 105 

102. Бруднік С.С. Оцінка економічної ефективності автоматизованої 

системи управління підприємствами. М .: Економіка, 2014. 52 с.  

103. Брунштейн Д.П. Обчислювальні центри в системі контролю 

автотранспортної інформації. М .: Транспорт, 2014. 175 с.  

 

  



 106 

Додаток А 

 Вихідні дані для аналізу згортки даних 

  INPUT  OUTPUT  undesired 

LED  before  after  intime  distance  Postponed  distance  postponed 

Кур'єр 1 2455 295 2051 0.49  0.16  1 650 165 

Кур'єр 2 2544 357 2417 0.76  0.91  1450 59 

Кур'єр 3 2600 286 2492 0.01  0.51  2 020 116 

Кур'єр 4 2529 329 2580 0.03  0.92  2000 58 

Кур'єр 5 2006 321 2056 0.83  1.00  1396 47 

Кур'єр 6 2318 325 2303 0.93  0.58  1 321 106 

Кур'єр 7 2481 323 2360 0.08  0.33  1 962 141 

Кур'єр 8 2216 355 2003 0.30  0.96  1799 52 

Кур'єр 9 2396 312 2391 0.88  0.36  1 354 136 

Кур'єр 10 2076 250 2102 0.52  0.50  1 628 117 

Кур'єр 11 2262 362 2268 0.25  0.96 1836 53 

Кур'єр 12 2926 410 2708 0.47  0.14  1 668 167 

Кур'єр 13 2435 317 2235 0.13  0.15  1 926 166 

Кур'єр 14 2320 325 2125  0.92  0.58  1 322 106 

Кур'єр 15 2402 313 2248 0.52  0.75  1629 82 

Кур'єр 16 2194 330 2197  0.67  0.97  1514 51 

Кур'єр 17 2683 296 2406 0.31  0.48  1 787 120 

Кур'єр 18 2061 248 2018 0.54  0.51  1 616 116 

Кур'єр 19 2174 283 2050 0.72  0.98  1474 50 

Кур'єр 20 2730 383 2797  0.62  0.00  1 556 187 

Кур'єр 21 2604 417 2068 0.68  0.90  1510 61 

Кур'єр 22 2460 369 2302 0.80  0.52 1 414 114 

Кур'єр 23 2912 466 2480  0.00  0.61  2 026 102 

Кур'єр 24 2842 455 2225 0.06  0.39  1 978 132 

Кур'єр 25 2575 361 2208 0.35  0.29  1 761 147 

Кур'єр 26 2396 336 2162 0.87  0.36  1 366 137 

Кур'єр 27 2770 305 2623 0.24  0.01  1 845 185 

Кур'єр 28 2198 330 2162 1.00  0.25  1 264 152 

Кур'єр 29 2821 367 2189 0.15  0.65  1912 96 

Кур'єр 30 2529 355 2555 0.01  0.30  2 018 145 

Кур'єр 31 2707 407 2764 0.62  0.22  1 557 156 

Кур'єр 32 2596 286 2291 0.39  0.51  1 729 116 

RHV before  after  intime  distance  Postponed  distance  postponed 

Кур'єр 1 2191 285 2012 0.71  0.51 1 485 124 

Кур'єр 2 2816 338 2249 0.14  0.06  2 207 190 

Кур'єр 3 2379 310 2071  0.61  0.98  1613 54 

Кур'єр 4 2799 448 2736 0.34  0.68  1948 98 

Кур'єр 5 2264 227 2225 0.90  0.33  1 245 150 

Кур'єр 6 2080 208 2044 0.80  0.57  1 372 115 

Кур'єр 7 2929 323 3005 0.08  0.02  2 276 196 

Кур'єр 8 2438 391 2153 0.32  0.57  1 980 114 

Кур'єр 9 2505 376 2156 0.29  0.36  2 016 145 

Кур'єр 10 2931 469 2791 0.00  0.89  2380 68 
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Кур'єр 11 2245 270 2080 0.49  0.32  1 760 151 

Кур'єр 12 2367 379 2270 0.58  0.78  1647 83 

Кур'єр 13 2129 320 2158 0.53  0.68 1714 98 

Кур'єр 14 2152 237 2073 0.56  0.70  1672 96 

Кур'єр 15 2120 212 2168 0.78  0.71  1399 94 

Кур'єр 16 2400 336 2052  0.37  0.23  1 915 165 

Кур'єр 17 2057 227 2063 0.62  0.41  1 598 138 

Кур'єр 18 2458 295 2114 0.80  0.22  1 376 166 

Кур'єр 19 2997 300 2458 0.06  0.45 2 307 132 

Кур'єр 20 2714 408 2297 0.40  0.50  1 873 125 

Кур'єр 21 2319 325 2085  0.63  0.63  1 586 106 

Кур'єр 22 2801 393 2330 0.12  0.70  2235 96 

Кур'єр 23 2011 222 2034  0.65  0.59 1 563 112 

Кур'єр 24 2949 325 2093 0.33 0.24  1 964 164 

Кур'єр 25 2959 356 2601  0.05  0.00  2 320 199 

Кур'єр 26 2933 294 2308 0.10  0.69  2258 97 

Кур'єр 27 2589 415 2352 0.70  0.32  1 502 151 

Кур'єр 28 2533 330 2322 0.30  0.18 2 004 172 

Кур'єр 29 2904 465 2329  0.02  0.89  2358 68 

Кур'єр 30 2408 314 2240  0.38  0.97  1905 55 

Кур'єр 31 2565 360 2164  0.73  0.35  1 462 147 

Кур'єр 32 2762 332 2022  0.17  0.09 2 165 186 

Кур'єр 33 2795 364 2246  0.39  0.06  1 895 190 

Кур'єр 34 2612 288 2319 0.28  0.76 2030 87 

Кур'єр 35 2287 344 2315 0.85  0.28  1 315 158 

Кур'єр 36 2908 291 2189  0.11  0.48 2 239 128 

Кур'єр 37 2265 272 2286 0.68  1.00  1522 51 

Кур'єр 38 2113 317 2088 0.93  0.36  1 215 146 

Кур'єр 39 2212 354 2017 0.46  0.47  1 796 129 

Кур'єр 40 2548 408 2639  0.72  0.74  1478 89 

Кур'єр 41 2703 379 2430  0.42  0.51  1 849 124 

Кур'єр 42 2024 223 2001  1.00  0.89  1123 68 

Кур'єр 43 2222 312 2093 0.89  0.66  1 267 102 

Кур'єр 44 2666 427 2452  0.17  0.30 2 165 155 

Кур'єр 45 2265 250 2121 0.89  0.83  1257 76 

Кур'єр 46 2921 409 2800 0.04  0.89 2331 67 

Кур'єр 47 2956 444 2544 0.54  0.43  1 700 136 

Кур'єр 48 2808 450 2349 0.34  0.46  1 954 131 
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Додаток Б 

Показники проекцій кожного з DMU бази LED (BCC-I) 

№ DMU I/O 
Score 
Data % 

 
№ DMU I/O 

Score 
Data % 

1 

кур'єр  0.84   

 

17 

кур'єр 17 0,97   

before    2455.00  -15.81% 

 
before    2683.00  -7.93% 

After 295.00  -15.67% 

 
After 296.00  -2.76% 

intime 2051.00  0.00% 

 
intime 2406.00 0.00% 

distance 0.49  7.79% 

 
distance 0.31 0.00% 

postponed 0.16  220.94% 

 
postponed 0.48 0.00% 

7 

кур'єр  0.93   

 

21 

кур'єр 21 0.77   

before    
2481.00  -6.59% 

 
before    

2604.00 
 -

22.51% 

After 
323.00  -6.59% 

 
After 

417.00 
 -

22.78% 

intime 2360.00  0.00% 

 
intime 2068.00  0.00% 

distance 0.08  243.48% 

 
distance 0.68  21.59% 

postponed 0.33  140.39% 

 
postponed 0.90  9.31% 

8 

кур'єр  0.91   

 

22 

кур'єр  0.92   

before    2216.00  -9.48% 

 
before    2460.00  -7.90% 

After 355.00  -9.58% 

 
After 369.00  -10.51% 

intime 2003.00  2.65% 

 
intime 2302.00 0.00% 

distance 0.30  177.53% 

 
distance 0.80 0.00% 

postponed 0.96  3.70% 

 
postponed 0.52  17.30% 

11 

кур'єр  0.98   

 

23 

кур'єр  0.83   

before    2262.00  -1.97% 

 
before    2912.00  -16.78% 

After 362.00  -10.26% 

 
After 466.00  -25.70% 

intime 2268.00 0.00% 

 
intime 2480.00  0.00% 

distance 0.25  107.51% 

 
distance 0.00  999.90% 

postponed 0.96  0.00% 

 
postponed 0.61  0.00% 

12 

кур'єр  0.90   

 

24 

кур'єр 24 0.76   

before    2926.00  
-9.62% 

 
before    

2842.00 
 -

23.61% 

After 410.00  
-9.62% 

 
After 

455.00 
 -

26.34% 

intime 2708.00 0.00% 

 
intime 2225.00  0.00% 

distance 0.47  
17.58% 

 
distance 

0.06 
 

999.90% 

postponed 0.14  45.26% 

 
postponed 0.39  96.49% 

13 

кур'єр  0.90   

 

25 

кур'єр  0.84   

before    2435.00  -9.76% 

 
before    2575.00  -15.95% 

After 317.00  -9.76% 

 
After 361.00  -15.95% 

intime 2235.00 0.00% 

 
intime 2208.00 0.00% 

distance 0.13  229.61% 

 
distance 0.35  52.88% 

postponed 0.15  376.04% 

 
postponed 0.29  194.16% 

14 

кур'єр  1.00   

 26 

кур'єр  0.91   

before    2320.00  -0.24% 

 
before    2396.00  -8.54% 

After 325.00  -0.13% 

 
After 336.00  -8.54% 
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intime 2125.00  8.14% 

 
intime 2360.00  0.00% 

distance 0.92 0.00% 

 
distance 0.87 0.00% 

postponed 0.58  0.00% 

 
postponed 0.36 0.00% 

15 

кур'єр 15 0,94   

 

29 

кур'єр 29 0.76   

before    
2402.00  -6.26% 

 
before    

2821.00 
 -

23.67% 

After 313.00 -6.26% 

 
After 367.00  -23.67% 

intime 2248.00  0.00% 
 

intime 2189.00  0.00% 

distance 
0.52 0.00% 

 
distance 

0.15 
 

224.17% 

postponed 0.75 0.00% 

 
postponed 0.65  5.38% 

16 

кур'єр  0.99   

 

30 

кур'єр  0.99   

before    2194.00  -1.11% 

 
before    2529.00  -1.25% 

After 330.00  -1.11% 

 
After 355.00  -1.25% 

intime 2197.00  0.00% 

 
intime 2555.00 0.00% 

distance 0.67  0.00% 

 
distance 0.01  999.90% 

postponed 0.97  0.00% 

 
postponed 0.30  80.16% 

     

32 

кур'єр  0.96   

     

before    2596.00  -10.31% 

     

After 286.00  -3.98% 

     

intime 2291.00 0.00% 

     

distance 0.39 0.00% 

     

postponed 0.51 0.00% 
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Додаток В 

Кореляційна матриця для обох баз, порахована для різних методів 

обчислення. 

ВСС-1 

LED before    After intime distance postponed 

before    1.00    0.63  0.66 -0.48 -0.44 

After 0.63 1.00 0.34 -0.18 -0.04 

intime 0.66    0.34 1.00  -0.28 -0.46 

distance  -0.48    -0.18 -0.28 1.00  0.11 

postponed  -0.44    -0.04 -0.46 0.11 1.00 

       

ВСС-0 

  before    After intime distance postponed 

before    1.00    0.63  0.66 -0.48 -0.44 

After 0.63 1.00 0.34 -0.18 -0.04 

intime 0.66    0.34 1.00  -0.28 -0.46 

distance  -0.48    -0.18 -0.28 1.00  0.11 

postponed  -0.44    -0.04 -0.46 0.11 1.00 

       

ВСС-1 

RVH before    After intime distance postponed 

before    1.00  0.65  0.66  -0.80  -0.24 

After 0.65  1.00  0.58  -0,5 -0.04 

intime 0.66    0.58 1.00  -0.51 -0,01 

distance  -0.8   -0.5 -0,51 1.00  0.15 

postponed  -0.24    -0.04 -0,01 0.15 1.00 

       

ВСС-0 

  before    After intime distance postponed 

before    1.00    0.65  0.66 -0,8 -0,24 

After 0.65 1.00 0.58 -0,5 -0.04 

intime 0.66    0.58 1.00  -0.51 -0,01 

distance  -0.8   -0.51  -0.50 1.00 0.15 

postponed  -0.24 -0.04  -0.01  0.15 1.00 

  


