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Актуальность обусловлена ростом сбоев и требований прозрачности в моде; степень разработ-

ки — анализ отечественных и зарубежных работ. Объект — цепочка поставок модных компаний;

предмет — управленческий контур цифровизации (IoT, ИИ, блокчейн) как фактор устойчивости.

Показаны направления внедрения и ожидаемые управленческие эффекты.

Введение

Цифровизация цепочки поставок в индустрии

моды в последние годы перестала быть исклю-

чительно направлением повышения эффектив-

ности и все чаще рассматривается как управлен-

ческий инструмент устойчивости — способности

компании сохранять непрерывность операций,

адаптироваться к сбоям и поддерживать до-

стижение целей устойчивого развития. Внед-

рение решений Индустрии 4.0 (автоматизация,

Интернет вещей (IoT), киберфизические систе-

мы, искусственный интеллект, блокчейн) меняет

способы производства и управления ресурса-

ми, снижает затраты и повышает производи-

тельность за счет интеграции систем и данных.

Одновременно растут ожидания потребителей

и иных стейкхолдеров относительно прозрачно-

сти и прослеживаемости происхождения сырья

и соблюдения этических и экологических стан-

дартов, что делает традиционные «непрозрач-

ные» цепочки поставок уязвимыми как с точки

зрения рисков, так и доверия к бренду.

В существующих исследованиях и практике циф-

ровая трансформация связывается с внедрени-

ем технологий Индустрии 4.0, а также с распро-

странением инноваций и открытых инноваций.
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При этом ключевая методологическая проблема

заключается в том, что эффект цифровых техно-

логий проявляется не «сам по себе», а при встра-

ивании в единый управленческий контур це-

почки поставок: планирование, управление за-

пасами, работа с поставщиками, риск-менедж-

мент, контроль качества, а также измерение

результатов через показатели операционного

управления.

Цель настоящей статьи — обосновать цифрови-

зацию цепочки поставок как инструмент устой-

чивости в системе управления компаний инду-

стрии моды и определить, какие управленческие

механизмы обеспечивают переход от техноло-

гических внедрений к измеримому результату.

Для достижения цели решаются задачи:

1. выделить ключевые направления цифровиза-

ции цепочки поставок, релевантные модной

индустрии;

2. описать управленческий контур, в котором

цифровизация дает устойчивый эффект;

3. определить подход к оценке результативно-

сти цифровизации через операционные KPI

и управленческую ответственность.

Научная новизна работы состоит в управлен-

ческой интерпретации цифровизации: как ме-

ханизма перестройки операционного управле-

ния и координации решений на основе данных,

а не как набора разрозненных IT-инициатив.

Основная часть

Внедрение технологий Индустрии 4.0 в секто-

ре моды приводит к трансформационным и ра-

дикальным изменениям в цепочках поставок,

и эти изменения приводят к появлению бо-

лее инновационных (более оперативных, более

интеллектуальных и эффективных) процессов,

продуктов, услуг и бизнес-моделей. Концепция

четвертой промышленной революции, предло-

женная экономистом Клаусом Швабом, подроб-

но описывает такие процессы, как автомати-

зация, Интернет вещей, киберфизические си-

стемы, искусственный интеллект и технологию

блокчейн. В рамках этой концепции цифровая

трансформация меняет способы производства

и управления ресурсами, снижает затраты и уве-

личивает производительность за счёт автома-

тизации и интеграции различных систем [15].

Цифровая трансформация неразрывно связана

с внедрением инновационных решений. Эверетт

Роджерс в своей работе «Диффузия инноваций»

описывает, как новые технологии и инновации

распространяются в обществе [14]. В контексте

цифровой трансформации модной индустрии

эта теория помогает объяснить, как инновации,

такие как 3D-печать, постепенно внедряются

в производственные процессы и маркетинг. Тео-

рия открытых инноваций, предложенная Генри

Чесбро, описывает, как компании могут исполь-

зовать внешние и внутренние источники знаний

и инноваций для ускорения своего развития [12].

Тем не менее, внедрение цифровых технологий

в индустрию моды долгое время оставалось

на исследовательском этапе из-за ряда пре-

пятствий и барьеров, влияющих на темпы внед-

рения, в частности, финансовые ограничения,

отсутствие достаточного опыта, сопротивление

внедрению [10]. В контексте данного исследо-

вания также важно обратиться к теории ре-

сурсного подхода. Теория ресурсного подхода

предполагает, что конкурентное преимущество

компании основывается на уникальных и труд-

но воспроизводимых ресурсах [8]. В контексте

модной индустрии цифровая трансформация

становится таким ресурсом, который обеспе-

чивает компаниям уникальные возможности для

дифференциации на рынке.

Пандемия COVID-19 послужила движущей си-

лой цифрового сдвига модной индустрии в сто-

рону использования цифровых технологий в вир-

туальном измерении, что может способствовать

повышению степени инновационности и устой-

чивого развития системы на всех ее этапах.

Австрийский экономист Йозеф Шумпетер ввел

понятие «креативного разрушения», описыва-

ющее процесс, при котором инновации карди-

нально изменяют существующие рынки и биз-

нес-модели [7]. В его теории инновации игра-

ют ключевую роль в экономическом развитии,

приводя к замене старых технологий новыми,

более эффективными. Шумпетер рассматривал
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предпринимателей как движущую силу иннова-

ций, которые создают новые продукты, мето-

ды производства, рынки и формы организации

бизнеса, тем самым стимулируя экономический

рост. Цифровые технологии, по всей видимости,

окажут значительное влияние на будущее отрас-

ли, предоставляя возможности для снижения ре-

сурсоемкости традиционных цепочек поставок

товаров моды и совместного создания стоимо-

сти в различных аспектах устойчивости [9].

Цифровая трансформация оказывает глубокое

влияние на управление цепочками поставок

в модной индустрии, обеспечивая компании эф-

фективными инструментами для контроля всех

этапов производства и доставки товаров. Совре-

менные технологии делают цепочки поставок

более гибкими, прозрачными и устойчивыми, что

важно для удовлетворения быстро меняющихся

требований рынка. Однако стоит более деталь-

но рассмотреть, как происходит оптимизация

цепочек поставок благодаря цифровизации.

В отечественных исследованиях вопросы управ-

ления цифровизацией цепей поставок инду-

стрии моды подробно рассматриваются в ра-

ботах Н. Ю. Барковой, а также Б. А. Аникина [1; 2],

где подчеркивается необходимость сочетания

технологических инструментов с управленче-

скими регламентами и ответственностью вла-

дельцев процессов. Это означает, что при внед-

рении решений Индустрии 4.0 компания должна

заранее определить цели, показатели и «кон-

тур управления»: кто принимает решения, как

контролируется исполнение и как оценивается

результат.

Специфика цепочек поставок в индустрии мо-

ды во многом определяется их включенностью

в глобальные цепочки создания стоимости, для

которых характерна модель «цепочки, управляе-

мой покупателем»: владельцы сильных брендов

и крупные розничные компании задают парамет-

ры производства (в т. ч. где и что производить),

концентрируя у себя деятельность с наибольшей

добавленной стоимостью — дизайн, маркетинг

и брендинг — при одновременной передаче про-

изводственных операций на аутсорсинг [5].

Одним из ключевых вызовов модной индустрии

является необходимость обеспечения полной

прозрачности и прослеживаемости в цепочках

поставок. Это связано с растущими ожиданиями

потребителей по поводу устойчивости брендов

и их воздействия на окружающую среду. Тради-

ционные цепочки поставок часто страдают от

недостатка прозрачности, что затрудняет кон-

троль за источниками сырья и производствен-

ными процессами.

Цифровизация помогает решать эти проблемы

благодаря внедрению блокчейн-технологий, ко-

торые позволяют брендам отслеживать движе-

ние товаров и материалов на всех этапах их

производства [6]. Например, компания Adidas

использует платформу TrusTrace, которая обес-

печивает полную прослеживаемость материа-

лов — от сырья до готового изделия [16]. Это осо-

бенно важно для обеспечения устойчивости, так

как бренды могут подтверждать использование

экологически чистых и этически произведен-

ных материалов. Блокчейн позволяет каждому

участнику цепочки — от поставщиков сырья до

конечных продавцов — видеть, откуда поступает

продукт, и каким образом он был произведен.

Еще одним важным аспектом цифровой транс-

формации цепочек поставок является исполь-

зование больших данных для анализа потреби-

тельских предпочтений и предсказания спроса.

Модные компании используют данные о пове-

дении потребителей в реальном времени для

более точного управления запасами и предот-

вращения проблем с дефицитом или перепроиз-

водством товаров.

Автоматизация анализа спроса и управление ло-

гистикой на основе данных позволяют компани-

ям минимизировать издержки на хранение това-

ров и улучшить эффективность производствен-

ных процессов. Это особенно важно для ком-

паний «быстрой моды» (термин, используемый

модными ритейлерами для обозначения быстро-

го обновления ассортимента марки несколько

раз в сезон [3]), таких как Shein, которые должны

оперативно реагировать на изменения в трен-

дах и потребностях аудитории. Анализ больших
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данных помогает брендам точно предсказать,

какие товары будут популярны в ближайшее вре-

мя, и соответственно скорректировать объемы

производства [17].

Цифровизация логистики играет важную роль

в оптимизации цепочек поставок. Интернет ве-

щей (IoT) позволяет компаниям использовать

сенсоры и другие устройства для отслеживания

движения товаров и состояния производствен-

ного оборудования в реальном времени. Благо-

даря IoT компании могут не только отслеживать

доставку материалов и готовой продукции, но

и управлять производственными процессами,

предсказывать технические неполадки оборудо-

вания и оперативно устранять их.

Использование IoT делает цепочки поставок

более гибкими и позволяет компаниям быстрее

реагировать на сбои или изменения в поставках.

Например, сенсоры могут отслеживать уровень

сырья на складе и автоматически отправлять

уведомления о необходимости пополнения за-

пасов. Это предотвращает задержки в производ-

стве и снижает риск из-за задержек в поставках

товаров [11].

С управленческой точки зрения блокчейн, IoT

и аналитика данных дают устойчивый эффект

только тогда, когда встроены в единый «управ-

ленческий контур» цепочки поставок. Менедж-

мент формирует цикл S&OP (Sales & Operations

Planning), выстраивает планирование спроса

и производства, задаёт правила управления

запасами (целевые уровни, Safety Stock, прин-

ципы пополнения), принимает решения по выбо-

ру и оценке поставщиков, усиливает управле-

ние рисками (сценарии сбоев, альтернативные

маршруты и поставщики), стандартизирует кон-

троль качества, а также закрепляет комплаенс

и прослеживаемость по всей цепочке «сырьё —

производство — склад — канал продаж» [13]. Ре-

зультативность таких решений должна фиксиро-

ваться через измеримые KPI: сокращение Lead

Time, рост OTIF, повышение оборачиваемости

запасов, улучшение Forecast Accuracy, сниже-

ние уровня Out-of-Stock, а также уменьшение

доли списаний и перепроизводства. При этом

ключевым условием становится сквозная ответ-

ственность: владельцем процесса обычно высту-

пает Supply Chain Director, а устойчивый эффект

достигается через кросс-функциональные ко-

манды (закупки — логистика — IT — маркетинг),

которые синхронизируют данные, приоритеты

и решения в едином управленческом цикле.

Цифровизация цепочек поставок также помо-

гает снизить затраты за счет оптимизации про-

цессов и повышения устойчивости. Компании

могут интегрировать свои логистические и про-

изводственные системы через цифровые плат-

формы, что позволяет более эффективно управ-

лять ресурсами и минимизировать издержки.

Например, автоматизация управления запасами

помогает сократить расходы на хранение това-

ров, а цифровая интеграция с поставщиками

позволяет оперативно отслеживать изменения

в условиях поставок и адаптироваться к ним.

Кроме того, цифровизация способствует повы-

шению устойчивости производства за счет опти-

мизации использования ресурсов и минимиза-

ции отходов. Примером может служить внедре-

ние технологий 3D-печати, которые позволяют

создавать прототипы изделий с минимальным

расходом материалов и времени. Это помогает

брендам более гибко реагировать на измене-

ния в модных трендах и создавать продукцию

с минимальными затратами на производство

и логистику.

Цифровая трансформация также значительно

улучшает управление рисками в цепочках поста-

вок. В современных условиях глобальной эконо-

мики компании сталкиваются с множеством рис-

ков, таких как изменение спроса, сбои в постав-

ках или колебания цен на сырье. Цифровизация

помогает компаниям лучше справляться с этими

вызовами за счет использования данных для

прогнозирования рисков и внедрения систем

управления рисками.

Компании, такие как Zara, уже активно использу-

ют цифровые технологии для управления цепоч-

ками поставок и минимизации рисков, связан-

ных с изменением потребностей клиентов или
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сбоев в производственных процессах. Благода-

ря таким технологиям компании могут быстро

перенастроить свои производственные мощно-

сти или логистические цепочки, чтобы избежать

перебоев в поставках и удовлетворить спрос

клиентов.

Цифровая трансформация также радикально

меняет операционные процессы в модной ин-

дустрии. Использование технологий, таких как

большие данные, автоматизация и облачные ре-

шения, позволяет компаниям ускорять процессы

разработки, производства и дистрибуции това-

ров. Примером этого служат компании быстрой

моды, такие как Shein и Temu, которые бла-

годаря цифровым платформам могут быстрее

реагировать на изменения в потребительских

предпочтениях и модных трендах. Эти компании

используют данные о поведении потребителей

в режиме реального времени для оптимизации

своего ассортимента и производственных мощ-

ностей, что позволяет им значительно сократить

время от разработки до доставки продукции на

рынок. Цифровизация меняет международную

торговлю одеждой и повышает значение управ-

ленческих решений в цепочке поставок и цифро-

вых каналах для роста экспортного потенциала

российских компаний индустрии моды [4].

Цифровые технологии в цепочке поставок дают

управленческий эффект не сами по себе, а при

настройке регламентов планирования, контроля

исполнения, управления запасами и взаимодей-

ствия с поставщиками. Управленческий эффект

цифровизации цепочек поставок проявляется

не только в повышении прозрачности и устойчи-

вости, но и в изменении логики операционного

управления: когда данные о спросе и потоках

становятся доступными в более коротком гори-

зонте, компания получает возможность пересо-

бирать производственную модель под фактиче-

скую потребность рынка. В этой связи следую-

щий фокус закономерно смещается к операци-

онной стратегии — к тому, как персонализация

и малые серии меняют планирование мощно-

стей, сроки исполнения и требования к качеству

и логистике.

Заключение

Проведенный анализ показывает, что цифро-

визация цепочки поставок в индустрии моды

может выступать действенным инструментом

устойчивости, поскольку усиливает прозрач-

ность и управляемость потоков, повышает гиб-

кость реакции на сбои и поддерживает сни-

жение издержек за счет интеграции логисти-

ческих и производственных систем. Использо-

вание больших данных и автоматизации ана-

лиза спроса позволяет точнее управлять запа-

сами и снижать риски дефицита и перепроиз-

водства, что особенно значимо для компаний

«быстрой моды». Технологии IoT обеспечивают

мониторинг движения товаров и уровня сырья

в реальном времени, предотвращая задержки

и снижая операционные риски, а цифровизация

в целом усиливает управление рисками за счет

прогнозирования и внедрения соответствующих

систем управления.

Ключевой вывод статьи состоит в том, что

устойчивый эффект цифровизации формируется

не технологией как таковой, а ее включенностью

в управленческий контур. Для этого необходи-

мы формализованные процессы планирования

и контроля (включая S&OP), правила управления

запасами, управляемость поставщиков, сценар-

ное управление рисками, стандарты качества

и комплаенса, а также сквозная ответственность

и кросс-функциональная координация (закуп-

ки — логистика — IT — маркетинг) в едином

управленческом цикле.

В качестве новых результатов в статье выделены

следующие положения:

1. предложена управленческая логика рассмот-

рения цифровизации цепочки поставок как

инструмента устойчивости (технологии →

управленческий контур → измеримый резуль-

тат);

2. обоснован набор KPI для фиксации эффектов

цифровизации (Lead Time, OTIF, оборачива-

емость запасов, Forecast Accuracy, Out-of-

Stock, доля списаний и перепроизводства),

позволяющий перевести цифровую повестку
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из декларативного уровня в систему контро-

ля и ответственности;

3. выделены организационные условия, без ко-

торых цифровые инициативы остаются точеч-

ными улучшениями.

Теоретическая значимость работы заключается

в уточнении содержания устойчивости приме-

нительно к управлению цепочками поставок

в индустрии моды за счет соединения техноло-

гической и управленческой перспектив. Прак-

тическая значимость состоит в возможности

использовать предложенный контур и систему

KPI при разработке дорожных карт цифровиза-

ции, выборе приоритетных инициатив и оценке

их результативности в терминах устойчивости

и операционного качества.
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