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Аннотация

Цель. Оценить потенциал технологии генеративного искусственного интеллекта в контексте 
управления цепями поставок.

Задачи. Проанализировать, каким образом искусственный интеллект изменяет традиционные 
практики и структуры управления в области управления цепями поставок; определить фун-
даментальные сдвиги, вызванные ИИ, в том числе автоматизацию, принятие решений на 
основе данных и расширение человеческих возможностей; исследовать актуальные статисти-
ческие данные об эффективности искусственного интеллекта в управленческих процессах и 
сделать вывод о потенциале, перспективности этой технологии в логистической сфере; предо-
ставить стратегическое понимание и практические рекомендации для организаций, стремя-
щихся имплементировать новые инструменты генеративного искусственного интеллекта.

Методология. Исследование сочетает в себе качественные и количественные методы для обе-
спечения более глубокого понимания рассмотренных проблем. На основе этих методов изучен 
массив актуальных статистических данных и экспертных оценок в сфере генеративного ис-
кусственного интеллекта.

Результаты. В условиях современного бизнеса цепочки поставок сталкиваются с рядом 
проблем: глобализацией, волатильностью рынка, изменяющимися ожиданиями клиентов 
и форс-мажорами (стихийными бедствиями, пандемиями или войнами). Чтобы справиться 
с этими вызовами и укрепить позиции на рынке, компании все чаще обращаются к новым 
технологиям и инновациям. Эти технологии способны кардинально изменить подход к 
управлению цепочками поставок, повышая прозрачность, эффективность и скорость реа-
гирования. Все новые технологии, от искусственного интеллекта и блокчейна до интернета 
вещей (IoT) и робототехники, потенциально открывают возможности для оптимизации 
операций, улучшения процесса принятия решений и улучшения сотрудничества по цепоч-
ке поставок. 

Выводы. В статье авторами показано, как искусственный интеллект изменяет традиционные 
структуры управления в области управления цепями поставок. Проанализированы актуаль-
ные статистические данные об эффективности искусственного интеллекта в управленческих 
процессах, сделан вывод о потенциале и перспективности данной технологии в логистической 
сфере. Сформированы стратегическое понимание и даны практические рекомендации для 
организаций, стремящихся имплементировать новые инструменты генеративного искусствен-
ного интеллекта.

Ключевые слова: искусственный интеллект (ИИ), цепи поставок, управленческие процессы,  
генеративный ИИ, технологии
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Abstract

Aim. To evaluate the potential of generative artificial intelligence technology in the context of 
supply chain management.

Objectives. To analyze how artificial intelligence is changing traditional management practices 
and structures in supply chain management; to identify fundamental shifts brought about by 
AI, including automation, data-driven decision making, and human empowerment; to examine 
current statistics on the effectiveness of artificial intelligence in management processes and 
conclude the potential, promise of this technology in the logistics industry; to provide strategic 
insight and practical

Methods. The research combines qualitative and quantitative methods to provide a deeper un-
derstanding of the problems considered. Based on these methods, an array of relevant statisti-
cal data and expert opinions in the field of generative artificial intelligence has been studied.

Results. In today’s business environment, supply chains face a number of challenges: globaliza-
tion, market volatility, changing customer expectations, and force majeure (natural disasters, 
pandemics, or wars). To meet these challenges and strengthen their market position, companies 
are increasingly turning to new technologies and innovations. These technologies have the po-
tential to revolutionize the approach to supply chain management, increasing transparency, 
efficiency and responsiveness. All emerging technologies, from artificial intelligence and block-
chain to the Internet of Things (IoT) and robotics, potentially offer opportunities to streamline 
operations, improve decision-making, and enhance supply chain collaboration. 

Conclusions. In this article, the authors have shown how artificial intelligence is changing 
traditional governance structures in supply chain management. Current statistical data on the 
effectiveness of artificial intelligence in management processes are analyzed, and a conclusion 
is made about the potential and prospects of this technology in the logistics sphere. Strategic 
understanding is formed and practical recommendations for organizations seeking to implement 
new tools of generative artificial intelligence are given.
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Управление цепочками поставок играет 
ключевую роль в современной торговле. 
Транспортировка, производство, закупки, 
маркетинг, продажи и многие другие аспек-
ты хозяйственной деятельности связаны с 
управлением цепочками поставок [1]. Пред-
приятия используют управление цепочками 
поставок для создания интегрированных 
планов, которые эффективно балансируют 
компромиссы между различными видами 
деятельности для максимизации прибыли.

В последние несколько лет управление 
цепочками поставок становится все более 
сложным процессом. Растущая взаимосвязь 
физических потоков усиливает потребность 
в гибкости управления ими. В ответ на эти 
вызовы предприятия все чаще используют 

генеративный искусственный интеллект  
(далее — ИИ) в управлении цепочками поста-
вок. Однако организации, которые осознают 
возможности новых технологий и специ фику 
их внедрения, должны принимать взвешен-
ные решения об их применении для транс-
формации своих цепочек поставок. 

Генеративный ИИ или генеративное мо-
делирование — это область ИИ, которая 
занимается созданием и генерацией новых 
данных, контента или информации. Алго-
ритмы и модели обучаются на существую-
щих наборах данных, а затем создают новые 
образцы с такими же характеристиками и 
закономерностями, что и исходные данные. 

Д. Булл определяет генеративный ИИ как 
систему ИИ, способную создавать различные  
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типы материалов: текст, графику, аудио и 
синтетические данные [2]. Это становится 
возможным благодаря анализу и получению 
знаний из примеров данных в действитель-
ности. Чтобы имитировать человеческий 
интеллект, он исследует корреляции, за-
кономерности, тенденции и структуры в 
смоделированных данных.

Генеративные методы ИИ часто включают 
в себя использование генеративных моде-
лей, таких как генеративно-состязательные 
сети (GAN), вариационные автокодировщи-
ки (VAE) или сети глубокого доверия (DBN). 
Эти модели изучают базовую структуру и 
закономерности обучающих данных, а затем 
генерируют новые выборки путем отбора 
из изученного распределения. В последние 
несколько лет внедрение ИИ в различные 
сферы жизни общества изменило спосо-
бы выполнения задач, принятия решений 
и  устранения проблем.

Одной из наиболее важных областей, в ко-
торой происходит такая интеграция, явля-
ется принятие управленческих решений [3]. 
Сотрудничество между людьми и  система-
ми ИИ обладает огромным потенциалом 
для улучшения процессов принятия реше-
ний, оптимизации распределения ресурсов 
и,  как следствие, повышения эффективно-
сти организаций [4]. Понимание динамики 
и последствий этого сотрудничества видится 
важным как для менеджеров, так и для ис-
следователей. Слияние человеческого интел-
лекта с технологиями ИИ создало синергию, 
которая использует сильные стороны обоих 
субъектов.

Помимо творческих способностей, инту-
иции и эмоционального интеллекта, систе-
мы ИИ успешно справляются с обработкой 
огромных объемов данных, выявлением за-
кономерностей и генерированием идей со 
скоростью, превосходящей человеческие 
возможности [5]. Объединив эти взаимодо-
полняющие преимущества, сотрудничество 
человека и ИИ может революционизировать 
процессы принятия решений в различных 
областях управления. 

Генеративный ИИ в процессах управле-
ния цепями поставок способен принести 
различные преимущества [6]:

1. Улучшенное прогнозирование спро-
са и оптимизацию запасов. Генеративный 
ИИ может анализировать большие наборы 
данных, чтобы повысить точность прогно-
зирования спроса. Оптимизация уровня за-
пасов обеспечивает доступность продуктов 

и минимизирует отходы. Все это обеспечи-
вает реализацию принципов «точно в срок» 
в рамках логистических процессов и позво-
ляет систематически сокращать издержки 
в  рамках цепей поставок.

2. Улучшение обслуживания и увеличение 
степени удовлетворенности клиентов. Гене-
ративные цепочки поставок с поддержкой 
ИИ обеспечивают своевременные поставки, 
повышая доступность продукции и удовлет-
воренность клиентов. 

3. Повышение производительности и 
эффективности цепочки поставок за счет 
автоматизации и принятия решений на ос-
нове массива данных. Речь идет о синергии 
между менеджерами и ИИ для принятия 
управленческих решений. Решения все еще 
принимает человек, поскольку именно он 
ответственен за выполнение корпоративных 
функций и является бенефициаром различ-
ных решений.

4. Лучшее управление рисками. Генера-
тивный ИИ может анализировать риски и 
предоставлять информацию для управления 
потенциальными сбоями в цепи поставок. 

Несмотря на потенциальные преимуще-
ства, необходимо проанализировать коли-
чественные показатели эффективности тех-
нологии для принятия решения об использо-
вании генеративного ИИ в рассматриваемой 
сфере. Если декларируемые преимущества 
генеративного ИИ в сфере управления це-
пями поставок подтверждаются статистикой 
и опытом крупнейших транснациональных 
компаний, то на этом основании можно бу-
дет сформировать рекомендации внедрения 
генеративного ИИ.

Согласно ряду исследований, решения, 
основанные на ИИ, становятся все более 
доступными, предоставляя компаниям ин-
струменты для достижения невиданных 
ранее уровней эффективности управления 
цепочками поставок. Компании, успешно 
внедрившие ИИ, продемонстрировали зна-
чительное улучшение уровня обслуживания 
(на 35 %), снижение уровня запасов и сокра-
щение логистических затрат (на 15  %) [7]. 
Несмотря на это, подробно изучив упомяну-
тое выше исследование, можно заключить, 
что речь идет об улучшении ряда показате-
лей эффективности цепей поставок в отрыве 
от общего экономического результата для 
компании. 

Например, в исследовании сокращение ло-
гистических затрат не сопоставлено с  мно-
гократным ростом издержек, связанных  
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с внедрением и эксплуатацией инстру-
ментов генеративного ИИ, ростом затрат 
на вычислительные мощности, на содер-
жание серверов и заработную плату новых 
сотрудников. Для более точного отражения 
потенциала ИИ необходимо рассчитать по-
казатель совокупной стоимости владения 
(TCO). К сожалению, сегодня практически 
отсутствуют исследования, учитывающие 
совокупные затраты на инструменты гене-
ративного ИИ и высчитывающие конечный 
кумулятивный эффект. Именно из-за этого 
в корпоративной среде зачастую переоцени-
вают возможности генеративного ИИ и не-
дооценивают его сложность, дороговизну. 

Сложность систем ИИ ставит значимые 
вопросы об их влиянии на традиционные 
управленческие роли и процессы принятия 
решений. Хотя ИИ предлагает беспреце-
дентные возможности для обработки боль-
ших объемов данных и получения анали-
тической информации, остаются проблемы, 
связанные с его влиянием на человеческий 
контроль и подотчетность [8]. Понимание 
динамики сотрудничества человека и ИИ 
при принятии решений видится крайне 
важным для организаций, стремящихся 
эффективно использовать эти технологии, 
соблюдая принципы прозрачности и ответ-
ственности. 

Далее нами проведен анализ проблем 
и  ограничений инструментов генератив-
ного ИИ в сфере менеджмента на основе 
обзора авторитетных исследований в кон-
тексте данной тематики. Так, ведущие тех-
нологические гиганты планируют потратить 
около $1 трлн на внедрение технологий 
генеративного ИИ в ближайшие годы [9]. 
Эти средства пойдут на центры обработки 
данных, чипы, другую инфраструктуру ИИ 
и электросеть. Однако пока эти расходы не 
привели к заметным результатам, кроме 
сообщений об эффективности среди разра-
ботчиков и бенефициаров ажиотажа вокруг 
генеративного ИИ. 

Глава отдела глобальных исследований 
рынка акций Goldman Sachs Дж. Ковел-
ло пишет, что изобретения, действительно 
изменяющие жизнь, такие как интернет, 
позволили недорогим решениям конкури-
ровать с дорогостоящими, проверенными 
технологиями даже в зачаточном состоянии, 
в отличие от сегодняшних дорогих техноло-
гий ИИ. Входной порог для имплементации 
подобных технологии в настоящее время 
слишком высок при популяризации и адап-

тации технологии для массового использо-
вания. Он скептически относится к тому, 
что затраты на ИИ когда-нибудь снизятся 
настолько, чтобы обеспечить автоматизацию 
большой доли задач в текущих бизнес-про-
цессах. 

Хотя Ковелло считает, что фундаменталь-
ная история генеративного ИИ вряд ли вы-
держит испытание временем, он предупре-
ждает о следующем. По его словам, для 
того, чтобы лопнул существующий инве-
стиционный пузырь ИИ технологий, может 
потребоваться много времени. Тем самым 
становится понятным, что окончательная 
рекомендация Ковелло к менеджерам за-
ключается в проявлении осторожности от-
носительно технологий генеративного ИИ, 
поскольку сегодня конечный результат, ве-
роятно, не оправдает вложения. 

Старший глобальный экономист Goldman 
Sachs Дж. Бриггс более оптимистичен. 
По  его оценкам, различные технологии 
ИИ в потенциале могут автоматизировать 
25 % всех рабочих задач и повысить произ-
водительность работ на 9 %. Это обеспечит 
совокупный рост мирового ВВП на 6,1  % 
в  течение следующего десятилетия. 

Другое масштабное исследование пока-
зало, что сочетание генеративного ИИ с 
другими технологиями ИИ и компьютер-
ным зрением может совокупно повлиять 
на 20  % задач с добавленной стоимостью 
в абстрактном производственном процессе 
[10]. Опираясь на еще одно исследование 
о подмножестве таких технологий, можно 
предположить, что только около четверти 
задач, которые могут быть заменены этой 
технологией, могут быть экономически эф-
фективно автоматизированы в течение по-
следующих десяти лет [11]. Если только 
20 % поставленных задач экономически эф-
фективны с точки зрения автоматизации в 
течение следующих десяти лет, это говорит 
о том, что лишь 4 % всех задач могут быть 
заменены генеративным ИИ с точки зрения 
экономической эффективности. 

Объединив эту оценку со средней эконо-
мией затрат на рабочую силу в исследова-
нии Э. Бриньольфссона, можно определить, 
что общий эффект производительности фак-
торов производства в течение следующего 
десятилетия не должен быть более 0,66  % 
[12]. Эта величина примерно означает влия-
ние на рост мирового валового внутреннего 
продукта (ВВП) ориентировочно на 0,9  % 
за следующие десять лет.
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Вместе с тем эксперты Gartner делают 
более оптимистичные прогнозы относи-
тельно роли генеративного ИИ в рамках 
проекта Gartner Hype Cycle. Прежде всего 
методология Hype Cycle помогает оценить 
текущее положение конкретной техноло-
гии ИИ. Она определяет этап, на котором 
находится технология, чтобы принимать 
обоснованные решения о необходимости ее 
внедрения и развития. Термин введен ком-
панией Gartner. S-образная кривая состоит 
из пяти участков или этапов, через которые 
проходит эталонная инновация с  течением 
времени:

1. «Запуск технологии» — появление тех-
нологии и начало обсуждения ее перспек-
тивности среди узкого круга профессиона-
лов и разработчиков. Затем к обсуждению 
присоединяются энтузиасты и любители: по 
мере роста популярности инновации среди 
таких людей нарастают рекламная шумиха 
и ажиотаж.

2. «Пик завышенных ожиданий». Появля-
ются первые компании или последователи, 
которые пытаются применить технологию 
на себе в полном объеме и получить от нее 
бизнес-преимущества.

3. «Пропасть разочарования». Становится 
понятным, что у технологии существуют 
слабые места, недоработки и ограничения. 
Возникает разочарование, часто доходит 
до признания технологии провальной как 
со стороны потребителей, так и со стороны 
средств массовой информации (СМИ).

4. «Склон просвещения». Разработчики 
устраняют ошибки, технология становится 
все более удобной, ее реальная аудитория 
растет, и со временем к продукту снова воз-
никает интерес, хотя и меньший, чем во 
времена «пика».

5. «Плато продуктивности». Технология 
завоевала свое место на рынке, стала удоб-
ным инструментом или решением в опреде-
ленной области: ею пользуется как минимум 
20 % целевой аудитории. СМИ вспоминают 
о такой технологии в основном для того, 
чтобы сравнить с ней очередную иннова-
цию.

Согласно данным Gartner, генеративный 
ИИ сегодня может быть охарактеризован 
несколькими позитивными и негативными 
факторами, отражающими текущее рыноч-
ное положение технологии. К позитивным 
факторам можно отнести рост популярности 
генеративного ИИ, в том числе за счет про-
екта ChatGPT. На рынке быстро появляются 

фундаментальные модели с обновленными 
версиями, размерами и функциями. Растет 
применение генеративного ИИ в различных 
отраслях: здравоохранении, ритейле, про-
изводстве и др.

Существует несколько ограничений и про-
блем. Например, вычислительные ресурсы, 
необходимые для обучения больших базо-
вых моделей общего назначения, являются 
дорогостоящими и недоступными для боль-
шинства предприятий. Рынок поставщиков 
чипов и вычислительной техники для обе-
спечения работы и развития ИИ значитель-
но ограничен и монополизирован.

С момента запуска в конце 2022 г. 
ChatGPT, человекоподобного чат-бота, инте-
рес инвесторов к генеративному ИИ (GenAI) 
резко возрос. На рынке виртуальных по-
мощников и ботов с поддержкой GenAI по-
явилось множество игроков. Многие тех-
нологии ИИ подошли к пику завышенных 
ожиданий в Hype Cycle 2023 г. В таких  
условиях бизнес-лидеры рискуют переоце-
нить влияние генеративного ИИ и недооце-
нить его сложность. 

Тем не менее Gartner прогнозирует более 
широкое внедрение этой технологии: ожи-
дается, что к 2026 г. 75 % предприятий 
будут использовать генеративный ИИ для 
создания синтетических данных о клиентах, 
тогда как в 2023 г. эта доля составляла ме-
нее 5 %. К 2027 г. более половины моделей 
генеративного ИИ (GenAI), используемых 
предприятиями, будут специфичными для 
их отрасли или бизнес-функций. Между тем 
в 2023 г. эта доля составляла примерно 1 %. 
Предметно-ориентированные модели мень-
ше массивных моделей GenAI, таких как 
GPT-4, и большинство из них будут осно-
ваны на моделях ИИ. 

К 2027 г. больше половины ресурсов для 
разработки на технологических рынках бу-
дут выбраны с помощью генеративной орке-
стровки ИИ. К 2028 г. треть взаимодействий 
с сервисами генеративного ИИ будет вызы-
вать модели действий и автономных аген-
тов для выполнения задач; 30 % внедрений 
генеративного ИИ будут оптимизированы 
с использованием энергосберегающих вы-
числительных методов в рамках инициатив 
по устойчивому развитию.

Далее, после анализа текущего уровня 
имплементации генеративного ИИ в раз-
личных индустриях, перейдем к сфере 
управления цепями поставок. Согласно 
опросу McKin sey, проведенному в 2024 г.,  
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Рис. 1. Процент респондентов, которые регулярно используют генеративный ИИ для работы

респонденты сообщили, что наибольшая 
экономия средств за счет ИИ приходится 
на управление цепочками поставок [13]. 
В частности, ИИ может повысить ценность 
планирования цепочки поставок, включая 
производство, управление запасами и рас-
пространение продукции.

По данным McKinsey, опыт нескольких 
крупных компаний потребительских това-
ров показывает, что автономное планиро-
вание цепочки поставок, которое основано 
на внедрении инструментов генеративного 
ИИ, может привести к увеличению доходов 
на 4 %, сокращению запасов на 20 % и сни-
жению затрат в цепочке поставок на 10 % 
[14]. Эти данные близки к другому, ранее 
упомянутому исследованию. Однако коман-
да исследователей MaKinsey утверждает, 
что получение таких преимуществ — это 
потенциальная выгода от конечной импле-
ментации технологий в несколько процес-
сов, а не моментальная оптимизация цепи 
в целом. 

Тем не менее на основе этих данных, полу-
ченных несколькими независимыми коман-
дами, можно сделать вывод о существенном 
потенциале генеративных ИИ в логистике. 
Дополним, что ни в одном из исследова-
ний не указан горизонт прогнозирования 
предполагаемых улучшений. Как полагает 
профессор Массачусетского технологиче-
ского университета Д. Асемоглу, слишком 
большой оптимизм и шумиха могут при-
вести к преждевременному использованию 
технологий, которые еще не адаптированы 
под реальные процессы. 

Слишком большая и быстрая автомати-
зация будут неизбежно приводить к узким 
местам в бизнес-процессах. Генеративный 
ИИ еще не обладает достаточной гибкостью 

и адаптивностью, сопоставимыми с челове-
ческими ресурсами. Если ориентироваться 
на данные этого же исследования McKinsey, 
только 6 % респондентов регулярно исполь-
зуют генеративный ИИ для решения задач в 
сфере управления цепями поставок. Визуа-
лизация данных представлена на рисунке 1. 

Приведенная статистика подтверждается 
сведениями из отчета Goldman Sachs 2024 
г. Согласно этим данным, только 4  % аме-
риканских компаний используют генера-
тивный ИИ для оптимизации транспорта 
и складирования. Данные отражены на 
рисунке 2.

Таким образом, можно обнаружить про-
тиворечие в контексте приведенных выше 
данных. При наибольшей экономии в сфере 
управления цепями поставок фактической 
имплементации инструментов в индустрии 
не происходит. Одним из возможных объ-
яснений является длительный срок вне-
дрения инструментов генеративного ИИ.  
На рисунке 3 в виде диаграммы визуали-
зирован срок внедрения, который приведен  
в исследовании McKinsey за 2024 г.

Обратим внимание на то, что сфера управ-
ления цепями поставок требует длительного 
времени для получения результата. Около 
50 % проектов требуют более полугода для 
внедрения. Ввиду большой стоимости ре-
шений на основе ИИ, малого количества 
опыта и успешных кейсов внедрения многие 
крупные компании фокусируются на проек-
тах, требующих минимального количества 
времени, таких, например, как разработ-
ка ИТ-решений, управление персоналом. 
Это наблюдение подтверждается и тем, что 
внедрение генеративного ИИ в производ-
ственные процессы, согласно опросу респон-
дентов в исследовании McKinsey, признано  
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наименее популярным, и оно занимает наи-
большее количество времени, исходя из дан-
ных, представленных на рисунке 3. Другое 
возможное объяснение непопулярности экс-
плуатации ИИ в сфере логистики сегодня 
находим в сложности задач и отсутствии 
ранее упомянутых экспертами Gartner спе-
циализированных отраслевых решений, в от-
личие от сферы разработки програм много 
обеспечения, например GitHub Copilot, 
(программа для автоматического написания 
простых подпрограмм в формате HTML).

Таким образом, с учетом изложенного 
выше можно сформулировать ряд практи-
ческих рекомендаций для внедрения генера-
тивного ИИ в процессы управления цепями 
поставок. Во-первых, несколько независи-
мых исследований подтверждают эффектив-
ность использования инструментов генера-
тивного ИИ в логистической сфере. Сниже-
ние затрат в цепи поставок может достигать 
10–15 %, сокращение запасов — 35 %. Тем 
не менее сегодня отсутствуют исследования, 
которые учитывают TCO инфраструктурой 
генеративного ИИ. Исходя из этого, мож-

но сделать вывод о высоком уровне риска 
для компаний, планирующих внедрение ИИ 
в сфере управления цепями поставок ввиду 
недостатка объективных данных.

Во-вторых, в настоящее время отсутству-
ют специализированные «коробочные» ре-
шения для логистической сферы. Выявлено, 
что данная сфера обладает одним из самых 
длительных сроков внедрения генеративно-
го ИИ, что увеличивает риски и затраты. 
Можно заключить, что инструменты гене-
ративного ИИ не могут быть сегодня кор-
ректно имплементированы и использованы 
малыми и средними предприятиями.

В-третьих, исходя из данных аналитиче-
ских и консалтинговых компаний, можно 
сделать вывод о нахождении генеративно-
го ИИ на «пике завышенных ожиданий». 
Крупные компании, которые займутся 
внедрением ИИ решений в свои бизнес-
процессы, рискуют первыми обнаружить 
слабые места, ограничения и недоработки 
рассматриваемой технологии, заплатив наи-
большую цену ввиду перегретого рынка ИИ 
и высоких цен на электронные компоненты.
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