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Рассмотрены основные формы интеграции логистики на предприятиях. Выявлены основные

препятствия (барьеры) при интеграции логистических видов деятельности.

Современные предприятия независимо от

форм собственности, размеров и видов реа�

лизуемой продукции (услуг) функционируют

в условиях динамично изменяющейся внеш�

ней среды, что ориентирует хозяйствующие

субъекты на постоянный поиск и внедрение

адекватных инструментов, методов и средств

управления. В настоящее время одним из эф�

фективных инструментов управления предпри�

ятиями является создание и применение ин�

тегрированных логистических систем, позво�

ляющих обеспечивать единую цепочку про�

цессов создания ценности, максимизировать

прибыль и снижать затраты.

Профессор Мичиганского государствен�

ного университета Доналд Дж. Бауэрсокс оп�

ределяет логистику как одно из направлений

деятельности организации, вносящих вклад

в процесс создания потребительской стоимо�

сти1. Логистическая деятельность предприя�

тия предполагает управление материальны�

ми, информационными и финансовыми по�

токами, объединяя элементы системы для до�

стижения стратегических целей. При комп�

лексном рассмотрении логистических опера�

ций образуются ключевые направления, ко�

торые служат источником конкурентных пре�

имуществ. Объединение элементов в систе�

му обеспечивает более высокие результаты

деятельности, чем отдельные направления,

это и составляет основополагающую пара�

дигму интегрированной логистики.

В данное время различные направления

логистики интегрируются между собой на базе

общей информационной платформы и позво�

ляют решать оперативные и стратегические

задачи предприятий и организаций. Внедре�

ние интегрированной логистики способствует

оптимизации основных параметров логисти�

ческих процессов, значительному сокращению

запасов, ускорению оборачиваемости капита�

ла, снижению себестоимости продукции и опе�

рационных издержек, обеспечению наиболее

полного удовлетворения потребителей.

Интеграцию логистики можно рассмат�

ривать по двум направлениям: внутренняя ин�

теграция (интеграция внутренних видов дея�

тельности, процессов) и внешняя интеграция

(интеграция от потребителя до поставщика)

(рис. 1).

Поставщики Операции Потребители

Интегрирование внутри организации

Логистика с внутренней интеграцией

Поставщики Операции Потребители

Интегрирование в масштабах всей цепи поставок

Логистика с внешней интеграцией

Рис. 1. Уровни интеграции логистики
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Внешняя интеграция � интеграция между

внешними звеньями цепи поставок. Как пра�

вило, такая интеграция осуществляется меж�

ду несколькими предприятиями, включенны�

ми в цепь создания ценности. Можно утвер�

ждать, что внешняя интеграция � это процесс

объединения деятельности различных пред�

приятий с целью повышения эффективности

их совместного функционирования за счет

оптимизации параметров совместной работы

при реализации функциональных потоковых

процессов.

Общим подходом к объединению логис�

тики в рамках предприятия (внутренняя ин�

теграция) является постепенное интегрирова�

ние, наращиваемое со временем. Примером

подобной интеграции служат этапы истори�

ческого развития логистического подхода к

управлению на предприятии, а именно: ин�

теграция транспортно�складских процессов;

интеграция производственных, складских и

транспортных процессов.

Внутреннюю интеграцию логистики сле�

дует рассматривать совместно с процессами

и явлениями, протекающими в организаци�

ях. Как правило, при внутренней интеграции

возникают препятствия, барьеры, которые

связаны:

♦ с особенностями организационной

структуры управления;

♦ различиями в системах оценки резуль�

татов деятельности процессов и структурных

подразделений;

♦ разными способами формирования за�

пасов;

♦ применяемыми информационными тех�

нологиями;

♦ используемыми способами и средства�

ми обмена знаниями и информацией и т.д.

(рис. 2).

Рассмотрим составляющие каждого пре�

пятствия.

1. Традиционная организационная струк�

тура снижает эффективность межфункцио�

нальных процессов. На предприятиях, как

правило, полномочия и обязанности распре�

делены по функциональному признаку; орга�

низационная структура соответствует типу

1. Организационная структура

2. Система оценки результатов

3. Формирование запасов

4. Информационные технологии

Препятствия Причины

5. Обмен знаниями и информацией

1. Полномочия и обязанности распределены по функциональному 
признаку
2. Существуют функциональные подразделения
3. Цель функциональных подразделений: совершенствование своей 
деятельности, а не организации в целом

Традиционные системы оценки результатов не позволяют 
воспринимать отдельные функции, за которые они отвечают, 
как составные части единого процесса

1. Не оценивается соотношение издержек и выгод от хранения 
запасов
2. Не оценивается риск, связанный с неправильным размещением 
или устареванием запасов

1. Базы данных формируются по функциональному признаку
2. Создание банков данных
3. Важнейшие данные не известны многим подразделениям

1. Отсутствует свободный обмен знаниями
2. Отсутствуют практические процедуры обмена знаниями между 
подразделениями
3. Обмен знаний не стандартизован

Рис. 2. Препятствия для внутренней интеграции логистики



Ýêîíîìèêà

79

выполняемых работ в рамках функциональ�

ных подразделений, при этом каждое под�

разделение совершенствует свои функции.

Целью внутренней интеграции является обес�

печение межфункционального взаимодей�

ствия, в данной связи статичность организа�

ционной структуры выступает своеобразным

сдерживающим фактором. Для успешной

интеграции необходимо периодически изме�

нять связи между структурными подразделе�

ниями предприятия.

2. Функционирующая система оценки

результатов производственной деятельности

в основном характеризуется узкоспециализи�

рованным подходом. Вознаграждение боль�

шинства персонала строится на показателях

работы функциональных подразделений, тем

самым существующие системы оценки резуль�

татов деятельности являются препятствием

для интеграции. Для успешной интеграции

необходимо разрабатывать и внедрять новые

и эффективные системы оценки, направлен�

ные на достижение целей предприятия.

3. Информационные технологии � один

из ключевых ресурсов интеграции. Традици�

онные базы данных, которые действуют на

предприятиях, как правило, строятся с уче�

том организационной структуры, тем самым

снижая эффективность функционального

обмена между подразделениями, поскольку

определенный массив информации не явля�

ется общедоступным внутри логистической

системы. Таким образом, использование ин�

формационных технологий, ориентированных

на организационную структуру предприятия,

может создавать препятствия для интеграции

логистических видов деятельности.

4. Накопленные знания являются движу�

щей силой для развития предприятия. Тра�

диционно на предприятиях существует огра�

ничение по обмену знаниями и информаци�

ей, что создает дополнительные барьеры для

интеграции. Трудности, возникающие в орга�

низации беспрепятственной передачи инфор�

мации и знаний, не способствуют повыше�

нию компетентности работников. Еще более

серьезные препятствия для интеграции по�

рождает неспособность предприятий разра�

батывать практические процедуры обмена

знаниями между функциональными подраз�

делениями, поэтому устранение внутренних

препятствий позволит создать эффективную

интегрированную логистику, главной задачей

которой является создание наиболее совер�

шенной производственно�коммерческой сис�

темы и производственных отношений, и струк�

туры связей.

Рассмотренные выше препятствия и ба�

рьеры выступают предпосылкой формирова�

ния фрагментарной логистической системы,

основными недостатками которой являются

следующие:

♦ конфликт целей различных подразде�

лений одной организации;

♦ затрудненный обмен информацией меж�

ду подразделениями;

♦ неэффективная координация деятель�

ности различных подразделений;

♦ излишние запасы всех видов;

♦ отсутствие информации по общим ло�

гистическими издержкам и, как следствие,

затрудненность управления ими;

♦ снижение эффективности деятельнос�

ти организации.

На практике интегрировать логистичес�

кую деятельность в рамках организации до�

вольно трудно по нескольким причинам:

♦ большому разнообразию различных ви�

дов логистической деятельности, логистичес�

ких операций;

♦ территориальному расположению раз�

личных подразделений организаций;

♦ нехватке специалистов, имеющих нуж�

ные знания, способности и компетенции;

♦ отсутствию общих систем контроля и

недоступности интегрированной информации

и т.д.

Конкретные действия по интеграции ло�

гистики видов деятельности связаны с пре�

одолением каждой из перечисленных выше

трудностей. В частности, специалисту по ло�

гистике необходимо иметь автоматизирован�

ную систему сбора, хранения, анализа, рас�

пределения и представления информации. Для

этого необходимо использовать сети переда�

чи данных и специализированное программ�

ное обеспечение для работы с информаци�

ей, анализа и принятия решений.

Интеграция (внешняя и внутренняя), как

отмечено ранее, может рассматриваться на

уровне интеграции:

♦ систем;

♦ видов деятельности;

♦ процессов;



80

Âåñòíèê Ñàìàðñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ýêîíîìè÷åñêîãî óíèâåðñèòåòà. 2011. ¹  2 (76)

♦ функций;

♦ на уровне организационной структуры.

Каждый уровень интеграции в каждом

конкретном случае дополняется сочетанием

форм проявления логистической интеграции2

(см. таблицу).

Рассмотрим уровни интеграции (внешние,

внутренние).

1. Среди основных видов деятельности в

рамках интегрированной логистики выделя�

ют3:

♦ обслуживание потребителей;

♦ управление запасами;

♦ обработку заказа;

♦ складирование и хранение;

♦ информационную поддержку.

Рассмотрим более подробно некоторые

виды деятельности и возможности их интег�

рации.

Обслуживание потребителей опреде�

ляется как “философия, ориентированная на

потребителя, интегрирующая все элементы

взаимодействия потребителя по поводу зара�

нее определенного оптимального пакета рас�

ходов и услуг и управляющая этим взаимо�

действием”4. Целью деятельности по обслу�

живанию потребителя является удовлетворе�

ние его потребностей. Потребителю необхо�

дим продукт или услуга в требуемом месте, в

требуемое время и при оптимальных расхо�

дах. Достичь данной цели возможно при ре�

ализации концепции интегрированной логи�

стики.

Управление запасами является неотъем�

лемым видом деятельности любой организа�

ции: необходимо знать, сколько средств тре�

буется для поставок продукции в нужном

объеме, достаточном как для удовлетворе�

ния запросов производства, так и потребите�

лей. При этом следует поддерживать опти�

мальный уровень запасов, позволяющий

обеспечить высокий уровень обслуживания

потребителей, с учетом затрат на содержа�

ние запасов, на складирование, на содержа�

ние невостребованных запасов и т.д.5 Дос�

тичь поставленной цели возможно при сис�

темном управлении.

Заказ, полученный от потребителя, запус�

кает в действие весь логистический процесс

и его движение заставляет координировать

виды деятельности, необходимые для его

выполнения. Все составляющие обработки

заказа можно разделить на три группы:

♦ операционные элементы: поступление

и уточнение параметров заказа; включение

его в график работ; подготовка продукции к

отгрузке; оформление сопроводительной до�

кументации и др.;

♦ коммуникационные элементы: модифи�

кация заказа; запросы о состоянии заказа;

мониторинг процессов выполнения заказа и

ускорение его прохождения;

♦ кредитно�денежные отношения: про�

верка кредитоспособности потребителей; об�

работка счетов; получение платежей6.

Скорость и точность видов деятельности

в организации, связанные с обработкой за�

каза, оказывают влияние на уровень обслу�

живания потребителей. Поскольку цикл об�

работки заказа � ключевая область взаимо�

Формы проявления логистической интеграции

№ 
п/п Основание Формы Примеры 

Вертикальная Объединенная деятельность предприятий различных 
уровней. Например, оптовое предприятие - мелкооптовые 
склады - розничные магазины - оптовик 

1 Вид интеграции 

Горизонтальная Горизонтальная интеграция предполагает объединение 
предприятий одинаковой хозяйственной деятельности, 
соответственно, одного уровня канала, т.е. объединение 
деятельности, например, оптовых либо мелкооптовых 
предприятий 

Долговременная Объединение на длительный период. Создание холдингов 2 Время 
существования Кратковременная Объединение на короткий период 

Без изменения 
организационной 
структуры 

Объединение подразделений предприятий без создания 
единого подразделения 

3 Характер 
структурных 
изменений 

С изменением 
организационной 
структуры 

Объединение подразделений и в дальнейшем создание 
одного подразделения 
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действия потребителя с организацией, он

может оказать большое влияние на то, как

потребитель воспринимает качество обслужи�

вания, и тем самым � на степень его удовлет�

воренности7. Как рассматривалось ранее, ло�

гистика � система, имеющая множество ком�

понентов или процессов более низких уров�

ней � сеть взаимосвязанных видов деятель�

ности, предназначенных для управления по�

токами как внутри самой организации, так и

за ее пределами. Интеграция таких видов

логистической деятельности, как обслужива�

ние потребителей, управление запасами, си�

стема обработки заказов, складирование и

хранение, с производственными процессами

предприятия позволяет сократить общие из�

держки, время выполнения заказа, повысить

удовлетворенность потребителя, производи�

тельность, устраняет дублирование функций

и т.д. (рис. 3).

Рис. 3. Основные препятствия для интеграции видов логистической деятельности

На рис. 3 представлена схема интегра�

ции различных видов логистической деятель�

ности, на которой рассмотрены основные

препятствия для интеграции:

♦ 1, 5 � обработка заказа осуществляется

без учета заранее определенного оптимального

расхода и услуг, тем самым отсутствует система

взаимодействия потребителя с предприятием;

♦ 2, 8 � планирование уровня запасов осу�

ществляется без учета информации в реаль�

ном режиме о заказах, в результате возмож�

но возникновение Bullwip�эффекта;

♦ 3, 12 � не осуществляется обеспечение

сохранности собственности потребителя, не

соблюдается принцип FIFO;

♦ 4, 16 � отсутствует четко налаженная

информационная поддержка процесса обслу�

живания, затрудняющая обмен информаци�

ей с другими процессами;

♦ 6, 9 � затруднена взаимосвязь видов

деятельности, что приводит к длительному

выполнению заказа;

♦ 7, 13, 14, 10, 11, 18 � не учитывается

специфика информации, формирующейся в

процессах, например, неэффективно осуще�

ствляется процесс планирования размещения

готовой продукции.

2. Применение интегрированного подхода

позволяет устранять “узкие” места, такие как:

накопление запасов на стыке процессов внут�

ри предприятия и за его пределами; длитель�

ное время ожидания выполнения заказа и т.д.

После рассмотрения интеграции различ�

ных видов деятельности остановимся на опи�

сании интеграции процессов, которая необ�

ходима для обеспечения качества производ�

ства продукции и требований потребителей,

для координации деятельности всех участ�

ников процесса, создания единой информа�

ционной системы и др.

На предприятиях к основным процессам

относят:

♦ снабжение;

♦ обеспечение производства;

♦ производство;

♦ сбыт.

На рис. 4 представлена схема интегра�

ции процессов предприятия.

3. Следующий уровень � интеграция от�

дельных логистических функций, предпола�

Обслуживание потребителей

Управление запасами

Обработка заказа

Складирование и хранение
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Условные обозначения:

- препятствия (барьеры) для интеграции

- возможность интеграции
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гающая объединение функций планирования,

перевозок, сбыта и др., т.е. функциональная

логистическая интеграция.

4. Также одним из уровней интеграции

является интеграция организационно�функ�

циональных логистических видов деятельно�

сти, предполагающая объединение складов,

транспортных хозяйств, других оганизацион�

но�производственных подразделений, т.е.

организационная логистическая интеграция.

На всех уровнях интеграции необходи�

мой составляющей является управление, на�

целенное на образование единого предприя�

тия или сети предприятий, т.е. логистическая

интеграция управления всей деятельностью.

В соответствии с принципами интегриро�

ванной логистики действия каждого участ�

ника системы должны вносить максимальный

вклад в осуществление ее стратегических

целей. На уровне организации интеграцию

логистической деятельности необходимо осу�

ществлять с учетом создания потребительс�

кой стоимости при минимальных издержках.
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Рис. 4. Интеграция процессов предприятия

Таким образом, в современных условиях

интегрированная логистика является эффек�

тивным инструментом управления предприя�

тиями, поскольку направлена на формирова�

ние сквозного движения материальных, ин�

формационных и других потоков для обес�

печения взаимосвязи и взаимодействия фун�

кциональных подразделений с целью дости�

жения стратегических приоритетов.
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