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В условиях глобализации актуальным становится вопрос стратегического партнерства в цепи

поставок, что предусматривает системную и сетевую интеграцию контрагентов. Рассмотрены

основные формы взаимодействия в цепи поставок: интернализация, экстернализация, виртуа�

лизация собственной деятельности.

Цепь поставок можно определить как гло�

бальную сеть, используемую для доставки

товаров (услуг) от источников их возникно�

вения до конечного потребителя посредством

потоков информации, физического распре�

деления и денежных средств. Соответствен�

но, все поставщики, провайдеры услуг и по�

требители связаны в цепь поставок.

Стратегическое развитие современных

предприятий предусматривает их интеграцию

в цепях поставок. Здесь можно выделить два

основных взаимосвязанных ее типа: систем�

ную и сетевую интеграцию. Системная ин�

теграция предусматривает объединение раз�

личных операций и функций внутри одного

предприятия, т.е. развитие вертикальной ин�

теграции и создание логистических альянсов

с контрагентами, а сетевая � объединение

различных организаций в рамках отношений

партнерства и взаимозависимости.

Сетевая форма интеграции часто рассмат�

ривается как альтернатива традиционной

иерархической форме, что представляется

спорным. Так, выделяются стабильные сети

(работающие на устойчивых рынках), каждый

элемент которых поддерживает свою конку�

рентоспособность посредством обслуживания

клиентов вне сети; внутренние сети (внутрен�

ние рынки), в которых участники сети прода�

ют и покупают товары и услуги друг у друга

по ценам, установившимся на рынке; динамич�

ные сети, когда адаптивность достигается пу�

тем ориентации независимых подразделений

на отдельные, но связанные рынки1.

В условиях глобализации основными

формами стратегического партнерства в цепи

поставок могут быть:

1. Выстраивания цепи поставок на осно�

ве интернализации (интериоризации) или ин�

тронализации (от interior, intro � внутренний,

напрвленный вовнутрь) � на базе концепции

инсорсинга.

2. Формирования логистической цепоч�

ки поставок с помощью экстернализации (эк�

стериоризации) или экстранализации (от

exterior � внешний, ориентированный вовне) �

на основе аутсорсинга.

3. Виртуализации своей деятельности,

сглаживающей противоречия между этими на�

правлениями2.

Выстраивание цепи поставок на основе

интернализации (инсорсинга) предполагает

объединение родственных видов и разделе�

ние функций производственной деятельнос�

ти в рамках одной организации. Такого рода

интеграция характерна для предприятий топ�

ливно�энергетического, строительного, агро�

промышленного комплекса. Субъекты хозяй�

ствования стремятся застраховать себя от

неблагоприятной рыночной ситуации, созда�

вая замкнутые, самодостаточные структуры.

Основными преимуществами выстраива�

ния цепи поставок на основе интернализа�

ции являются:

♦повышение контроля за участниками си�

стемы;

♦управление внутрифирменными потоко�

выми процессами из единого логистическо�

го центра преимущественно на бестоварной

основе;

♦обеспечение устойчивости и надежно�

сти хозяйственных связей и поставок.

Основным недостатком интеграции на

основе интернализации является, на наш
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взгляд, создание крупных вертикально ин�

тегрированных систем толкательного типа, что

в конечном итоге может привести к повыше�

нию запасов в цепи поставок, снижению ка�

чества потоковых процессов и уровня обслу�

живания, а также повышению численности

вспомогательных рабочих.

Экстернализация предусматривает разде�

ление функций производственной деятельно�

сти между различными предприятиями с пос�

ледующей синхронизацией их деятельности

с помощью соглашений о партнерстве (аут�

сорсинг). В наибольшей степени такой путь

развития взаимоотношений в цепи поставок

характерен для предприятий автомобильной

промышленности, где большая часть комп�

лектующих производится на предприятиях�

аутсорсерах. Синергия результатов экстерна�

лизации усиливается в результате сетевой

интеграции с партнерами в рамках корпора�

тивных альянсов.

Подобную форму стратегического интег�

рирования следует отнести к тянущим слабо

стуктурированным системам. Среди основных

преимуществ данных систем можно выделить:

♦возможность сосредоточить внимание

на ключевых компетенциях;

♦повышение качества поставляемых то�

варов и услуг;

♦снижение издержек;

♦доступ к новейшим разработкам и ноу�

хау.

Недостатками экстернализации, на наш

взгляд, можно считать:

♦потеря контроля над поставщиками то�

варов и услуг;

♦разглашение коммерческих тайн;

♦попадание в зависимость от поставщи�

ка товаров (услуг).

В связи с широким развитием информа�

ционных технологий существенно меняются

пути организации бизнеса предприятий пу�

тем виртуализации их деятельности, в том

числе и процедур закупок.

Виртуальное предприятие представляет

собой логистическую систему, сформирован�

ную посредством использования информаци�

онной сети, в рамках логистического согла�

шения. Цель виртуализации � сократить

трансакционные издержки, соответственно

возможности программного обеспечения дол�

жны включать программу поиска участников

виртуального предприятия и определения

оптимального их состава3. В данном опреде�

лении следует уточнение такого понятия, как

виртуальная логистическая система, которую

можно представить в виде взаимосвязанной

совокупности средств, методов и управляю�

щих воздействий на смоделированные биз�

нес�процессы и потоки товаров (услуг), ин�

формации, финансов и т.д. с целью повыше�

ния качества обслуживания контрагентов и

оптимизации затрат. На ее основе и функци�

онируют виртуальные предприятия.

Интернет создал множество возможнос�

тей, позволяющих улучшить показатели дея�

тельности в цепи поставок:

♦увеличивается гибкость логистической

системы;

♦повышается качество обслуживания по�

требителя в цепи поставок за счет информа�

ции о заказе, наличии товара у поставщика,

сроках поставки и т.п.;

♦полная и достоверная информация по�

зволяет сократить потребность в запасах, тру�

довых ресурсах за счет уменьшения неопре�

деленности в работе контрагентов.

Однако виртуальная организация имеет

ряд недостатков:

♦ необходимость в детальном изучении

партнерской компании;

♦ наличие высокого уровня доверия

между контрагентами, что не всегда возмож�

но.

Помимо перечисленных форм стратеги�

ческого партнерства, на наш взгляд, стоит

выделить еще одну � импортозамещение то�

варов на внутреннем рынке за счет развития

отечественного производства. Наиболее час�

то данная форма взаимодействия наблюда�

ется в аграрном комплексе, легкой и пище�

вой промышленности.

В современных условиях глобализации

наблюдается стремление отечественных то�

варопроизводителей соответствовать мировым

стандартам по уровню качества производи�

мой продукции, что, безусловно, приводит к

импортозамещению товаров на внутреннем

рынке. Например, ОАО “Газпром” при закупке

буровых установок ориентировался, в основ�

ном, на импортных производителей, но в свя�

зи с соответствием качества данных устано�

вок международным стандартам у отечествен�

ных производителей, конкурсные торги вы�
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играл Волгоградский завод буровой техники �

“Уралмаш”.

Смешанной формой взаимодействия в

цепи поставок в современных условиях явля�

ется, на наш взгляд, создание так называе�

мых “бренд�компаний” с малым капиталом,

функционирующих в тесной взаимосвязи с

внешней средой4. Деятельность этих компа�

ний заключается в разработке продукта (ус�

луги) и передаче всех составляющих процес�

са “снабжение � производство � сбыт” вне�

шним контрагентам: поставщикам и потреби�

телям. Высвобожденный капитал бренд�ком�

пании направляют на разработку новых про�

дуктов. Такая интеграция в цепи поставок

происходит на основе экстернализации клю�

чевых компетенций и виртуализации деятель�

ности контрагентов. Взаимодействие контра�

гентов в данной сфере образует вокруг бренд�

компаний своеобразные сети внешних струк�

тур, называемое “сообществом добавленной

стоимости” (СДС). Динамичное и гибкое вза�

имодействие между смежными сетями бренд�

компаний приводит к образованию метарын�

ков, отличающихся высокой способностью к

быстрой интеграции.

Создание сообществ добавленной стоимо�

сти наблюдается в высокотехнологичных от�

раслях. Ярким примером, на наш взгляд, яв�

ляется корпорация “Microsoft”, выступающая

в роли системного интегратора цепи поста�

вок, деятельность которой построена на ос�

нове управляемых сетей внешних производ�

ственных структур.

Другой сферой распространения сооб�

ществ добавленной стоимости наблюдается

в автомобильной промышленности. Такие

компании, как “Дженерал Моторс”, “Форд”

и др., в значительной степени смещают про�

изводство агрегатов, узлов и деталей, пред�

назначенных для сборки автомобилей в сто�

рону внешних источников, с одновременным

проявлением интереса к инвестициям в раз�

витие дистрибьюции и дилерской сети. Та�

кая форма взаимодействия позволяет авто�

гигантам образовывать новые сетевые струк�

туры поставщик�потребитель, в результате

передачи производственных процессов вне�

шним контрагентам. При этом сами бренд�

компании могут сосредоточиться на разра�

ботке новых моделей, развитии системы ди�

стрибьюции, обслуживания и ремонта.

Для интеграции участников метарынков

широко используется Интернет и информа�

ционные технологии с целью обеспечения

связи между различными структурными эле�

ментами сети.

Не менее важным стратегическим пока�

зателем взаимодействия в цепях поставок яв�

ляется определение количества контрагентов.

В современных условиях нестабильности на

рынке многие компании регулярно проводят

поиск новых контрагентов и вовлекают их во

взаимодействие. Такая политика в области

взаимодействия может быть охарактеризована

как конкурентная, так как она не нацелена

на выстраивание долгосрочных связей в силу

неопределенности внешней среды.

В противовес конкурентной стратегии

можно выделить кооперационную стратегию

взаимодействия контрагентов в цепи поста�

вок, когда компании ориентированы на дол�

госрочное сотрудничество в сфере совмест�

ного совершенствования качества потоков,

бизнес�процессов и оптимизации издержек.

В современном обществе наблюдается

тенденция усиления взаимодействия в цепях

поставок в рамках кооперационной страте�

гии. В различных отраслях и сферах появля�

ются концепции, ориентированные на совме�

стное снижение затрат в цепях поставок и

повышения скорости реагирования. Одной из

таких концепций, на наш взгляд, является уп�

равление поставщиком запасами потребите�

ля: VMI � Vendor Managed Inventory.

В методологическом аспекте VMI � вер�

тикальная кооперация с поставщиками в об�

ласти управления запасами, концепция улуч�

шения функционирования цепи поставок, ког�

да поставщик имеет доступ к информации о

состоянии запасов и имеющихся потребнос�

тях (спросе) своего клиента5. Следователь�

но, при внедрении концепции VMI планиру�

ется достичь определенного экономического

эффекта, который будет оцениваться по из�

менению уровня доходности активов. Дан�

ная концепция, нашедшая свое отражение и

в сфере производства, и в сфере обращения,

позволяет контрагентам за счет интеграции

ресурсов обеспечить стратегическое конку�

рентное преимущество. Ярким примером ис�

пользования концепции VMI в сфере произ�

водства является компания “Нестле” � круп�

нейший отечественный производитель про�
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дуктов питания и безалкогольных напитков.

Интеграция с поставщиком упаковочных ма�

териалов в г. Тимашевск на основе концеп�

ции VMI стало частью закупочной стратегии

по выбранной категории.

Реализация концепции VMI может прине�

сти компании “Нестле” и поставщику�партне�

ру следующие выгоды за счет сокращения:

♦ запасов и срока их хранения на

11 дней (в денежном выражении экономия

может составить до 50 тыс. евро);

♦ дефицита запасов;

♦ трудозатрат на прогнозирование и за�

купочную деятельность;

♦ излишних перемещений заказов меж�

ду складами поставщика и компании “Нестле”;

♦ площади хранения;

♦ потерь вследствие порчи запасов.

Все перечисленные выгоды повлекут за

собой увеличение продаж продукции “Не�

стле”, так как у компании всегда имеется в

наличии нужный товар, в нужное время, так

как нет сбоев в производственном процессе,

следовательно, повышается уровень обслу�

живания потребителей и растут продажи6.

В сфере обращения компании производи�

тели или поставщики на базе концепции VMI

управляют запасами розничных сетей. Фраг�

ментарное использование данной концепции

во взаимоотношениях поставщиков и рознич�

ных магазинов на российском рынке наблю�

далось уже давно. Идея состояла в том, что

розничные магазины передавали вопросы уп�

равления отдельными ассортиментными пози�

циями поставщику соответствующей продук�

ции, что осуществлялось, да во многих случа�

ях и продолжает осуществляться их торговы�

ми представителями или агентами. Широко�

форматное использование преимуществ дан�

ной концепции в условиях современности не�

возможно без информационной поддержки.

Первопроходцем в применении концепции VMI

в практике хозяйствования является компания

“Данон”, которая на протяжении девяти лет

использует систему SAP ERP для автоматиза�

ции бизнес�процессов. На сегодняшний день

в соответствии с концепцией VMI “Данон” ра�

ботает примерно со 150 магазинами торговых

сетей Москвы и Московской области. А в даль�

нейшем планирует распространить этот опыт

в регионы России. Выгоды для розничных

магазинов состоят в сокращении затрат, свя�

занных с формированием заказа.

Отечественный опыт демонстрирует боль�

шое разнообразие интеграционных форм вза�

имодействия в цепях поставок. Как представ�

ляется, в России преимущество в настоящее

время закономерно получают системные ло�

гистические предприятия, часто в форме вер�

тикально�интегрированных компаний. Имен�

но такие структуры обладают необходимым

организационным, финансовым и интеллек�

туальным капиталом, а также определенным

административным ресурсом для решения

различных оперативных и стратегических за�

дач. В то же время переход к постиндустри�

альной, информационно�сервисной экономи�

ке, развитие функций аутсорсинга потребу�

ют становления на рынке различного рода

сетевых структур, небольших логистических

консалтинговых агентств, виртуальных пред�

приятий. Будущее покажет, какие из них бу�

дут востребованы хозяйственной практикой7.
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