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В статье представлена концепция управления цепочкой спроса (demand-chain manage-
ment), рассматриваемая в качестве новой бизнес-модели, нацеленной на создание 
ценности на современном рынке и интеграцию возможностей маркетинга и технологий 
управления поставками. Построение цепочки спроса основывается на глубоком понима-
нии рынка и направлено на эффективное удовлетворение разнообразных потребностей 
клиентов. Вниманию читателей предлагается теоретическая основа концепции управления 
цепочкой спроса, созданная на основе осуществленного авторами обзора литературы, 
результатов проведенного семинара и обсуждений в фокус-группах со специалиста-
ми в области маркетинга и управления цепочкой поставок (supply chain management). 
Управление цепочкой спроса включает в себя: 1) управление интеграцией процессов 
удовлетворения спроса и обеспечения поставок; 2) управление структурой, связывающей 
интегрированные процессы и потребительские сегменты; и 3) управление операцион-
ными взаимосвязями между маркетингом и управлением цепочкой поставок. В статье 
выдвигаются соображения относительно роли маркетинга в управлении цепочкой спроса, 
а также перспективных направлений дальнейших исследований в маркетинге.
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1. Введение

В теоретических и эмпирических иссле-
дованиях по проблематике ориентации на 
клиента на протяжении долгого времени 

утверждается, что межфункциональная 
координация — это ключ к достижению 
главной цели маркетинга, созданию более 
совершенной ценности для потребителя 
(см., напр.: [Jaworski, Kohli, 1993; Kohli, 
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Jaworski, 1990]). На этой базе возникло 
несколько направлений исследований: из-
учение взаимосвязей между маркетингом и 
НИОКР (см., напр.: [Gupta, Raj, Wilemon, 
1986]), маркетингом и финансами (см., 
 напр.: [Rajendra et al., 1998]), маркетин-
гом и проектированием (см. напр.: [Fisher, 
Maltz, Jaworski, 1997]), а также интеграции 
маркетинга с некоторыми другими функ-
циональными областями при формирова-
нии стратегии бизнеса (см., напр.: [Hutt, 
Reingen, Ronchetto, 1988; Kahn, Mentzer, 
1998]). Образующая основа этих исследо-
ваний заключается в том, что ценность для 
потребителя создается через интеграцию 
функциональных областей, которые тради-
ционно не ассоциируются с маркетингом.

В отношениях между различными дис-
циплинами, разделяющими направлен-
ность на потребителя и приверженность 
интересам рынка, всегда присутствовало 
скрытое внутреннее соперничество, т. е. 
имела место озабоченность проблемой то-
го, какую роль каждая функциональная 
область играет в создании ценности для 
компании. В последнее десятилетие в кри-
тических замечаниях в адрес маркетинга 
подчеркивалось, что маркетинг в целом не 
очень способствовал творческому подходу 
к управлению и кросс функциональному 
управлению [Piercy, 2002]. Точка зрения, 
согласно которой маркетинг «владеет кли-
ентом» [Brady, Davis, 1993], подвергалась 
сомнению, и высказывалось мнение, что 
маркетинг не смог предложить согласован-
ную логику корпоративной органи зации, 
производственной деятельности и процес-
сов, заявленную его сторонниками [Rain-
bird, 2004], и, следовательно, был оттеснен 
новыми моделями, концентрирующимися 
на создании ценности в сфере производ-
ства, операций или информационных тех-
нологий, но только не  маркетинга [Doyle, 
1996].

Одна из этих моделей, быстро ставшая 
стра тегическим приоритетом для многих 
ком паний, — это концепция управления 
це поч кой поставок (Supply Chain Manage-
ment — SCM). Важность SCM с начала 

1990-х гг. возросла, хотя подход был раз-
работан в начале 1980-х гг. [Oliver, Webber, 
1982]. SCM можно определить как «управ-
ление отношениями с поставщиками и по-
требителями с целью создания повышен-
ной ценности для конечного потребителя с 
меньшими издержками для сети поставок 
как целого» [Christopher, 1998]. Синергия 
между управлением цепочкой поставок и 
маркетингом широко признана (см.,  напр.: 
[El lin ger, 2000; Martin, Grbac, 2003; Svens-
son, 2002]), что привело некоторых иссле-
дователей к заключению о том, что более 
совершенная координация может по-ново-
му определять конкурентное превосходство 
[Piercy, 2002, p. 247].

Концепция управления цепочкой спроса 
(Demand Chain Management — DCM) — 
самый последний из разработанных под-
ходов — по всей видимости, учитывает 
предполагаемую синергию между управ-
лением цепочкой поставок и маркетингом, 
так как в DCM исходной точкой являются 
не поставщик (производитель) и работа по 
продвижению его товаров и услуг в це-
почке поставок, а вполне определенные 
потребности клиентов, для удовлетворе-
ния которых и создается цепочка [Heikkilä, 
2002]. Такая интеграция представляется 
императивом сегодняшнего рынка, на ко-
тором потребители успешно пользуются 
возможностью доступа к своим счетам в ре-
альном времени, могут в реальном времени 
влиять на приспособляемые к их пожела-
ниям конфигурации продуктов и сообщать 
производителям о своих индивидуальных 
требованиях к обслуживанию. Хотя основу 
большинства работ, посвященных управ-
лению цепочкой спроса, к настоящему мо-
менту составляют SCM и исследование опе-
раций (см., напр.: [Childerhouse, Aitken, 
Towill, 2002; Lee, 2001; Lee, Whang, 2001; 
Rainbird, 2004; Vollmann, Cordon, Raabe, 
1995]), можно отметить и некоторые ссыл-
ки на работы в области маркетинга [Baker, 
2003]. В данной статье DCM рассматрива-
ется как модель, стимулирующая новые 
исследования в области маркетинга и опи-
рающаяся на вклад маркетинга в создание 
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ценности — как для конечного потребите-
ля, так и для компании в целом.

На сегодняшний день большинство ра-
бот, посвященных DCM, основывается на 
примерах лучших практик (см., напр.: [Lan-
gabeer, Rose, 2002; Lee, Whang, 2001; De-
loitte, 2002; SAP, 2003]) и имеет недоста-
точное теоретическое обоснование. В целях 
развития концепции DCM и для опреде-
ления роли маркетинга в ней был проведен 
специальный семинар, а также серия дис-
куссий в фокус-группах, обогативших ав-
торов данной статьи дополнительными зна-
ниями практиков.

Цели настоящей статьи — во-первых, 
показать выгоды интеграции маркетинга и 
SCM; во-вторых, продемонстрировать, как 
концепция управления цепочкой спроса мо-
жет использовать возможности маркетинга и 
концепции управления цепочкой поставок и 
справиться с задачей создания ценности для 
клиента на современном рынке; и, в-треть-
их, предложить концептуальную схему для 
управления цепочкой спроса и направления 
дальнейших исследований роли маркетинга 
в DCM. Проводя обзор литературы, мы со-
поставляем и дополняем его результатами 
исследовательского семинара и дискуссий 
в фокус-группах. Статья состоит из трех ча-
стей: в первой части обсуждаются выгоды 
интеграции маркетинга в управление цепоч-
кой поставок; во-второй — демонстрируют-
ся немногочисленные работы по управлению 
цепочкой спроса и дается определение кон-
цепции. В третьей, и главной, части статьи 
предлагается теоретическая модель управ-
ления цепочкой спроса, которая построена 
на основе результатов общения с предста-
вителями ряда компаний  и анализа суще-
ствующих исследовательских публикаций, 
а также делаются выводы о роли маркетин-
га в управлении цепочкой спроса.

2. Маркетинг и управление цепочкой 
поставок

Старинная «мантра» успеха в маркетин-
ге — наличие нужного продукта в нужном 
месте в нужное время — частично объяс-

няет, почему концепция управления це-
почкой поставок приобретает все большее 
влияние в тех областях, которые изначаль-
но считались сферой маркетинговой дея-
тельности и управления каналами сбыта. 
Однако в то же время она демонстрирует 
неразрывную связь двух дисциплин, раз-
делившихся в настоящее время.

Большинство последних дискуссий в 
SCM ведется вокруг способности цепи по-
ста вок быть «бережливой» [Womack, Jones, 
1996] или «гибкой» [Goldman, Na gel, Preiss, 
1995]. С одной стороны, экономичные це-
почки поставок основаны на том, чтобы 
«производить больше, используя меньше 
ресурсов», уменьшая «непроизводитель-
ные расходы» и отходы с помощью сокра-
щения складских запасов, «бережливо-
го производства» или по ставок «точно 
в срок». Утверждается, что бережливый 
подход применим на рынках, для которых 
характерны предсказуемость спроса, боль-
шие объемы поставок и ограниченный 
ассортимент. С другой стороны, гибкие 
цепочки поставок создаются для дости-
жения гибкости — способности быстро 
реагировать как на изменения величи-
ны спроса, так на разнообразные новые 
запросы. Рынки, на которых работают 
фирмы с гибкими цепями поставок, харак-
теризуются изменчивым спросом и вы со-
кими требованиями к разнообразию ассор-
тимента [Christopher, 2000]. Сего дняш няя 
тенденция насыщения рынков во многих 
отраслях выдвинула на передний план как 
бережливые, так и гибкие цепи поставок. 
На рынках, на которых воспринимаемые 
потребителями различия между продук-
тами малы, а лояльность к брендам сни-
жается, доступность продуктов в нужное 
время становится основным фактором успе-
ха. Однако выгоды, которые сулит управ-
ление цепочкой поставок, нацеленное на 
«сокращение ресурсов, требуемых для со-
здания необходимого уровня обслужива-
ния потребителей» [Jones, Riley, 1985], 
не должны маскировать ограниченность 
этой концепции. Она сфокусирована на 
эффективной координации предложения 
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и спроса, но не дает ответов на «загадку 
потребителя», т. е. не помогает фирме по-
нять, что же именно клиент воспринима-
ет как ценность и как эту воспринимаемую 
ценность можно превратить в ее предло-
жение для потребителя. Другими словами, 
эффективность цепочки поставок сама по 
себе не повысит ни ценность для клиен-
та, ни его удовлетворенность [Rainbird, 
2000].

С самого начала академических дебатов 
о теоретических основаниях маркетинга 
«создание ценности посредством обмена» 
[Sheth, Gardner, Garrett, 1988, p. 201] бы-
ло принято многими в качестве «основы 
существования» (raison d’être) маркетинга. 
Сегодня ориентация на создание ценности 
преобладает еще больше, чем когда-либо в 
прошлом [Flint, 2004; Piercy, 1998]. Цен-
ность для потребителя может быть опре-
делена как «воспринимаемое потребите-
лем предпочтение и оценка тех характе-
ристик, качеств продукта и последствий 
его использования, которые содействуют 
достижению целей и задач потребителя» 
[Woodruff, 1997, p. 142]. Это определение 
включает в себя иерархию атрибутов, по-
следствий использования и целей, и по-
тому оно подчеркивает активную роль по-
требителя в создании ценности. Более того, 
в [Parasuraman, 1997] делается акцент на 
динамической природе ценности для ко-
нечного потребителя, которая не только 
уникальна для каждого клиента, но и из-
меняется со временем. Как следствие, ком-
паниям нужно не только знать то, что це-
нит каждый потребитель, но и  осознавать 
факторы, способные со временем менять 
восприятие ценности [Flint, Woodruff, Gar-
dial, 1997]. Объясняющая способность мар-
кетинга заключается в понимании факто-
ров, влияющих на восприятие потребите-
лями ценности (получение знания о рынке 
и о потребителях), в нахождении различий 
в потребностях между разными группами 
потребителей (сегментация рынка/потре-
бителей), в преобразовании потребностей 
в наборы продуктов и услуг, служащих 
для их удовлетворения (создание адапти-

рованных продук тов/услуг) и в продвиже-
нии этих наборов с помощью предложений 
ценности для потребителя (ценообразо-
вание, управление брендом, рекламные 
коммуникации и стимулирование сбыта). 
Ключевая составляющая со временных пред-
ставлений о стратегической роли марке-
тинга — это управление взаимоотноше-
ниями с клиентами (customer relationship 
management — CRM). CRM определяется 
как макропроцесс, «который включает раз-
витие и использование знаний о рынке с 
целью создания и поддержания портфеля 
взаимоотношений с клиентами, принося-
щего максимальную прибыль» [Zablah, 
Bel lenger, Johnston, 2004].

Таким образом, в то время как кон-
цепция управления цепочками поставок 
сосредоточена на эффективности поставок 
и в целом ориентирована на издержки, 
маркетинг больше внимания уделяет до-
ходам и сосредоточен на изучении спро-
са. Очевидно, что вместе они определяют 
уровень прибыльности компании. Как в 
маркетинге, так и в литературе по SCM 
подчеркивается необходимость их увязы-
вания. С позиций маркетинга в работе 
Флинта [Flint, 2004] утверждается, что 
реализация эффективной маркетинговой 
стратегии требует применения управления 
цепочкой поставок, так как оно включает в 
себя сбытовую составляющую этой страте-
гии. Аналогично, авторы [Sheth, Sisodia, 
Sharan, 2000] в своей ориентированной 
на потребителя маркетинговой концепции 
подчеркивают необходимость того, чтобы 
маркетинг принял на себя ответственность 
за управление поставками.1 Они утверж-

1 Выражения «управление поставками» и 
«управ ление цепочкой поставок» непоследова-
тельно используются разными авторами. Как бы 
то ни было, кажется, что выражение «управление 
по ставками» более часто применяется в контексте 
интеграции функции поставок внутри компании, 
в то время как выражение «управление цепочкой 
поставок» включает как внутрифирменную, так и 
межфирменную интеграцию (см., напр.: [Bechtel, 
Jayaram, 1997; Lambert, Cooper, 2000; Cooper, 
Douglas, Pagh, 1997; Mentzer et al., 2001]).
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дают, что на рынках с растущим разнооб-
разием потребностей клиентов «компании 
будут вынуждены быстро адаптировать 
свои поставки для удовлетворения спро-
са, т. е. применять управление закупка-
ми, нацеленное на спрос» [Sheth, Sisodia, 
Sharan, 2000, p. 61]. Кроме того, в работе 
[Kumar, Scheer, Kotler, 2000] предпола-
гается, что фирмы, ориентированные на 
рынок, которые не только выдвигают бо-
лее совершенное предложение ценности 
для потребителя, но и имеют уникальную 
поддерживающую систему организации 
бизнеса, приобретают более устойчивое 
конкурентное преимущество. Система ор-
ганизации бизнеса как архитектура бизнес-
процессов, требуемых для разработки, со-
здания и доставки предложений ценности 
потребителям, затрагивает и SCM. Авторы 
[Srivastava, Shervani, Fahey, 1999] назы-
вают управление взаимоотношениями с 
клиентами (CRM), управление цепочкой 
поставок (SCM) и разработку новых про-
дуктов тремя основными бизнес-процесса-
ми, которые в явной форме способ ствуют 
созданию и поддержанию ценности для 
потребителя. Они утверждают, что роль 
маркетинга заключается в связывании 
этих процессов, хотя допускают, что ес-
ли при управлении взаимоотношениями 
с клиентами функция маркетинга будет 
ведущей, то его роль в SCM ограничится 
«артикуляцией и навигацией» [Srivastava, 
Shervani, Fahey, 1999, p. 172]. Интересно, 
что исследования по маркетингу, в которых 
признается переход к сетям и межсетевой 
конкуренции в начале 1990-х гг., переопре-
делили и расширили роль маркетинга, но 
не признали необходимости в более тесной 
его интеграции с SCM [Achrol, 1991; 1997; 
Achrol, Kotler, 1999].

В литературе по управлению цепочкой 
поставок большинство авторов, приводя-
щих определение этой концепции, ссыла-
ются на важность интеграции в нее мар-
кетинга. Например, в [Cooper, Douglas, 
Pagh, 1997; Lambert, Cooper, 2000] SCM 
определяется как интеграция и управление 
ключевыми бизнес-процессами в цепочке 

по ставок. Авторы указывают на три биз-
нес-процесса, связанных с маркетингом: 
1) управ ление взаимоотношениями с кли-
ентами; 2) управление обслуживанием кли-
ентов; 3) управление спросом. Процесс 
управления спросом, в частности, должен 
способствовать сбалансированности способно-
стей фирмы и требований потребителей, 
использовать ключевую информацию о кли-
ентах для сокращения неопределенно сти 
и обеспечения эффективности цепочки по-
ставок. В работе [Mentzer et al., 2001] мо-
дель SCM строится на межфункциональной 
координации ключевых бизнес-процессов, 
охватывающих функции, относящиеся к 
управлению поставками и маркетингу. Ав-
торы приходят к заключению о том, что 
необходимо исследовать вопрос об эффек-
тивной координации этих функций. Ана ло-
гич но, в [Bechtel, Jayaram, 1997] предла-
гается план исследований в обла сти SCM 
и подчеркивается необходимость того, что-
бы цепочка поставок начиналась с клиен-
та. Предлагается следующее: «...Лучшим 
понятием был бы неразрывный канал спро-
са, в котором конечный пользователь при-
водит в движение цепочку по ставок» [Bech-
tel, Jayaram, 1997, p. 18–19]. В [Fisher, 
1997] интеграция маркетинга в SCM свя-
зывается с концепцией «функции рыноч-
ного посредничества» цепочки по ставок. 
Для выполнения этой роли цепочке поста-
вок необходимо обеспечить «соответствие 
разнообразия поставляемых на рынок про-
дуктов тому, что желают приобрести по-
требители» [Fisher, 1997, p. 107]. В [Min, 
Mentzer, 2000] подчеркивается важная роль 
рыночной ориентации и маркетинга вза-
имоотношений в реализации SCM. Нако-
нец, подход «эффективного ответа на за-
просы потребителей» (effi cient consumer 
res ponse — ECR) — это еще одна область, 
возникшая в сообществе специалистов по 
логистике, в которой явно рассматривает-
ся водораздел между маркетингом и SCM 
(см., напр.: [Alvarado, Kotzab, 2001]).

Создается впечатление, что в целом со-
общество специалистов по цепочкам по-
ставок более склонно к интегрированию 
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идей маркетинга, чем наоборот. Авторы [Min, 
Mentzer, 2000] даже утверждают, что «кон-
цепция маркетинга, рыночная ориентация, 
маркетинг взаимоотношений и управление 
цепочками поставок не только не разделе-
ны, но неразделимо переплетаются» [Min, 
Mentzer, 2000, p. 782]. Другие авторы под-
черкивают, что SCM нацелена на реинте-
грацию маркетинга и логистики, которые 
изначально были тесно связаны между 
собой, однако с течением времени разо-
шлись [Svensson, 2002].2 Приводимый на-
ми обзор литературы свидетельствует о 
том, что число работ, которые рассматри-
вают зону взаимодействия между марке-
тингом и SCM с позиций SCM, превышает 
число аналогичных работ, написанных с 
позиций маркетинга (см., напр.: [Chris-
topher, Peck, 2003; Ellinger, 2000; Emer-
son, Grimm, 1996; Morash, Dröge, Vickery, 
1996; Murphy, Poist, 1996]). Даже приме-
нительно к наиболее очевидной точке со-
прикосновения логистики и управления 
каналами сбыта в [Alvarado, Kotzab, 2001] 
отмечается, что «исследователи в области 
маркетинга медлили пользоваться преиму-
ществом встраивания исследований по ло-
гистике в свои исследования систем сбыта» 
[Alvarado, Kotzab, 2001, p. 184].

Несмотря на упомянутые сильные ар-
гументы в пользу интегрированного под-
хода, во многих компаниях предложение в 
цепочке все еще отделено от спроса, и ме-
неджеры по закупкам имеют лишь смутное 
представление о факторах, определяющих 
спрос со стороны потребителей. В зада-
ющем некоторые стандарты исследовании 
более 400 компаний [Mentzer, 2004] было 
обнаружено, что специалисты по цепоч-
кам поставок плохо понимают механизм 
управления спросом, а также сам процесс 
формирования спроса. В результате был 
сделан вывод: многие компании не смогли 

2 Мы признаем, что управление цепочкой по-
ставок — это больше, чем интеграция логистиче-
ских процессов организаций (см., напр.: [Cooper, 
Douglas, Pagh, 1997]), однако логистические про-
цессы — важная составляющая SCM.

понять, что координация цепочки поставок 
невозможна без адекватного понимания 
спроса. В другом опросе 249 руководителей 
из 28 стран [Deloitte, 2002] было обнаруже-
но, что лишь меньшинство (17%) компаний 
эффективно связывает свои операции по 
управлению цепочкой поставок с работой с 
клиентами. Не удивительно, что эти инте-
грированные компании превосходят своих 
конкурентов по некоторым показателям 
результатов деятельности (росту продаж, 
доле рынка, обслуживанию клиентов и 
рентабельности активов). Разные уровни 
интеграции маркетинга и управления це-
почкой поставок могут быть описаны с 
помощью следующей матрицы (рис. 1).

В то время как компании, проигрыва-
ющие в конкурентной борьбе, не обладают 
выдающимися способностями ни в обла-
сти маркетинга, ни в области SCM, ком-
пании — специалисты по управлению це-
почкой поставок имеют четко выраженные 
способности управления процессами по-
ставок. Это позволяет им сокращать время 
и издержки производства, закупок и рас-
пределения и повышать оборачиваемость 
активов. Компании, имеющие преимуще-
ство в цепочке поставок, обычно отдают 
приоритет таким видам деятельности, как 
стратегические закупки; со вместное пла-
нирование, прогнозирование и пополнение 
запасов (collaborative planning, forecasting 
and replenishment — CPFR) и сокращение 
запасов (например, внедрение поставок 
«точно в срок»). В [Rainbird, 2004] отме-
чается, что австралийская сеть супермар-
кетов смогла существенно сократить из-
держ ки, совершенствуя цепочку поставок, 
и благодаря полученной экономии мог-
ла затем установить более низкие цены. 
Однако, как утверж дается в [Piercy, 2002], 
преимуще ство в цепочке поставок, которое 
не связано с маркетинговой дифференци-
ацией, обычно заставляет компанию огра-
ничиваться конкуренцией по цене и до-
ступности — этой стратегии придержива-
ются, например, производители недорогих 
товаров, не обладающих известной мар-
кой (дженериков). Из этого следует, что 
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в конкуренции, основанной на совершен-
ствовании цепочки поставок, цена явля-
ется решающим фактором конкурентного 
пре имущества. Более того, в [Lee, 2001] 
подчеркиваются проблемы такого управ-
ления цепочкой поставок, которое дей-
ствует вне связи с маркетинговым управ-
лением. Ключевым сигналом на входе для 
управления цепочкой поставок является 
разнообразие спроса на товары и услуги. 
Если спрос и предложение разделены, то 
сторона предложения будет рассматривать 
спрос как внешнюю переменную и не смо-
жет осознать, что на формирование спро-
са повлияла деятельность компании по 
взаимодействию с потребителями. Если 
логичная и своевременная информация о 
потребителях и спросе не передается, то 
компания не будет способна удовлетворить 
запросы индивидуальных клиентов и ры-
ночных сегментов. Последствиями станут 

неоптимальная разработка новых продук-
тов и услуг, их недостаточная дифферен-
циация и неэффективный процесс их по-
ставки.

Компании, специализирующиеся в об-
ласти маркетинга, обладают компетенци-
ями в определении уникальных потреб-
ностей, управлении взаимоотношениями 
с клиентом и (или) развитии сильных брен-
дов. В частности, нынешнее распростра-
нение управления взаимоотношениями с 
клиентами позволило многим компани-
ям фиксировать контактную информацию 
клиентов и информацию о покупках, сег-
ментировать клиентскую базу, персона-
лизировать предложения ценности и ин-
тегрировать маркетинговые каналы (см., 
напр.: [Day, Van den Bulte, 2002; Zablah, 
Bellenger, Johnston, 2004]). Использование 
своих обширных знаний о потребителях 
также позволяет им с меньшими затратами 

Рис. 1. Уровни интеграции маркетинга и управления цепочкой поставок
С о с т а в л е н о  п о: [Deloitte, 2002; Lee, 2001; Piercy, 2002]. 
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применять инструменты маркетинга. Как 
бы то ни было, сильный маркетинг вкупе 
с недостаточно скоординированным управ-
лением цепочкой поставок приводит к вы-
соким издержкам и замедлению поста-
вок — проблемам, которые могут быть 
компенсированы лишь очень сильным брен-
дом [Piercy, 2002]. Компания, не способ-
ная сдержать данные ею в индивидуальных 
взаимоотношениях с клиентами обещания 
вследствие недостаточных «поддержива-
ющих» способностей, потеряет доверие, 
и удовлетворенность клиентов снизится. 
Типичные проблемы такой ситуации — не-
допоставка и затоваривание либо потеря 
доли потенциальных клиентов в том слу-
чае, если компания не способна адекватно 
реагировать на их различные потребности 
[SAP, 2003].

Компании, которые действительно свя-
зывают свои операции по работе с клиен-
тами и по управлению цепочкой поставок, 
получают конкурентное преимущество в 
результате дифференцирования не толь-
ко продуктов и услуг, но и процессов их 
по ставки. Они обладают способностью удо-
влетворять разнообразные потребности кли-
ентов с помощью различных компетен-
ций в области управления цепочкой по-
ставок и, следовательно, могут снижать 
цены на предложения, имеющие для кли-
ентов большую ценность. Вооруженные 
глубоким пониманием общих издержек 
с точки зрения обслуживания каждого 
индивидуального клиента, специалисты 
по управлению цепочкой поставок зна-
ют, выполнение каких заказов является 
приоритетным, и могут создавать пакеты 
услуг, приспособленные под потребности 
клиентов и учитыва ющие создаваемую для 
компании ценность [Deloitte, 2002]. Тесно 
интегрируя цепочку поставок с различны-
ми сегментами рынка, эти компании могут 
более активно отвечать на зарождающие-
ся и изменяющиеся потребности, сокра-
щать время вывода продукта на рынок и 
совершенствовать управление продуктами 
и услугами на протяжении их жизненно-
го цикла.

Итак, свидетельства в пользу комбина-
ции сильных сторон маркетинга и SCM вы-
глядят достаточно убедительно. Тот факт, 
что до сих пор лишь меньшинство компа-
ний действительно связало свои операции в 
области управления сбытом и поставками, 
может объясняться сложностью поставлен-
ных задач. Бесперебойный поток инфор-
мации от подразделений, взаимодейству-
ющих с клиентами, к стадии производства 
необходим, но сам по себе не достаточен. 
Должны быть поняты и скоординирова-
ны влияние маркетинговой деятельности 
на предложение и обратное влияние [Lee, 
2001]. Например, усилия по ценообразова-
нию, продвижению на рынок и разработке 
продукта влияют на сроки и издержки по-
ставок. Наоборот, издержки, возникающие 
в цепочке поставок, оказывают сильное 
влияние на уровень рентабельности про-
дукта, и потому зависящие от объемов 
издержки поставок должны приниматься 
во внимание в процессе разработки пред-
ложений ценности для потребителя. Более 
того, широкая интеграция не только объ-
единяет виды деятельности в рамках одной 
компании, но также может включать в себя 
координацию по всей цепочке поставок. 
Интеграция в цепочке поставок ведет к 
развитию цепочек, ориентированных на 
клиента [Kuglin, 1998]. В ориентированной 
на клиента цепочке поставок различные 
потребности клиентов компании учитыва-
ются и удовлетворяются через выстраива-
ние процесса создания ценности в рамках 
как самой организации, так и деятельности 
поставщиков и дистрибьюторов. Развитие 
подобной ориентированной на клиента це-
почки поставок — основная цель концеп-
ции управления цепочкой спроса (DCM).

3. Управление цепочкой спроса

Несмотря на относительную новизну под-
хода DCM, уже существует несколько его 
толкований. Наиболее важными из них 
являются расширенная и более узкая трак-
товки DCM. В широком смысле в [Selen, 
Soliman, 2002] DCM определяется как 
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«мно жество практик, нацеленных на управ-
ление и координацию всей цепочки спроса, 
начинающейся с конечного по требителя и 
тянущейся назад, к поставщикам сырья». 
Сходным образом авторы [Vollmann, Cor-
don, 1998] подчеркивают, что DCM начи-
нается с потребителей и прокладывает се-
бе путь через всю цепочку — к поставщи-
кам поставщиков. Таким образом, все, что 
перемещается, обрабатывается или про-
изводится, в идеале должно быть ответом 
на известную потребность клиента. Рав-
ным образом, в [Baker, 2003] придается 
особое значение тому, что управление це-
почкой спроса фундаментально отличается 
от управ ления цепочкой поставок, требует 
переворачивания цепочки поставок с ног 
на голову и рассмотрения потребителей как 
исходной точки, а не как конечного пунк-
та назначения. В [Kumar De Treville, Sha-
piro, Hameri, 2004] расширенная трак-
товка критикуется за предположение о 
том, что понятие «цепочка спроса» может 
в конце концов заменить понятие «цепоч-
ка поставок»: это изменение в терминоло-
гии авторы полагают нежелательным и 
предлагают более узкое определение DCM. 
Основываясь на различиях между предло-
женными в [Fisher, 1997] ролями эффек-
тивного физического распределения и ры-
ночного по средничества, авторы [Kumar 
De Treville, Shapiro, Hameri, 2004] стре-
мятся ограничить термин до «цепочек по-
ставок, обеспечивающих выполнение по-
среднической функции на рынке». В таких 
адаптивных цепочках сбыта продуктов с 
новаторским спросом достигается баланс 
между целями эффективности цепочки 
поставок и обслуживания потребителя. 
В [Rainbird, 2004] также сохраняется раз-
личие между цепочкой спроса и цепочкой 
поставок. Автор рассматривает их как два 
разных понятия и предлагает термин «це-
почка ценности» в качестве обобщающей 
концепции, которая охватывает обе цепоч-
ки: и спроса, и поставок [Rainbird, 2004, 
p. 242]. Однако при определении управле-
ния спросом как «понимания настоящих 
и будущих ожиданий потребителя, харак-

теристик рынка и доступных фирме аль-
тернативных вариантов реакции на эти 
вызовы с помощью новых комбинаций 
операционных процессов» смешиваются 
аспекты цепочки спроса и цепочки поста-
вок. Мы разделяем существующую озабо-
ченность недоразумениями, которые могут 
возникнуть вследствие замещения поня-
тия «цепочка поставок» понятием «цепоч-
ка спроса».

Однако в противоположность аргумен-
там [Kumar De Treville, Shapiro, Hameri, 
2004] мы придерживаемся мнения, со-
гласно которому даже на тех рынках, где 
эффективность цепочки поставок — это 
основа конкурентного преимущества, спрос 
и поставки всегда должны быть связаны. 
Соглашаясь с [Rainbird, 2004], мы при-
знаем тот факт, что эти перекрывающиеся 
процессы все же можно отделить друг от 
друга. Таким образом, мы предполагаем, 
что управление цепочкой спроса — это 
концепция, направленная на интеграцию 
процессов, ориентированных на спрос и 
на поставки. Процессы удовлетворения 
спроса — процессы взаимодействия с по-
требителем или с рынком, направленные 
на удовлетворение спроса потребителей с 
помощью создания ценности. Традиционно 
этими процессами занимается маркетинг. 
Процессы обеспечения поставок охваты-
вают задачи, необходимые для удовлетво-
рения спроса [Payne, Christopher, 1994]. 
Более того, мы предлагаем рассматривать 
DCM как макропроцесс, включающий всю 
деятельность компаний с целью создания и 
предоставления предложений ценности для 
клиента, основанных на потребно стях.

Теория фирмы, базирующаяся на цен-
ности для потребителя [Slater, 1997], яв-
ляется подходящей теоретической основой 
управления цепочкой спроса. В этой тео-
рии утверждается, что достижение ком-
паниями лучших результатов основано на 
предоставлении более совершенной ценно-
сти для потребителя. Фирмам необходимо 
организоваться во круг понимания нужд 
потребителей и процессов предоставле-
ния им ценности. В то время как вкладом 
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маркетинга может быть знание о том, как 
определяются по требности и как создается 
ценность для потребителя, SCM предлагает 
удобный взгляд на организации на совре-
менных рынках. Организация состоит из 
четырех основных элементов: участники, 
социальная структура, цели и технология 
[Leavitt, 1965]. Цепочка спроса так же, 
как и цепочка поставок, может рассматри-
ваться как организация, которая включает 
ряд участников, стремящихся получить 
выгоду от своего вклада в цепочку и объ-
единяющих усилия в преследовании этих 
целей. Социальная структура возникает 
по мере того, как эти участники делятся 
информацией и координируют свою дея-
тельность. Наконец, технология относится 
к процессам, через которые организации 
выполняют задачи. Поскольку цепочка 
спроса складывается для специфической 
цели упрощения процессов создания цен-
ности для потребителя, она в сильной сте-
пени проблемно-ориентирована [Ketchen, 
Guiniupero, 2004].

4. Исследование

Проведенный нами обзор литературы по-
казал, что концепции DCM уделялось срав-
нительно мало внимания с позиций мар-
кетинга. Поскольку мы все же опираемся 
на ограниченное число источников, с целью 
из учения концепции DCM и роли мар ке-
тинга в DCM было также проведено «по-
левое исследование». Метод исследования 
состоял из трех последовательных этапов: 
во-первых, источником данных послужил 
семинар, в ходе которого мы преследова-
ли цель исследовать важнейшие вопросы 
DCM с точки зрения практиков и постро-
ить некую концептуальную схему (рис. 2); 
во-вторых, в рамках обзора литературы 
мы сравнили и сопо ставили темы, возник-
шие в ходе дискуссий на семинаре, с име-
ющимися в литературе научными под-
ходами; и в-третьих, в рамках так на-
зываемого дня открытий мы обсудили и 
про тестировали созданную схему с други-
ми представителями изуча емых компаний. 

Таким образом, в отличие от многих кон-
цептуальных схем, которые были разра-
ботаны только исходя из обзора литерату-
ры, предлагаемая нами концепция DCM 
основывается и на существующих знани-
ях, почерпнутых в научных трудах, и на 
наблюдениях практиков. Такой подход к 
построению концептуальной схемы или 
теории с успехом применялся в обеих важ-
ных для нас научных дисциплинах, т. е. 
и в маркетинге (см., напр.: [Kohli, Jawor-
ski, 1990; Homburg, Workman, Jensen, 
2000; Workman, Homburg, Gruner, 1998]), 
и в SCM (см., напр.: [Zsidisin, 2003]).

В семинаре приняли участие 8 компа-
ний, представленных специалистами из 
функ циональных областей, связанных как 
с работой со спросом, так и с обеспече-
нием предложения (маркетинг, продажи, 
логи стика и SCM). Вопросы интеграции 
поставок и сбыта могут быть заданы только 
при условии, что в обсуждении участвуют 
представители обеих сторон из одной и 
той же компании. Нашим первоначальным 
намерением было провести парные интер-
вью с выбранными компаниями. После 
завершения пробной серии интервью мы 
отметили присущие такой методологии 
огра ничения. Интервьюируемые скорее 
рассказывали о барьерах и проблемах, чем 
о слагаемых DCM, часто возлагая на другие 
функциональные области ответ ственность 
за неудачи в процессе интеграции. Поэтому 
мы решили привлечь к конструктивному 
обсуждению обе стороны одновременно, 
организовав общий семинар. Компании 
были выбраны на основании их извест-
ного опыта в этой области и интереса к 
концепции DCM. Они представляли ряд 
различных видов деятельности: нефте-
переработку, производство косметики, 
про изводство предметов личной гигие-
ны, предоставление услуг фотокопирова-
ния. Семинар продолжался один день и 
проводился Synectics — консалтинговой 
компанией, специализирующейся на ор-
ганизации таких семинаров. Специалисты 
Synectics использовали процесс организа-
ции творческого решения проблем, в ходе 
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которого разрабатывались и уточнялись 
различные позиции представителей обеих 
функциональных областей, а затем пред-
принималась попытка их конвергенции. 
В процессе использовалась техника «моз-
гового штурма» с целью как привлечения 
существующего, так и раскрытия потенци-
ала нового знания. Структура семинара, 
включавшая строгие проективные упраж-
нения, инструменты и методики, позволя-
ла формировать и развивать ход мыслей 
участников. Будучи исследователями, мы 
действовали как «ответственные за тема-
тику дискуссии», что позволяло нам выби-
рать главные темы обсуждения, оставляя 
ответственность за организацию процесса 
на профессионалах.

Поскольку семинар не записывался на 
пленку и множество полученных данных 
было зафиксировано в письменном виде 
(в том числе на «флип-чартах»), строгое 
кодирование в соответ ствии с рекоменда-
циями [Miles, Huberman, 1984] или [Yin, 
1994] было ограниченным. С помощью ко-
дирования были определены и структури-
рованы в схему принципы, формирующие 
темы содержания. В целях подтвержде-
ния выводов, сделанных по результатам 

семинара, итоговый отчет был выслан всем 
участникам — представителям компаний 
и было получено их согласие с содержани-
ем. Затем возникшие темы мы сравнили 
и сопоставили с позициями, известными 
из литературы. Наконец, через несколько 
месяцев после семинара итоговая схема 
была проверена в ходе дискуссии с другими 
практиками. В «день открытий» схема бы-
ла представлена 14 представителям фирм 
из разных отраслей и функциональных об-
ластей бизнеса. Затем группу разделили на 
две подгруппы для обсуждения полученной 
схемы, изложения примеров или предло-
жения усовершен ствований. Обе дискуссии 
в фокус-группах модерировались исследо-
вателями, которые участвовали в первом 
семинаре. Они производили запись и ее 
расшифровку для последующего анализа. 
Результаты обсуждений в фокус-группах 
дали достаточную поддержку двум пер-
воначальным элементам нашей схемы. 
Один элемент потребовал существенного 
пересмотра.3

3 Подтверждающие дискуссии в фокус-груп-
пах были проведены после получения первой ре-
цензии на данную работу. Предложение одного 

Рис. 2. Концептуальная схема управления цепочкой спроса
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В целом мы признаем ограничения на-
шего подхода к сбору качественных данных. 
Во-первых, мы использовали малые нере-
презентативные выборки, руковод ствуясь 
соображениями удобства, и результаты 
не были подвергнуты статистическом ана-
лизу, и потому сами не являются репре-
зентативными. Однако поскольку нашей 
целью было построение теории, т. е. выбор 
основных положений и конструктов кон-
цепции DCM и роли маркетинга в DCM, 
представляется, что важно было вскрыть 
широкий пласт опыта и личных позиций 
участников исследования. В данном случае 
основной целью полевого исследования яв-
ляется создание теории, и мы не намере-
ваемся распространять выводы на какую-
либо совокупность фирм, а лишь форму-
лируем и изучаем концепцию и ее базовые 
предположения [Easton, 1998]. Мы осве-
домлены о том, что с такими качественны-
ми методами, как интервью, свя зан риск 
неверного представления полученных вы-
водов [Ellram, 1996], и потому существен-
ные усилия были приложены для обо-
снования, подтверждения правильности 
положений, возникших в резуль тате про-
веденного семинара. С помощью получен-
ных на нем данных и интервью в фокус-
группах в «день открытий» мы обеспечили 
«триангуляцию» существовавших пози-
ций. Этот метод считается подходящим 
способом повышения надежности в ис-
следованиях, использующих качественные 
методы анализа [Miles, Huberman, 1984]. 
Кроме того, поскольку о концепции DCM 
известно мало, а ее вопросы являются 
сложными, необходимо было широкое вза-
имодействие с респондентами. В таких си-
туациях применение качественных методов 
является уместным, и эти методы позво-
лили нам исследовать «ментальные карты» 
и опыт практиков (см., напр.: [Bonoma, 
1985; Calder, 1996; Ellram, 1996; Zaltman, 

из анонимных рецензентов объединить два из 
первоначальных четырех элементов схемы было 
принято, так как оно также подтверждалось и 
результатами обсуждений в фокус-группах.

LeMasters, Heffring, 1982]). Последняя 
характеристика нашего метода исследова-
ний — это фокусирование проблематики 
DCM на отдельно взятой компании. Это 
вовсе не исключает из рассмотрения их 
партнеров в области поставок или дистри-
бьюции, однако за базовую принимается 
точка зрения компании, координирующей 
процессы. Сбор данных в межфункциональ-
ном исследовании — это довольно сложный 
процесс, но сбор межфункциональных и 
межорганизационных данных вообще прак-
тически неосуществим. Поэтому на этом 
раннем этапе мы избрали сбор именно меж-
функциональных данных для исследования 
зарождающейся концепции управления це-
почкой спроса.

5. Концептуальная модель 
управления цепочкой спроса

На основании анализа данных, получен-
ных в ходе проведенного семинара, «дня 
открытий», а также в процессе обзора ли-
тературы, были выделены три основных 
блока модели управления цепочкой спро-
са: 1) «Процесс» — управ ление интегра-
цией процессов удовлетво рения спроса и 
обеспечения поставок; 2) «Кон фи гу ра-
ция» — управ ление структурой, связы-
вающей ин те грированные процессы и по-
тре битель ские сегменты; 3) «Социальные 
взаимодей ствия» — управ ление операци-
онными взаимосвязями между маркетин-
гом и управлением цепочкой поставок. 
Далее для каждой составляющей модели 
излагаются результаты проведенного поле-
вого исследования и сведения, полученные 
в результате обзора литературы, а затем 
формулируются выводы о перспективных 
направлениях дальнейших исследований 
в маркетинге.

5.1. «Процесс» — управление 
интеграцией процессов удовлетворения 
спроса и обеспечения поставок
В результате проведенного семинара вы-
яснилось, что интеграция процессов удо-
влетворения спроса и обеспечения поста-
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вок — важная составляющая управления 
цепочкой спроса. Во время семинара дис-
куссия велась преимущественно по поводу 
стимулирующих и замедляющих факторов 
интеграции процессов, а не интегрирован-
ного процесса как такового. Вероятно, это 
было вызвано тем, что участники обсуж-
дения обладали разным опытом интегра-
ции процессов спроса и поставок в своих 
компаниях. В качестве одного из значи-
мых факторов интеграции процессов учас-
тники обсуждения выделили процесс но-
ориентированную корпоративную культу-
ру. Двое менеджеров из одной компании 
поделились информацией о том, что руко-
водители их функциональных подразделе-
ний согласились перераспределить свои 
обязанности только после того, как член 
Совета директоров призвал их к нала-
живанию межфункциональных процессов. 
В исследованной нами литературе пред-
полагается, что маркетинг играет жизнен-
но важную роль в координации процессов 
(см., напр.: [Min, Mentzer, 2000; Srivasta-
va, Shervani, Fahey, 1999]). Однако резуль-
таты проведенного семинара показывают, 
что многие маркетинговые подразделения 
не выполняют эту функцию. В большин-
стве компаний, представители которых 
уча ствовали в семинаре, маркетологи ча сто 
увлечены лишь стимулированием роста 
выручки, невзирая на последствия своих 
действий для управления цепочкой по-
ставок. Таким образом, оба эти направле-
ния действуют независимо друг от друга. 
В ходе семинара упоминались также ши-
роко распространенные проблемы, воз-
ника ющие при слабой координации про-
моакций. Координация процессов удовле-
творения спроса и обеспечения поставок 
наблюдалась лишь при организации ново-
го бизнеса. Особенно недовольны такой 
ситуацией были представители подразде-
лений, обеспечивающих поставки, — из-за 
того что они ощущали зависимость от же-
лания или нежелания маркетологов ини-
циировать инте грацию процессов через 
распространение информации о потреби-
телях и рынке в целом.

Еще одним фактором инте грации про-
цессов удовлетворения спроса и обеспече-
ния поставок в ходе семинара была названа 
поддерживающая роль информационных 
технологий (ИТ). К примеру, одна из ком-
паний провела реинжиниринг процессов 
для синхронизации функций маркетинга 
и закупок. Оба представителя этой компа-
нии подтвердили преимуще ства эффектив-
ной интеграции процессов удовлетворения 
спроса и обеспечения поставок, основанной 
на ИТ, для прогнозирования спроса, разра-
ботки графика поставок и сфокусированно-
го маркетинга. Другие участники сетовали 
на многочисленные жесткие информацион-
ные системы в своих компаниях, которые 
не позволяли информации о рынке рас-
пространяться за пределы маркетингового 
подразделения. В то же время в некоторых 
компаниях наблюдаются изменения, так 
один из участ ников отметил, что в его от-
расли некоторые системы взаимодействия 
фирм, усовершенствованные с помощью 
интеграции ИТ-платформ, похожи на те, 
что около 10 лет назад стали результатом 
программ рационализации управ ления по-
ставщиками.

Дискуссии в фокус-группах, носившие 
подтверждающий характер, удостоверили 
как значимость процессно-ориентирован-
ной культуры, так и поддерживающую роль 
информационных технологий. Между участ-
никами фокус-групп имелись суще ственные 
различия в опыте ведения бизнеса. Так, 
один из участников, сотрудник международ-
ной компании по производству продуктов 
питания, представил хорошо интегрирован-
ный процесс с ИТ-поддерж кой, тщатель-
но рассчитанным планом сбыта, планом 
управления складскими запасами, планом 
производства на каждой фабрике и планом 
поставок. Комментируя его презентацию, 
другой участник отметил, что этот день стал 
для него откровением, так как благодаря 
этому выступлению ему стали понятны 
многочисленные несовершенства в органи-
зации процессов в своей компании.

Интеграция процессов удовлетворения 
спроса и обеспечения поставок как первая 
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составляющая управления цепочкой спро-
са находит также достаточно подтверж-
дений в литературе, причем как в области 
маркетинга, так и в сфере управления це-
почкой поставок. В маркетинге три клю-
чевых процесса — CRM, SCM и разработ-
ка новых продуктов, — которые  выделяются 
в [Srivastava, Shervani, Fahey, 1999], от-
ражают как сторону спроса, так и сторо ну 
предложения. В то время как авторы под-
черкивают необходимость интеграции про-
цессов удо влетворения спроса и обеспече-
ния поставок, сама интеграция не рас-
сматривается. Схожим образом в [Payne, 
Christopher, 1994] утверждается, что ин-
теграция процессов CRM и SCM необхо-
дима «для достижения высокого уровня 
доступности продукта, наличия широкого 
ассортимента, при этом с низкими издерж-
ками и высокой надежностью» [Payne, 
Christopher, 1994, p. 501]. Несмотря на то 
что авторы дают рекомендации по совер-
шенствованию каждого из этих процессов 
в отдельности, их интеграция описывает-
ся очень абстракт но. В тех работах, где 
SCM рассматривается в рамках процессно-
го подхода, также указывается на необхо-
димость интеграции ключевых бизнес-про-
цессов внутри компании и между компа-
нией и ее партнерами (см., напр.: [Cooper, 
Douglas, Pagh, 1997; Lambert, Cooper, 2000; 
Mentzer et al., 2001]). Различные авторы 
обсуждают широкий спектр процессов, 
включая относящиеся и к удовлетворению 
спроса и обеспечению поставок. Как бы то 
ни было, все существующие модели ин-
теграции скорее предполагают необходи-
мость проведения новых исследований, 
чем дают конкретные указания по инте-
грации процессов удовлетворения спроса 
и обеспечения поставок. Так, в [Mentzer 
et al., 2001, p. 20] в качестве направления 
дальнейших исследований выдвигается во-
прос о том, как можно эффективно коор-
динировать эти процессы.

В целом, несмотря на то что необходи-
мость интеграции процессов удовле тво ре-
ния спроса и обеспечения поставок под-
тверждается и теорией, и практикой, да-

ется мало рекомендаций по поводу того, 
как именно следует осуществлять такую 
интеграцию. Исключение составляет лишь 
недавнее исследование [Rainbird, 2004], 
в котором приводится детальная модель 
интеграции процессов удовлетворения спро-
са и обеспечения поставок. Его автор вы-
деляет восемь процессов, связанных с по-
ставками, — от получения заказа до ус-
ловий доставки, — а также семь процессов, 
связанных с удовлетворением спроса, на-
пример определение макрорынка и CRM. 
Он утверж дает, что интеграция этих про-
цессов может быть достигнута за счет на-
стройки управления, особых организа-
ционных способностей или технологии. 
Основываясь на этой работе, мы предла-
гаем трехуровневую модель интеграции 
процессов, включающую в себя процессы 
удовлетворения спроса и обеспечения по-
ставок, а также жизненный цикл потреби-
теля (рис. 3).

Три уровня нашей модели подчерки-
вают, во-первых, значимость включения 
потребителя в процесс создания ценности, 
как это предлагается в [Woodruff, 1997]. 
Во-вторых, в соответствии с положения-
ми маркетинга взаимоотношений и CRM, 
включение в модель жизненного цикла 
потребителя предполагает динамизм отно-
шений с потребителями [Zablah, Bellenger, 
Johnston, 2004]. В-третьих, соединяя от-
дельные виды деятельности в рамках про-
цессов удовлетворения спроса и обеспе-
чения поставок, можно получать общие 
рекомендации о проведении интеграции 
этих процессов. Любой процесс обычно 
можно разделить на подпроцессы и опе-
рации; таким образом, можно выбирать 
уровень производимых обобщений. Нами 
был выбран уровень операций, чтобы со-
ответствовать стадиям цикла принятия ре-
шения о покупке и, более того, отражать 
виды деятельности, интеграция которых 
наиболее значима с точки зрения DCM.

Осведомленность означает признание 
потребителем наличия некоторой потреб-
ности, что может инициировать процесс 
создания ценности компанией. На этой 
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стадии виды деятельности в рамках про-
цессов удовлетворения спроса и обеспече-
ния поставок подразумевают поддержание 
организационной способности замечать 
и удовлетворять потребности клиентов. 
Задачи по управлению спросом включают 
в себя анализ и макросегментацию рынка, 
определение целевых рынков, а в случае 
осуществления потребителями повторных 
покупок — отслеживание благоприятного 
восприятия продукта целевой аудитори-
ей. В рамках деятельности по снабжению 
необходимо, основываясь на полученной 
информации о спросе, просматривать су-
ществующую сеть поставок. Это включает 

в себя такие стандартные процедуры, как, 
например, оценка поставщика с учетом 
требований, проистекающих из позицио-
нирования компании.

Как только потребители начинают рас-
сматривать возможность приобретения про-
дукта у компании в рамках стадии оценки, 
сразу повышается точность прогнозов спро-
са и планов сбыта. Помимо количествен-
ных прогнозов, проводится ми кро сег мен-
та ция потребителей на основе их потребно-
стей, предпочтений и возможного уровня 
рентабельности. В процессе поставок учиты-
вается информация о запросах разных по-
тре бительских сегментов, для планирования 

Рис. 3. Интеграция процессов удовлетворения спроса и обеспечения поставок
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адекватных им цепочек по ставок. Это охва-
тывает ряд классических видов деятельно-
сти по снабжению, таких как планирова-
ние потребности в ресурсах, управление 
производственными мощно стями, разра-
ботка плана производства. В рамках управ-
ления спросом разрабатываются профили 
ценности путем определения для каждого 
сегмента «идеальной» модели потребитель-
ской ценно сти, включающей выгоды, за-
траты и основные факторы ценности [Rain-
bird, 2004]. Со стороны поставок важными 
при создании модели потребительской цен-
ности являются, например, затраты на 
доставку или условия доставки. Сле до-
вательно, на этой стадии интеграция с 
процессом удовлетворения спроса облег-
чается, если поставка предлагает разные 
варианты сопутствующих услуг, различ-
ную упаковку и условия доставки с учетом 
потребностей разных потребительских сег-
ментов.

На стадиях принятия решения и со-
вершения покупки интеграция процессов 
удо влетворения спроса и обеспечения по-
ставок проходит проверку на прочность. 
Проще говоря, все маркетинговые усилия, 
затраченные на продукт (услугу), будут 
напрасными, если он окажется недоступ-
ным в тот момент, когда потребитель предъ-
явит на него спрос. Подобные задачи обес-
печения поставки отражены в концепции 
физического распределения, предложен-
ной в [Mentzer, Gomes, Krapfel, 1989], 
в качестве элементов которой выделены 
доступность, своевременность и качество 
поставки. По мнению авторов, важно учи-
тывать тот факт, что требования различ-
ных потребителей, предъявляемые к этим 
элементам, варьируются. Более того, с точ-
ки зрения цепочки спроса целью является 
не совершение продажи, а скорее поддер-
жание портфеля прибыльных потребите-
лей. Таким образом, цель — это не про сто 
лучшее или более дешевое обслуживание 
потребителей, а обслуживание на основе 
полного понимания их потребностей, по-
тенциала прибыльности и возникающих 
задач по снабжению. Тесная интеграция 

должна обеспечить удовлетворение компа-
нией потребностей различных покупателей 
с помощью дифференцированных способ-
ностей в сфере управления цепочкой по-
ставок, причем прибыльным для себя об-
разом.

Когда покупатель потребляет или ис-
пользует продукт или услугу, маркетинго-
вая деятельность может принимать разные 
формы — от оказания поддержки (такой 
как установка, финансирование, гарантия) 
до простого предоставления информации и 
консультирования, и может быть опреде-
лена как «предоставление ценности» [Rain-
bird, 2004]. Поскольку на этой стадии снаб-
жение должно поддерживать обслуживание 
клиентов, задачи удовле творения спроса и 
обеспечения поставок частично совпадают. 
К примеру, такие возможности, как возврат 
товара, замена или избавление от него, 
часто выполняются службой снабжения. 
Более того, важной задачей послепродаж-
ной стадии является постро ение отношений 
с потребителем через перекрестные и до-
полнительные продажи, что согласуется с 
принципами CRM. Актуализация потреб-
ности и рассмотрение предложений по до-
полнительным и перекрестным продажам 
замыкают жизненный цикл потребителя. 
Для построения прибыльных отношений с 
потребителем служба снабжения отслежи-
вает информацию о случаях недопоставки 
и затоваривания, чтобы скорректировать 
предложение. Например, менее прибыль-
ные клиенты могут быть переведены в со-
ответствующую категорию, с более длитель-
ным периодом доставки или ограниченной 
послепродажной поддержкой.

Соответствуя результатам полевых ис-
следований, существующая литература по 
рассматриваемому нами вопросу также 
выделяет ИТ и управление информацион-
ными потоками в качестве основного ры-
чага интеграции процессов [Koudal, Wel-
lener, 2003]. Структура информационных 
систем должна определяться совместными 
требованиями интегрированных процессов 
удовлетворения спроса и обеспечения по-
ставок и одновременно способствовать этой 
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интеграции. На практике это чрезвычай-
но сложная задача. Как проанализирован-
ная литература, так и выводы из прове-
денного в ходе исследования семинара 
под держивают предположение о том, что 
информационные системы чаще всего раз-
виваются постепенно и обслуживают обо-
собленные потребности разных функцио-
нальных подразделений, а не ключевых 
бизнес-процессов. Таким образом, ИТ-ре-
шения часто могут скорее усилить барьеры 
между различными функциями, чем по-
мочь в их преодолении [Korhonen, Hut tu-
nen, Eloranta, 1998].

С позиций DCM информационные сис-
темы должны поддерживать выполнение 
таких задач, как идентификация каждого 
заказа — был ли заказ сделан по каталогу, 
в колл-центре, через сотрудников отдела 
продаж или веб-сайт. Кроме того, должна 
быть доступна информация об истории и 
рентабельности продаж, а также о наличии 
продуктов, соответствующих специфиче-
ским требованиям конкретного покупателя. 
Такие задачи предполагают объединение 
информации о закупках, производстве и 
логистике с данными о результатах вза-
имодействия с клиентом. В настоящее вре-
мя существуют как различные CRM-систе-
мы, так и инструменты SCM, хотя они 
редко интегрированы. С позиций спроса 
CRM-технологии выдвинули на передний 
план техники маркетинга взаимоотноше-
ний, позволив фирмам собирать и хранить 
разнообразную информацию о клиентах и 
использовать эти данные для кастомизации 
предложений, усовершен ствования продук-
тов и проведения более эффективных про-
моакций и рекламных кампаний [Zablah, 
Bellenger, Johnston, 2004]. Несмотря на то 
что влияние технологий на развитие CRM 
подвергается сомнению, их важная роль в 
процессах удовлетворения спроса, в целом, 
признается [Bose, 2002]. Подобным обра-
зом признается значимость информацион-
ных систем в развитии SCM (см. обзор в 
[Gunasekaran, Ngai, 2004]). ИТ-приложе-
ния в области SCM выполняют различные, 
например, прогнозные функции, аналити-

ческие функции калькуляции операцион-
ных издержек, а также функции по поддер-
жанию взаимодействия между участника-
ми цепочки поставок. Все это способствует 
лучшему распространению информации и, 
как следствие, — большей прозрачности 
деятельности всей цепочки [Christopher, 
1998]. Без способности «видеть» действи-
тельный спрос и, следовательно, своевре-
менно пополнять запасы фирмы в цепоч-
ке поставок постоянно будут сталкиваться 
с проблемой неоптимального уровня за-
пасов.

Управление информационной интегра-
цией с позиций задач DCM выходит за 
рамки возможностей существующих неза-
висимых CRM- и SCM-приложений. Объ-
единение процессов удовлетворения спро-
са и обеспечения поставок предъявляет 
более высокие требования к ИТ-системам: 
они должны поддерживать способность 
компании обслуживать различные потре-
бительские сегменты с использованием 
альтернативных вариантов организации 
снабжения.

Итак, результаты нашего эмпирическо-
го исследования и обзор литературы под-
тверждают, что важной составляющей мо-
дели DCM является интеграция процессов 
удовлетворения спроса и обеспечения по-
ставок. Кроме того, маркетинг должен спо-
собствовать этой интеграции, распростра-
няя информацию о рынке, оценивать ре-
зультативность маркетинговых действий 
с точки зрения интегрированного процес-
са и стимулировать ориентированную на 
спрос координацию информационных по-
требностей. Таким образом, мы можем сфор-
мулировать следующие утверждения:

Утверждение 1. Роль маркетинга в рам-
ках модели DCM заключается в со дей -
ствии процессу интеграции через рас-
пространение информации о потреби-
телях и рынке в целом.
Утверждение 2. Роль маркетинга в рам-
ках модели DCM заключается в оцен-
ке эффективности маркетинговых дей-
ствий с точки зрения интегрированного 
процесса.
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Утверждение 3. Роль маркетинга в рам-
ках модели DCM заключается в содей-
ствии интеграции информационных по-
требностей, основанной скорее на спро-
се, чем на предложении.

5.2. Конфигурация — управление 
структурой, связывающей 
интегрированные процессы и 
потребительские сегменты
Второй аспект модели DCM, который был 
выявлен в ходе нашего исследования, — 
это необходимость управлять конфигура-
цией цепочки спроса, включающей в себя 
принятие стратегического решения о чи-
сле потребительских сегментов, которые 
компания может обслужить с помощью 
дифференцированных цепочек снабжения, 
а также выбор структуры каждой из це-
почек спроса, ориентированных на раз-
личные потребительские сегменты. Кон-
фигурационная составляющая тесно свя-
зана с составляющей процесса, однако 
участники исследования провели четкое 
различие между конфигурацией и процес-
сом и соответствующими им задачами. 
Проведение такого разграничения согла-
суется с положениями концепции откры-
той социальной системы, которая посту-
лирует, что процессы в системе организо-
ваны в соответствии с ее структурой (см., 
напр.: [Katz, Kahn, 1980]). В SCM конфи-
гурационный аспект часто называют «ди-
зайном» цепочки поставок (см., напр: [De 
Kok, Graves, 2003]).

В ходе нашего семинара его участники 
подтвердили необходимость организации 
отдельной цепочки спроса для каждого по-
требительского сегмента, но обратили вни-
мание на сложности, которые могут при 
этом возникнуть. Опыт по строения отде-
льных цепочек поставок для разных по-
требительских сегментов был только у 
одной компании — участницы семинара. 
Компания, производящая оборудование 
для фотопечати, осознала, что разработка 
нового продукта требует подхода к орга-
низации цепочек снабжения, отличающе-
гося от действовавшего на тот момент. 

В результате была создана межфункцио-
нальная группа по новому продукту, со-
стоящая как из маркетологов, так и из 
специалистов в области SCM. Оба предста-
вителя этой компании подтвердили, что 
достигнутая координация позволила успеш-
но идентифицировать целевые рынки для 
новых продуктов, а также выстроить це-
почку по ставок для конкуренции на этих 
рынках. Интерфейсы взаимодействия меж-
ду функциями маркетинга и SCM были 
прописаны в бизнес-процессах, при этом 
модель планирования загрузки производ-
ственных мощностей использовалась в ка-
честве опорной схемы. Группа по новому 
продукту служила площадкой для обсуж-
дения и факторов маркетинговой резуль-
тативности, и стратегий снабжения, и в 
ней, по словам одного из участников семи-
нара, «витал предпринимательский дух».

В дискуссиях в фокус-группах было от-
мечено еще несколько проблем согласова-
ния потребительских сегментов и цепочек 
поставок. Например, компания по произ-
водству бумажной продукции обслужива-
ла пять существенно отличающихся друг 
от друга потребительских сегментов с раз-
личными требованиями к дизайну, уровню 
качества, способам доставки и объему про-
дукции. Интересно, что компания, стре-
мясь удовлетворить дифференцированные 
потребности разных потребительских сег-
ментов, в то же время искала пути сниже-
ния сложности. Если в прошлом компания 
пыталась продвигать стандартный набор 
продукции и условий доставки с помощью 
политики «контроля потребителя», то те-
перь она изыскивала возможность разра-
ботать унифицированные цепочки снабже-
ния для каждого по требительского сегмен-
та. Другой участник исследования отметил, 
что их компании пришлось создать специа-
лизированные цепочки по ставок для своих 
глобальных стратегических потребителей. 
Выделение одного из клиентов в отдель-
ный сегмент было особо необходимо, так 
как продукция компании должна была по-
ступать прямо в глобальный центр продаж 
этого клиента и поддерживать его марке-
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тинговую деятельность. Все участники ука-
зывали, что трудности заключались не 
только в том, чтобы иметь дело с различ-
ными цепочками поставок, но и в том, что 
сложность в дальнейшем возрастала из-за 
необходи мости реагировать на изменя-
ющиеся потребности. Представитель ин-
женерной компании, которая обычно была 
поставщиком для клиентов из целого ряда 
отраслей, недавно начал работать с двумя 
крупными производителями грузовых ав-
томобилей. Он отметил, что для этих по-
требителей необходимо было создать со-
вершенно новую цепочку снабжения, и это 
повлекло за собой значительные органи-
зационные изменения. Еще одна проблема, 
на которую указали сразу несколько участ-
ников, состояла в тормозящей роли про-
изводства в ориентированной на клиента 
структуре организации. Производственное 
оборудование часто является специализи-
рованным в соответствии с особенностями 
производимых товаров, а не потребностей. 
Поэтому планы по повышению эффектив-
ности производства могут затруднять ор-
ганизацию эффективного снабжения раз-
личных по требительских сегментов. По-
следним вопросом обсуждения стал вопрос 
о том, какой уровень сложности является 
управ ляемым. Один участник семинара 
упомянул, что его компания полностью 
отдала на аутсорсинг производство товаров 
для их так называемого стандартного сег-
мента, так как была не способна одновре-
менно обслуживать и высокоспециализи-
рованные и стандартные потребительские 
сегменты.

Потребность в конфигурации цепочки 
поставок, основанной на потребительских 
сегментах, также отмечается и в проана-
лизированной нами литературе. На первом 
этапе велась дискуссия о приспособлении 
логи стики к нуждам индивидуальных по-
требителей или потребительского сегмен-
та (см., напр.: [Fuller, O’Conner, Rawlinson, 
1993; Murphy, Daley, 1994]). Утверждение 
о том, что логистика должна быть диф-
ференцированной для эффективного удо-
вле творения специфических потребностей 

по купателей, недавно получило эмпи ри-
ческое подтверждение [Mentzer, 2004]. 
В контексте SCM аргументы за специфи-
ческие для продукта или рынка цепочки 
снабжения впервые были выдвинуты в 
[Fisher, 1997]. На осно вании различий 
между функциональными или инновацион-
ными продуктами, с одной стороны, и про-
изводственной эффективностью или чув-
ствительностью к потребительским сегмен-
там, с другой стороны, была предложена 
матрица жизнеспособных комбинаций «то-
вар — цепочка поставок». Позднее эта 
первоначальная сегментация была расши-
рена в работах [Christopher, Towill, 2002; 
Childerhouse, Aitken, Towill, 2002], кото-
рые предложили более расширенные мо-
дели, включающие такие критерии, как 
характеристики товара (стандартный или 
специализированный), спроса (стабильный 
или изменчивый), периода освоения новой 
продукции (короткий или продолжитель-
ный), объема поставок (большой или ма-
лый) и длительности временного окна для 
поставки (короткое или продолжительное), 
в качестве основы разработки цепочки по-
ставок, ориентированной на рынок.

В то время как большинство статей, 
написанных к настоящему моменту, носят 
концептуальный характер, в [Godsell, Har-
rison, 2002] методом изучения конкретных 
ситуаций был проведен эмпирический ана-
лиз уровня синхронизации функциональ-
ной сегментации в компании по произ-
водству моющих средств. Был обнаружен 
интересный факт: хотя производитель ис-
пользовал три подхода к сегментации — 
потребительский, товарный и логистиче-
ский, — ни один из них не был связан 
с другим. В табл. 1 показаны различные 
подходы к сегментации, которые приме-
нялись в компании.

Как и многие компании в сегодняшнем 
мире CRM и менеджмента, ориенти ро ван-
ного на ключевых клиентов, иссле дуемая 
компания сегментировала потребителей, 
осно вываясь на их вкладе в прибыль ком-
пании. Дополнительно применялась их 
классификация в соответствии с каналом 
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продаж. В [Godsell, Harrison, 2002] утверж-
дается, что такие способы сегментации не 
позволяют выстроить клиентоориенти-
рованную структуру цепочки поставок. 
Более того, товарная и логистическая сег-
ментация также не связаны друг с другом, 
что отражается во внутренней структуре 
организации, которая разделяет произ-
водственную и логистическую деятель-
ность. Несмотря на то что есть некоторые 
различия в производстве стандартной про-
дукции и товаров, используемых для про-
движения, на последующих стадиях це-
почки поставок эта продукция рассма-
тривается как совершенно однородная. 
Логистическая сегментация между бы-
стрым и стандартным реагированием на 
спрос происходит из стратегии логистики, 
согласно которой клиентам предлагаются 
эти различные услуги. Однако исследова-
ние показало, что лишь три клиента ис-
пользовали услугу быстрого реагирова-
ния. В конечном счете, подходы к сегмен-
тации, применяемые во внешней цепочке 
поставок, например на уровне сырья, опять-
таки полностью различны. Эти отрез вля-
ющие результаты привели авторов  [God-
sell, Harrison, 2002] к заключению о том, 
что вопросы отражения потребительской 
сегментации во внутренних цепочках по-
ставок являются непростыми и проблемы 
их группировки в единую внешнюю це-
почку снабжения могут оказаться очень 
сложными.

Упоминается в литературе и еще один 
уровень сложности, обусловленный изме-
нениями восприятия потребителями цен-

ности продукта или услуги. Например, 
в [Flint, Woodruff, Gardial, 1997] предла-
гается модель для изучения динамики по-
требительской ценности и выделяются три 
группы причин ее изменений: изменения 
на стороне поставщика, изменения на сто-
роне потребителя и изменения во внешнем 
окружении. Хотя эта модель и упрощает 
применение проактивного подхода к управ-
лению, авторы признают, что некоторые 
события предсказуемы, а некоторые — нет. 
Результаты упоминавшегося выше эмпи-
рического исследования [Heikkilä, 2002] 
характеризовали связь между структурой 
цепочки спроса и ее способностью реаги-
ровать на изменение восприятия ценности 
потребителем. Указывалось, что важность 
эффективности как цели DCM была выше 
в случае, когда структура цепочки спро-
са оставалась относительно стабильной. 
Интересно, что исследование [Heikkilä, 
2002] предполагает, что определенный уро-
вень зрелости структуры является непре-
менным условием не только для ее оптими-
зации, но и для разработки возможностей 
реагирования на появление у конечного 
потребителя новых предпочтений. Более 
того, для распространения способности к 
реагированию на изменение ситуации на 
рынке, процессы должны быть институ цио-
нализированы, что более характерно для 
зрелой структуры.

Мы приходим к выводу, что первой ин-
тересной сферой дальнейших исследований 
конфигурационных аспектов DCM являет-
ся изучение методов внутриорганизацион-
ной координации потребительских сегмен-

Таблица 1
Несоответствие между функциональными подходами к сегментации

Сегментация 
потребителей

Национальные клиенты: 
70% продаж, 10 клиентов

Розничные услуги: 30% продаж, 200 клиентов

Соседние магазины 
розничной торговли Дискаунтеры Аптеки

Товарная сег-
ментация

Логистическая 
сегментация

Бесплатные образцы 
(под заказ)

Ускоренная поставка 
(1 день)

Стандартные товары 
(поставка на склад)

Обычные сроки поставки 
(3–7 дней)

И с т о ч н и к: [Godsell, Harrison, 2002].
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тов с ориентированными на эти сегменты 
чувствительными к изменениям цепочка-
ми поставок. По сравнению с традицион-
ным подходом к сегментации рынка роль 
маркетинга в DCM сводится к интеграции 
внешней ориентированности на потреби-
теля с внутренней ориентированностью 
цепочки снабжения на рыночную сегмен-
тацию. В то время как повышение доступ-
ности информации позволяет компаниям 
адекватнее реагировать на индивидуаль-
ные нужды потребителя или осуществлять 
их микросегментирование на группы все 
меньшего и меньшего размера, с точки 
зрения цепочки спроса такое измельчание 
сегментов может вызвать проблемы. Здра-
вый смысл подсказывает, что чрезмерная 
индивидуализация предлагаемой продук-
ции, вполне вероятно, приведет к несоот-
ветствию между определяемой потребите-
лем ценностью и производственными воз-
можностями цепочки поставок. В част ности, 
в тех компаниях, где изобилие информации 
о поведении потребителей привело к сег-
ментации базы данных вместо сегментации 
рынка [Baker, 2003], балансировка удо-
влетворения потребителей с эффектив-
ностью цепочки поставок является слож-
ным делом. Кроме того, необходимо более 
тщательно исследовать, как компании мо-
гут перевести свои навыки реагирования 
на изменяющуюся ситуацию на рынке и 
способности создавать новые предложения 
ценности для потребителей в требования 
по структурной адаптации цепочки по-
ставок.

Основываясь на результатах нашего эм-
пирического исследования и проведенного 
обзора литературы, мы предлагаем сле-
дующие утверждения относительно роли 
маркетинга в цепочке спроса:

Утверждение 4. Роль маркетинга в рам-
ках модели DCM заключается в увязыва-
нии внешней сегментации по критерию 
потребительской ценности с внутренней 
сегментацией по критериям производ-
ства, логистики и снабжения.
Утверждение 5. Роль маркетинга в рам-
ках модели DCM заключается в полу-

чении знаний об изменениях в потреб-
но стях покупателей для проведения 
последующей адаптации цепочки по-
ставок.

5.3. «Социальные взаимодействия»: 
управление операционными 
взаимосвязями между маркетингом 
и управлением цепочкой поставок
Процессная и конфигурационная состав-
ляющие DCM неразрывно связаны с ле-
жащими в их основе социальными взаимо-
действиями. Судя по результатам нашего 
исследования, отсутствие инте грации меж-
ду маркетингом и SCM было распростра-
ненным явлением во многих компаниях и 
служило главным препят ствием для реа-
лизации DCM.

На семинаре «мягкие», сложно форма-
лизуемые проблемы обсуждались очень 
оживленно. Используя модель состыков-
ки «вымысла» и «факта», участники под-
черкивали, что маркетинг часто связан с 
творчеством, экспериментами, неопреде-
ленностью и энергией, в то время как 
куль тура SCM характеризуется рабочими 
аспектами, процессами, процедурами и 
данными. Более того, взаимное недоверие, 
разделение на «мы« и «они», а также на-
вешивание таких ярлыков, как «перема-
лыватели цифр» или «двигатели коробок»/
«охотники за продажами, не способные 
сказать „нет“ ни одному клиенту», обсуж-
дались как препятствия к сотрудниче ству. 
Один участник семинара сообщил, что в 
их компании недоверие было преодолено в 
результате ротации, когда бывший руково-
дитель отдела маркетинга стал выполнять 
обязанности в сфере поставок.

Представители сфер маркетинга и SCM 
согласились с необходимостью регуляр-
ной коммуникации и обсудили, какой ин-
формацией нужно было бы обмениваться. 
Среди прочего было отмечено, что наибо-
лее востребованной информацией от мар-
кетинга были сведения о возможностях 
привлечения новых клиентов и вывода на 
рынок новых товаров, четко определенных 
потребительских сегментах, планируемых 
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акциях по продвижению товара, а также 
обратная связь в случаях затоваривания 
и недопоставок. Представители области 
маркетинга, в свою очередь, подчеркивали 
потребность в своевременной информации 
о сроках поставок, состоянии производ-
ственных мощностей и издержках в цепоч-
ке поставок (издержки хранения, склади-
рования, транспортные затраты) (рис. 4). 
Кроме того, участники акцентировали 
внимание на том, что информационный 
поток является необходимым, но еще не 
достаточным условием для межфункцио-
нальных взаимодействий. Разделяемое сто-
 ронами понимание информации и,  более 
того, возможность действовать с исполь-
зованием одной и той же информации рас-
сматривались в качестве ключевого во-
проса. Например, один участник семинара 
упомянул ограничения ERP-программ. Хо-
тя они созданы так, чтобы позволить всем 
отделам компании видеть одну и ту же 
информацию, по его словам, это препят-
ствует, а не содействует интеграции, по-
тому что такая легко получаемая инфор-
мация приводит к нескоординированным 
действиям.

Следующим препятствием на пути к 
сотрудничеству, выявленным в ходе семи-

нара, была несовместимость ключевых по-
казателей результативности (key perfor-
mance indicators — KPI) маркетинга и 
SCM. Среди главных показателей резуль-
тативности, за которые отчитываются мар-
кетологи, фигурировали доля рынка, объ-
ем продаж, валовая прибыль (кроме того, 
важную роль играла широко распростра-
ненная тенденция к увеличению многооб-
разия и специализации товарного ассор-
тимента). Для менеджеров по снабжению 
результаты деятельности измерялись обо-
рачиваемостью и стоимостью товарных 
запасов, контролем издержек, снижением 
числа единиц складирования и уровнем 
обслуживания клиента. Участники семи-
нара согласились с тем, что стремление к 
функциональному совершенству в их ком-
паниях привело к улучшению функцио-
нальных KPI. Угроза нарушения коорди-
нации между спросом и поставками осо-
бенно возрастает, когда система поощрений 
тесно связана с этими несовместимыми 
показателями результативности. Среди 
предложенных решений по преодолению 
этого препятствия к межфункциональному 
сотрудничеству были сокращение числа 
соответствующих показателей, увязыва-
ние их с результатами компании в целом, 

Рис. 4. Операционные взаимосвязи между маркетингом и управлением цепочкой поставок
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а также определенная гибкость, позволя-
ющая компании адаптировать их для от-
клика на рыночные силы.

Необходимость управления межфунк-
циональными взаимоотношениями уже 
подчеркивалась в рамках SCM (см., напр.: 
[Mentzer et al., 2001]), однако возраста-
ющая потребность в сегментации, осно-
ванной на потребительских ценностях, по-
хоже, еще более увеличивает значимость 
та кого управления в рамках цепочек спро-
са. Таким образом, межфункциональные 
операционные взаимодействия очень тесно 
связаны с умением компании определять 
приоритетных клиентов в соответствии со 
своими внутренними способностями в об-
ласти поставок. К тому же исследования 
обнаружили положительное влияние меж-
функционального сотрудничества на вос-
принимаемую потребителем ценность то-
вара и уровень обслуживания [Fisher, Maltz, 
Jaworski, 1997]. Управление взаимодей-
ствием между маркетингом и SCM вклю-
чает стимулирование всех участников к 
содействию управлению потоком инфор-
мации о клиентах и спросе.

В литературе можно найти очень не-
большое число эмпирических работ о вза-
имосвязи маркетинга и SCM. В [Ellin ger, 
2000] было обнаружено эмпирическое под-
тверждение гипотезы о том, что сотруд-
ничество отделов маркетинга и логисти-
ки оказывает положительное влияние на 
качество организации и обслуживания 
процесса распространения товара, т. е. 
возможность приспособить предлагаемые 
услуги к нуждам клиента. Результаты 
[Ellinger, 2000] демонстрируют наличие 
прямой связи между эффективностью вза-
имодействия отделов маркетинга и ло-
гистики и уровнем результативности дис-
трибьюции. Кроме того, было обнаруже-
но, что эффективному взаимодействию 
отделов способствует опре деленная сис-
тема оценки и вознаграждения. Однако 
результаты также показывают, что эф-
фективность этого взаимодействия в бо-
лее чем 300 опрошенных компаниях бы-
ла далека от образцовой. В заключение 

в [Ellinger, 2000] высказывается предпо-
ложение о том, что дальнейшие исследо-
вания должны быть посвящены анализу 
предпосылок сотрудничества маркетинга 
и логи стики. 

В другом эмпирическом исследовании 
[Murphy, Poist, 1996] анализируются мне-
ния менеджеров отделов маркетинга и ло-
гистики о взаимоотношениях в ходе со-
трудничества. Сотрудничество подразу-
мевает взаимоотношения, при которых 
можно констатировать высокую удовле-
творенность представителей функциональ-
ных областей и маркетинга и логистики. 
Исследования показывают, что 53% опро-
шенных специалистов отдела логистики и 
49% опрошенных специалистов отдела мар-
кетинга оценили текущий уровень сотруд-
ничества между ними лишь как «незначи-
тельный» или «умеренный». Проблемы в 
коммуникациях воспринимались как го-
раздо более значимое препятствие на пути 
к межфункциональному сотрудничеству, 
чем все прочие барьеры. Наиболее часто 
используемыми приемами стимулирова-
ния сотрудничества являются поддержка 
высшего руководства, совмест ные проекты, 
распространение информации и меры по 
развитию культуры сотрудничества. На-
конец, в [Kahn, Mentzer, 1998] была ис-
следована интеграция отделов маркетинга, 
производства и НИОКР. Результаты этого 
исследования предполагают, что у инте-
грации есть две составляющие: взаимо-
действие и сотрудничество. Взаимодействие 
акцентирует осуществление деятельности 
по обмену информацией и не имеет пря-
мого влияния на результаты деятельности 
(такие как эффективность работы отдела 
и его удовлетворенность работой с дру гими 
отделами). Однако сотрудничество, пред-
полагающее наличие взаимопонимания, 
общего ви дения и общих целей, имеет пря-
мое положительное влияние на результа-
тивность.

Мы приходим к выводу, что областью 
проведения дальнейших исследований яв-
ляется анализ межфункциональной вза-
имосвязи маркетинга и SCM. Хотя такой 
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анализ может быть построен на результа-
тах существующих работ в области меж-
функциональных взаимосвязей, мы со-
гласны с [Kahn, Mentzer, 1998], а также 
с [Ellinger, 2000], полагающих, что необ-
ходимы исследования, которые установи-
ли бы предпосылки сотрудничества мар-
кетинга и SCM. Проведенный нами обзор 
литературы и предварительные выводы 
из нашего исследования предполагают, 
что взаимно удовлетворяющие связи меж-
ду изучаемыми функциональными об ла-
стями имеют два уровня: первый — ба-
зовый уровень обмена информацией и 
коммуникации, который является необ-
ходимым, но не достаточным условием 
для второго уровня — уровня сотрудни-
чества. Сотрудничество между маркетин-
гом и SCM подразумевает взаимное пони-
мание и наличие общих целей. На первом 
уровне — уровне обмена информацией — 
требуется более детальное изучение того, 
какая информация должна находиться в 
общем доступе. Наши выводы из прове-
денного семинара (которые резюмированы 
на рис. 4) подчеркивают, что передавать-
ся должны не просто данные о продажах, 
а именно знание, полученное на основе 
этих данных. Для уровня сотрудничества 
ключевые показатели результативности 
представляются главным фактором, пре-
пятствующим или содействующим дости-
жению общих целей. Мы обнаружили, что 
менеджеры по производству и управлению 
цепочками поставок, чье вознаграждение 
зависит от уровня издержек, рассматри-
вают кастомизацию товаров, расширение 
ассортимента и предложение разнообраз-
ных условий доставки как угрозу своей 
результативности. В то же время ключе-
вые показатели, ориентированные на со-
трудничество, сосредотачиваются на более 
широких задачах компании, вместо того 
чтобы оценивать результативность служб 
на основе независимых или конфликту-
ющих показателей. Наконец, достижение 
общего понимания одной и той же инфор-
мации — одна из наиболее сложных задач 
в процессе сотрудничества маркетинга и 

SCM. Один участник семинара описал слу-
чай, произошедший в его компании: от-
делу маркетинга и отделу снабжения бы-
ла предоставлена одна и та же информа-
ция, но поскольку они интерпретировали 
ее по-разному, то и планы действий на ее 
основе получились различными. В лите-
ратуре непохожие стили работы и функ-
циональные культуры часто упоминаются 
как препятствия к сотрудничеству. Наши 
собственные наблюдения предполагают, 
что эти объективные причины часто яв-
ляются элементом порочного круга, в про-
цессе которого возникает взаимная непри-
язнь.

Мы выдвигаем следующие тезисы о ро-
ли маркетинга в управлении операцион-
ными взаимодействиями с SCM:

Утверждение 6. Роль маркетинга в рам-
ках модели DCM заключается в иници-
ировании обмена информацией с SCM. 
В частности, маркетинг должен предо-
ставлять своевременную информацию 
об определенных потребительских сег-
ментах, новых потенциальных клиентах 
и возможностях вывода на рынок но-
вых продуктов, запланированных ак-
циях по продвижению, обратную связь 
о затоваривании и недопоставках, а так-
же запрашивать информацию о сроках 
по ставок, загрузке производственных 
мощностей и издержках в цепочке по-
ставок.
Утверждение 7. Роль маркетинга в рам-
ках модели управления цепочкой спроса 
заключается в установлении сотруд-
ничества с SCM путем выработки раз-
деляемого сторонами понимания ин-
формации, которой они обмениваются, 
и постановки совместных целей.

6. Заключение

На современных рынках понимание по-
требителя и эффективное реагирование на 
изменяющиеся потребности посредством 
координации маркетинга и SCM может 
быть источником создания большей по-
требительской ценности. В данной статье 
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управление цепочкой спроса (DCM) рас-
сматривается как модель, сочетающая в 
себе преимущества маркетинга и SCM за 
счет смещения акцента в сторону клиента 
и разработки ориентированных на кон-
кретный потребительский сегмент цепочек 
поставок. Маркетинг традиционно направ-
лен вовне и создает потребительскую цен-
ность, в то время как SCM направлен вов-
нутрь и концентрируется на эффективном 
использовании ресурсов в процессе реа-
лизации маркетинговых решений. Таким 
образом, интеграция маркетинга и SCM 
осуществляется между теми, кто опреде-
ляет спрос, и теми, кто его удовлетворяет. 
До сих пор концепция DCM рассматрива-
лась с позиций SCM и с точки зрения опе-
раций, однако, несмотря на явную связь, 
отсутствовали работы с позиций марке-
тинга. Характеризуя роль маркетинга в 
цепочках спроса, данная статья восполня-
ет этот пробел и предлагает ряд новых 
важных направлений дальнейших иссле-
дований в области маркетинга.

Широко известные примеры успешных 
компаний, следующих принципам DCM, 
таких как Dell в компьютерной промыш-
ленности и Zara в индустрии модной одеж-
ды [Margretta, 1998; Walker, Bovet, Mar-
tha, 2000], приводят нас к мысли, что все 
больше компаний будут использовать DCM 
в своем стремлении получить конкурентное 
преимущество. Эти компании увеличивают 
свою доходность посредством повышения 
доступности товара, точности доставки, 
способности к реагированию и гибкости, 
тесно связывая деятельность по снабжению 
и сбыту. В рамках концепции DCM мар-
кетинг и SCM совместно работают над уста-
новлением подходящих форматов отноше-
ний с разными потребителями, со вместных 
стратегий ранжирования потребителей, 
передают точную информацию о клиентах 
(и для них) и балансируют предъявляемые 
клиентами требования к предоставляемой 
ценности со способностями компании в 
области операций. В нашей концептуаль-
ной схеме предлагаются новые роли мар-
кетинга в DCM, что подразумевает потреб-

ность в проведении новых исследований 
в этой области (табл. 2).

Переопределение роли маркетинга в 
DCM также подразумевает и переоценку 
роли маркетинга в компаниях. Маркетинг 
традиционно служил посредником между 
фирмой, с одной стороны, и клиентом и 
рынками — с другой [Day, 1992]. Однако 
критики подчеркивают, что эти инициати-
вы посредничества часто не соответству-
ют всем остальным действиям компании 
[Barratt, 2004]. Концепция DCM пред-
полагает, что маркетингу нужно исполь-
зовать знания других отделов компании 
для принятия решений и переопределить 
(и, возможно, ограничить) свою сферу от-
вет ственности в интегрированном процессе 
сбыта и снабжения. Маркетологам необ-
ходимо стратегическое взаимодействие с 
SCM для создания новых путей выхода на 
рынок, понимания и перевода маркетинго-
вых действий в механизмы управления це-
почкой поставок и улучшения собственной 
осведомленности об операционных возмож-
ностях компании. Сотрудничество между 
SCM и маркетингом должно обеспечить 
вовлечение SCM в маркетинговое планиро-
вание на самых ранних этапах, в принятие 
решений о выборе приоритетных потре-
бительских сегментов и, самое главное, 
предоставить возможность отклонять мар-
кетинговые инициативы, если они финан-
сово нецелесообразны для бизнеса. Вместе 
с тем маркетинг должен больше внимания 
уделять издержкам и не осуществлять про-
дажи, которые не являются оптимальными 
для компании. Выводы проведенных нами 
в ходе исследования семинара и фокус-
групп дают основания предположить, что 
маркетинг будет сопротивляться осуще-
ствлению подобных изменений и попыта-
ется возложить ответственность за провал 
интеграции на недостаточную рыночную 
ориентацию представителей SCM. Мы со-
гласны с точкой зрения, в соответствии 
с которой управление цепочкой поставок 
должно уделять больше внимания созда-
нию конечного продукта, а также с тем, 
что для эффективной работы SCM важным 
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фактором является рыночная ориентация 
[Min, Mentzer, 2000]. В то же время, в отли-
чие от известных работ о роли маркетинга в 
SCM, мы утверждаем, что успех DCM осно-
вывается не только на следовании прин-
ципам культуры ориентации на рынок, но 
и на хорошо развитых компетенциях в об-
ласти маркетинга и SCM. Следовательно, 
компании, активно действующие в таких 
сферах, как работа с клиентами и цепоч-
ки поставок, а также обладающие силь-
ной процессной культурой, смогут лучше 
остальных применить интегрированный 
подход DCM.

Тот факт, что управление цепочками 
спроса выдвигается в качестве возмож ного 
механизма создания конкурентного пре-
имущества, указывает на тесную связь 
этой концепции со стратегическим управ-
лением. В литературе как по маркетин-
гу (см., напр.: [Day, 1992; Varadarajan, 
1992]), так и по SCM (см., напр.: [Ketchen, 

Giuniupero, 2004]) обсуждается взаимо-
связь этих дисциплин со стратегическим 
управлением. Представители обеих дис-
циплинах счи тают, что они способны вне-
сти весомый вклад в его развитие, по-
скольку целями стратегиче ского управ-
ления являются опре деление, объяснение 
и предсказание факторов, определяющих 
ре зультаты деятельности организации 
(см., напр.: [Schendel, Hofer, 1979]), а так-
же соотнесение запросов клиентов с пред-
ложениями ценности компании [Cravens 
et al., 1997]. Мы утверж даем, что пересе-
чения сфер стратегиче ского управления 
и DCM не должны служить источником 
нездоровой конкурен ции между этими 
концепциями. Напротив, они могут быть 
взаимовыгодными, а вклад DCM — зна-
чимым, так как эта концепция объединя-
ет знания двух дисциплин, пытаясь объ-
яснить процессы создания и пред ложения 
клиентам более высокой ценности.

Таблица 2
Роль маркетинга в концептуальной схеме управления цепочкой спроса

Элемент DCM Роль маркетинга

Процесс — управление интеграцией про-
цессов удовлетворения спроса и 
обеспечения поставок

Содействие интеграции бизнес-процессов через распро-
странение информации о клиентах и рынке;

рассмотрение результата маркетинговой деятельности 
с точки зрения интегрированных процессов;

стимулирование интеграции информационных потреб-
ностей, основанной на спросе, а не предложении

Конфигурация — управление структурой, 
связывающей интегрированные 
процессы и потребительские сегменты

Соединение внешней сегментации — сегментации по-
требителей — с внутренней сегментацией производ-
ства, логистики и поставок;

получение знаний об изменениях в потребностях кли-
ентов как основы требуемой структурной адаптации 
цепочки поставок

Социальные взаимодействия — управ-
ление операционными взаимосвязями 
маркетинга и управления цепочкой 
поставок

Информационный обмен с SCM, т. е. своевременное пре-
доставление информации об определенных сегментах 
потребителей, о новых возможностях привлечения 
клиентов или запуска продуктов, планируемых акци-
ях по продвижению, о дефиците и излишках поста-
вок; запрос информации о сроках поставок, загрузке 
мощностей и логистических издержках 
в цепочке поставок;

поиск путей сотрудничества с SCM через разработку раз-
деляемого понимания циркулирующей информации и 
совместных целей
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