
В. И. Сергеев

Москва  Юрайт  2015

Управление 
цепями поставок

Учебник для бакалавров и магистров

Допущено Учебно-методическим объединением 
по образованию в области логистики в качестве учебника 
для студентов высших учебных заведений, обучающихся 

по направлению «Логистика и управление цепями поставок»

Êíèãà äîñòóïíà â ýëåêòðîííîé áèáëèîòå÷íîé ñèñòåìå
biblio-online.ru



УДК	 33
ББК	 65.40я73
	 С32

Автор:
Сергеев Виктор Иванович — доктор экономических наук, про­

фессор, заведующий кафедрой управления цепями поставок факуль­
тета логистики НИУ ВШЭ, научный руководитель Международного 
центра подготовки кадров в области логистики НИУ ВШЭ.

Рецензенты:
Уваров С. А. — доктор экономических наук, профессор, заведую­

щий кафедрой систем и технологий СПбГЭУ;
Зайцев Е. И. — доктор экономических наук, профессор кафедры 

логистики и организации перевозок СПбГЭУ.

С32

	 Сергеев, В. И.
Управление цепями поставок : учебник для бакалавров и магист­

ров / В. И. Сергеев. — М. : Издательство Юрайт, 2015. — 479 с. — 
Серия : Бакалавр. Углубленный курс.

ISBN 978-5-9916-3457-1
В учебнике впервые в отечественной практике образования 

системно изложены теоретические, методические и практические 
аспекты управления цепями поставок (УЦП) организаций бизнеса. 
Приведен основной понятийный аппарат, исследованы методология 
и научная база УЦП. Рассмотрены основные проблемы построения 
эффективных цепей поставок: стратегическое планирование, кон­
троллинг, моделирование, проблемы надежности и устойчивости 
цепей поставок, межорганизационная координация и интеграция 
контрагентов, интегрированные технологии управления запасами 
и рисками, вопросы создания единого информационного простран­
ства для взаимодействия партнеров в цепях поставок.

Соответствует Федеральному государственному образователь­
ному стандарту высшего профессионального образования третьего 
поколения.

Для студентов и преподавателей вузов, логистов, специалистов 
компаний по УЦП, маркетингу, менеджменту, производству, прода-
жам.

УДК 33
ББК 65.40я73

ISBN 978-5-9916-3457-1
© Сергеев В. И., 2013
© ООО «Издательство Юрайт», 2015



Предисловие ......................................................................

Гла ва 1. Ос нов ные по ня тия и тер ми но ло гия ...............
1.1. Ис то рия воз ник но ве ния и эво лю ция кон -

цеп ции supply chain management — уп рав -
ле ние це пя ми по ста вок .............................

1.2. Роль уп рав ле ния це пя ми по ста вок в со вре -
мен ной эко но ми ке ....................................

1.3. Ос нов ной по ня тий ный ап па рат и тер ми -
но ло гия уп рав ле ния це пя ми по ста вок .....

Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 2. SCOR-мо дель как ос нов ной ин ст ру мент пла ни-
ро ва ния и кон трол лин га це пей по ста вок ......
2.1. Об щая ха рак те ри с ти ка SCOR-мо де ли ......
2.2. По ка за те ли эф фек тив но с ти функ ци о ни ро -

ва ния це пи по ста вок .................................
2.3. Ана лиз ос нов ных про цес сов SCOR-мо де ли...
2.4. Эта пы про ек та ре ин жи ни рин га про цес -

сов в це пи по ста вок на ос но ве стан дар та
SCOR ..........................................................

2.5. При мер по ст ро е ния SCOR-мо де ли ...........
Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 3. Стра те ги че с кое пла ни ро ва ние це пей 
по ста вок.............................................................
3.1 Об щие ас пек ты стра те ги че с ко го пла ни ро -

ва ния це пей по ста вок ...............................
3.2. Оп ти ми за ция кон фи гу ра ции се те вой струк-

ту ры це пей по ста вок .................................
3.3. Ко ли че ст вен ные ме то ды и мо де ли оп ти -

маль ной дис ло ка ции про из вод ст вен ных
и ло ги с ти че с ких мощ но с тей в це пях по -
ста вок .........................................................

3

Оглавление
6

18

18

41

51
67

69
69

79
88

100
104
111

113

114

129

154



3.4. При мер ис поль зо ва ния SCOR-мо де ли для
стра те ги че с ко го пла ни ро ва ния це пей по -
ста вок .........................................................

Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 4. Кон трол линг и ау дит це пей по ста вок ............
4.1. Об щие про бле мы кон трол лин га клю че вых

биз нес-про цес сов в це пях по ста вок ..........
4.2. Сба лан си ро ван ная си с те ма по ка за те лей

оцен ки эф фек тив но с ти уп рав ле ния це пя -
ми по ста вок и иден ти фи ка ция уз ких мест
це пи по ста вок ............................................

4.3. Ис поль зо ва ние SCOR-мо де ли для це лей
кон трол лин га и ау ди та це пей по ста вок ...

Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 5. Ко о пе ра ция и ме жор га ни за ци он ное вза и мо -
дей ст вие в це пях по ста вок ..............................
5.1. Про бле мы ме жор га ни за ци он ной ко ор ди -

на ции и ко о пе ра ции кон тра ген тов це пей
по ста вок .....................................................

5.2. Роль и функ ции 4PL-про вай де ров в ко ор ди -
на ции биз нес-про цес сов в це пях по ста вок ...

5.3. Ма к ро про цес сы в це пях по ста вок ............
Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 6. На деж ность, ус той чи вость и ди на мич ность
це пей по ста вок .................................................
6.1. Эф фект хлы с та в це пях по ста вок и про бле-

ма ус той чи во с ти ........................................
6.2. На деж ность и ус той чи вость це пей по ста -

вок ..............................................................
6.3. Ди на мич ные и гиб кие це пи по ста вок ......
Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 7. Тех но ло гии ин те г ра ции кон тра ген тов и уп рав-
ле ния за па са ми в це пях по ста вок ...................
7.1. Тех но ло гия S&OP — пла ни ро ва ние про -

даж и опе ра ций в це пях по ста вок ............
7.2. Тех но ло гия VMI — уп рав ле ние по став щи -

ком за па са ми по тре би те ля .......................

4

171
184

186

186

195

221
235

237

238

254
261
280

282

282

292
307
318

319

319

326



3.4. При мер ис поль зо ва ния SCOR-мо де ли для
стра те ги че с ко го пла ни ро ва ния це пей по -
ста вок .........................................................

Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 4. Кон трол линг и ау дит це пей по ста вок ............
4.1. Об щие про бле мы кон трол лин га клю че вых

биз нес-про цес сов в це пях по ста вок ..........
4.2. Сба лан си ро ван ная си с те ма по ка за те лей

оцен ки эф фек тив но с ти уп рав ле ния це пя -
ми по ста вок и иден ти фи ка ция уз ких мест
це пи по ста вок ............................................

4.3. Ис поль зо ва ние SCOR-мо де ли для це лей
кон трол лин га и ау ди та це пей по ста вок ...

Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 5. Ко о пе ра ция и ме жор га ни за ци он ное вза и мо -
дей ст вие в це пях по ста вок ..............................
5.1. Про бле мы ме жор га ни за ци он ной ко ор ди -

на ции и ко о пе ра ции кон тра ген тов це пей
по ста вок .....................................................

5.2. Роль и функ ции 4PL-про вай де ров в ко ор ди -
на ции биз нес-про цес сов в це пях по ста вок ...

5.3. Ма к ро про цес сы в це пях по ста вок ............
Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 6. На деж ность, ус той чи вость и ди на мич ность
це пей по ста вок .................................................
6.1. Эф фект хлы с та в це пях по ста вок и про бле-

ма ус той чи во с ти ........................................
6.2. На деж ность и ус той чи вость це пей по ста -

вок ..............................................................
6.3. Ди на мич ные и гиб кие це пи по ста вок ......
Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 7. Тех но ло гии ин те г ра ции кон тра ген тов и уп рав-
ле ния за па са ми в це пях по ста вок ...................
7.1. Тех но ло гия S&OP — пла ни ро ва ние про -

даж и опе ра ций в це пях по ста вок ............
7.2. Тех но ло гия VMI — уп рав ле ние по став щи -

ком за па са ми по тре би те ля .......................

4

171
184

186

186

195

221
235

237

238

254
261
280

282

282

292
307
318

319

319

326

7.3. Кон цеп ция ECR как ос но ва ин те г ра ции про-
из во ди те лей, дис три бь ю то ров и се те вой роз-
ни цы в це пях по ста вок ..............................

7.4. Тех но ло гия CPFR — сов ме ст ное пла ни ро -
ва ние, про гно зи ро ва ние и по пол не ние за -
па сов в це пях по ста вок .............................

Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 8. Уп рав ле ние ри с ка ми в ас пек тах по вы ше ния
ус той чи во с ти и на деж но с ти це пей по ста вок ...
8.1. Клас си фи ка ция ри с ков и ос но вы риск-ме -

недж мен та в це пях по ста вок ....................
8.2. Уп рав ле ние ри с ка ми в це пях по ста вок ....
8.3. Уп рав ле ние со бы ти я ми в це пях по ста вок ...
8.4. Мо ни то ринг це пей по ста вок ....................
Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Гла ва 9. Ин фор ма ци он ная ин те г ра ция в це пях по -
ставок ................................................................
9.1. Еди ное ин фор ма ци он ное про ст ран ст во —

ос но ва ин те г ра ции кон тра ген тов в це пях
по ста вок .....................................................

9.2. APS-си с те мы и SCM-над ст рой ки кор по ра -
тив ных ин фор ма ци он ных си с тем ERP-
клас са .........................................................

9.3. Эле к трон ный до ку мен то обо рот кон тра -
ген тов це пей по ста вок ..............................

Кон троль ные во про сы и за да ния ........................

Глос са рий ...........................................................................
Спи сок ли те ра ту ры ...........................................................

346

357
373

375

375
384
395
409
422

424

424

431

444
454

456
468



6

Стре ми тель ное раз ви тие рын ка, гло ба ли за ция биз не са, уже с -
то че ние кон ку рен ции, тре бо ва ние улуч ше ния ка че ст ва по тре -
би тель ско го сер ви са ста вят пе ред ком па ни я ми все но вые за да -
чи. Что бы со хра нить кон ку рен то спо соб ность и уси лить свои
пре иму ще ст ва, со вре мен ным ор га ни за ци ям в сфе ре биз не са
не об хо ди мо оп ти ми зи ро вать все про цес сы в це пи по ста вок
(це пи со зда ния цен но с ти): от со зда ния про дук та и его про да жи
до под дер жа ния ра бо то спо соб но с ти из де лия в те че ние жиз нен -
но го цик ла и ути ли за ции. Для ре ше ния этих за дач ру ко вод ст во
мно гих пе ре до вых ком па ний все ча ще об ра ща ет ся к иде о ло гии
supply chain management (SCM) — уп рав ле ние це пя ми по ста -
вок (УЦП). Ши ро кую из ве ст ность при об рел ло зунг ком па нии
«Gartner Research»: «Из эпо хи кон ку рен ции от дель ных ком па -
ний мир пе ре шел в эпо ху кон ку рен ции их це пей по ста вок!»1.

Ми ро вой эко но ми че с кий кри зис 2008—2012 гг. по ка зал,
на сколь ко важ ным яв ля ет ся уме ние ком па ний на хо дить но вые
ин но ва ци он ные ре ше ния для со хра не ния ус той чи во с ти це пей
по ста вок в не про стых и пло хо пред ска зу е мых ма к ро эко но ми -
че с ких ус ло ви ях. Те фир мы, ко то рые во вре мя пе ре ст ро ились
на но вые рель сы ин те г ра ции и ко ор ди на ции как вну т рен них
биз нес-про цес сов, так и вза и мо от но ше ний с кон тра ген та ми
в це пях по ста вок, смог ли не толь ко удер жать свои по зи ции,
но и до бить ся зна чи тель ных ре зуль та тов в по вы ше нии кон ку -
рен то спо соб но с ти и уп роче ния ры ноч ных по зи ций.

Тер мин «supply chain management» по явил ся в США в на ча -
ле 1980-х гг. В на сто я щее вре мя УЦП ста ло од ной из на и бо лее
по пу ляр ных кон цеп ций в биз нес-сре де и сре ди те о ре ти ков ме -
недж мен та, мар ке тин га и ло ги с ти ки. УЦП — от но си тель но но -
вая иде о ло гия биз не са, ба зи ру ю ща я ся на ин те г раль ной па ра -

Пре дис ло вие

————————
1 URL: www.gartner.com
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диг ме, по лу чив шая ши ро кое при зна ние сре ди уче ных и спе ци -
а ли с тов. Мно гие ис сле до ва те ли схо дят ся во мне нии, что фе но -
мен УЦП не толь ко стал ка та ли за то ром ко рен ных из ме не ний
в це лом ря де от рас лей, но и транс фор ми ро вал пред став ле ние
о при ро де кон ку рен ции.

По дан ным круп ней ших ана ли ти че с ких ком па ний, бла го да -
ря при ме не нию кон цеп ции УЦП ком па нии по лу ча ют су ще ст -
вен ные кон ку рент ные пре иму ще ст ва.

До не дав не го вре ме ни УЦП фак ти че с ки рас сма т ри ва лось
как ло ги с ти ка в ко ор ди на ци он ном/ин те г ри ро ван ном пла не,
толь ко осу ще ств ля е мая за пре де ла ми кон крет ной ком па нии,
вклю чая ее по тре би те лей, по став щи ков и дру гих кон тра ген -
тов. Од на ко сей час ак цент в со дер жа тель ном тол ко ва нии этой
кон цеп ции все боль ше сме ща ет ся в сто ро ну рас ши ри тель но го
по ни ма ния УЦП как но вой кон цеп ции эф фек тив но го ве де ния
биз не са. Эта по зи ция ак тив но под дер жи ва ет ся и раз ви ва ет ся
мно ги ми за ру беж ны ми уни вер си те та ми и спе ци а ли зи ро ван -
ны ми ком па ни я ми, в ча ст но с ти си с тем ны ми ин те г ра то ра ми
и кон сал тин го вы ми фир ма ми.

В са мой об щей трак тов ке УЦП — это со зда ние и оп ти ми за -
ция до бав лен ной цен но с ти для ко неч но го по тре би те ля в це пи
по ста вок за счет ин те г ра ции клю че вых биз нес-про цес сов и ко -
ор ди на ции де я тель но с ти кон тра ген тов це пи. Цепь по ста вок —
ряд свя зан ных до го вор ны ми транс ак ци я ми ор га ни за ций:
от по став щи ка сы рья до ко неч но го поль зо ва те ля. Од ним из
рас про ст ра нен ных оп ре де ле ний УЦП яв ля ет ся сле ду ю щее:
«Уп рав ле ние це пя ми по ста вок — это си с те ма ти че с кая, стра те -
ги че с кая ко ор ди на ция тра ди ци он ных биз нес-функ ций вну т ри
од ной ком па нии, а так же меж ду все ми уча ст ни ка ми це пи по -
ста вок, с це лью улуч ше ния ре зуль та тов де я тель но с ти в дол го -
сроч ном пе ри о де как каж до го из уча ст ни ков, так и всей це пи
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са, га ран ти руя до став ку не об хо ди мо го то ва ра и сер ви са в нуж -
ное ме с то точ но в срок и с оп ти маль ны ми об щи ми за тра та ми.

Ши ро кое рас про ст ра не ние кон цеп ции УЦП в ми ре под -
тверж да ет ся боль шим ко ли че ст вом ис сле до ва ний и пуб ли ка -
ций по дан ной те ма ти ке, су ще ст во ва ни ем спе ци а ли зи ро ван -
ных меж ду на род ных со об ществ, в ча ст но с ти Со ве та по це пям
по ста вок1, и Со ве та про фес си о на лов по УЦП2, а так же мно го -
чис лен ных пе ри о ди че с ких из да ний. Сре ди на и бо лее из ве ст -
ных жур на лов мож но ука зать, на при мер, «Journal of Business
Logistics», «Supply Chain Management, An International Journal»,
«International Journal of Logistics Management», «Supply Chain and
Logistics Journal», «Supply Chain Management Review», «Logistics
Europe», «The Journal of Supply Chain Management», «Purchasing
and Supply Management», «The Online Magazine of Total Supply
Chain Management and E-Procurement», «Supply Chain Technology
News» и др.

По ка за те лем ака де ми че с ко го при зна ния про бле ма ти ки
УЦП яв ля ет ся ла ви но об раз ный рост в пе ри од с 1995 по 2012 г.
ко ли че ст ва пуб ли ка ций в на уч ных ре фе ри ру е мых жур на лах.
На при мер, в 2012 г., по дан ным ком па нии «AMR Research»3,
в ука зан ных жур на лах бы ло опуб ли ко ва но свы ше двух с по ло -
ви ной ты сяч ста тей по раз лич ным ас пек там те о рии и прак ти -
ки УЦП.

Ли де ры ми ро во го рын ка, в ча ст но с ти гло баль ные ком па нии
из спи с ка «Fortune Global 500»4, ус пеш но при ме ня ют иде о ло -
гию УЦП в сво ем биз не се. По рей тин гу «Топ-25 в це пях по ста -
вок»5, со став лен но му ком па ни ей «Gartner Research» в 2012 г.,
в пя тер ку ли де ров по па ли та кие кор по ра ции, как «Apple», «Amazon»,
«McDonald’s», «Dell», P&G. Ука зан ный рей тинг и ана лиз луч -
шей прак ти ки по ка за ли, что ком па нии-ли де ры про дол жа ют
на ра щи вать гиб кость и осу ще ств лять стра те гии по сни же нию
ри с ков и по вы ше нию на деж но с ти це пей по ста вок: адап ти ру ют
ре ше ния по це пям по ста вок (SC-ре ше ния) в раз ре зе ком плекс -
ной оп ти ми за ции до бав лен ной цен но с ти для кли ен тов; улуч -
ша ют ре ак цию на за про сы кли ен та, ис поль зуя гло баль но вы ст -
ро ен ные се те вые струк ту ры це пей по ста вок. Прак ти ка УЦП
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ком па ний-ли де ров до ка за ла эф фек тив ность по ст ро е ния и ана -
ли за биз не са ис хо дя из ин те г ри ро ван но го рас смо т ре ния всей
це пи со зда ния до бав лен ной цен но с ти, всех ее вну т ри фир мен -
ных и ме жор га ни за ци он ных уча ст ков и мест сты ков ки раз лич -
ных зве нь ев, а не оп ти ми за ции ло каль ных функ ций уп рав ле -
ния соб ст вен ной ком па ни ей.

Ве ду щие транс на ци о наль ные кор по ра ции, име ю щие в сво -
ей струк ту ре де пар та мен ты УЦП, осу ще ств ля ют свой биз нес
в Рос сии и, со от вет ст вен но, при вно сят на рос сий ский ры нок
SCM-тех но ло гии и ин но ва ции. Как по ка зы ва ет прак ти ка рос -
сий ско го биз не са, хо зя е ва и ру ко во ди те ли мно гих ком па ний
свя зы ва ют даль ней шее раз ви тие сво е го биз не са и ук реп ле ние
кон ку рен то спо соб но с ти с вне д ре ни ем кон цеп ции УЦП. В ор га -
ни за ци он ных струк ту рах уп рав ле ния пе ре до вых ком па ний, ра -
бо та ю щих на рос сий ском рын ке, по яви лись пер вые УЦП-де -
пар та мен ты, а так же со от вет ст ву ю щие долж но с ти пер со на ла,
на при мер та кие как SC-ко ор ди на тор, ме не д жер по пла ни ро ва -
нию це пи по ста вок, ин те г раль ный SC-ме не д жер, су пер вай зер
по кон тро лю и мо ни то рин гу це пей по ста вок и т.п.

Од на ко ес ли го во рить в це лом о сте пе ни ис поль зо ва ния
иде о ло гии УЦП рос сий ски ми ком па ни я ми, то для по дав ля ю ще-
го боль шин ст ва из них это еще эк зо ти ка и до ста точ но от да лен -
ная пер спек ти ва, что оп ре де ля ет ся це лым ком плек сом при чин
ма к ро эко но ми че с ко го и вну т ри фир мен но го ха рак те ра. Не смо -
т ря на вхож де ние Рос сии в ВТО, внеш няя сре да рос сий ско го
биз не са (не о пре де лен ность эко но ми че с кой си ту а ции, ог ра ни чен -
ная воз мож ность по лу че ния ин ве с ти ций, не до стат ки транс порт -
но го, та мо жен но го, на ло го во го за ко но да тель ст ва, вы со кий уро-
вень мо но по лиз ма, не до б ро со ве ст ная кон ку рен ция и др.) от нюдь
не спо соб ст ву ет со зда нию дол го вре мен ных эф фек тив ных
струк тур це пей по ста вок и вне д ре нию иде о ло гии УЦП. Ука зан -
ные фак то ры уси ли ва ют изо ли ро ван ность ком па ний друг от
дру га, вы нуж да ют мно гие ком па нии при ме нять не за кон ные
схе мы ухо да от на ло гов, двой ную бух гал те рию и т.п. Это в свою
оче редь при во дит к воз ра с та нию не о пре де лен но с ти в це пи по -
ста вок, не спо соб ст ву ет уве ли че нию фи нан со вой и ин фор ма -
ци он ной про зрач но с ти для кон тра ген тов це пи и гло баль ной
оп ти ми за ции при ня тия ре ше ний, ко то рые яв ля ют ся обя за -
тель ны ми ус ло ви я ми эф фек тив ной ра бо ты це пи по ста вок.

Боль шин ст во ком па ний, ра бо та ю щих на рос сий ском рын -
ке, как оте че ст вен ных, так и за ру беж ных, яв ля ют ся пре дель но
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за кры ты ми от внеш ней сре ды и дру гих кон тра ген тов це пей по -
ста вок. Ком мер че с кая тай на, ок ру жа ю щая поч ти каж дую ком -
па нию, ино гда до хо дит про сто до аб сур да. Как фо кус ная ком -
па ния, так и ос таль ные (юри ди че с ки са мо сто я тель ные) чле ны
це пи по ста вок вы сту па ют по от но ше нию друг к дру гу, го во ря
тер ми на ми ки бер не ти ки, сво е об раз ны ми «чер ны ми ящи ка -
ми», о ко то рых из ве ст ны лишь це ны на про дук цию (та ри фы на
ус лу ги) и не ко то рые па ра ме т ры сер ви са, объ яв ля е мые от кры -
то. Для то го что бы эф фек тив но пла ни ро вать цепь по ста вок
и уп рав лять ей, это го яв но не до ста точ но.

На про бле мы, свя зан ные с внеш ней сре дой биз не са, на кла -
ды ва ют ся и вну т рен ние фак то ры, за труд ня ю щие ин те г ра цию
це пи по ста вок и ко ор ди на цию дей ст вий ее кон тра ген тов. Это
преж де все го от сут ст вие ин те г ри ро ван но го пла ни ро ва ния де я -
тель но с ти уча ст ни ков це пи на всех уров нях: от стра те ги че с ко -
го до опе ра тив но го, под дер жи ва е мо го об щей ин фор ма ци он -
ной плат фор мой. Во мно гих слу ча ях фо кус ная ком па ния це пи
по ста вок не мо жет кон цеп ту аль но и эко но ми че с ки обос но вать
не об хо ди мость ин те г ра ции и дол го сроч но го парт нер ст ва чле нов
це пи по ста вок. Нель зя не при ни мать во вни ма ние и про бле му
ин фор ма ци он ной ин те г ра ции/под держ ки функ ци о ни ро ва ния
це пей по ста вок, свя зан ную с не об хо ди мо с тью со зда ния еди но -
го ин фор ма ци он но го про ст ран ст ва и ши ро ким при ме не ни ем
об ще го эле к трон но го до ку мен то обо ро та кон тра ген тов це пи
(EDI-тех но ло гий).

Про грамм ные SCM-ре ше ния, пред ла га е мые на рос сий ском
рын ке боль шин ст вом оте че ст вен ных и за ру беж ных ком па ний
(си с тем ных ин те г ра то ров и раз ра бот чи ков про грамм но го
обес пе че ния), ох ва ты ва ют, как пра ви ло, толь ко за да чи вну т -
рен ней ин те г ра ции биз нес-про цес сов для про из вод ст вен но-
склад ских мощ но с тей фо кус ной ком па нии це пи. Эф фек тив ных
про грамм ных ре ше ний для обес пе че ния и под держ ки ко ор ди -
на ции и ин те г ра ции меж ду фо кус ной ком па ни ей и ее кон тра -
ген та ми, учи ты ва ю щих рос сий ские ус ло вия и не об хо ди мость
при ня тия ре ше ний по УЦП в ус ло ви ях не о пре де лен но с ти и ри -
с ков, прак ти че с ки нет.

Еще один ас пект про бле мы, на ко то ром нель зя не ос та но -
вить ся, — это не до ста точ ный уро вень зна ний пер со на ла боль -
шин ст ва рос сий ских ком па ний по об щим и спе ци аль ным во -
про сам УЦП и ко ор ди ни ру ю щей ло ги с ти ки. Для эф фек тив но го
УЦП зна ния яв ля ют ся кри ти че с ким ре сур сом, не до ста ток ко то -
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ро го в Рос сии ощу ща ет ся очень ос т ро. На ра щи ва ние ба зы зна -
ний кон крет ной ком па нии, по сто ян ное обу че ние и пе ре под го -
тов ка ка д ров по ло ги с ти ке и УЦП яв ля ют ся тем не об хо ди мым
фун да мен том, без ко то ро го не мыс ли мо при ме не ние со вре мен -
ных SCM-тех но ло гий. Сло жив ша я ся эко но ми че с кая си ту а ция
дик ту ет те ус ло вия, в ко то рых УЦП для рос сий ских ком па ний
долж ны пре вра тить ся в стра те ги че с кий ре сурс, тре бу ю щий вы -
со ко го уров ня раз но об раз ных и глу бо ких зна ний пер со на ла.

УЦП как учеб ная дис цип ли на во шла в со став бло ка спе ци -
аль ных дис цип лин Фе де раль но го го су дар ст вен но го об ра зо ва -
тель но го стан дар та (ФГОС) РФ спе ци аль но с ти 080506 «Ло ги с -
ти ка и уп рав ле ние це пя ми по ста вок» в 2006 г. Од на ко еще
рань ше, на чи ная с 2004 г., дис цип ли на «Уп рав ле ние це пя ми
по ста вок» чи та лась ав то ром в ка че ст ве экс пе ри мен та слу ша те -
лям про грам мы МВА по спе ци а ли за ции «Ло ги с ти ка и УЦП»
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11

————————
1 Про фес си о наль ный цикл (об ще про фес си о наль ные дис цип ли ны).



про фи лю «Ло ги с ти ка и УЦП», а так же ма ги с тер ских про грамм
«Стра те ги че с кое уп рав ле ние ло ги с ти кой» и «Стра те ги че с кое
уп рав ле ние ло ги с ти че с кой ин фра ст рук ту рой в це пях по ста -
вок», ре а ли зу е мых фа куль те том ло ги с ти ки НИУ ВШЭ1.

В Рос сии ощу ща ет ся ос т рый де фи цит учеб ной ли те ра ту ры
по УЦП: ко ли че ст во име ю щих ся пе ре вод ных за ру беж ных и рос-
сий ских учеб ни ков мож но пе ре счи тать бук валь но на паль цах
од ной ру ки. Не ко то рые ас пек ты УЦП рас смо т ре ны в ос нов ном
в ста ть ях и от дель ных гла вах учеб ни ков по ло ги с ти ке2. Из пе -
ре ве ден ных на рус ский язык книг, пол но стью по свя щен ных со -
вре мен ной про бле ма ти ке УЦП, мож но ука зать толь ко на спра -
воч ник из да тель ст ва Gower [89] (под ре дак ций про фес со ра
Дж. Гат тор ны, быв ше го ви це-пре зи ден та ком па нии «Accentu -
re»). Од на ко кни га Дж. Гат тор ны и его со ав то ров — это в оп ре -
де лен ной сте пе ни фраг мен тар ный на бор от дель ных прак ти че -
с ких ма те ри а лов, си с те ма ти зи ро ван ных кон суль тан та ми
ком па нии «Accenture». Учеб ни ка же, в пол ной ме ре от ве ча ю -
ще го тре бо ва ни ям ФГОС на прав ле ния «Ме недж мент» (про -
филь «Ло ги с ти ка и УЦП»), а так же меж ду на род ной об ра зо ва -
тель ной прак ти ке в дан ной об ла с ти, в Рос сии до сих пор нет.

Имен но по этой при чи не на ми был под го тов лен на сто я щий
учеб ник по УЦП, ос но вой ко то ро го яв ля ет ся курс лек ций, чи -
тав ший ся ав то ром в те че ние поч ти 10 лет в МЦЛ и на ка фе д ре
уп рав ле ния це пя ми по ста вок фа куль те та ло ги с ти ки НИУ ВШЭ.
Струк ту ра и со дер жа ние учеб ни ка по ст ро е ны в со от вет ст вии
с про грам ма ми дис цип ли ны «Уп рав ле ние це пя ми по ста вок»
ба ка ла в ри а та и ма ги с тер ских про грамм по ло ги с ти ке и УЦП
фа куль те та ло ги с ти ки НИУ ВШЭ3.

Учеб ник со сто ит из де вя ти глав, ма те ри ал ко то рых в ком -
плек се от ра жа ет те о ре ти че с кие и прак ти че с кие ас пек ты УЦП
при ме ни тель но к за да чам со вре мен но го биз не са.

В пер вой гла ве рас смо т ре ны ос нов ные по ня тия и тер ми но ло-
гия УЦП в раз ре зе эво лю ции кон цеп ции supply chain management.
Ак цент сде лан на ос нов ные при чи ны и фак то ры, вы звав шие
по яв ле ние это го фе но ме на в ми ре, а так же на пре иму ще ст ва,
до сти га е мые ком па ни я ми, ис поль зу ю щи ми иде о ло гию УЦП.
При ве де на срав ни тель ная ха рак те ри с ти ка ко ор ди ни ру ю щей
ло ги с ти ки и УЦП в ас пек тах ин те г раль ной па ра диг мы.
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Вто рая гла ва по свя ще на рас смо т ре нию меж ду на род но го
ме жо т рас ле во го стан дар та пла ни ро ва ния и кон трол лин га це -
пей по ста вок — SCOR-мо де ли. Рас кры та сущ ность ме то до ло -
гии SCOR-мо де ли ро ва ния как эф фек тив но го про цесс но го под -
хо да к ана ли зу и ре ин жи ни рин гу це пи по ста вок. При ве де ны
при ме ры по ст ро е ния и ис поль зо ва ния SCOR-мо де ли в УЦП.

Тре тья и чет вер тая гла вы учеб ни ка по свя ще ны стра те ги -
че с ко му пла ни ро ва нию и кон трол лин гу це пей по ста вок. Рас -
смо т ре ны ос нов ные про бле мы по ст ро е ния эф фек тив ных це пей
по ста вок в раз ре зе ана ли за, ау ди та, стра те ги че с ко го пла ни ро -
ва ния и кон трол лин га. Де таль но про ана ли зи ро ва ны ас пек ты
оцен ки эф фек тив но с ти це пей по ста вок с ис поль зо ва ни ем иде -
о ло гии сба лан си ро ван ной си с те мы по ка за те лей (си с те мы KPI).
Про ана ли зи ро ва ны про бле мы оп ти ми за ции кон фи гу ра ции се -
те вой струк ту ры це пей по ста вок, а так же ко ли че ст вен ные ме -
то ды и мо де ли оп ти маль ной дис ло ка ции про из вод ст вен ных
и ло ги с ти че с ких мощ но с тей.

Боль шую роль в са мой воз мож но с ти ре а ли за ции иде о ло гии
УЦП иг ра ют ко о пе ра ция и ме жор га ни за ци он ное вза и мо дей ст -
вие кон тра ген тов в це пях по ста вок, че му по свя ще на пя тая
гла ва. По ка за но, что цель УЦП — до бить ся мак си маль ной кон -
ку рен то спо соб но с ти и рен та бель но с ти биз не са фо кус ной ком -
па нии, а так же всей се те вой струк ту ры це пей по ста вок, вклю -
чая по став щи ков и ко неч ных по тре би те лей. В свя зи с этим
во про сы ме жор га ни за ци он но го вза и мо дей ст вия при вне д ре -
нии кон цеп ции УЦП долж ны ана ли зи ро вать ся с по зи ций по вы -
ше ния об щей эф фек тив но с ти и про из во ди тель но с ти ос нов ных
кон тра ген тов, вхо дя щих в цепь по ста вок. Важ но под черк нуть,
что ло ги ка УЦП се го дня за клю ча ет ся в ин те г ра ции ос нов ных
вну т рен них биз нес-про цес сов фо кус ной ком па нии и эф фек -
тив ной ре а ли за ции та ких ма к ропро цес сов, как уп рав ле ние
вза и мо от но ше ни я ми с по тре би те ля ми (CRM) и по став щи ка ми
(SRM), что да ет воз мож ность «за мк нуть» си с те му ор га ни за ции
биз не са це пи (ре а ли зо вать це ло ст ность струк ту ры) и по сто ян -
но де лать упор на при ори тет по тре би те ля как в кон фи гу ра ции
це пи по ста вок, так и в ос нов ных це лях ее функ ци о ни ро ва ния.

В со вре мен ных ус ло ви ях од ной из ак ту аль ных тен ден ций
в про бле ма ти ке УЦП яв ля ет ся по вы ше ние ус той чи во с ти и на -
деж но с ти це пей по ста вок в ас пек те ин те г ра ции. Как по ка за но
в ше с той гла ве, ус той чи вость и на деж ность ста ли важ ней ши -
ми па ра ме т ра ми функ ци о ни ро ва ния це пей по ста вок на ря ду
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с пре до став ля е мым уров нем сер ви са и за тра та ми. При этом
дан ные ха рак те ри с ти ки до ста точ но тес но вза и мо свя за ны меж -
ду со бой, и ес ли сни же ние опе ра ци он ных за трат и уве ли че ние
про даж мо жет быть до стиг ну то за счет ло каль ной оп ти ми за -
ции, то имен но ус той чи вость вы сту па ет в ка че ст ве кри те рия
эф фек тив но с ти всей це пи по ста вок. Дру ги ми сло ва ми, по вы -
ше ние ус той чи во с ти це пи по ста вок и сни же ние ее уяз ви мо с ти
долж ны стать од ной из при ори тет ных це лей УЦП в ус ло ви ях
эко но ми че с ко го кри зи са. Не смо т ря на, ка за лось бы, оче вид -
ную не об хо ди мость в по вы ше нии ус той чи во с ти и на деж но с ти
це пей по ста вок, чис ло ком па ний, ко то рые уде ля ют вни ма ние
дан ной про бле ме в Рос сии, по ка еще не зна чи тель но.

Со дер жа ние седь мой гла вы рас кры ва ет прин ци пы ре ше ния
этих за дач на ос но ве при ме не ния кон цеп ций/тех но ло гий ин те г-
ри ро ван но го пла ни ро ва ния и уп рав ле ния за па са ми в це пях по ста-
вок. В гла ве дан крат кий об зор на и бо лее по пу ляр ных тех но ло гий:
S&OP — пла ни ро ва ние про даж и опе ра ций, VMI — уп рав ле ние
по став щи ком за па са ми по тре би те ля, ECR — эф фек тив ная ре -
ак ция на за про сы кли ен тов, CPFR — сов ме ст ное пла ни ро ва -
ние, про гно зи ро ва ние и по пол не ние за па сов в це пях по ста вок.

Не о пре де лен ность внеш ней сре ды и ри с ко вые си ту а ции,
воз ни ка ю щие как во внеш ней сре де, так и при вы пол не нии
кон тра ген та ми клю че вых биз нес-про цес сов в це пях по ста вок,
тре бу ют эф фек тив ных мер по уп рав ле нию ри с ка ми, ко то рые
рас смо т ре ны в вось мой гла ве учеб ни ка. Сре ди воз му ща ю щих
воз дей ст вий внеш ней и вну т рен ней сре ды мож но вы де лить ко -
ли че ст вен ные и ка че ст вен ные из ме не ния спро са, вы ход но вых
кон ку рен тов на ры нок, по яв ле ние то ва ров-суб сти ту тов, сры вы
по ста вок, сни же ние ка че ст ва по став ля е мых то ва ров, вну т рен ний
дис ба ланс спро са и объ е ма по ста вок по це пи по ста вок, эф фект
хлы с та и др. Из ме не ния в ма к ро эко но ми че с кой и при род ной
сре де мо гут иметь для фо кус ной ком па нии и це пи по ста вок
в це лом на и боль шие не га тив ные по след ст вия. К та ким воз му -
ще ни ям мож но от не с ти при род ные ка та ст ро фы, тер ро ри с ти че -
с кие ата ки, хи ще ние гру за, за ба с тов ки, за ко но да тель ные ак ты
(на при мер, в сфе ре та мо жен но го за ко но да тель ст ва), по ли ти -
че с кие и фи нан со вые кри зи сы.

В гла ве да ны клас си фи ка ция ри с ков и ос но вы риск-ме недж -
мен та в це пях по ста вок на ос но ве та ких тех но ло гий, как SCEM
(уп рав ле ние со бы ти я ми в це пях по ста вок) и SCMo (мо ни то -
ринг це пей по ста вок).
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с кие ата ки, хи ще ние гру за, за ба с тов ки, за ко но да тель ные ак ты
(на при мер, в сфе ре та мо жен но го за ко но да тель ст ва), по ли ти -
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На ко нец, за клю чи тель ная де вя тая гла ва рас кры ва ет ос нов -
ные прин ци пы и тех но ло ги че с кие ас пек ты ин те г ри ро ван ной
ин фор ма ци он ной под держ ки УЦП на ос но ве со зда ния еди но го
ин фор ма ци он но го про ст ран ст ва. Рас смо т ре ны APS-си с те мы
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фес си о наль ных зна ний SC-ме не д же ров, уме нию ко ор ди ни ро -
вать ра бо ту смеж ных служб, ин те г ри ро вать опе ра ции в пре де -
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под го тов ки и пе ре под го тов ки пер со на ла ком па ний по ин те г -
ри ро ван ной ло ги с ти ке и УЦП.

Фор ми ро ва ние и раз ви тие ба зы зна ний пер со на ла ком па ний
в об ла с ти УЦП долж но со от вет ст во вать ор га ни за ци он ной струк-
ту ре и функ ци о на лу УЦП-де пар та мен тов, ко то рые, в свою оче редь,
за ви сят от от рас ле вой спе ци фи ки, раз ме ра ком па нии, струк ту ры
уп рав ле ния и т.п. На ра щи ва нию и ук реп ле нию этой ба зы зна -
ний долж но спо соб ст во вать по яв ле ние ка че ст вен ной учеб ной
ли те ра ту ры, от ве ча ю щей со вре мен ным тре бо ва ни ям, со от вет -
ст ву ю щей меж ду на род ным об ра зо ва тель ным стан дар там.

По ито гам изу че ния ма те ри а лов учеб ни ка сту ден ты долж ны:
знать
• ис то рию воз ник но ве ния и эво лю цию кон цеп ции уп рав ле -

ния це пя ми по ста вок (УЦП);
• цель и за да чи УЦП;
• роль УЦП в со вре мен ной эко но ми ке;
• ос нов ной по ня тий ный ап па рат УЦП;
• ха рак те ри с ти ку и по сле до ва тель ность про ек ти ро ва ния

SCOR-мо де ли;
• об щие ас пек ты стра те ги че с ко го пла ни ро ва ния и кон трол -

лин га це пей по ста вок;
• сба лан си ро ван ную си с те му по ка за те лей оцен ки эф фек -

тив но с ти це пи по ста вок;
• ос нов ные на прав ле ния со зда ния эф фек тив но го парт нер -

ст ва и ко ор ди на ции кон тра ген тов в це пи по ста вок;
• роль и функ ции 4PL-про вай де ров в стра те ги че с ком пла -

ни ро ва нии и кон трол лин ге це пи по ста вок;
• суть и при чи ны воз ник но ве ния эф фек та хлы с та в це пи по -

ста вок и спо со бы его эли ми ни ро ва ния;
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• прин ци пы со зда ния ди на мич ных це пей по ста вок;
• ос нов ные тех но ло гии ин те г ра ции кон тра ген тов це пи по -

ста вок;
• фак то ры не о пре де лен но с ти и ри с ка в це пях по ста вок;
• ос нов ные за да чи, сред ст ва и тех но ло гии уп рав ле ния со -

бы ти я ми и мо ни то рин га це пей по ста вок;
• прин ци пы со зда ния еди но го ин фор ма ци он но го про ст ран -

ст ва в це пях по ста вок;
уметь
• про во дить ана лиз эф фек тив но с ти це пи по ста вок;
• вы яв лять фак то ры, пре пят ст ву ю щие вне д ре нию кон цеп -

ции УЦП;
• про во дить ана лиз ос нов ных про цес сов в це пи по ста вок

с ис поль зо ва ни ем SCOR-мо де ли;
• оп ти ми зи ро вать кон фи гу ра цию се те вой струк ту ры це пи

по ста вок;
• иден ти фи ци ро вать уз кие ме с та це пи по ста вок;
• ис поль зо вать SCOR-мо дель для це лей пла ни ро ва ния, кон -

трол лин га и ау ди та це пей по ста вок;
• раз ра ба ты вать эф фек тив ные ме ха низ мы раз ре ше ния кон -

фликт ных си ту а ций в це пях по ста вок;
• раз ра ба ты вать стра те гии вза и мо дей ст вия фо кус ной ком -

па нии с по став щи ка ми и по тре би те ля ми;
• оце ни вать на деж ность и ус той чи вость це пей по ста вок;
• оп ре де лять вы го ды для кон тра ген тов це пи по ста вок при

ис поль зо ва нии раз лич ных тех но ло гий ин те г ра ции в це пи по -
ста вок;

• осу ще ств лять уп рав ле ние ри с ка ми и со бы ти я ми в це пи
по ста вок;

• осу ще ств лять мо ни то ринг це пей по ста вок;
вла деть
• тер ми но ло ги ей УЦП;
• ме то ди кой рас че та ос нов ных по ка за те лей эф фек тив но с ти

це пи по ста вок на ос но ве ис поль зо ва ния SCOR-мо де ли;
• ин ст ру мен та ми мо де ли ро ва ния и оп ти ми за ции для пла -

ни ро ва ния ра ци о наль ной кон фи гу ра ции се те вой струк ту ры
це пей по ста вок;

• ко ли че ст вен ны ми ме то да ми и мо де ля ми оп ти маль ной
дис ло ка ции про из вод ст вен ных и ло ги с ти че с ких мощ но с тей
в це пях по ста вок;
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• ме то ди кой по ст ро е ния и вне д ре ния сба лан си ро ван ной
си с те мы по ка за те лей эф фек тив но с ти це пи по ста вок;

• ме то да ми ис сле до ва ния ма к ро про цес сов в це пях по ста вок;
• ме то да ми по ст ро е ния ди на мич ных и адап тив ных це пей

по ста вок;
• ос но ва ми риск-ме недж мен та в це пях по ста вок;
• ста ти с ти че с ки ми ме то да ми оцен ки ло ги с ти че с ких ри с ков

в це пях по ста вок.
Хо чет ся вы ра зить на деж ду, что учеб ник бу дет спо соб ст во -

вать раз ви тию про фес си о наль ных зна ний вы пу ск ни ков ву зов
в рас сма т ри ва е мой об ла с ти зна ний, а так же вне д ре нию кон -
цеп ции и тех но ло гий УЦП в прак ти ку ра бо ты оте че ст вен ных
пред при я тий и ор га ни за ций.

Виктор Сергеев,
док тор эко но ми че с ких на ук, про фес сор,

за ве ду ю щий ка фе д рой уп рав ле ния 
це пя ми по ста вок НИУ ВШЭ, 

пре зи дент Меж ду на род но го цен т ра 
ло ги с ти ки НИУ ВШЭ,

пре зи дент На ци о наль ной ло ги с ти че с кой 
ас со ци а ции Рос сии



По ито гам изу че ния гла вы 1 сту ден т долж ен:
знать
• ис то рию воз ник но ве ния и эво лю цию кон цеп ции УЦП на ос но ве

ин те г раль ной па ра диг мы;
• цель и за да чи УЦП;
• ви ды и уров ни ло ги с ти че с кой ин те г ра ции;
• роль УЦП в со вре мен ной эко но ми ке;
• ос нов ной по ня тий ный ап па рат УЦП;
уметь
• ис поль зо вать си с тем ный ана лиз при оцен ке эф фек тив но с ти УЦП;
• вы яв лять фак то ры, пре пят ст ву ю щие вне д ре нию кон цеп ции УЦП;
• стро ить S-мо дель це пи по ста вок;
вла деть
• тер ми но ло ги ей УЦП.

1.1. История возникновения и эволюция
концепции supply chain management —
управление цепями поставок

Тер мин supply chain management по явил ся в США в на ча ле
1980-х гг. Пер вое ис поль зо ва ние тер ми на свя зы ва ют с ра бо та ми
аме ри кан ских кон суль тан тов Р. Оли ве ра и М. Ве бе ра. В сво ей
из ве ст ной ста тье [177] они пред ло жи ли рас сма т ри вать уп рав -
ле ние ма те ри аль ны ми по то ка ми от про из во ди те лей ис ход но го
сы рья до ко неч но го по тре би те ля в рам ках ин те г ри ро ван ной
стра те гии, на звав ее «уп рав ле ни ем це пя ми по ста вок» (УЦП).
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и терминология
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ГЛАВА 1 Основные понятия 
и терминология

В из на чаль ной фор му ли ров ке ав то ры ут верж да ли, что цепь по -
ста вок нуж но рас сма т ри вать как еди ный ор га низм и для уп -
рав ле ния ею тре бу ет ся при ня тие стра те ги че с ких ре ше ний на
выс шем уров не. К ис то кам воз ник но ве ния кон цеп ции УЦП
сле ду ет так же от не с ти рас про ст ра не ние дан но го тер ми на си с -
тем ным ин те г ра то ром — ком па ни ей «i2 Technologies» и кон -
сал тин го вой ком па ни ей «Ар тур Ан дер сен»1 в 1980—1990-х гг.

С мо мен та сво е го по яв ле ния в на ча ле 1980-х гг. УЦП ста ло
од ной из на и бо лее по пу ляр ных кон цеп ций в биз не се и сре ди
те о ре ти ков ме недж мен та, мар ке тин га и ло ги с ти ки. Уп рав ле -
ние це пя ми по ста вок — от но си тель но но вая па ра диг ма, по лу -
чив шая ши ро кое при зна ние сре ди уче ных и спе ци а ли с тов.
Мно гие ис сле до ва те ли схо дят ся во мне нии, что дан ная кон цеп -
ция не толь ко ста ла ка та ли за то ром ко рен ных из ме не ний в це -
лом ря де от рас лей, но и транс фор ми ро ва ла пред став ле ние
о при ро де кон ку рен ции (см., на при мер, ра бо ты [29, 127, 165]).

Мно го чис лен ные жур на лы по ло ги с ти ке, опе ра ци он но -
му/про из вод ст вен но му ме недж мен ту, мар ке тин гу, дис три бью -
ции, транс пор ти ров ке и т.п. ста ли пуб ли ко вать ста тьи по УЦП
или на свя зан ные с этим те мы, при чем ко ли че ст во пуб ли ка ций
на ра с та ло экс по нен ци аль но. По ка за те лем ака де ми че с ко го
при зна ния про бле ма ти ки УЦП яв ля ет ся ла ви но об раз ный рост
на про тя же нии по след них по лу то ра де сят ков лет ко ли че ст ва
пуб ли ка ций в на уч ных ре фе ри ру е мых жур на лах: с 49 ста тей
в 1994 г. до 1105 ста тей в 2008 г. [193].

В кон це про шло го и на ча ле ны неш не го ве ка ин тен сив ная
гло баль ная кон ку рен ция сти му ли ро ва ла даль ней шую эво лю -
цию УЦП. Один из вид ных те о ре ти ков ме недж мен та Пи тер
Дру кер, а вслед за ним и из ве ст ные кон сал тин го вые ком па -
нии объ я ви ли о сдви ге па ра диг мы уп рав ле ния биз не сом
в сто ро ну УЦП. По сло вам П. Дру ке ра, «од но из са мых зна чи -
тель ных из ме не ний па ра диг мы со вре мен но го биз нес-уп рав -
ле ния за клю ча ет ся в том, что от дель ные пред при я тия боль ше
не мо гут кон ку ри ро вать меж ду со бой как ав то ном ные об ра -
зо ва ния, но кон ку ри ру ют как це пи по ста вок. Уп рав ле ние биз -
не сом во шло в эпо ху меж се те вой кон ку рен ции, и ко неч ный
ус пех от дель но го пред при я тия бу дет за ви сеть от спо соб но с -
тей ру ко вод ст ва к ин те г ра ции слож ной се ти де ло вых свя зей
ком па нии»2.
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1 Сей час — кон сал тин го вая ком па ния «Accenture», ми ро вой ли дер по УЦП.
2 Drucker P. F. Practice of Management. Oxford : Butterworth Heinemann, 1998.



В 1996 г. из ве ст ная кон сал тин го вая ком па ния «Gartner
Research»1 вы ве си ла на сво ем сай те ло зунг, уже упо мя ну тый
в пре дис ло вии: «Из эпо хи кон ку рен ции от дель ных ком па ний
мир пе ре шел в эпо ху кон ку рен ции их це пей по ста вок!»

Не смо т ря на то что мно гие ком па нии рас сма т ри ва ют сей -
час УЦП в ка че ст ве важ ней ше го эле мен та кор по ра тив ной стра -
те гии, сре ди уче ных и спе ци а ли с тов до сих пор нет еди но го
мне ния по по во ду оп ре де ле ния и со дер жа ния дан но го по ня -
тия. До не дав не го вре ме ни УЦП фак ти че с ки рас сма т ри ва лось
как ло ги с ти ка в ко ор ди на ци он ном/ин те г ри ро ван ном пла не,
толь ко осу ще ств ля е мая за пре де ла ми кон крет ной ком па нии,
вклю чая ее по тре би те лей, по став щи ков и дру гих кон тра ген -
тов. Од на ко сей час ак цент в со дер жа тель ном тол ко ва нии этой
кон цеп ции все боль ше сме ща ет ся в сто ро ну рас ши ри тель но го
по ни ма ния УЦП как но вой кон цеп ции эф фек тив но го ве де ния
биз не са. Эта по зи ция ак тив но под дер жи ва ет ся и раз ви ва ет ся
мно ги ми за ру беж ны ми уни вер си те та ми и спе ци а ли зи ро ван -
ны ми ком па ни я ми, в ча ст но с ти, си с тем ны ми ин те г ра то ра ми
и кон сал тин го вы ми фир ма ми.

Не вда ва ясь в тер ми но ло ги че с кие ас пек ты (см. па ра граф 1.3),
для об зо ра эво лю ции УЦП вос поль зу ем ся по пу ляр ным в ака де -
ми че с кой сре де оп ре де ле ни ем уп рав ле ния це пя ми по ста вок
как «си с те ма ти че с кой, стра те ги че с кой ко ор ди на ции тра ди ци -
он ных биз нес-функ ций и так ти ки их ре а ли за ции как вну т ри
кон крет ной ком па нии, так и в рам ках де ло вых свя зей вну т ри
це пи по ста вок, в це лях по вы ше ния дол го сроч ной ре зуль та тив -
но с ти от дель ных ком па ний и це пи по ста вок в це лом» [172].
Ав то ры это го оп ре де ле ния, по ды то жив боль шое ко ли че ст во
пуб ли ка ций, оп ре де ли цепь по ста вок как «мно же ст во трех
или бо лее обо соб лен ных еди ниц (ор га ни за ций или фи зи че с -
ких лиц), не по сред ст вен но уча ст ву ю щих во вхо дя щих и ис хо -
дя щих по то ках то ва ров, ус луг, фи нан сов и (или) ин фор ма ции
от ис точ ни ка к по тре би те лю».

Опи са ние це пи по ста вок как се ти парт не ров (кон тра ген -
тов), осу ще ств ля ю щих пе ре ра бот ку сы рья, из го тов ле ние по лу -
фа б ри ка тов и со зда ние про дук та, по став ля е мо го впос лед ст вии
че рез раз лич ные ка на лы сбы та по тре би те лю, спе ци фи ци ру ет
со во куп ность об ра зу ю щих ее ор га ни за ци он но обо соб лен ных
еди ниц в со че та нии с су ще ст ву ю щи ми меж ду ни ми свя зя ми
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в про цес се пре об ра зо ва ния ис ход ных ре сур сов в про дук цию
(ус лу гу), пре до став ля е мую ко неч но му по тре би те лю. Пре об ра -
зо ва ние ре сур сов в про цес се со зда ния цен но с ти для ко неч но го
по тре би те ля со пря же но с уп рав ле ни ем ма те ри аль ны ми по то -
ка ми (в том чис ле сы рья, по лу фа б ри ка тов, не за вер шен но го
про из вод ст ва и го то вой про дук ции), по то ка ми ин фор ма ции
и фи нан сов. Для це пи по ста вок кон крет но го про дук та (ус лу ги)
эти по то ки де лят ся на вхо дя щие (upstream), т.е. все, от но ся щи -
е ся к по став ке сы рья и ма те ри а лов для из го тов ле ния и соб ст -
вен но про из вод ст ва про дук та, и ис хо дя щие (downstream), т.е.
все, от но ся щи е ся к ре а ли за ции про из ве ден но го про дук та ко -
неч но му по тре би те лю. Со от вет ст вен но, при ня то го во рить
о вхо дя щей и ис хо дя щей ча с тях це пи по ста вок про дук та или
ус лу ги [91].

В цен т ре вни ма ния ис сле до ва ний, про ве ден ных в на ча ле
1990-х гг. в об ла с ти УЦП, на хо ди лись во про сы ми ни ми за ции
транс ак ци он ных из дер жек во вза и мо дей ст вии по ку па тель —
по став щик. Прин цип ана ли за транс ак ци он ных из дер жек (trans -
action costs analysis — TCA) ут верж да ет, что по ку па те ли под вер -
же ны оп пор ту ни с ти че с ко му по ве де нию со сто ро ны по став щи -
ка, в ре зуль та те че го для ре гу ли ро ва ния важ ных от но ше ний,
ког да ин ве с ти ции зна чи тель ны для каж дой из сто рон, ис поль -
зу ют ся же ст кие ме ха низ мы уп рав ле ния. Од на ко в тех слу ча ях,
ког да та кие ме ха низ мы не тре бу ют ся, на при мер в си ту а ции
с низ кой сте пе нью ри с ка и с от но си тель но не боль ши ми ин ве с -
ти ци я ми, по ку па те ли мо гут лег ко ра зо рвать свои от но ше ния
с по став щи ка ми, ес ли те не от ве ча ют не об хо ди мым тре бо ва -
ни ям. Та кой arm’s-length-под ход1 был при нят ра нее в ка че ст ве
от прав ной точ ки для объ яс не ния ме ха низ мов уп рав ле ния вза -
и мо от но ше ни я ми по ку па тель — по став щик. В ре зуль та те
лишь не мно гие ком па нии кон цен т ри ро ва лись на та ких ас пек -
тах вза и мо от но ше ний по ку па тель — по став щик, как до ве рие
и со труд ни че ст во, по сколь ку эти со об ра же ния иг ра ют ме нее
важ ную роль в рам ках тра ди ци он но го под хо да те о рии транс ак -
ци он ных из дер жек.

За тем ак цент в эво лю ции УЦП сме с тил ся в сто ро ну уп рав ле -
ния вза и мо от но ше ни я ми меж ду кон тра ген та ми це пей по ста -
вок, что яв ля ет ся ре зуль та том об ще го трен да к от хо ду от про -
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стых сде лок и от но ше ний, ос но ван ных на кон трак тах как та ко -
вых, к бо лее дол го сроч ным фор мам со труд ни че ст ва меж ду сто -
ро на ми, уча ст ву ю щи ми в функ ци о ни ро ва нии це пи по ста вок.
В на сто я щее вре мя фо кус ис сле до ва ний кон цен т ри ру ет ся на
се тях до став ки цен но с ти, ко то рые ос но ва ны на со зда нии проч -
ных аль ян сов на ря ду со зна чи тель ной вер ти каль ной и го ри -
зон таль ной ин те г ра ци ей [164, 171]. Цен т раль ным во про сом
счи та ет ся по ст ро е ние от но ше ний меж ду фо кус ной ком па ни ей
и кон тра ген та ми це пи по ста вок на се те вом уров не. Раз ви тие
дол го сроч ных, стра те ги че с ких от но ше ний меж ду кон тра ген та -
ми в це пи по ста вок от кры ва ет воз мож но с ти для со зда ния зна -
чи тель ных кон ку рент ных пре иму ществ.

Та кие драй ве ры, как до ве рие, эф фек тив ные ком му ни ка ции,
а так же об мен ин фор ма ци ей и ак ти ва ми, в на ча ле XXI в. при -
ве ли к раз ви тию в рам ках УЦП бо лее эф фек тив ных стра те гий
для со зда ния кон ку рент ных пре иму ществ и улуч ше ния от но -
ше ний меж ду кон тра ген та ми с точ ки зре ния ре зуль та тив но с ти
це пи по ста вок. В по след нее вре мя мно гие фир мы пы та ют ся пе -
рей ти от от но ше ний же ст кой кон ку рен ции к бо лее ак тив но му
со труд ни че ст ву и до ве ри тель ным вза и мо от но ше ни ям в це пях
по ста вок. Это от кры ва ет пер спек ти вы для эф фек тив но го вза и мо-
дей ст вия «фо кус ная ком па ния — по став щик — по тре би тель»,
ос но ван но го на до ве рии и вза им ном со труд ни че ст ве.

В ис то ри че с ком и ма к ро эко но ми че с ком ас пек тах ос нов ны -
ми фак то ра ми, вы звав ши ми по яв ле ние и раз ви тие кон цеп ции
УЦП, при ня то счи тать:

• гло ба ли за цию биз не са и рын ков про из вод ст ва и сбы та то -
ва ров и ус луг:

• па ра диг му клю че вых ком пе тен ций на фо не уси ле ния кон -
ку рен ции и ро ли кли ен та;

• воз ра с та ние ло ги с ти че с ких за трат, свя зан ное с уров нем
за па сов в це пях по ста вок и на ли чи ем эф фек та хлы с та (см. па ра-
граф 6.1);

• раз ви тие ин те г ри ро ван ных ин фор ма ци он ных си с тем
и тех но ло гий, в ча ст но с ти Ин тер не та;

• рост тре бо ва ний кли ен тов к ка че ст ву то ва ров и сер ви са;
• рост воз мож но с тей це пи по ста вок по пре одо ле нию по -

след ст вий эко но ми че с ких кри зи сов.
В на сто я щее вре мя ком па нии все ча ще и ча ще ра бо та ют

с по став щи ка ми и по ку па те ля ми из са мых раз ных ча с тей све -
та. Про дук ты, ко то рые они про ек ти ру ют, про из во дят и про да -
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ют, по став ля ют ся по все му ми ру, по это му УЦП при об ре та ет все
боль шее зна че ние, преж де все го для круп ных транс на ци о наль -
ных кор по ра ций.

В ус ло ви ях со вре мен ной эко но ми ки ис поль зо ва ние кон цеп -
ции УЦП яв ля ет ся од ним из ба зо вых ис точ ни ков ус той чи во го
кон ку рент но го пре иму ще ст ва ком па ний. Имен но по это му пе -
ре до вые ор га ни за ции биз не са при ла га ют зна чи тель ные уси -
лия по по вы ше нию эф фек тив но с ти функ ци о ни ро ва ния це пей
по ста вок, ори ен ти ру ясь на ак тив ное при вле че ние ло ги с ти че с -
ких про вай де ров, гло ба ли за цию раз ме ще ния про из вод ст вен -
ных и ло ги с ти че с ких мощ но с тей и вне д ре ние прин ци пов бе -
реж ли во го про из вод ст ва при вы ст ра и ва нии про цес сов
в рам ках всей це пи. Скла ды ва ю ща я ся в ми ре не про стая эко но -
ми че с кая си ту а ция дик то ва ла те ус ло вия, в ко то рых кон цеп ция
УЦП пре вра ти лась в стра те ги че с кий ре сурс, тре бу ю щий вы со -
ко го уров ня ин те г ра ции вхо дя щих в нее ком па ний.

Прак ти ка (а вслед за ней и те о рия) УЦП по яви лась в от вет
на но вые эко но ми че с кие вы зо вы, ког да ма к ро эко но ми че с кие
ха рак те ри с ти ки стаг ни ру ю щей по сле эко но ми че с ких кри зи сов
на пе ре ва ле ве ков ми ро вой эко но ми ки по тре бо ва ли зна чи -
тель ных уси лий по вы ра бот ке но вых уп рав лен че с ких ре ше ний
и кон цеп ций. В то вре мя од ним из ус ло вий вы жи ва ния ком па -
ний бы ло сни же ние об щих за трат (в ча ст но с ти, ло ги с ти че с кой
со став ля ю щей), ос но ван ное на оп ти ми за ции уров ней за па сов
в це пи по ста вок. Мно гие уче ные при зна ют, что в по яв ле нии
кон цеп ции УЦП важ ную роль сы г рал упо мя ну тый вы ше эф -
фект хлы с та в це пи по ста вок, суть ко то ро го за клю ча ет ся в том,
что кон тра ген ты це пи вверх по по то ку не об ла да ли до сто вер -
ной ин фор ма ци ей о ре аль ном спро се и бы ли вы нуж де ны со зда -
вать вы со кие стра хо вые за па сы ма те ри а лов и (или) го то вой
про дук ции, а это ве ло к по вы ше нию ло ги с ти че с ких из дер жек
и за мо ра жи ва нию обо рот но го ка пи та ла.

Па ра диг ма клю че вых ком пе тен ций, до ми ни ро вав шая в стра-
те ги че с ком кор по ра тив ном уп рав ле нии в 1990-е гг., толь ко
усу гу би ла про бле му эф фек та хлы с та, так как со сре до то че ние
ком па нии на клю че вых ком пе тен ци ях оз на ча ло вы ве де ние за
ее пре де лы не про филь ных ак ти вов и биз нес-про цес сов. В ре -
зуль та те это го в боль шин ст ве слу ча ев про ис хо ди ло уве ли че ние
чис ла зве нь ев в це пи по ста вок при од но вре мен ном сни же нии
ее на деж но с ти и ус той чи во с ти. Ес те ст вен ным и ло гич ным ре -
ше ни ем бы ло по вы ше ние уров ня ме жор га ни за ци он ной ко ор -
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ди на ции парт не ров це пи по ста вок при уп рав ле нии то вар ны ми
по то ка ми пу тем опе ра тив но го об ме на до сто вер ной ин фор ма -
ци ей в рам ках раз ви тия до ве ри тель ных вза и мо от но ше ний.
Имен но это и по лу чи ло на зва ние УЦП и поз же сфо ку си ро ва -
лось в на прав ле нии со зда ния бо лее слож ных си с тем ко ор ди на -
ции и ин те г ра ции клю че вых биз нес-про цес сов [83].

Со вре мен ное по ни ма ние це пи по ста вок (в от ли чие, на при -
мер, от вер ти каль но ин те г ри ро ван ной ком па нии кон ца XIX в.)
со сто ит в том, что от обо соб лен ных, фор маль но не за ви си мых
(в дей ст ви тель но с ти же тес но вза и мо свя зан ных в рам ках биз -
нес-про цес сов и по то му вза и мо за ви си мых), скон цен т ри ро ван -
ных на сво их про бле мах ор га ни за ций, пре сле ду ю щих свои
кор по ра тив ные це ли, не об хо ди мо бы ло пе рей ти к со зда нию
аль ян са, пре сле ду ю ще го цель ми ни ми за ции об щих за трат в це -
пи по ста вок и мак си ми за ции цен но с ти для ко неч но го кли ен та.
Это пред по ла га ло, что де я тель ность по УЦП долж на вклю чать
ин те г ри ру ю щее ад ми ни с т ри ро ва ние со сто ро ны фо кус ной ком-
па нии, ко то рое бу дет на прав ле но на раз ви тие и под дер жа ние
дол го сроч ных от но ше ний с по тре би те ля ми и по став щи ка ми.
Кро ме то го, фир мы, вхо дя щие в цепь по ста вок, долж ны осу ще -
ств лять вза им ный об мен ин фор ма ци ей, раз де лять ри с ки и вы -
го ды, рав но как и со труд ни чать в рам ках ви дов де я тель но с ти,
ре а ли зу е мых вну т ри це пи. Бо лее то го, ин те г раль ная па ра диг ма
пред по ла га ла, что эф фек тив ное УЦП пре сле ду ет од ни и те же
це ли по всей це пи, на ря ду со со сре до то че ни ем вни ма ния на по-
тре би те ле и пол ной ин те г ра ци ей клю че вых биз нес-про цес сов.

С раз ви ти ем ло ги с ти ки и по яв ле ни ем иде о ло гии УЦП в ор -
га ни за ци ях биз не са не пре рыв но по вы шал ся уро вень ин те г ра -
ции. При этом ин те г ра ция в ло ги с ти ке так же раз ви ва лась по -
сте пен но: от опе ра ци он ной и ин фра ст рук тур ной ин те г ра ции,
че рез ор га ни за ци он ную — к ин фор ма ци он ной.

Ин те г ра ция1 — чрез вы чай но ем кий и ча с то ис поль зу е мый
се го дня тер мин. Ин те г ри ро ван ная ло ги с ти ка, ин те г ри ро ван -
ные ин фор ма ци он ные си с те мы/тех но ло гии, ин те г ри ро ван ное
пла ни ро ва ние, ин те г раль ный по ка за тель ло ги с ти че с ко го сер -
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1 Тер мин «ин те г ра ция» про ис хо дит от лат. integer — це лый, вос ста нов лен -

ный. В сло ва рях ино ст ран ных слов рус ско го язы ка по ня тие «ин те г раль ный»
оп ре де ля ет ся как не раз рыв но свя зан ный, цель ный, еди ный. В об ще при ня том
смыс ле ин те г ра ция оз на ча ет: 1) со сто я ние свя зан но с ти от дель ных диф фе рен -
ци ро ван ных ча с тей и функ ций си с те мы, ор га низ ма в од но це лое; 2) про цесс,
ве ду щий к со сто я нию свя зан но с ти от дель ных ча с тей и функ ций си с те мы.
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ных на сво их про бле мах ор га ни за ций, пре сле ду ю щих свои
кор по ра тив ные це ли, не об хо ди мо бы ло пе рей ти к со зда нию
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ин те г ри ру ю щее ад ми ни с т ри ро ва ние со сто ро ны фо кус ной ком-
па нии, ко то рое бу дет на прав ле но на раз ви тие и под дер жа ние
дол го сроч ных от но ше ний с по тре би те ля ми и по став щи ка ми.
Кро ме то го, фир мы, вхо дя щие в цепь по ста вок, долж ны осу ще -
ств лять вза им ный об мен ин фор ма ци ей, раз де лять ри с ки и вы -
го ды, рав но как и со труд ни чать в рам ках ви дов де я тель но с ти,
ре а ли зу е мых вну т ри це пи. Бо лее то го, ин те г раль ная па ра диг ма
пред по ла га ла, что эф фек тив ное УЦП пре сле ду ет од ни и те же
це ли по всей це пи, на ря ду со со сре до то че ни ем вни ма ния на по-
тре би те ле и пол ной ин те г ра ци ей клю че вых биз нес-про цес сов.

С раз ви ти ем ло ги с ти ки и по яв ле ни ем иде о ло гии УЦП в ор -
га ни за ци ях биз не са не пре рыв но по вы шал ся уро вень ин те г ра -
ции. При этом ин те г ра ция в ло ги с ти ке так же раз ви ва лась по -
сте пен но: от опе ра ци он ной и ин фра ст рук тур ной ин те г ра ции,
че рез ор га ни за ци он ную — к ин фор ма ци он ной.

Ин те г ра ция1 — чрез вы чай но ем кий и ча с то ис поль зу е мый
се го дня тер мин. Ин те г ри ро ван ная ло ги с ти ка, ин те г ри ро ван -
ные ин фор ма ци он ные си с те мы/тех но ло гии, ин те г ри ро ван ное
пла ни ро ва ние, ин те г раль ный по ка за тель ло ги с ти че с ко го сер -
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1 Тер мин «ин те г ра ция» про ис хо дит от лат. integer — це лый, вос ста нов лен -

ный. В сло ва рях ино ст ран ных слов рус ско го язы ка по ня тие «ин те г раль ный»
оп ре де ля ет ся как не раз рыв но свя зан ный, цель ный, еди ный. В об ще при ня том
смыс ле ин те г ра ция оз на ча ет: 1) со сто я ние свя зан но с ти от дель ных диф фе рен -
ци ро ван ных ча с тей и функ ций си с те мы, ор га низ ма в од но це лое; 2) про цесс,
ве ду щий к со сто я нию свя зан но с ти от дель ных ча с тей и функ ций си с те мы.

ви са — вот да ле ко не пол ный пе ре чень ус той чи вых сло во со че -
та ний, ис поль зу е мых в на сто я щее вре мя в ло ги с ти ке и УЦП.

Ве ду щие уче ные и спе ци а ли с ты в об ла с ти ло ги с ти ки и УЦП
свя зы ва ют раз ви тие ло ги с ти ки и по яв ле ние фе но ме на УЦП
с ин те г раль ной па ра диг мой1, сущ ность ко то рой со сто ит в ре а -
ли за ции си нер ге ти че с кой три а ды (рис. 1.1).

Ос нов ная идея, за ло жен ная в си нер ге ти че с кой три а де, за -
клю ча ет ся в том, что ин те г ра ция в це пи по ста вок при во дит
к луч шей ко ор ди на ции (в меж функ ци о наль ном, а за тем и ме ж -
ор га ни за ци он ном ас пек тах), что, в свою оче редь, поз во ля ет
оп ти ми зи ро вать ре ше ния по УЦП с по зи ций ре а ли за ции си нер -
ге ти че с ко го эф фек та2.

С по зи ций си с тем но го под хо да ин те г ри ру е мость — од на из
цен т раль ных про блем те о рии УЦП. Ин ту и тив но ин те г ра ция
вос при ни ма ет ся как дей ст вие, на прав лен ное на до сти же ние
це ло ст но с ти пред став ле ний о слож ной си с те ме. Ин те г ри ро -
ван ные си с те мы на прак ти ке со зда ют ся, на при мер, на ос но ве
ус той чи вых, дол го вре мен ных до го вор ных свя зей (со гла ше -
ний) меж ду про из во ди те лем или вла дель цем то ва ра (ус лу ги)
и дру ги ми кон крет ны ми, юри ди че с ки са мо сто я тель ны ми ком -
па ни я ми, вхо дя щи ми в ус той чи вую цепь по ста вок.
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1 Па ра дигма (от греч. παρα´δειγμα — при мер, мо дель, об ра зец) — со во куп -

ность фун да мен таль ных на уч ных ус та но вок, пред став ле ний и тер ми нов, при -
ни ма е мая и раз де ля е мая на уч ным со об ще ст вом и объ е ди ня ю щая боль шин ст -
во его чле нов. Обес пе чи ва ет пре ем ст вен ность раз ви тия на уки и на уч но го
твор че ст ва.

2 Си нер ге ти че с кий эф фект (от греч. συνεργο´ς — вме с те дей ст ву ю щий) —
воз ра с та ние эф фек тив но с ти де я тель но с ти в ре зуль та те ин те г ра ции, сли я ния
от дель ных ча с тей в еди ную си с те му за счет так на зы ва е мо го си с тем но го эф -
фек та (эмер д жент но с ти).

Рис. 1.1. Си нер ге ти че с кая три а да как ос но ва ин те г раль ной па ра диг мы 
ло ги с ти ки и УЦП



Ин те г ра ция в це пях по ста вок мо жет трак то вать ся сле ду ющим
об ра зом:

• объ е ди не ние уси лий, дей ст вий, воз мож но с тей, ин фор ма -
ции по от но ше нию к лю дям, ком па ни ям, про цес сам, тех но ло -
ги ям, ре сур сам в це пи по ста вок;

• це ло ст ность, не пре рыв ность про цес сов и по то ков;
• по ст ро е ние но вых ме жор га ни за ци он ных от но ше ний;
• со сто я ние свя зан но с ти от дель ных ча с тей, функ ций, про -

цес сов, ком па ний це пи по ста вок в еди ное це лое;
• про цесс, ве ду щий к со сто я нию свя зан но с ти от дель ных

зве нь ев це пей по ста вок и улуч ша ю щий их ко ор ди на цию.
Ин те г раль ная па ра диг ма от ра жа ет со вре мен ное по ни ма -

ние биз не са, где от дель ные фир мы, ор га ни за ции рас сма т ри ва -
ют ся как зве нья об щей це пи по ста вок, пря мо или ко с вен но
свя зан ные в еди ном ин те г раль ном про цес се уп рав ле ния ма те -
ри аль ны ми и ин фор ма ци он ны ми по то ка ми для на и бо лее пол -
но го и ка че ст вен но го удов ле тво ре ния по ку па те лей. Це ло ст ное
рас смо т ре ние и оп ти ми за ция це пей по ста вок (це пей со зда ния
цен но с ти) на прак ти ке при во дит к луч шим ре зуль та там, чем
изо ли ро ван ная оп ти ми за ция та ких функ ци о наль ных об ла с тей,
как снаб же ние, про из вод ст во/опе ра ции или рас пре де ле ние.
Ин те г ра ция в це пях по ста вок спо соб ст ву ет бо лее про зрач но му
об ме ну ин фор ма ци ей и, как след ст вие, ус т ра не нию не ра ци о -
наль но го рас хо до ва ния ре сур сов, оп ти ми за ции уров ней за па -
сов, лик ви да ции уз ких мест, по сле до ва тель ной ори ен та ции на
оп ти ми за цию ба лан са за тра ты/сер вис в це пи по ста вок.

Се го дня уже ни кто не ос па ри ва ет тот факт, что на и луч ших
ре зуль та тов в биз не се до би ва ют ся те ком па нии, ко то рые ис -
поль зу ют кон цеп цию УЦП, поз во ля ю щую объ е ди нить уси лия
фо кус ной ком па нии и ее кон тра ген тов в сквоз ном уп рав ле нии
то вар ны ми и ин фор ма ци он ны ми по то ка ми в ин те г ри ро ван -
ной струк ту ре «про ек ти ро ва ние — за куп ки — про из вод ст во —
рас пре де ле ние — про да жи — сер вис». Ис поль зо ва ние ин те г -
раль ной па ра диг мы в УЦП на прав ле но на по лу че ние оп ти маль-
ных ре ше ний, в ча ст но с ти ми ни ми за цию об щих за трат це пи
по ста вок. В свя зи с этим SC-ме недж мент ко ор ди ни ру ет ис поль -
зо ва ние ре сур сов в це пи по ста вок для по вы ше ния ее ор га ни за -
ци он но-эко но ми че с кой ус той чи во с ти на рын ке.

Для луч ше го по ни ма ния при чин воз ник но ве ния кон цеп ции
УЦП рас смо т рим эво лю цию ло ги с ти ки в раз ре зе ин те г раль ной
па ра диг мы (рис. 1.2).

26



Ин те г ра ция в це пях по ста вок мо жет трак то вать ся сле ду ющим
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свя зан ные в еди ном ин те г раль ном про цес се уп рав ле ния ма те -
ри аль ны ми и ин фор ма ци он ны ми по то ка ми для на и бо лее пол -
но го и ка че ст вен но го удов ле тво ре ния по ку па те лей. Це ло ст ное
рас смо т ре ние и оп ти ми за ция це пей по ста вок (це пей со зда ния
цен но с ти) на прак ти ке при во дит к луч шим ре зуль та там, чем
изо ли ро ван ная оп ти ми за ция та ких функ ци о наль ных об ла с тей,
как снаб же ние, про из вод ст во/опе ра ции или рас пре де ле ние.
Ин те г ра ция в це пях по ста вок спо соб ст ву ет бо лее про зрач но му
об ме ну ин фор ма ци ей и, как след ст вие, ус т ра не нию не ра ци о -
наль но го рас хо до ва ния ре сур сов, оп ти ми за ции уров ней за па -
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оп ти ми за цию ба лан са за тра ты/сер вис в це пи по ста вок.

Се го дня уже ни кто не ос па ри ва ет тот факт, что на и луч ших
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то вар ны ми и ин фор ма ци он ны ми по то ка ми в ин те г ри ро ван -
ной струк ту ре «про ек ти ро ва ние — за куп ки — про из вод ст во —
рас пре де ле ние — про да жи — сер вис». Ис поль зо ва ние ин те г -
раль ной па ра диг мы в УЦП на прав ле но на по лу че ние оп ти маль-
ных ре ше ний, в ча ст но с ти ми ни ми за цию об щих за трат це пи
по ста вок. В свя зи с этим SC-ме недж мент ко ор ди ни ру ет ис поль -
зо ва ние ре сур сов в це пи по ста вок для по вы ше ния ее ор га ни за -
ци он но-эко но ми че с кой ус той чи во с ти на рын ке.

Для луч ше го по ни ма ния при чин воз ник но ве ния кон цеп ции
УЦП рас смо т рим эво лю цию ло ги с ти ки в раз ре зе ин те г раль ной
па ра диг мы (рис. 1.2).
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В хо де эво лю ции ры ноч ных от но ше ний (пе ри од при мер но
с на ча ла 1970-х до кон ца 1980-х гг.) на За па де к ло ги с ти ке ста -
ли от но сить не ко то рые ви ды де я тель но с ти, свя зан ные преж де
все го с фи зи че с ким пе ре ме ще ни ем или хра не ни ем то ва ров:
по груз ка-раз груз ка транс порт ных средств, за та ри ва ние, пе ре воз-
ка гру зов, при ем ка и от пуск про дук ции со скла да, пе ре груз ка
(пе ре вал ка) про дук ции с од но го ви да транс пор та на дру гой на
гру зо вых тер ми на лах, склад ское хра не ние, ком плек та ция за ка -
за кли ен ту, сор ти ров ка, кон со ли да ция, ра зу круп не ние гру зо вой
пар тии и т.п. Ви да ми ло ги с ти че с кой де я тель но с ти, свя зан ны -
ми с ин фор ма ци он ны ми и фи нан со вы ми по то ка ми, со пут ст ву -
ю щи ми ма те ри аль но му, яв ля ют ся, на при мер, сбор, хра не ние,
пе ре да ча ин фор ма ции о ма те ри аль ном по то ке, при ем и пе ре -
да ча за ка за по ин фор ма ци он ным ка на лам, рас че ты с по став -
щи ка ми, по ку па те ля ми то ва ров и ло ги с ти че с ки ми по сред ни -
ка ми, стра хо ва ние гру за, опе ра ции та мо жен но го оформ ле ния
гру за и др.

Эта де я тель ность впос лед ст вии ста ла на зы вать ся опе ра ци он -
ной ло ги с ти че с кой де я тель но с тью, и ее вы пол ня ют пред при я -
тия про мы ш лен но с ти, тор гов ли или сфе ры ус луг как са мо сто я -
тель но, так и на прин ци пах аут сор син га, т.е. с при вле че ни ем
кон тра ген тов: транс порт ных и экс пе ди тор ских ком па ний,
склад ских опе ра то ров, стра хо вых и сти ви дор ных ком па ний,
та мо жен ных бро ке ров, аген тов, бан ков и т.д. С раз ви ти ем биз -
не са пе ре чис лен ные ви ды де я тель но с ти ста ли на зы вать ся ло -
ги с ти че с ки ми, а под раз де ле ния про мы ш лен ных, тор го вых или
сер вис ных ком па ний, ко то рые их вы пол ня ли, по лу чи ли на зва -
ние служб (от де лов, ди рек ций, де пар та мен тов) ло ги с ти ки. Пред-
при я тия же, спе ци а ли зи ру ю щи е ся на ком плекс ной опе ра ци он -
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Рис. 1.2. Эво лю ция ло ги с ти ки и УЦП в раз ре зе ин те г раль ной па ра диг мы
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