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УПРАВЛЕНИЕ ЦЕПЯМИ ПОСТАВОК: 
К ВОПРОСУ О ВЫБОРЕ ПАРАДИГМЫ

Ю. В. ФЕДОТОВ, К. В. КРОТОВ
Высшая школа менеджмента СПбГУ

В настоящем выпуске «Хрестоматии» вни-
манию читателей предлагаются две рабо-
ты, рассматривающие методологические 
и практические вопросы использования 
концепций новой институциональной эко-
номики при исследовании проблем управ-
ления цепями поставок (supply chain ma-
nagement — SCM). Данные статьи начи-
нают серию публикаций по логистике и 
SCM, подготавливаемых Центром между-
народной логистики и управления цепями 
поставок имени АО «Дойче Бан» и ОАО 
«Российские железные дороги» Высшей 
школы менеджмента Санкт-Петербургского 
государственного университета.

В настоящее время исследования в об-
ласти SCM находятся на этапе концепту-
ального становления, особенностью которо-
го является заметное преобладание работ, 
ориентированных на практические по треб-
ности бизнеса [Giunipero et al., 2008]. Наи-
большее количество исследований посвя-
щено следующим направлениям.

Стратегические аспекты управления 
цепями поставок. Современные компа-
нии все чаще создают устойчивое конку-
рентное преимущество за счет создания 

•

уникальных систем управления цепями 
поставок, которые в большинстве случа-
ев скопировать сложнее, чем технологи-
ческие или маркетинговые инновации. 
Классическими примерами являются 
японский автопроизводитель Toyota, 
американский производитель товаров 
широкого потребления Procter & Gamble 
и американская розничная сеть Wal-
Mart. Также управление цепями поста-
вок затрагивает такую важную область, 
как разработка уникальных товаров по 
запросам клиентов, когда компании со-
здают конкурентное преимущество за 
счет быстрой реакции на уникальные 
дискретные запросы конечных потре-
бителей [Ютт нер, Кристофер, Бейкер, 
2008]. 
Глубинное изучение отдельных функ-
циональных областей. Еще одним важ-
ным вектором развития концепции управ-
ления цепями поставок является инте-
грация с отдельными функциональными 
областями, такими как финансы, закуп-
ки, логистика, маркетинг и др.
Технологическое обеспечение цепей по-
ставок. Управление цепями поставок 

•

•
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постоянно усложняется, но появление 
новый технологий и программного обес-
печения помогает автоматизировать все 
большее число выполняемых операций 
и решаемых задач. Развитие программ-
ного обеспечения идет в направлении 
его кастомизации и создания возможно-
стей для решения уникальных проблем. 
Кроме программного обеспечения, в раз-
ных отраслях разрабатываются специ-
альные стандарты и унифицированные 
алгоритмы, которые позволяют снизить 
трансакционные издержки на коммуни-
кации, а также улучшить планирование. 
Так, передовой технологией, внедрение 
которой — предмет наибольшего вни-
мания как практикующих менеджеров, 
так и исследователей, является техно-
логия радиочастотной идентификации 
(radio frequency identifi cation — RFID). 
RFID является более удобным, функ-
циональным и быстрым в использова-
нии аналогом штрих-кодов, однако пока 
стоимость RFID-чипа высока (примерно 
0,25 долл.), что позволяет использовать 
их только для относительно дорогих то-
варов или материалов.
Контрактные отношения в цепи по-
ставок: составление контрактов и их 
пересмотр. Проблема контрактных от-
ношений в цепи поставок является од-
ной из ключевых и наиболее сложных, 
что связано с природой цепи поставок, 
большей неопределенностью и дина-
мичностью взаимоотношений в цепи 
поставок по сравнению с взаимоотно-
шениями между двумя контрагентами. 
Действительно, если при составлении 
договора между двумя партнерами необ-
ходимо учесть требования только одной 
(противоположной) стороны, то в цепи 
поставок заинтересованных лиц может 
быть много. При этом следует принять 
в расчет не только требования каждого 
члена цепи поставок, но и определить 
критическую важность каждого из них, 
создать механизмы управления и ми-
нимизации оппортунистического пове-
дения и т. д. Примером может служить 

•

цепь поставок, в которой постоянно про-
исходит создание инновационных про-
дуктов или производство продуктов на 
основе уникальных заказов, в ситуа-
ции, когда каждый член цепи поставок 
должен адаптироваться к новым тре-
бованиям. Каким образом определить 
вклад каждого участника в создание 
инновационного или уникального про-
дукта? Каким образом следует соста-
вить контракты между партнерами в 
цепи поставок для того, чтобы каждая 
сторона была мотивирована создавать 
инновационный или уникальный про-
дукт? Еще одна существенная пробле-
ма заключается в том, что контракты 
должны пересматриваться с течением 
времени, так как в цепи поставок намно-
го чаще, нежели во взаимоотношениях 
между двумя партнерами, происходит 
изменение внешних условий.
Первая из представленных в настоящем 

выпуске «Хрестоматии» работ — статья 
«Аутсорсинг: транс акционные издержки 
и управление цепями поставок» — напи-
сана основоположником экономической 
теории трансакционных издержек профес-
сором Оливером Уиль ямсоном — признан-
ным лидером нео ин ституциональной шко-
лы в экономике, лауреатом Нобелевской 
премии по экономике 2009 г. «за исследо-
вания в области экономической организа-
ции, особенно границ фирмы» [The Prize 
in Economic Scien ces, 2009]. Его работы 
по методологии экономического анализа 
трансакций стали отправной точкой мно-
жества теоретиче ских и прикладных ис-
следований в обла сти менеджмента (см., 
напр.: [Катькало, 2006; Фуруботн, Рихтер, 
2005; Menard, 2004]), а также получили 
самое широкое прак тическое применение: 
в новых методах работы транснациональ-
ных корпораций, раз решении внутрикор-
поративных кон фликтов, аутсорсинге и 
лизинге персонала, составлении внутри-
корпоративных кон трактов и т. д. Не слу-
чайно в решении Комитета Королевской 
академии наук Шве ции по присуждению 
премии памяти Нобеля подчеркивается, 
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что ключевые выводы теории Уильямсо-
на получили свое эмпирическое подтверж-
дение.

Обращение О. Уильямсона к проблема-
тике SCM с позиций экономической теории 
трансакционных издержек на примере аут-
сорсинга выглядит совершенно логичным 
и своевременным. Отличием SCM от тра-
диционной кооперации между отдельны-
ми участниками цепи является системный 
подход к организации их взаимодействия, 
в основе которого лежат внутри- и меж-
фирменная интеграция и координация 
(см., напр.: [Иванов, 2009, с. 35–41; Lang-
ley et al., 2008, p. 14–26]). Поэтому их 
обеспечение в рамках соответствующей 
цепи поставок очевидным образом сопря-
жено с проблемой выбора и/или постро-
ения аде кватной структуры управления 
трансакциями — задачей, которая явля-
ется ключевой в теории Уильямсона. Свое-
временность его обращения к данной те-
матике обусловлена тем, что концепция 
SCM относительно молода, и потому ис-
следователям только недавно удалось со-
брать эмпирический и теоретический мате-
риал, достаточный для обобщения опыта 
управления цепями поставок и исследова-
ния эволюции данной концепции. Первые 
попытки выявить предпосылки и проана-
лизировать логику развития концепции 
управления цепями поставок появились 
в течение последнего десятилетия [Chen, 
Paulraj, 2004; Giannakis, Croom, Slack, 
2004; Mentzer et al., 2001].

Публикуемая статья О. Уильямсона но-
сит постановочный характер. В ней ав тор 
формулирует те методологические вопро-
сы, которые неизбежно возникают при 
про ецировании основных положений эко-
номической теории трансакционных из-
держек на проблемы управления цепями 
поставок. Поиск ответов на поставленные 
вопросы, как, впрочем, и знакомство с 
основ ными положениями экономической 
теории трансакций применительно к SCM, 
безусловно, будут полезны и для работа-
ющих в данной области исследователей, 
и для практиков.

Вторая статья — «Эволюция контрак та 
в цепи поставок» — написана междуна-
родным коллективом авторов, пред став-
ля ющих исследовательские центры Ав-
стра лии, Норвегии и США. Проблематика 
контрактов является актуальной и широко 
исследуемой темой в современной литера-
туре по менеджменту и неоинституцио-
нальной экономике [Reuer, Ariño, 2007]. 
Актуальность данной проблематики обуслов-
лена прежде всего тем, что современный 
бизнес все в большей степени вовлекается 
во всевозможные сети взаимоотношений и 
зависимость компаний от внешних постав-
щиков непрерывно возрастает. Это требует 
постоянного совершенствования механиз-
мов управления взаимоотношениями и кон-
троля над ними и, соответственно, пред-
определяет необходимость исследования 
контрактных взаимоотношений. Если на 
данный момент проблематика составления 
контрактов и предупреждения оппортуни-
стического поведения, а также прочих не-
гативных эффектов при составлении кон-
трактов считается хорошо проработанной, 
то проблема пересмотра контрактов в цепи 
поставок таковой не является.

В статье «Эволюция контракта в цепи 
поставок» авторами предпринята попыт-
ка восполнить образовавшийся исследо-
вательский вакуум посредством анализа 
эволюции условий контракта между ком-
панией Norges Statsbane («Норвежские 
государственные железные дороги») и по-
ставщиком услуг. В этом смысле данная 
статья является практико-ориентирован-
ной, демонстрирующей технику и мето-
ды анализа и решения возникающих на 
практике проблем.

В качестве инструмента был использо-
ван анализ лонгитюдного кейса, который 
включает все стадии подготовки и реализа-
ции контракта. Авторы выявили ключевые 
ошибки, которые совершила компания при 
составлении договора: чрезмерно оптими-
стичные ожидания, ложное предположение 
о контроле над ситуацией и т. д. Данные 
ошибки достаточно часто встречаются в 
управленческой практике международных 
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и российских компаний, при этом боль-
шинство из них часто даже не осознает 
допущенных ошибок и тем более — воз-
можностей их исправления. Последнее, 
однако, реализуемо. Это подтверждается 
тем фактом, что теперь «Норвежские го-
сударственные железные дороги» — одна 
из немногих компаний, которая получает 
прибыль от предоставления кейтеринго-
вых услуг в своих поездах.

В публикуемой работе авторы наглядно 
демонстрируют, каким образом можно ис-
пользовать метод составления карт бизнес-
процессов для определения наиболее узких 

мест во взаимоотношениях, лучшего по-
нимания возможностей по сокращению 
издержек, формирования базовых условий 
при пересмотре условий контракта. Несмо-
тря на «кейсовый» характер статьи, пред-
ставленные в ней методы анализа кон-
трактных проблем, равно как и полу чен ные 
результаты, имеют достаточно вы сокий 
уровень общности, а потому будут инте-
ресны не только тем, кто занят пассажир-
скими перевозками, но и всем компаниям, 
заключающим контракты с поставщиками 
товаров или услуг в постоянно меняющих-
ся условиях.
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    /DEU <>
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>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


