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отметить, что данный объем не препятствует 
пропуску международных транзитных грузов.  

Заключение. Таким образом, создание но-
вого транспортного маршрута представляет по-
ложительные условия для развития железнодо-
рожного транспорта в стране. 

При этом, необходимо отметить следую-
щее положительные факторы при реализации 
проекта: 

- климатические условия создает удобства 
для клиентов в процессе перевозки грузов в 
контейнерах; 

- новый транспортный коридор, обеспечи-
вает кратчайшие выходы к международным 
транспортным коммуникациям; 

- увеличивается транзитные перевозки и 
доходы от транзитных перевозок, а также рас-
ширяется доступ к региональным и мировым 
рынкам; 

- повышается эффективность использова-
ние экспортного потенциала и расширение рын-
ков сбыта отечественной продукции; 

- поступление дополнительного дохода от 
транзитных перевозок; 

- появится вопрос открытие логистичес-
ких центров в Ферганской долине для организа-
ции мультимодальных перевозок. 
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Введение. Стремительное развитие рын-

ка, ужесточение конкуренции, растущие требо-
вания клиентов ставят перед компаниями но-
вые задачи. Чтобы сохранить конкурентоспо-
собность, предприятия оптимизируют все про-
цессы создания стоимости – от поставки сырья 
до сервисного обслуживания конечного потре-
бителя. Именно умелая организация всего про-
цесса цепочки добавленной стоимости продукта 
обеспечивает высокий уровень маржинальнос-
ти бизнеса, эффективность управления запаса-
ми и доставки товара, а это ключевые показа-
тели для производственных компаний [10]. 

Компания PwC в 2017 году провела иссле-
дования, посвященное управлению цепочкой 
поставок (УЦП), в котором было опрошено 
более 500 руководителей компаний по всеми 
миру [1]. К основным результатам исследования 
следует отнести: 

 Компании, которые рассматривают 
УЦП как стратегический актив, работают на 
70% эффективнее конкурентов. 

 В фокусе внимания компаний-лидеров 
в сфере УЦП первоклассные условия доставки, 
логистические затраты и адаптируемость це-
почки поставок. 

 Лидеры в УЦП адаптируют свои цепоч-
ки поставок для различных клиентских сегмен-
тов, то есть нет единой модели цепочки для 
всех. 

 Лидеры в УЦП часто используют аут-
сорсинг в доставках, но всегда сохраняют конт-
роль за стратегическими функциями. 

Анализ литературы. Смирнова Е.А. отме-
чает, что одним из следствий относительной 
«молодости» логистики и Управления цепями 
поставок является наличие различных нацио-
нальных школ и течений в этой области.[12]  В 
настоящее время можно отметить американс-
кую школу (Д. Бауэрсокс, Дж. Клосс, Д. Уотерс, 
Дж. Сток, Д. Ламберт и др.); наличие серьезных 
исследований в различных европейских стра-
нах, в том числе Великобритании (М. Кристо-
фер, Дж. Менцер, К. Оливер, М. Вебер и др.), 
Германии (Г. Стадтлер, К. Килгер); российскую 
школу (Дыбская В.В., Сергеев В.И., Иванов Д.А., 
Пузанова И.А., Гаджинский А.М.). Представляют 
интерес исследования австралийских ученых, 
которых можно отнести к азиатской логисти-
ческой школе. Например, труды Джона Гат-
торны – специалиста мирового уровня в облас-
ти логистики и Управления цепями поставок из 
Австралии переведены на японский и китай-
ский языки, и в настоящее время пользуются 
большим признанием в странах Азии. 

По мнению специалистов Управление 
цепочкой поставок предназначено для автома-
тизации и управления всеми этапами снабже-
ния предприятия и для контроля всего товаро-
движения на предприятии [13], по мнению 
других - отвечает за прохождение материаль-
ного потока через цепь поставок [14], по мне-
нию специалистов российской школы [15], 
управление цепью поставок является частью 
логистики с целью удовлетворения требований 
конечных клиентов с наименьшими затратами в 
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рамках цепи поставок. 
Стоит отметить, что английский язык в 

качестве стандарта моделей Управления цепя-
ми поставок затрудняет внедрение этих концеп-
ций на практике на отечественных предприя-
тиях и, в частности, в нефтедобывающих компа-
ниях, так как в экономической науке на государ-
ственном и русском языках отсутствует офи-
циальный перевод ряда ключевых моделей 
Управления цепей поставок (в частности, SCOR, 
GSCF). 

Отсутствие логистического подхода к про-
цессу управления цепями поставок приводит к 
снижению эффективности цепи поставок, а 
именно к увеличению объема запасов, росту 
логистических и производственных издержек, 
отсутствию возможности учета внешних факто-
ров и рисков. 

Несмотря на некоторые расхождения мне-
ний ученых в отношении определения термина 
Управления цепями поставок, можно выделить 
единое сходство – интеграция повышает эффе-
ктивность деятельности цепи поставок и в 
значительной степени снижает операционные 
расходы. Однако в виду того, что интеграция – 
это сложный процесс, не нужно стремить к пол-
ной интеграции, достаточно найти ее оптималь-
ный уровень.      

Материалы и методы. Методика иссле-
дования в данной статье основывается на ана-
лизе доступных данных об особенностях цепей 
поставок компаний-лидеров в области управле-
ния цепочкой поставок. Целью исследования 
является анализ ключевых особенностей цепо-
чек поставок, которые стали отправной точкой 
для повышения конкурентоспособности компа-
ний в области цепочки поставок по версии 
Gartner – международной исследовательской 
организации. 

Исходя из поставленной цели перед 
исследованием поставлены следующие задачи: 

 Произвести анализ доступной научной 
литературы в области управления цепочкой 
поставок на предмет выявления теоретических 
особенностей формирования цепи поставок; 

 Проанализировать ключевые особеннос-
ти цепочки поставок, компаний демнострирую-
щих лучшие практики по управлению цепочкой 
поставок по версии Gartner; 

Сформулировать полученные результаты 
в виде вывода по выявлению универсального 
метода по выведению компании в лидирующие 
позиции в области управления цепочкой поста-
вок. 

Основная часть. Одно из ведущих между-
народных консалтинговых агентств, компания 
Gartner ежегодно проводит исследования в 
области УЦП. Согласно публикуемым отчетам к 

пятерке лучших практик УЦП относятся: Apple, 
Proctor and Gamble, Amazon, Mcdonalds, Unilever. 
[2] Данные компании специализируются в 
различных отраслях, но благодаря особому 
вниманию к оптимизации процессов в области 
УЦП они стали лидерами в своей отрасли. Про-
анализируем ключевые особенности цепочек 
поставок некоторых из этих компаний. 

Американская компания Amazon, круп-
нейшая в мире на рынках платформ электрон-
ной коммерции по выручке и рыночной капи-
тализации, на протяжении девяти последних 
лет входит в топ-5 лидеров в области УЦП. 
Несмотря на размер бизнеса, компании удается 
из года в год впечатлять своими доходами. Ком-
пания сегодня специализируется на продаже, 
разработке технологических платформ, девай-
сов и медиа. А ведь когда-то все начиналось с 
интернет-магазина по продаже книг. Парадигма 
клиенториентированности и инновационная 
культура по устройству бизнеса, гласящая «каж-
дый день - как первый день» делают компанию 
авторитетным конкурентом среди ретейлеров. 

Amazon изменила лицо ретейлерского 
бизнеса благодаря особому вниманию к УЦП и 
внедрению инновационных технологий в це-
почке поставок. Комбинация передовых инфор-
мационных технологий, разветвленная сеть 
складов, многоуровневое управление запасами 
и продуманная транспортировка сделали цепоч-
ку поставок Amazon одной из лидеров в мире. 
Постоянные усилия компании по доставке про-
дукции клиентам в кратчайшие сроки вызы-
вают интенсивное давление на других гигант-
ских игроков в сфере розничной торговли по 
всему миру, что, в свою очередь, заставляет 
менять способ организации цепочки поставок. 

К ключевым особенностям компании 
следует отнести: 

1. Складирование. Главная проблема, ко-
торую для себя определила Amazon – челове-
ческий фактор. Во-первых, согласно требова-
ниям, работники должны быть способны подни-
мать до 22 кг и проводить на ногах 10-12 часов. 
За смену они проходят 12-20 километров между 
полками. Ошибки при таком режиме почти 
гарантированы. [3] 

В 2012 году компания купила производи-
теля роботов Kiva Systems за $775 млн. Сейчас 
на складах магазина работает около 45 тысяч их 
машин, похожих на большие оранжевые румбы. 
В идеале такие роботы сами выбирают нужный 
товар и доставляют его к грузовику, но пока что 
задача у них проще. С помощью роботов интер-
нет-гигант сократил операционные расходы на 
20%, что в денежном эквиваленте составляет 
$22 млн. на каждый склад. [4] 

2. Доставка товара. Компания предлагает 
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своим клиентам различные опции по доставке: 
доставка для постоянных клиентов; доставка в 
течении суток; первоклассная доставка; бес-
платная супер выгодная доставка. Некоторым 
постоянным клиентам доступна опция «Достав-
ка в тот же день» в 2-х городах США и в Лондоне. 
Чтобы еще больше ускорить доставку и снизить 
для себя комиссионные, убрав монополистов с 
рынка, в апреле 2017 года компания запустила 
доставку самолетами. По оценкам аналитика 
инвестиционного банка Morgan Stanley, простой 
перенос авиаперевозок в Amazon Air может дать 
экономию до 2 млрд долларов в год [4]. 

 Автоматические дроны Amazon – уни-
кальное устройство, доверху напичканное сен-
сорами и алгоритмами, доставляющие товары 
на дом, призваны уже в скором времени заме-
нить водителей грузовиков. Дальность полета 
дрона Amazon – до 25 километров, вес посылок 
перевозимых посылок может достигать массы 

до 2,25 кг. [3] 
3. Собственная логистика. Сегодня компа-

ния Amazon не просто гигант розничной торгов-
ли. Она также производит большой ассортимент 
продукции, начиная от батареек, упаковок, 
Bluetooth-динамиков, зарядок для Айфона до 
лотков для собак и многого другого. И в бли-
жайшие годы ассортимент продукции компании 
только увеличится. Компания признает, что 
большинство продуктов, которые компания 
сама не производит, но продает клиентам, мож-
но производить по ценам намного ниже, чем 
сейчас они продаются. И благодаря, огромным 
объемам производства, компания Amazon мо-
жет позволить себе снизить себестоимость этих 
продуктов. В результате, производственная дея-
тельность компании делает Amazon более фи-
нансово устойчивой по сравнению с конкурен-
тами розничной торговли. 

 

 
Рис.1. Цепочка поставок компании Amazon  

Источник: составлено автором 
 

На рисунке 1 наглядно демонстрируется 
цепочка поставок компании Amazon. При заказе 
клиентом товара на сайте компании продукции 
стороннего производителя, происходит отправ-
ка заявки с сайта компании производителю. 
Производитель, получив заказ, довозит свою 

продукцию до дверей склада Amazon, откуда и 
производится отправка товара клиенту через 
разветвленную систему доставки компании. 
Собственная отлаженная логистическая система 
позволяет Amazon быть лидеров среди интер-
нет-ретейлеров.

  

 
Рис. 2. Концепция технологии Бережливого производства в контексте складирования [5] 
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4. Бережливое производство. Примене-
ние технологии Бережливого производства дает 
возможность обустроить рабочее место, склад и 
другие помещения таким образом, чтобы мини-
мизировать потери времени и сил при их 
использовании. Ключевыми результатами 
успешно внедренной системы являются удобст-
во при пользовании, безопасность, наглядность 
величины запаса, чистота рабочего места и, как 
следствие вышеперечисленного, хорошее наст-
роение рабочих! 

На рисунке 2 наглядно демонстрируется, 
что система Бережливого производства облада-
ет фундаментальной мощью для вовлечения в 
процесс непрерывного совершенствования всех 
сотрудников. А вовлеченный сотрудник, до-
веряя изменениям, легче воспринимает и дру-
гие современные технологии, и инструменты 
совершенствования системы управления, кото-
рые уже начали применят. 

Перейдем к изучению опыта испанской 
компании Inditex, которая владеет крупной 
сетью магазинов и является мировым лидером 
в сфере розничной торговлей одеждой. Компа-
ния также входит в топ-10 лучших практик в 
области УЦП по версии Gartner. Основные 
бренды компании: Zara, Pull&Bear, Massimo 
Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home і 
Uterqüe. Интегрированный процесс, который 
определяет бизнес-модель Zara, изучают в луч-
ших бизнес-школах мира, включая Гарвард и 
Стэнфорд.  

Среди ключевых особенностей цепочки 
поставок компании Zara следует выделить: 

1. Близость производственных объектов 
к местам продаж. Компания Zara в начале своей 
деятельности решила разместить большинство 
своих производственных мощностей географи-
чески близко (50 % всего объема продукции 

производится в Испании; 26% - в остальной 
части Европы; 24% - в Азии и Африке) [6]. Это 
позволяет обеспечить гибкость цепочки поста-
вок и близость поставщиков, чтобы дать воз-
можность компании быстро реагировать на ко-
лебания объема спроса на продуцию. Располо-
жение производства в Европе дает компании 
такие преимущества, как:  

• Zara может производить одежду более 
высокого качества в Европе, по сравнению с 
основными конкурентами; 

• Zara не нужно оплачивать высокие 
транспортные расходы для доставки товаров из 
Азии; 

• Zara может очень быстро доставлять 
свои товары на европейские и американские 
рынки сбыта. 

Крупнейший дистрибьтторский центр 
Zara располагается в Испании и называется 
“Кубом”. Площадь “Куба” составляет 464 500 
кв.м. и он полностью автоматизирован благо-
даря подземным монорельсовым путям с 11 
заводами, расположенными в радиусе 16 км от 
“Куба”. На рисунке 3 показана модель цепочки 
поставок Zara. 

2. Быстрая приспособляемость к тенден-
циям рынка. Управляющие магазинов, наряду с 
дизайнерами, непосредственно участвуют в 
создании будущей коллекции. Они считаются 
основными маркетологами компании, так как 
напрямую работают с покупательским вкусом и 
могут диктовать тенденции потребительского 
поведения. Наряду с управляющими магазинов, 
над созданием коллекции работает большой 
штат дизайнеров, численностью около 100 че-
ловек. [7] Zara закупает большое количество 
ткани всего четырех или пяти видов, а также 
самостоятельно разрабатывает дизайн одежды. 

 
Рис.3. Модель цепочки поставок Zara  

Источник: составлено автором. 
 

3. Низкий уровень запасов. До появления 
компании Zara на рынке, в текстильном бизнесе 

господствовал совсем другой подход: коллекции 
планировались и создавались на год вперед, 
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товары производились в течение 3–4 месяцев, 
а затем передавались в руки дистрибьюторов, 
чья работа состояла в том, чтобы доставить 
товары в магазины один или два раза в сезон. 
В этом подходе есть три серьезных риска: 
накопление большого количества продукции, 
инвестиции в коллекции, которые могут не 
иметь успеха на рынке, а также неконкурентные 
цены, растущие с каждым следующим шагом 
в цепочке поставок. 

Основатель компании А.Ортега сразу уви-
дел дистанцию между долгим и неконтролируе-
мым производством, и покупателем, на которо-
го обращают слишком мало внимания. Он для 
начала намеревался объединить дизайн и про-
изводство, чтобы в итоге вся цепочка заверша-
лась дистрибуцией и продажами в его собствен-
ных магазинах. Таким образом, покупатель стал 
главным источником информации, а не просто 
принимающей стороной. А.Ортега узнавал, чего 
требовали клиенты и стремился адаптировать 
весь процесс производства под их запросы. Он 
был убежден, что если сумеет создать этот цикл, 
то добавленная стоимость товара снизится до 
70–80%, что скажется на цене реализации. 
Производя то, что хотят покупать, компания  
смогла избежать засилья ненужного товара — в 
этом случае добавленная стоимость сокраща-
ется на 30–40%. [8] Сегодня фабрики компании 
могут быстро изменять объем производства, 
таким образом, в цепочке поставок наблюдается 
оптимальный объем запасов, который меньше 
нужно финансировать оборотным капиталом. В 
компании производят только 50-60% всего 
объема продукции  заранее, по сравнению с 80-
90% объемами готовой продукции конкурентов 
[7]. 

4. Экологическая ответственность. Zara 
все больше уделяет внимание защите окружаю-
щей среды. Политика энерго- и ресурсосбереже-
ния приносит компании отличную экономию.  

5. Быстрая доставка продукции. Благодаря 
слаженной работе службы доставки, которая 
совмещает использование наземного и воздуш-
ного транспорта, компания может доставлять 
свою продукцию в фирменные магазины в 
кратчайшие сроки.  

Теперь изучим опыт нидерландской ком-
пании Unilever, одного из мировых лидеров на 
рынке пищевых продуктов и товаров бытовой 
химии. К основным видам продукции компании 
можно отнести: супы и соусы, мороженое, чай, 
кетчупы, майонезы и соусы, антиперспиранты и 
многое другое. Ключевые элементы цепочки 
поставок Unilever включают: 

1. Ресурсосбережение. Unilever использу-
ет «четыре подхода R» - сокращение, повторное 
использование, восстановление и утилизацию - 
для достижения уровня «нулевых» отходов. 
Кроме того, компания работает над тем, чтобы 
рассматривать отходы как ресурс с альтерна-
тивным использованием, таким как переработ-
ка промышленных отходов в строительные ма-
териалы или компостирование пищевых отхо-
дов из столовых персонала компании.  

Компания Unilever вложила значительные 
инвестиции в региональные операционные 
центры и в совершенствование управления жиз-
ненным циклом своей продукции. Кроме того, к 
2022 году Unilever рассчитывает на 100%-ную 
переработку сырья, включая сырье, используе-
мого для производства упаковки [9] . 

2. Прозрачность цепочки поставок. Приме-
ром прозрачности цепочки поставок является 
то, что Unilever была первой компанией, произ-
водящей товары народного потребления, кото-
рая опубликовала информацию, указав местона-
хождение более 1400 мельниц и более 300 пря-
мых поставщиков масла, используемого в про-
дуктах от снэков и мыла до косметики и биотоп-
лива. [9] Цепочка поставок компании Unilever 
указана на рисунке 3. 

 
Рис. 3. Цепочка поставок компании Unilever (составлено автором) 

 
3. Экологическая ответственность. Руко-
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операций.  
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грузоперевозках, которая уделяет особое вни-
мание постоянному развитию инновационных 
технологических решений, оптимизирующих 
закупки, своевременную доставку и экономию 
за счет повышения эксплуатационной эффек-
тивности. 

4. Стратегическое партнерство по всему 
миру. Важной частью успеха Unilever является 
соблюдение принципа «Все партнеры должны 
быть готовы и способны принять одинаковые 
обязательства». Это означает прекращение 
отношений с теми, кто не соответствует тем же 
принципам, и тесное сотрудничество с прави-
тельствами государств, в которых компания 
производит свою продукцию. Также особое вни-
мание руководством уделяется стартапам, кото-
рые являются инновационным двигателем, 
обеспечивающим устойчивость ведения биз-
неса. 

5. Собственная логистика. Unilever прекра-
тил аутсорсинговую логистику и корректирует 
свою логистическую деятельность в области 
устойчивого развития. Например, Unilever пыта-
ется обеспечить высокую грузоподъемность 
фургонов. Для достижения этой цели Unilever 
активно сотрудничает с такими компаниями, 
как Nestlé и Procter & Gamble. Кроме того, чтобы 
обеспечить больше контроля над собственной 
логистикой и цепочкой поставок, у Unilever есть 
европейская сеть «Башен управления» (Control 
Tower), которая отвечает за обеспечение полно-
го контроля ее логистической деятельности. 
«Control Tower» - это комплексная система 
управления логистикой, нацеленная на коорди-
нацию транспортных перевозок продукции 
Unilever по автомобильным, железнодорожным, 
морским и воздушным путям, мониторинг сни-
жения выбросов углекислого газа, и сокращения 
логистических издержек. [9]. 

6. Развитие блокчейна. Unilever собира-
ется внедрить блокчейн совместно с компа-
ниями Nestlé, Dole и Walmart, чтобы добавить 
данные о продукте для всех своих транзакций. 
Целью является уменьшение эффекта кнута, 
феномена в цепях поставок, который заключа-
ется в усилении амплитуды колебания спроса 

(объема заказов) по мере удаления от реального 
источника спроса в цепи поставок. Блокчейн 
позволяет интегрировать материальные, 
информационные и финансовые потоки для 
эффективного управления ими. Помимо повы-
шения безопасности пищевых продуктов, ком-
пания с помощью блокчейна собирается авто-
матизировать процессы аудита.  

7. Доставка продукции. У Unilever есть 
пять дистрибьюторских центров в Европе, кото-
рые были созданы с целью глобального расши-
рения и консолидации поставок и, следова-
тельно, сокращения их углеродного следа. Вся 
готовая продукция отправляется через эти 
центры, которые служат для консолидации 
поставок между клиентами, фабриками и пос-
тавщиками. Например, в Китае была запущена 
China Smart Transportation Program. В соответ-
ствии с этой программой используется больше 
железнодорожных перевозок, чем автомобиль-
ных. Это помогает уменьшить выбросы в атмо-
сферу. Также в 2016 году в Европе был запущен 
проект «Большой взрыв». Этот проект помог 
повысить эффективность в логистике путем 
перехода на мультимодальные перевозки, опти-
ми-зацию наполнения грузовых автомобилей и 
обеспечения правильных температур для 
грузовых автомобилей [11]. 

Выводы. Из вышеописанного следует, что 
нет универсальных методов и наборов инстру-
ментов для достижения успеха в области УЦП. 
Компании с развитыми цепями поставок обме-
ниваются информацией по продажам, запасам и 
маркетинговой активности со своими постав-
щиками и клиентами, что ведет к повышению 
качества принимаемых решений и эффектив-
ности цепи поставок. Компании-лидеры в облас-
ти УЦП используют различные аспекты для 
оптимизации процессов в УЦП. Однако, как 
показывает опыт зарубежных компаний, комп-
лекс компонентов, умело адаптируемый под 
цели и факторы различных цепочек поставок, 
способен вывести промышленное предприятие 
на качественно новый уровень, обеспечиваю-
щий конкурентоспособность и устойчивость 
развития предприятия.  
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