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Одной из наиболее актуальных задач стратегического развития любого 

предприятия является оптимизация процесса управления движением ресурсов. 

От слаженной и эффективной работы всей цепочки – от формирования заказов и 

закупки материально‐технических ресурсов (МТР) до их доставки, распределе-

ния и хранения – зависит эффективность деятельности предприятия в целом. 

Именно по этой причине, появившаяся в конце ХХ в. концепция «управления 

поставками» (Supply Chain Management или SCM) достаточно быстро получила 

широкое распространение. Заложенный в ее основу интегрированный подход к 

планированию и управлению всем потоком информации о сырье, материалах, 

продуктах, услугах, возникающих и преобразующихся в логистических и произ-

водственных процессах предприятия, позволяет обеспечить достижение макси-

мального совокупного экономического эффекта. В результате применения этой 

модели управления снижаются издержки, повышается качество взаимодействия 

материальных, информационных и финансовых потоков, лучше удовлетворяется 

спрос на конечную продукцию. 
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Вместе с тем, методы управления процессами поставок на большинстве рос-

сийских предприятий до сих пор остаются неизменными, продолжая базиро-

ваться на статистических, линейных представлениях о функционировании си-

стем товарно‐ресурсного обеспечения. Медленно меняются и механизмы взаи-

моотношений с поставщиками. В результате, если на передовых предприятиях 

процесс поставки рассматривается как единая целостная логистическая система, 

связывающая всех ее участников от поставщика до конечного потребителя, то в 

тех компаниях, которые не опираются на идеи концепции SCM, отношения с по-

ставщиком не носят управляемого характера, что ведет к повышению рисков и 

ухудшению качества работы. В этой связи вопросы управления поставщиками 

можно рассматривать как достаточно важную научную и прикладную проблему. 

Для российских предприятий вопросы управления поставщиками имеют 

особую актуальность. Введение в 2014 г. рядом торговых партнеров Российской 

Федерации экономических санкций против нашей страны, привело к ухудшению 

общеэкономической конъюнктуры – росту курса валют и связанному с ним по-

вышению цен на импортное сырье и товары, разрыву связей с некоторыми тра-

диционными поставщиками. Вместе с тем, сложившаяся ситуация несет в себе 

не только риски, но и определенные выгоды, позволяя запустить процессы им-

портозамещения, обеспечить самодостаточность в ряде отраслей, выстроить но-

вые современные модели взаимодействия субъектов экономической деятельно-

сти, в том числе и основанные на современных логистических концепциях. 

Любая хозяйственная деятельность представляет собой совокупность биз-

нес‐процессов, связанных с производством и реализацией различных видов про-

дукции, работ, либо услуг. Иначе говоря, хозяйственная деятельность представ-

ляет собой динамическую систему, в которой осуществляется движение различ-

ных информационных, финансовых и материальных потоков. Господствовав-

ший до недавнего времени подход предполагал «дискретное», отдельное движе-

ние всех этих потоков, а, следовательно, и существование определенных систем 

управления, каждая из которых решала свои специализированные задачи. Внед-

рение логистического подхода в систему управления предприятием позволило 
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принципиально изменить взгляд на протекание и управляемость всех бизнес‐

процессов. Его суть состоит в системном рассмотрении совокупности всех зве-

ньев производственного процесса с позиций единой материалопроизводствен-

ной цепи [4, c. 40]. 

Собственно логистикой принято называть учение о планировании, управле-

нии и контроле за движением ресурсов в различных системах. Этот термин про-

изошел от греческого «λογιστική», что означает «счётное искусство» и впервые 

был употреблен еще в трактатах по военному искусству византийского импера-

тора Льва VI, при дворе которого были специально назначенные люди – логи-

стики, – в обязанности которых входило распределение продуктов питания. 

Позже этот термин стал использоваться в армии, где вопросы обеспечения по-

ставок имели жизненно важное значение. 

В теории и практике менеджмента логистический подход стал использо-

ваться с 60‐х гг. ХХ в. Усложнение связей между предприятиями, удлинение це-

пей поставок, резко возросшая плотность информационных и финансовых пото-

ков, с одной стороны, и, одновременно с этим, – открывающиеся технологиче-

ские возможности увеличения скорости прохождения этих ресурсов, в связи с 

внедрением цифровых технологий, потребовали поиска новых решений [7, с. 2]. 

Логистика позволила не только связать воедино все протекающие в отдель-

ном хозяйствующем субъекте процессы, но и оптимизировать их, согласовав при 

этом еще и потоки ресурсов на «входе» (поставщики) и «выходе» (покупатели). 

Таким образом, не будет преувеличением утверждение о том, что именно логи-

стический подход выступает сегодня в качестве одной из фундаментальных ос-

нов стратегического развития. 

Теперь обратимся к вопросу организации бизнес‐процессов на предприятии. 

В схематическом виде весь процесс производственной деятельности можно 

изобразить так, как это представлено на рис. 1. Из представленной схемы видно, 

что поставщика, производителя и потребителя связывают несколько потоков, 

причем если материальный и финансовый потоки носят одновекторный формат, 
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то информационные потоки взаимны и исключительно многообразны. Они свя-

зывают между собой всех участников бизнес‐процесса. 

Учитывая столь тесную неразрывную связь между всеми участниками биз-

нес‐процесса, можно сделать вывод, что управление взаимодействием с постав-

щиками представляет собой подсистему общей, единой логистической системы 

предприятия [9, с.119]. 

Существуют и иные точки зрения. Так, например, А.В. Молина, О.А. Орел 

и некоторые другие авторы выделяют, так называемые «внешнюю» и «внутрен-

нюю» логистические подсистемы [8, с. 112]. Соответственно в сфере ведения 

внешней логистики находятся все вопросы взаимодействия с контрагентами 

компании – поставщиками и покупателями, а внутренняя логистика отвечает за 

движение ресурсных потоков внутри компании [10, с. 232]. 
 

 

 

Рис. 1. Схема взаимодействия между поставщиков, производителем 

и потребителем (составлено автором на основе Кизим А.А. [6, с. 93]) 
 

По нашему мнению, подобный подход мало чем отличается от традицион-

ной системы отдельного управления ресурсами, а управление процессом взаимо-

действия с поставщиками следует рассматривать как подсистему единой, целост-

ной, интегрированной логистической системы управления процессом движения 

ресурсов. 
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Вместе с тем, данный элемент логистической системы действительно обла-

дает рядом специфических черт. Так, главная цель закупок – это приобретение 

материальных ресурсов в нужном количестве нужного качества по установлен-

ной заранее цене в конкретном источнике и в заданный момент времени. Но дан-

ная деятельность может рассматриваться как в тактическом, так и в стратегиче-

ском аспектах: 

− в оперативном, т. е. тактическом плане закупки представляют собой еже-

дневные операции, которые связаны с приобретением необходимых материаль-

ных ресурсов. Несвоевременная доставка или отсутствие ресурсов нужного ко-

личества и качества способны нарушить весь бизнес‐процесс; 

− стратегическая сторона закупки – это сам процесс управления снабже-

нием, связи и взаимодействия с другими отделами организации, поставщиками, 

потребностями и запросами конечного потребителя, а также планирование и раз-

работка новых закупочных методов и схем [3]. 

С точки зрения стратегического подхода к управлению закупками в логи-

стике сформулирован ряд концептуальных подходов, которые в систематизиро-

ванном виде представлены в таблице 1. 

Выбор той или иной модели зависит от отрасли, в которой работает пред-

приятие, гибкости и изменчивости спроса на данном рынке и множества других 

факторов. 

Анализ представленных стратегических концепций показывает, что «управ-

ление поставщиками» все чаще рассматривается как важный, а часто и как неотъ-

емлемый элемент логистической системы. Концептуально идея управления по-

ставщиками является сравнительно новой в логистике. Ее суть состоит в измене-

нии характера взаимодействия между поставщиком и фирмой-закупщиком. 
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Таблица 1 

Основные логистические концепции отражающие подходы 

к взаимодействию c поставщиками [13; 14; 15] 
 

Концепция Основное содержание 
1 2 

Концепция Supply 
Chain Management 
(SCM) – «Управление 
цепями поставок». 

Исходит из того, что все участники процесса производства и 
потребления включены в единую цепочку (цепь поставок), а 
следовательно, эффективное управление может осуществ-
ляться в системе в целом. В рамках концепции выделяют во-
семь бизнес-процессов: 
1) управление взаимоотношениями с потребителями;  
2) обслуживание потребителей; 
3) управление спросом;  
4) управление выполнением заказов; 
5) поддержка производственных процессов; 
6) управление снабжением;  
7) управление разработкой продукции и ее доведение до 
коммерческого использования; 
8) управление возвратными материальными потоками. 
Все эти процессы связаны между собой, поэтому управление 
должно носить интегрированный характер 

Концепция 
Requirements /resource 
planning (RP)- «Пла-
нирование потребно-
стей / ресурсов». 

Логистическая технология «толкающего» типа. Основа ряда 
систем, в том числе системы MRP – планирование потребно-
стей в материалах. Состоит из ряда связанных процедур, пра-
вил и требований, синхронизированных во времени и запла-
нированных покрытий этих требований для каждой единицы 
потребляемых материальных ресурсов, необходимых для 
графика производства. Цели системы: 
− удовлетворение потребности в материальных ресурсах при 
планировании производства и доставке; 
− сохранение минимального уровня производственных запа-
сов; 
− планирование производственных операций; 
− планирование закупочных операций и расписание до-
ставки материальных ресурсов на предприятие при мини-
мальных расходах 

Концепция управле-
ния производствен-
ными ресурсами – 
CSRP – Customer 
sinchronized resource 
planning 

Предполагает планирование закупочной деятельности, син-
хронизированное с потребностями потребителя. 
Планируются не только основные, но и вспомогательные ре-
сурсы.  
Интегрированная система поддержания жизненного цикла 
товара, является инструментом изменения оперативного из-
менения производственного графика в зависимости от изме-
нения заказов потребителями, позволяет удовлетворять 
сложные запросы, но требует более высоких затрат на внед-
рение и снижает эффективность работы.  
Используется только в тех сферах, где процесс закупки зави-
сим от запроса потребителей, а изменчивость этих запросов 
высока 

Концепция JIT – Just-
in-Time – «Точно в 
срок». 

«Тянущая» логистическая система. Предполагает доставку 
необходимых материальных ресурсов в необходимое время 
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в нужное место, непосредственно под их запуск в производ-
ство.  
Характеризуется: 
− минимальными (нулевыми) запасами материальных ресур-
сов, незавершенного производства, запасами готовой про-
дукции;  
− сокращением производственных (логистических) циклов; 
− взаимоотношениями с небольшим числом надежных по-
ставщиков и перевозчиков; 
− эффективной информационной поддержкой; 
− высоким качеством готовой продукции.  
Применима в отраслях, где производство носит ритмичный 
характер, а сбыт стабилен. Разновидности системы: Канбан 
(от японского «карта»), Lean production (включает элементы 
систем KANBAN и MRP) и др. 

Концепция Demand-
driven Technques / 
Logistics – DDT – 
«Логистика, ориенти-
рованная на спрос». 

Ориентирована исключительно на потребителя.  
Основана на следующих концепциях. 
Концепция «точки заказа» (в основе – спрос, требования по-
требителя). 
Концепция «быстрого реагирования» (QR): координация 
между розничными торговцами и оптовиками. 
Концепция «непрерывного пополнения запасов» готовой 
продукции у розничных продавцов. 
Концепция «автоматического пополнения запасов» снаб-
жает товаропроизводителей информацией для пополнения 
запасов (без мониторинга продаж). 
Наиболее эффективна в торговых системах при движении 
товаров от оптовых к розничным продавцам 

Логистическая си-
стема управления 
спросом и пополне-
ния запасов – Vendor 
Managed Inventory – 
VMI – «Управление 
запасами поставщи-
ком» 

Управление запасами у потребителя с помощью обмена ин-
формацией с поставщиком. Эта информация содержит све-
дения о фактическом спросе или продажах продукции потре-
бителем-продавцом и имеющихся запасах у поставщика-
продавца на данный момент. 
На основе информации поставщик берет на себя ответствен-
ность за пополнение запасов потребителя. 
Преимущество: 
− отпадает надобность в заказах на поставку продукции: по-
требителям сообщается информация о минимальных и мак-
симальных пределах запасов, которые им разрешается 
иметь, а поставщик несет ответственность за поддержание 
необходимого объема запасов у потребителя. 
Соглашения строятся на тесном сотрудничестве между по-
требителем и поставщиком: по существу, имеет место «сов-
местное управление запасами». 
Потребитель поддерживает запасы на низком уровне, а по-
ставщик более точно планирует график производства и рас-
пределения готовой продукции 

 

Имеющийся в мировой практике опыт реализации разнообразных проектов 

показывает, что наиболее популярными инструментами управления поставщи-

ками выступают такие, как: 

− управление базой поставщиков [1]; 

− «воспитание» поставщиков [12, с. 15]; 
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− интеграция поставщиков [5, с. 12–19]. 

Первая из перечисленных стратегий (управление базой поставщиков) наце-

лена на их оценку, оптимизацию количества поставщиков, что приводит к умень-

шению операционных издержек, а также способствует снижению трудовых и 

временных затрат. По своей сути подобный подход можно считать ограничен-

ным «выходом» компании за пределы рамок внутреннего логистического кон-

тура. Действительно, каждому предприятию необходимо формировать, анализи-

ровать, структурировать базу поставщиков, а также проводить регулярную 

оценку эффективности их работы, вместе с тем, далеко не всегда данная деятель-

ность приобретает системный и стратегический характер. 

Следующим уровнем «управления поставщиками» является «воспитание» 

поставщиков. В таком случае, между поставщиком и покупателем устанавлива-

ются уже более доверительные отношения, включающие обмен «ноу‐хау», кон-

сультирование, поддержку при выходе на рынок, обмен трудовыми ресурсами, 

финансовое взаимодействие [11, с. 5]. 

Главные способы «воспитания» поставщиков наглядно отображены на ри-

сунке 2. 
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Рис. 2. Способы «воспитания» поставщиков 
 

Наиболее высоким уровнем взаимодействия между компанией и ее постав-

щиками выступает интеграция. В данном случае происходит фактическое вклю-

чение поставщиков во внутренние процессы компании. Степень интегрирован-

ности компании поставщика может варьировать от системного взаимодействия 

с компанией, закупающей ресурсы до глубокой ассоциации, позволяющей фор-

мировать единую логистическую систему. 

Особенности проектирования подобного рода моделей ассоциативного вза-

имодействия логистических систем производственных предприятий описаны 

С.А. Бубновым. Ее суть состоит в формулировке комплекса требований, которые 

передаются по всей логистической цепи. При этом в системе требований выде-

ляют три подситсемы: 

− подсистема «толкающих» требований, представляющая взаимосвязанные 

«организационные» или «обязательные для выполнения» требования, обеспечи-

вающая гармонизированное функционирование всех участников ЛЦ; 
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− подсистема «развивающих» требований, содержащая требования, перехо-

дящие от одной подсистемы к другой, существенно облегчающие взаимодей-

ствие между участниками ЛЦ и способствующие сокращению логистических за-

трат; 

− подсистема «тянущих» требований (СТяТ), отражающая предъявление 

«специальных» или дополнительных требований к ЛС по эффективному переме-

щению материалов, способствующие получению дополнительного дохода всеми 

участниками ЛЦ. 

Таким образом, максимальная управляемость поставщиков по С.А. Бубнову 

будет достигнута в результате следующей последовательности действий: 

1) зарождение логистической цепочки; 

2) установление связей с поставщиком; 

3) установление связей с потребителем и начало поставок; 

4) двустороннее сотрудничество в ЛЦ 

5) полное сотрудничество ЛЦ; 

6) поиск партнерства в логистической цепочке; 

7) партнерство в логистической цепочке [2]. 

Концепция глубокой интеграции (ассоциации) с поставщиками в рамках ло-

гистической системы, во‐первых, повышает управляемость поставщиков, во‐вто-

рых, «включает» их во все этапы работы над продуктом. Так, например, на эта-

пах разработки продукта производитель и поставщик должны совместными уси-

лиями закладывать базу для создания инновационного и пользующегося спросом 

продукта или проекта. 

Создание тесного союза поставщика и производителя на этапе производства 

позволяет совместными усилиями постоянно улучшать процесс изготовления 

продукта, снижая его себестоимость, повышая скорость производства и т.п. 

Происходящие на предприятии и в окружающей среде изменения требуют 

постоянного развития и улучшения стратегии управления поставщиками. Актив-

ное управление поставщиками позволяет постоянно раскрывать и использовать 

потенциал, предоставляемый рынками снабжения. 
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Внедрив у себя активное управление поставщиками, предприятия могут 

привести в движение позитивный цикл, который позволит сократить затраты, по-

высить степень адаптации предприятия к изменяющимся рыночным условиям, 

усилить сферы снабжения и укрепить положение предприятия на рынке.  

Обобщая проведенный анализ теоретических подходов к вопросу управле-

ния поставщиками можно сделать следующие выводы: 

− концепция управления поставщиками является одной из наиболее моло-

дых в логистике. В ее основе лежит идея о том, что повышение управляемости 

поставщиками выступает в качестве мощного резерва повышения эффективно-

сти работы, а, следовательно, и стратегического развития предприятия; 

− процесс управления поставщиками предполагает осуществление следую-

щих действий: управление базой поставщиков; «воспитание» поставщиков; ин-

теграция поставщиков. Управление базой поставщиков – это выбор наиболее 

надежных поставщиков, оптимизация их количества, сегментация базы постав-

щиков по видам поставляемых ресурсов, регулярные оценка и аудит взаимодей-

ствия с поставщиками. Воспитание поставщиков – модель отношение предпола-

гающая точную формулировку требований к качеству и периодичности поставок 

и постоянное активное взаимодействие с поставщиком, обеспечивающее общий 

контроль за поставкой на любом из этапов. Интеграция поставщиков предпола-

гает их включение во внутренние процессы компании. Степень интеграции по-

ставщиков очень вариативна и может колебаться от долгосрочных отношений со 

стратегически важными поставщиками до полной ассоциации с созданием еди-

ного логистического центра; 

− основными преимуществами концепции управления поставщиками явля-

ются улучшение согласования отдельных задач по управлению поставщиками; 

повышение координации, упрощение взаимодействия менеджеров по управле-

нию поставщиками на всех уровнях предприятия. 

 

 

 



Центр научного сотрудничества «Интерактив плюс»  
 

Обобщая проведенный анализ сущности процесса управления закупками, 

можно сделать следующие выводы: 

− управление закупками – один из важнейших элементов системы управле-

ния, обеспечивающий необходимую ритмичность поступления на предприятие 

ресурсов необходимого количества, качества и оптимальной стоимости; 

− существовавший ранее подход к управлению закупками предполагал 

наличие нескольких управленческих механизмов, в рамках которых обеспечива-

лось движение того или иного ресурса. При таком подходе крайне сложна коор-

динация между различными видами управленческих структур, формируются 

лишние уровни управления, что влечет за собой дополнительные затраты; 

− усложнение связей между предприятиями, удлинение цепей поставок, 

резко возросшая плотность информационных и финансовых потоков, внедрение 

компьютерных технологий привели к возникновению логистического подхода: 

все процессы движения ресурсов управляются в рамках единой, целостной инте-

грированной системы; 

− управление взаимодействия с поставщиками (или управление закупочной 

деятельностью) с точки зрения логистики представляет собой один из важней-

ших элементов единого бизнес‐процесса, позволяющего решить задачу приобре-

тения материальных ресурсов в нужном количестве нужного качества по уста-

новленной заранее цене в конкретном источнике и в заданный момент времени; 

− существует ряд логистических концепций, формулирующих новые под-

ходы к организации взаимодействия с поставщиками («Управление цепями по-

ставок» (SCM); «Планирование потребностей / ресурсов» (RP); системы класса 

ERP, в частности концепция управления производственными ресурсами (CSRP); 

концепция «Точно в срок» (JIT) и ее вариации; концепция «Логистика ориенти-

рованная на спрос (DDT); логистическая система управления спросом и попол-

нения запасов (VMI) и др.). Каждая из этих концепций предполагает выстраива-

ние определенного типа взаимодействия с поставщиком, но выбор конкретного 

подхода зависит от отрасли, в которой работает предприятие, масштабов ее дея-

тельности и особенностей рынка присутствия. 
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