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Аннотация 

Важным фактором конкурентоспособности предприятий в цепи поставок является 

организация эффективного взаимодействия поставщиков и потребителей с целью 

получения конечного результата – удовлетворения потребностей клиентов. Наиболее 

результативным механизмом межорганизационного взаимодействия является 

формирование партнерских отношений. В предлагаемой статье рассмотрены современные 

механизмы межорганизационной логистической координации для основных бизнес-

процессов в цепочке поставок (Закупки, Производство, Распределение, Управление 

запасами, Транспортировка, Складирование). Показано их влияние на регулирование 

отношений участников цепочек поставок. Автором определено значение совместного 

тактического планирования, стандартизации, организации взаимосвязанных процессов, 

мотивации персонала за общие конечные результаты деятельности, а также 

информационной координации для согласования основных логистических бизнес-

процессов и повышения конкурентоспособности цепей поставок. использование 

механизмов межорганизационной координации в логистических бизнес-процессах 

позволяет участникам цепей поставок поэтапно переходить к более высоким уровням 

взаимодействия, создавая предпосылки для формирования отношений стратегического 

партнерства. 
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Введение 

За последние два десятилетия с ростом темпов промышленного производства и 

увеличением объемов мировой торговли все большую востребованность на национальных и 

международных рынках получает интегрированный подход к ведению бизнеса компаний, 

работающих в различных отраслях экономики. Как показывают исследования специалистов в 

области логистики и управления цепями поставок динамичное развитие партнерских 

отношений производственных, торговых, транспортно-экспедиторских, складских, сервисных 

и др. компаний в рамках единых цепочек поставок позволяет повышать прибыльность каждого 

участника при максимальной ориентации на потребителей товаров и услуг. Сказанное тем более 

актуально, что «средние логистические издержки в мире, по разным источникам, составляют от 

10 до 14% валового внутреннего продукта (ВВП). Результаты исследований ведущих 

специалистов нашей страны позволяют сделать вывод, что логистические издержки в 

Российской Федерации составляют около 20%.» [Лукинский и др., 2018, 6]. В связи с этим 

сокращение затрат, связанных с доведением сырья, материалов, готовой продукции до 

конечных потребителей на основе развития межорганизационного взаимодействия 

поставщиков и заказчиков становится важным фактором повышения конкурентоспособности 

отдельных компаний и полных цепей поставок как во внутреннем экономическом пространстве 

нашей страны, так и на международном рынке. 

Системный подход, его роль в повышении общей конкурентоспособности чрезвычайно 

важны, однако многие вопросы, в том числе распределение рисков, ответственности, разделение 

доходов и др., ограничены рамками выполнения отдельных тактических задач поставщиков и 

потребителей первого уровня. Другими словами, простая межорганизационная координация 

регулирует отношения ближайших контрагентов, а не партнеров по цепи поставок в рамках 

реализации отдельных совместных проектов. Подобные проекты, рассчитанные на ближайшую 

перспективу, как правило, формируются по продуктовому или клиентскому признакам и 

охватывают межорганизационные отношения участников простой цепи поставок [Абрамова, 

2019, 37]. В этих условиях управление процессами закупок и распределения готовой продукции 

осуществляется на совместной основе, в частности, центральное предприятие цепи поставок (в 

роли которого, чаще всего, выступает предприятие-производитель или центральное оптовое 

звено цепи поставок) в ходе выполнения конкретного проекта привлекает поставщиков 1 уровня 

к участию в разработке продукции, а также, формированию и последующему выполнению 

плана закупок с учетом производственных возможностей и уровня запасов своего предприятия. 

С другой стороны, управление процессом распределения готовой продукции также реализуется 

на совместной основе, когда производитель (он же является и поставщиком товаров для оптовой 

торговли) принимает непосредственное участие в формировании плана продаж и оптимизации 

запасов торговой компании. В свою очередь, специалисты торгового предприятия 

привлекаются к решению сбытовых вопросов поставщика и разработке новых товаров для 

потребительского рынка.  

Пример подобной интеграции участников цепи поставок на уровне простого 

межорганизационного взаимодействия представлен на рис.1. Согласование основных, 

представленных на схеме логистических бизнес-процессов, предполагает, по мнению автора, 

использование в отношениях участников цепи поставок таких механизмов координации как: 

совместное тактическое планирование, стандартизация, организация взаимосвязанных 
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процессов, мотивация персонала за общие конечные результаты деятельности, информационная 

координация. 

Механизмы межорганизационной координации в цепях поставок 

Совместное тактическое планирование 

Тактическое планирование представляет собой пошаговый прогноз совместного развития 

ближайших поставщиков и потребителей для достижения текущих целей в рамках реализации 

отдельных проектов. Использование элементов совместного планирования дает возможность 

оптимизировать логистические издержки на различных этапах в цепи поставок: 

- в закупках: согласование планов закупок с планами производства и продаж ближайших 

контрагентов на основе совместного выявления расхождений (на уровне главных показателей) 

и их оперативной корректировки; 

- в производстве: изменение акцентов с планирования производства на первоочередное 

планирование заказов клиентов в условиях, когда планы производства формируются не только 

с учетом возможностей закупок сырья и использования производственных мощностей 

предприятий, но и на основе актуальных потребностей заказчиков; 

- в распределении: формирование планов текущих продаж в тесном взаимодействии с 

производителями товаров при обязательном использовании «логистики быстрого 

реагирования» ‒ регулярном и оперативном обмене правдивой информацией о спросе и 

поставках между участниками цепи поставок;  

- в управлении запасами: оптимизации запасов у каждого из участников на базе разработки 

общего плана запасов сети, предполагающего формирование общего страхового и части 

текущего запаса ближайших поставщиков и потребителей; 

- в транспортировке: разработка текущих планов поставок ближайших контрагентов на 

основе оптимизации параметров транспортного процесса по показателям наименьших затрат в 

расчете на единицу транспортной деятельности; 

 

Рисунок 1 – Интеграция поставщиков и потребителей на уровне  

простого межорганизационного взаимодействия 
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- в складировании: построение совместных планов работы складской сети, учитывающих 

потребность в оперативной перестройке производственных мощностей складов при изменении 

спроса и предложения на рынке. 

Стандартизация 

Взаимодействие на основе общих стандартов предполагает приведение к единообразию 

всех видов деятельности, протекающих между ближайшими партнерами по бизнесу и, прежде 

всего, стандартизацию основных логистических процессов. В связи с этим особенную 

актуальность приобретает использование элементов известных международных стандартов, 

регулирующих отношения участников цепочек поставок, к наиболее популярным из которых 

относятся: (1) международный межотраслевой стандарт SCOR “Supply Chain Operation 

Reference Model” (Референтная модель цепей поставок), регулирующий отношения участников 

при планировании и управлении цепями поставок, на основе использования 

стандартизированных бизнес- процессов, а также стандартизированной системы показателей 

KPI для оценки этих процессов и проведения процедуры бенчмаркинга; (2) международный 

стандарт CPFR «Сollaborative Planning Forecasting and Replenishment Initiatives» (Совместное 

планирование, прогнозирование и пополнение запасов), позволяющий поддерживать 

взаимовыгодные отношения между поставщиками и потребителями в цепи поставок. Идея 

интеграции в этой модели базируется на взаимном предоставлении участниками материальных 

и информационных ресурсов. В сравнении со SCOR- моделью СPFR носит более практический 

характер, предлагая конкретные шаги для построения отношений координации в цепях поставок 

[там же, 39]. 

Определение единых требований к участникам и основным бизнес- процессам цепи 

поставок предполагает: 

- в закупках: приведение в соответствие руководящей документации ближайших 

контрагентов по условиям заключения контрактов на закупку, обеспечению гибкости и 

доступности поставок в соответствии с запросами главных поставщиков и потребителей; 

- в производстве: обеспечение соответствия объемов и качества производимых товаров 

возможностям поставщиков и требованиям заказчиков при условии оптимизации совокупных 

затрат в цепи поставок; 

- в дистрибьюции: формирование стандартных каналов распределения готовой продукции, 

определение стандартных приемов взаимодействия оптовых, мелкооптовых и розничных 

торговых предприятий, приведение к единообразию параметров послепродажного 

логистического сервиса и др.; 

- в управлении запасами: включение в стандарты требований по поддержанию оптимальной 

величины запасов в цепи поставок для бесперебойной работы ближайших участников при 

обеспечении минимального уровня логистических издержек; 

- в транспортировке: стандартизация транспортного процесса, применение стандартной 

технологии «взаимозаменяемости», позволяющей перераспределять объемы транспортных 

работ между компаниями-субподрядчиками;  

- в складировании: стандартизация складских технологических процессов, подъемно-

транспортного оборудования, унификация рабочих мест складского персонала, стандартизация 

системы обучения. 

Организация взаимосвязанных процессов 



Economics and management of a national economy 11 
 

The impact of inter-organizational logistic coordination mechanisms… 
 

Механизм «организации» дает возможность выстраивать эффективное 

межорганизационное взаимодействие поставщиков и потребителей 1го уровня на основе 

применения организационных структур процессного типа. С точки зрения автора, такой подход 

предполагает выделение в организационных структурах контрагентов позиции тактического 

координатора-специалиста, способного стыковать текущие процессы снабжения, производства 

и сбыта предприятий-участников (рис.1), а именно:  

- в закупках: регулировать процесс закупок и поставок, предвосхищая возможные 

межорганизационные конфликты поставщиков и потребителей; 

- в производстве: координировать процесс поставки сырья, материалов, комплектующих в 

производственный цикл с возможностями производства и интенсивностью отпуска готовой 

продукции; 

- в распределении: увязывать планы продаж как с возможностями предприятий- 

производителей, так и с реальным спросом на рынке. В частности, в условиях выполнения 

совместного проекта с ближайшими поставщиками такие специалисты привлекаются к работе 

как в отделе сбыта поставщика, так и в подразделении закупок заказчика (например, оптовой 

торговой фирмы); 

- в управлении запасами: проводить оценку и обоснование оптимальной величины запасов 

в цепи поставок: от запасов на складах сырья и материалов производителей до запасов готовой 

продукции в сети распределения; 

- на транспорте: регулировать транспортный процесс в соответствии с параметрами работы 

складов, потребностями производителей, предприятий оптовой и розничной торговли, 

условиями предоставления предпродажного и послепродажного логистического сервиса; 

- в складировании: координировать спрос и предложение в цепи поставок, выстраивая 

технологические процессы работы складов с учетом возможностей и потребностей 

производства, транспорта и торговли. 

Мотивация взаимовыгодного сотрудничества 

Решение о совершенствование логистических процессов в рамках простой 

межорганизационной координации предполагает стимулирование взаимного сотрудничества 

ключевых участников цепи поставок. При этом наиболее актуальными направлениями, по 

мнению автора, следует считать: 

- в закупках: поощрение взаимосвязанной работы служб закупок с подразделениями марке-

тинга и продаж предприятий-участников цепочки поставок; развитие совместного инновацион-

ного потенциала с наиболее ценными поставщиками, привлечение поставщиков к процессу ор-

ганизации закупок (частичная передача представителям поставщиков функции закупок); 

- в производстве: стимулирование участников цепи поставок за совместную разработку и 

проектирование продукции (привлечение представителей поставщиков и заказчиков к 

совместной разработке и проектированию товаров); 

- в распределении: поощрение менеджеров по закупкам и продажам за совместное 

формирование планов реализации в увязке с планами закупок и производства- как на основе 

заказов потребителей, так и с учетом состояния производственных мощностей и запасов 

поставщиков; 

- в управлении запасами: стимулирование контрагентов за обеспечение доступности и 

равномерности материального потока при минимальном уровне текущих и страховых запасов; 
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- в транспортировке: стимулирование организации гибкого транспортного процесса с 

участием поставщиков и клиентов, которые получают возможность совместно с логистическим 

провайдером регулировать временные и стоимостные характеристики грузопотоков; 

- в складировании: мотивация мероприятий, позволяющих увязать складской 

технологического процесс с тактическими планами ближайших бизнес-партнеров по цепи 

поставок. 

Обратной стороной механизма мотивации является мониторинг результатов деятельности 

контрагентов по цепи поставок, а именно: отслеживание интенсивности вовлечения 

поставщиков в процесс прогнозирования спроса и организации закупок, корректировка 

управленческих действий по организации продаж, предпродажного и послепродажного 

логистического сервиса, мониторинг выполнения контрактов, контроль транспортных и 

складских затрат в цепи поставок и др. 

Информационная координация 

Смысл информационной координации на уровне базового межорганизационного 

взаимодействия заключается в создании и непрерывном функционировании единого, 

прозрачного информационного пространства для ближайших контрагентов по цепи поставок. 

Использование этого механизма, построенного на принципе взаимной выгоды, позволяет 

снижать риски проявления «эффекта кнута» за счет использования бенчмаркинга, «логистики 

быстрого реагирования» и, таким образом, становится одним из важнейших факторов 

устойчивости цепей поставок.  

На простом межорганизационном уровне управления такая координация предполагает: 

- в закупках: использование концепций, например, SRM (Управление отношениями с 

поставщиками), JIS (Точно в последовательности) и др., позволяющих максимально вовлекать 

поставщиков в процесс организации закупок; 

- в производстве: постепенный переход к тянущему (Pull) принципу управления 

производством с использованием элементов таких ИКС, как CPFR, MES (Систем оперативного 

управления производством) и др.; 

- в распределении: управление отношениями с клиентами на основе применения концепции 

СSRP (Планирование ресурсов, синхронизированное с потребителями), различных версий CRM 

систем (Управление взаимоотношениями с клиентами), ECR (Эффективное 

клиентоориентированное реагирование) и др.; 

- в управлении запасами: совместное использование информационных систем типа VMI 

(Запасы, управляемые поставщиком), позволяющих регулировать уровень запасов предприятий 

цепи поставок на основе привлечения поставщиков к процессу управления запасами клиентов, 

поэтапное использование отдельных элементов концепции СPFR (Совместное планирование, 

прогнозирование, пополнение запасов). В этих условиях на поставщиков возлагаются 

обязанности по определению рациональной (с точки зрения затрат и качества) величины запасов 

предприятий-потребителей, а также ответственность за регулярное пополнение запасов 

клиентов до оптимального уровня [там же, 46]; 

- на транспорте – внедрение современных технологий мониторинга цепей поставок – 

информационных систем диспетчеризации, связи и слежения за перевозками, электронных карт, 

программ построения оптимальных маршрутов, обеспечивающих «прозрачную» логистику для 

участников цепи поставок; 
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- складировании – применение версий WMS (Систем управления складом), дающих 

возможность выстраивать складские технологические процессы в увязке с возможностями и 

потребностями партнеров, использование технологии RFID, точно идентифицирующей 

состояние материального потока для каждого из контрагентов цепи поставок. 

Содержание механизмов координации в логистических бизнес- процессах на уровне 

простого межорганизационного взаимодействия представлено в табл.1. 

Таблица 1 – Содержание механизмов координации в логистических бизнес-процессах  

на уровне простого межорганизационного взаимодействия 

Логистиче-

ские бизнес-

процессы 

Механизмы реализации 

Совместное 

тактическое 

планирование 

Стандартизация 

Организация 

взаимосвязан-

ных процессов 

Мотивация взаи-

мовыгодного со-

трудничества 

Информацион-

ная прозрач-

ность 

Закупки 

Согласование 

планов закупок с 

планами произ-

водства и про-

даж ближайших 

контрагентов 

Приведение в 

соответствие ру-

ководящей доку-

ментации бли-

жайших контр-

агентов по усло-

виям заключе-

ния контрактов 

на закупки 

Согласование 

процессов заку-

пок и поставок, 

предотвращение 

межорганизаци-

онных конфлик-

тов между служ-

бами закупок и 

продаж предпри-

ятий- участни-

ков. 

Поощрение вза-

имосвязанной 

работы служб 

закупок с под-

разделениями 

маркетинга и 

продаж предпри-

ятий-участников 

цепочки поста-

вок. Организа-

ция процессов 

закупок 

Использование 

концепций 

(SRM, JIT, JIS и 

др.), позволяю-

щих макси-

мально вовле-

кать поставщи-

ков в процесс 

организации за-

купок 

Производство 

Формирование 

планов произ-

водства на ос-

нове текущих 

потребностей(за-

казов) клиентов 

Обеспечение со-

ответствия объе-

мов и качества 

производимых 

товаров возмож-

ностям постав-

щиков и требо-

ваниям заказчи-

ков 

Координация по-

ставок материа-

лов в производ-

ственный цикл с 

возможностями 

производства и 

интенсивностью 

отпуска готовой 

продукции 

Стимулирование 

контрагентов за 

участие в сов-

местной разра-

ботке и проекти-

ровании продук-

ции 

Применение в 

производствен-

ной логистике 

элементов си-

стем CPFR, MES 

и др 

Распределе-

ние 

Планирование 

текущих продаж 

в непосредствен-

ном взаимодей-

ствии с произво-

дителями това-

ров на основе 

оперативной пе-

редачи информа-

ции о спросе и 

поставках 

Формирование 

стандартных ка-

налов распреде-

ления и приемов 

взаимодействия 

торговых пред-

приятий, приве-

дение к единооб-

разию парамет-

ров послепро-

дажного логи-

стического сер-

виса 

Организация 

продаж с учетом 

возможностей 

производителей 

и реальным 

спросом на 

рынке.  

Работа тактиче-

ских координа-

торов как в от-

деле сбыта по-

ставщика, так и 

в подразделении 

закупок заказ-

чика 

Поощрение 

участников за 

совместное фор-

мирование пла-

нов реализации в 

увязке с планами 

закупок и произ-

водства 

Управление от-

ношениями с 

клиентами на ос-

нове концепции 

СSRP, версий 

CRM, ECR 
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Логистиче-

ские бизнес-

процессы 

Механизмы реализации 

Совместное 

тактическое 

планирование 

Стандартизация 

Организация 

взаимосвязан-

ных процессов 

Мотивация взаи-

мовыгодного со-

трудничества 

Информацион-

ная прозрач-

ность 

Управление 

запасами 

Планирование 

запасов в соот-

ветствии с пла-

нами закупок, 

производства и 

продаж постав-

щиков и потре-

бителей 1-го 

уровня 

Включение в 

стандарты тре-

бований по под-

держанию опти-

мальной вели-

чины запасов в 

цепи поставок 

для бесперебой-

ной работы бли-

жайших участ-

ников 

Передача по-

ставщикам 

функции управ-

ления запасами 

заказчика 

Мотивация за 

обеспечение до-

ступности и рав-

номерности ма-

териального по-

тока при мини-

мальном уровне 

текущих и стра-

ховых запасов 

Совместное ис-

пользование 

VMI системы, 

элементов кон-

цепции СPFR 

для регулирова-

ния уровня запа-

сов предприятий 

цепи поставок, 

привлечения по-

ставщиков к 

управлению за-

пасами потреби-

телей 

Транспорти-

ровка 

Формирование 

оперативных 

планов поставок 

в увязке с пара-

метрами транс-

портного про-

цесса, возможно-

стями транс-

портно-экспеди-

торских компа-

ний и потребно-

стями клиентов 

Стандартизация 

транспортного 

процесса, приме-

нение стандарт-

ной технологии 

«взаимозаменяе-

мости» объемов 

транспортных 

работ между 

компаниями-

субподрядчи-

ками 

Организация пе-

ревозок в соот-

ветствии с пара-

метрами работы 

складов, потреб-

ностями произ-

водителей и тор-

говых предприя-

тий 

Стимулирование 

совместных ме-

роприятий по 

организации и 

регулированию 

гибкого транс-

портного про-

цесса с участием 

поставщиков и 

клиентов 

Внедрение со-

временных тех-

нологий монито-

ринга цепей по-

ставок- инфор-

мационных си-

стем диспетче-

ризации, связи и 

слежения за пе-

ревозками, элек-

тронных карт, 

программ по-

строения опти-

мальных марш-

рутов 

Складирова-

ние 

Построение те-

кущих планов 

работы склад-

ской сети (ис-

пользование 

производствен-

ных мощностей 

складов, персо-

нала и склад-

ского оборудова-

ния) с учетом 

планов произ-

водства, перево-

зок и продаж 

ближайших 

контрагентов 

Стандартизация 

складских техно-

логических про-

цессов, подъ-

емно- транспорт-

ного оборудова-

ния, унификация 

рабочих мест 

складского пер-

сонала, стандар-

тизация системы 

обучения 

Организация ра-

боты складов в 

соответствии с 

изменениями 

спроса и предло-

жения в цепи по-

ставок 

Поощрение ини-

циатив, позволя-

ющих увязать 

складской техно-

логического про-

цесс с тактиче-

скими планами 

закупок, произ-

водства и про-

даж ближайших 

бизнес- партне-

ров по цепи по-

ставок 

Применение вер-

сий WMS си-

стемы, использо-

вание техноло-

гии RFID, штри-

хового кодиро-

вания грузов 
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Заключение 

Регулирование логистических процессов на уровне простой межорганизационной 

координации предполагает наличие базовых условий, обеспечивающих конкурентоспособность 

компаний цепи поставок, включая: (1) формирование отношений с ближайшими контрагентами 

на основе системного подхода и концепции общих затрат; (2) предварительно и успешно 

выстроенные операционные и межфункциональные отношения; (3) ориентация участников на 

получение общего конечного результата (с точки зрения обеспечения прибыльности товаров и 

услуг в расчете на единицу хозяйственной деятельности). 

Важным фактором конкурентоспособности предприятий цепи поставок становится 

использование во взаимоотношениях поставщиков и потребителей механизмов совместного 

тактического планирования, стандартизации, организации взаимосвязанных процессов, 

мотивации взаимного сотрудничества поставщиков и заказчиков, информационной 

прозрачности на основе применения бенчмаркинга. В этих условиях способствуя успешности 

друг друга контрагенты поэтапно выстраивают компромиссные отношения, ориентированные 

на потребности клиентов и, как следствие- на дополнительные прибыли. 

В результате использование механизмов межорганизационной координации в 

логистических бизнес- процессах позволяет участникам цепей поставок поэтапно переходить к 

более высоким уровням взаимодействия, создавая предпосылки для формирования отношений 

стратегического партнерства. 
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Abstract 

An important factor in the competitiveness of enterprises in the supply chain is the organization 

of effective interaction between suppliers and consumers in order to obtain the end result, the 

customer satisfaction. The most effective mechanism of inter-organizational interaction is the 

formation of partnerships. The proposed article discusses the modern mechanisms of inter-

organizational logistical coordination for the main business processes in the supply chain 

(Procurement, Production, Distribution, Inventory Management, Transportation, Warehousing). 

Their influence on regulation of relations of participants of supply chains is shown. The author has 

determined the importance of joint tactical planning, standardization, organization of interrelated 

processes, staff motivation for the common end results of activities, as well as information 

coordination for the coordination of key logistics business processes and increasing the 

competitiveness of supply chains. An important factor in the competitiveness of supply chain 

enterprises is the use of mechanisms of joint tactical planning, standardization, organization of 

interrelated processes, motivation of mutual cooperation between suppliers and customers, 

information transparency based on benchmarking in relations between suppliers and consumers. The 

use of inter-organizational coordination mechanisms in logistics business processes allows 

participants in the supply chain to gradually move to higher levels of interaction, creating the 

prerequisites for the formation of strategic partnerships. 
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