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Аннотация 

Существуют два вида построения логистических систем с позиций корпоративной 

интеграции: финансовый холдинг (включает предприятия различных отраслей, в которых 

собственники ориентируются на прибыльность участников и не контролируют текущую 

деятельность) и операционный холдинг (вертикально или горизонтально интегрированная 

цепь с централизованной финансовой и организационной структурой и ограниченными 

полномочиями участников). Выделяются два пути финансирования формирования 

логистической системы: во-первых, обновление производственно-технической, складской 

и сбытовой базы и финансирование развития за счет собственных средств; во-вторых, 

использование внешних инвестиций, включая процедуру первичного размещения акций – 

Initial Public Offering (ИРО). Внедрение интегрированных логистических систем 

направлено на эффективное управление цепочками поставок и интегрированным потоком 

логистических услуг; анализ, регламентацию и оптимизацию логистических бизнес-

процессов; возможность внедрения современных методов управления логистическими 

бизнес-процессами («бережливое производство», «шесть сигм», «тотальное управление 

качеством», статистическое управление процессами т.д.), интегрированных на базе 

информационных технологий; повышение стандартов логистического обслуживания на 

основе определения параметров качества и продолжительности предоставления 

логистических услуг, сегментации клиентов в соответствии с их требованиями, оценки 

предоставляемых услуг в разрезе заявленных параметров; мониторинг эффективности 

логистического сервиса; аутсорсинг неэффективных или непрофильных для предприятия 

услуг; сокращение продолжительности логистического цикла; оптимизация запасов всех 

видов ресурсов и готовой продукции; повышение производительности потоковых 

процессов; оптимизация цепи поставок. 
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Введение 

Управление интеграционным развитием необходимо осуществлять на основе процессного 

подхода и применения концепции расширения логистического взаимодействия в цепях 

создания стоимости и на этой основе формировать институциональную культуру, которая 

должна состоять из определения правил сотрудничества отдельных элементов нового 

интегрированного образования [Hui, 2012].  

Основной предпосылкой для инициализации процессов интеграционного развития должны 

быть прогнозы роста потенциала образованной структуры, увеличение уровня 

конкурентоспособности логистической системы и ее выходов, появление синергетического 

эффекта [Li, Zhou, Cheng, 2019].  

Ряд исследователей видят успех интеграции в сочетании четырех функциональных сфер: во-

первых, интеграция информационного обмена (обеспечение необходимой скорости, точности и 

полноты информации для уменьшения рисков некачественного информационного обмена 

между контрагентами, учет индивидуальных требований потребителей, сокращение затрат на 

прогнозирование и управление запасами, согласованное планирование и уменьшение времени 

на принятие решений); во-вторых, интеграция функций транспортировки (оптимизация 

параметров транспортного процесса из-за образования объединенного парка автотранспортных 

средств с целью роста коэффициента загрузки транспорта, минимизация времени поставки, 

сокращение количества транспортных средств, максимальной загрузки транспорта, перевозки 

совместных партий грузов, сокращение расходов на транспортировку); в-третьих, интеграция 

функций хранения продукции (оптимизация размера складов с целью сокращения площади и 

расходов на ее содержание); в-четвертых, интеграция управления товарными запасами 

(оптимизация размера, состава и структуры запасов с целью сокращения расходов на 

образование, содержание, перераспределение запасов) [Wei, Jhu, Wang, 2005]. 

Основная часть 

В таблице 1 представлена взаимосвязь интеграционных форм и параметров развития.  

Таблица 1. Взаимосвязь интеграционных форм и параметров развития 

Пара-

метры раз-

вития 

Внутренняя интеграция Филиальная сеть 

Интеграционные 

структуры холдингового 

типа 

Сетевые 

объединения 

предприятий 

Правовые 

изменения 

Отношения регулиру-

ются исключительно 

внутренними норматив-

ными актами (положе-

ния, приказы, порядки, 

устав) или националь-

ного (Федеральный за-

кон акон «О бухгалтер-

ском учете»), или меж-

дународного уровня 

(МСФО) с учетом спе-

цифики деятельности 

субъекта хозяйствова-

ния 

Отношения регули-

руются Граждан-

ским кодексом, спе-

циализированным 

законодательством 

с учетом специ-

фики деятельности, 

внутренними нор-

мативными актами 

(положение о фили-

але, технологиче-

ские карты, страте-

гии развития) 

Отношения регулируются 

Гражданским кодексом, 

специализированным за-

конодательством с учетом 

специфики деятельности, 

внутренними норматив-

ными актами (уставы до-

черних, материнских ком-

паний, стратегии разви-

тия, логистические цепи, 

инновационная и инве-

стиционная политика), 

Федеральный закон «О 

холдинговых компаниях»  

Отношения 

регулируются 

Гражданским 

кодексом, 

специализи-

рованным за-

конодатель-

ством, регули-

рующим пра-

вовые отно-

шения между 

субъектами 

хозяйствова-

ния 
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Пара-

метры раз-

вития 

Внутренняя интеграция Филиальная сеть 

Интеграционные 

структуры холдингового 

типа 

Сетевые 

объединения 

предприятий 

Количе-

ственные 

изменения 

Увеличение или уменьшение количества од-

нородных элементов системы определен-

ного вида без изменения качественных при-

знаков способности каждого из них выпол-

нять возложенные на него функции 

Изменение количества и 

состава элементов при 

сохранении природы и 

характера связей 

Рост количе-

ства членов, 

входящих в 

состав сети, 

кооперация с 

остальными 

агентами 

Структур-

ные изме-

нения 

Преобразование при-

роды и характера взаи-

моотношений элемен-

тов системы, возникно-

вение новых связей 

между ними 

Дезинтеграцион-

ные процессы, со-

здание оболочеч-

ных фирм, пере-

дача доли процес-

сов в аутсорсинг, 

децентрализация, 

реинжиниринг 

Интеграция в систему управления. Инте-

грация внутренних сред и информацион-

ных систем членов интеграционной 

структуры. Трансформация целевых 

ключевых установок на взаимосогласо-

ванное (подчиненное) функционирова-

ние 

Каче-

ственные 

изменения 

Преобразование сущно-

сти и содержания вы-

полняемых функций, 

возникновение новых 

элементов, выполняю-

щих новые функции 

Интегрированное 

управление логи-

стической коопе-

рацией. Увеличе-

ние охвата страте-

гических зон хо-

зяйствования 

Появление новых эле-

ментов, выполняющих 

новые функции, измене-

ние способов производ-

ства и взаимодействия, 

интеграция задач 

Рост потенци-

ала групповой 

синергии, из-

менение внут-

ренних инсти-

тутов и пере-

ориентация 

полей взаимо-

действия 

участников 

сети 

Характери

стики  

М ≈ 0 ; Зм ≈ 0  

П ≈ 0 ; Ів → min  

Істр ≈ 0 ; Іт → min  

Ір →max; Зм→max 

П→max; Ів →max  

Істр →maх; Іт 

→min  

Ір →min; Зм→ max  

П→min; Ів → min  

Істр ≈ 0; Іт → min  

М ≈ 0; Зм ≈ 0  

П→min; Ів 

→min  

Істр →min ;  

Іт →max  

Примечание:  

М – масштаб будущих изменений; Зм – радикальность предстоящих перемен;  

П – потенциал трансформации; Истр – структурная инерция; Ис – стоимость интеграции 

(возможность создания добавленной стоимости или полученных прав собственности);  

Ир – размер интеграции (объемы деятельности и рыночная стоимость участников процесса 

интеграционного развития); Ит – продолжительность процесса интеграции (в пределах одного 

перехода между равновесными состояниями) 

 

По мнению Н.В. Рогожкиной, подходить к выбору логистической системы необходимо на 

основе процесса интеграции по следующим этапам: первый этап – анализ текущего уровня 

интеграции; второй этап – выбор желаемого уровня интеграции в соответствии с целями 

предприятия; третий этап – анализ готовности предприятия к внедрению логистической 

системы; четвертый этап – выбор логистической системы с учетом целей внедрения и анализа 

готовности предприятия [Youming, 2016]. Именно в работе Н.В. Рогожкиной предложено цели 

предприятия жестко подчинять системам MRP, ERP, JIT или концепции LP, что, на наш взгляд, 

сужает возможности выбора предприятием будущей логистической концепции и требует 

дальнейшего уточнения [Li, Feng, 2012].  
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В.М. Трегубов утверждает, что для самоорганизационных процессов характерны 

спонтанность, неожиданность структурных образований, что обеспечивает значительное 

разнообразие возможных состояний управляемой системы и наличие высокого потенциала 

самоорганизационной составляющей в процессах социально-экономического подчинения. М. 

Васелевский, в свою очередь, выделяет следующие правила формирования интегрированных 

структур: интеграционность, прозрачность, согласованность, оптимальная рационализация, 

мобильность, безопасность, непрерывность, эластичное управление, плановая 

целесообразность и функциональность.  

Сравнением системных и сетевых предприятий занимались такие зарубежные ученые, как 

Д.Т. Новиков, Т.Е. Евтодиева, белорусский ученый С.И. Барановский и российские 

исследователи А.В. Ткачева, Д.В. Дорошкевич и др. [Ou, Li, 2010].  

С.И. Барановский доказывает наличие двустороннего трактования понятия «логистическая 

система». С одной стороны, это логистическая сеть, состоящая из цепей снабжения, 

предприятий, посредников, целью функционирования которой является полное удовлетворение 

спроса за счет предоставления товаров с максимальной потребительской ценностью и 

рациональными логистическими издержками, а с другой – интегрирована система, которая 

объединяет все логистические операции в организациях и с наибольшей эффективностью 

обеспечивает движение материального и информационного потоков, начиная от закупки сырья 

и комплектующих и заканчивая распределением готовой продукции [Wu, 2019].  

Объясняет наличие такой трактовки у С.И. Барановского исследователь Т.Е. Евтодиева, 

утверждающая, что есть подход, который рассматривает логистические системы с точки зрения 

экономики сети, принадлежащей одному предприятию или группе предприятий, имеющих 

общую цель. А логистические сети, в свою очередь, делятся на сети внутренней логистики и 

сети внешней логистики и ориентированы на долгосрочную ценность потребителей, а не на 

одноразовую транзакцию с ними [Wang, Huang, Xiong, 2019].  

Так, Д.Т. Новиков, анализируя интеграционный процесс, выделяет два взаимосвязанных 

вида интеграции – системный и сетевой. По его мнению, для системного предприятия 

характерным является объединение родственных видов деятельности или разделенных функций 

торгово-производственной деятельности в рамках деятельности одного предприятия в 

противовес распределению этих функций между различными предприятиями с последующей 

их синхронизации через соглашения о партнерстве (сети предприятий) [Jing, 2012]. Системное 

предприятие предполагает объединение функций или основных (стержневых) компетенций 

коммерческого цикла внутри одного предприятия, а сеть предприятий – объединение 

стержневых компетенций различных предприятий на основе партнерства. Д.Т. Новиков 

выделяет стабильные сети, работающие на устойчивых рынках, каждый элемент которых 

поддерживает свою конкурентоспособность посредством обслуживания клиентов вне сети 

[Staniški, Katiliūtė, 2019]; внутренние сети, функционирующие на внутренних рынках, в которых 

участники сети продают и покупают товары и услуги друг у друга по ценам, установившимся 

на рынке; динамические сети, когда адаптивность достигается путем ориентации независимых 

подразделений на отдельные, но связанные рынки.  

Так, основными характеристиками сетевого предприятия являются следующие: 

− отказ от иерархической организационной структуры с жестким закреплением функций за 

структурными элементами;  

− наличие значительного количества субъектов, функционирующих в отношениях 

равноправного партнерства [Yu, Yao, 2011];  
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− взаимоотношения между партнерами базируются на координации (организации действий), 

а не на прописанных бизнес-процессах;  

− при взаимодействии учитываются интересы каждого участника и умение управлять 

взаимоотношениями;  

− предпочтение отдается рыночному механизму, а не административным процессам 

управления потоками ресурсов;  

− использование коллективных активов нескольких предприятий, расположенных на разных 

стадиях стоимостной цепи;  

− участники сосредотачивают внимание только на ключевых компетенциях. 

По мнению Д.В. Дорошкевича, в настоящее время наблюдается спутывание терминов 

«логистическая система» и «логистическая сеть», что свидетельствует о неразграничении сферы 

проявления и особенностей функционирования логистической цепи и сети. Мы убеждены, что 

логистическую сеть необходимо рассматривать как гибкую полицентричную структуру, 

которая обеспечивает юридически независимым предприятиям, которые ее образуют и 

соблюдают собственные цели, конкурирование между собой, принятие новых бизнес-партнеров 

и одновременно координирование и организацию деятельности участников, взаимодействие с 

которыми строится на использовании рыночных методов управления, что позволяет 

трансформировать иерархические организации в сетевые формы, максимально 

ориентированные на условия современной экономики [Lin, Yan, Qin, 2013].  

Зарубежный ученый П.А. Бензенко предлагает такое определение логистической сети: это 

значительное количество элементов логистической системы, взаимосвязанных между собой с 

помощью материального и сопутствующих ему потоков.  

Т.Е. Евтодиева и А.В. Ткачева, в свою очередь, доказывают, что логистическая сеть имеет 

следующие основные признаки: сеть объединяет как минимум три контрагента, которые 

согласовывают, но не объединяют собственные функции, и устанавливают долгосрочные 

взаимосвязи на основании заключенных между ними контрактов. То есть логистическая сеть 

является совокупностью равноправных и независимых партнеров, взаимосвязанных 

экономическими потоками, соблюдающих взаимные обязательства и несущие ответственность, 

функционирующих, используя общую ресурсную базу [Zhan, Zhu, 2021].  

В то же время Д.В. Дорошкевич указывает на такую совокупность признаков для типологии 

логистических сетей: цель образования; величина предприятий; мера взаимного равноправия; 

формы координации. Ученый выделяет базовые (сеть основной деятельности, сеть, что превра-

щает бизнес), транзитивные (цепь поставок как стратегическая сеть, фокальная сеть поставок) 

и аутентичные (динамическая сеть, динамическая фокальная сеть) логистические сети. 

В таблице 2 приведена классификация видов логистических сетей.  

С.Н. Пилипенко применяет понятие «интегрированной корпоративной логистической 

системы», под которой понимает систему, отвечающую всем требованиям по перемещению 

материальных и сопутствующих им потоков в пределах объединенных субъектов 

хозяйствования, при условии их объединения на основании определенной корпоративной 

культуры, организационных и управленческих практик [Yang, Wang, 2010].  

Зарубежный ученый А.В. Кеменев ввел в научный оборот термин «корпоративная система 

логистики», под которой понимает «систему управления, обеспечивающую оптимизацию 

затрат при полном и своевременном обеспечении производственных и эксплуатационных 

потребностей предприятий, входящих в это объединение». Эти потребности могут быть 

обеспечены за счет, во-первых, повышения уровня координации и контроля использования 
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ресурсов (материально-технических и финансовых), во-вторых, за счет концентрации функций 

материально-технического обеспечения, транспортировки и финансирования, в-третьих, за счет 

повышения действенности экономического механизма функционирования отдельных 

логистических звеньев [Cui, Liu, 2012].  

Таблица 2. Классификация видов логистических сетей 

Классификационный признак Виды логистических сетей 

По территориальной принадлежности 

Локальные 

Региональные 

Национальные 

Международные 

В зависимости от потоков обслуживания 

Материальные 

Информационные 

Финансовые 

Услуг  

По функциональному направлению логистических процессов 

Производственные 

Поставок (закупок) 

Распределения 

Складские 

Транспортные 

По фокусному или инициированному предприятию 

Фрагментарные 

Полные 

Комбинированные 

По формам координации 
Административные 

Контрактные 

По инновационной направленности 
На уровне государства 

На уровне предприятия 

 

М.В. Корень использует термин «промышленно-логистическая система», под которым 

подразумевает интегрированную, адаптивную, многоуровневую и многофункциональную 

систему, которая способствует оптимизации процессов управления движением материального 

потока от производителя сырья и материалов до конечного потребителя готовой продукции на 

всех уровнях логистического взаимодействия, повышению экономической эффективности 

моделей управления промышленным комплексом страны за счет минимизации общих 

логистических издержек, повышению уровня логистической координации операций по 

обслуживанию производства, снабжения, сбыта на основе комплексного взаимодействия всех 

видов транспорта и включения в ее состав инновационно-ориентированных структур, которые 

являются основой для аккумулирования новейших разработок и обеспечивают инновационное 

развитие экономики России. 

Заключение 

Таким образом, внедрение интегрированных логистических систем направлено на 

эффективное управление цепочками поставок и интегрированным потоком логистических 

услуг; анализ, регламентацию и оптимизацию логистических бизнес-процессов; возможность 

внедрения современных методов управления логистическими бизнес-процессами, 

интегрированных на базе информационных технологий; повышение стандартов логистического 

обслуживания на основе определения параметров качества и продолжительности 

предоставления логистических услуг, сегментации клиентов в соответствии с их требованиями, 
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оценки предоставляемых услуг в разрезе заявленных параметров; мониторинг эффективности 

логистического сервиса; аутсорсинг неэффективных или непрофильных для предприятия услуг; 

сокращение продолжительности логистического цикла; оптимизация запасов всех видов 

ресурсов и готовой продукции; повышение производительности потоковых процессов; 

оптимизация цепи поставок. 
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Abstract 

There are two types of building logistics systems from the standpoint of corporate integration: 

a financial holding (includes enterprises of various industries in which owners are guided by the 

profitability of participants and do not control current activities) and an operational holding (a 

vertically or horizontally integrated chain with a centralized financial and organizational structure 

and limited powers participants). There are two ways of financing the formation of a logistics 

system: firstly, the renewal of the production, technical, warehouse and sales base and financing 

development at the expense of its own funds; second, the use of external investments, including the 

procedure of Initial Public Offering (IPO). The implementation of integrated logistics systems is 

aimed at efficient management of supply chains and integrated flow of logistics services; analysis, 

regulation and optimization of logistics business processes; the possibility of introducing modern 

methods of managing logistic business processes ("lean manufacturing", "six sigma", "total quality 

management", statistical process control, etc.), integrated on the basis of information technologies; 

improving the standards of logistics services based on determining the quality parameters and 

duration of the provision of logistics services, segmentation of customers in accordance with their 

requirements, assessment of the services provided in the context of the declared parameters; 

monitoring the efficiency of logistics services; outsourcing of services that are ineffective or non-

core for the enterprise; reducing the length of the logistics cycle; optimization of stocks of all types 

of resources and finished products; improving the performance of flow processes; optimization of 

the supply chain. 
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