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Введение. Современная отрасль торговли характеризуется высокой степенью консо-
лидации, а также растущей долей современных торговых форматов. Вопросы создания 
эффективной товаропроводящей системы сферы торговли на основе логистики, удов-
летворяющей растущие потребности населения, и развитие идеологии интегрирован-
ных цепей поставок становятся особо актуальными. Теоретический анализ. Основ-
ными видами логистической интеграции являются инфраструктурная, организационная 
и информационная, а также социальная, финансовая, технологическая, физическая 
(реорганизация логистических сетей, пространственная консолидация логистической 
деятельности в логистические распределительные центры) и др. Степень интеграции 
связана с объемом интегрированной информации, качеством и скоростью обмена ин-
формационными потоками, гармонизацией технических возможностей и технологиче-
ских процессов. Каждой отрасли экономики присуща своя конфигурация цепей поста-
вок, которая определяется спецификой входящих (upstream) и исходящих (downstream) 
потоков. Большую роль в проектировании интегрированных цепей поставки играет точ-
ная идентификации upstream и downstream потоков с указанием количественных харак-
теристик. Результаты. Отмечается объединение всех сложившихся инфраструктур и 
формирование на их основе новой общей инфраструктуры интегрированного торгового 
предприятия, основной целью которого является не только получение прибыли, как лю-
бого коммерческого предприятия, но и своевременное удовлетворение потребностей 
покупателей. Для «запуска» механизма развития интегрированных цепей поставок в 
сфере торговли необходима большая организационная работа, связанная с формиро-
ванием соответствующей производственной, складской и торговой инфраструктуры, 
позволяющей «увязать» производителей сельскохозяйственной продукции и торговые 
предприятия, в том числе и сетевые. 
Ключевые слова: логистическая интеграция, сфера торговли, интегрированные цепи 
поставок.

Введение

Оптовая и розничная торговля являются важнейшей составной 
частью любой национальной экономики. Вклад сектора торговли 
в мировой ВВП стабильно сохраняется на уровне 10%, а в общая 
занятость доходит до 13%. Уровень организации и структура торго-
вого ритейла отражают качество жизни и общий уровень развития 
экономики в стране. В современной мировой экономике торговля 
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несет существенную социальную нагрузку, обе-
спечивает высокий уровень занятости населения 
и способствует развитию малого бизнеса, а такие 
показатели, как объем и структура продаж, доля 
занятых в сфере торговли, входят в систему ин-
дикаторов экономической и продовольственной 
безопасности страны. В экономически развитых 
странах современная отрасль торговли харак-
теризуется высокой степенью консолидации, а 
также растущей долей современных торговых 
форматов и электронной торговли [1].

В условиях кризиса большинство развитых 
стран в качестве индикатора ожидаемого состоя-
ния экономики использует показатель динамики 
оборота розничной торговли, поскольку сниже-
ние покупательской способности и потребитель-
ской активности, приводящее к падению темпов 
экономического роста, быстрее всего отражается 
на динамике розничного товарооборота.

В России торговля также является одной 
из важнейших и наиболее динамично развива-
ющихся отраслей экономики, обеспечивающей 
десятую часть всех налоговых поступлений 
в бюджет. За последнее десятилетие выруч-
ка торговых организаций демонстрировала 
один из самых высоких темпов роста, уступая 
только финансовым услугам, рыболовству, 
строительству и образованию. В то же время 
сопоставление уровня развития отечественной 
отрасли торговли с экономически развитыми 
странами по таким показателям, как уровень 
консолидации в отрасли, обеспеченность тор-
говыми площадями, производительность труда, 
вовлечение предприятий малого бизнеса, ко-
операционные связи и дистанционная торговля, 
доля современных торговых форматов и другие, 
свидетельствует о существенном отставании от 
мирового уровня.

В связи с этим актуальными становятся 
вопросы, связанные с закреплением достигну-
тых результатов и дальнейшим опережающим 
развитием сферы торговли на основе создания 
эффективной товаропроводящей системы, удов-
летворяющей растущим потребностям населе-
ния. Большую роль в создании такой товаропро-
водящей системы играют логистика и идеология 
интегрированных цепей поставок. Сегодня уже 
очевидно, что предприятия конкурируют не как 
автономные образования, а как интегрированные 
цепи поставок. В сфере торговли эта тенденция 
особо заметна, поскольку значительная часть 
издержек приходится именно на логистические 
затраты. Таким образом, логистика является 
важнейшим резервом роста эффективности и 
фактором конкурентоспособности современного 
торгового предприятия.

Теоретический анализ

Общий термин «интеграция» происходит от 
лат. integer – целый, восстановленный. В слова-
рях иностранных слов русского языка понятие 
«интеграль ный» определяется как неразрывно 
связанный, цельный, единый. В общепринятом 
смысле интеграция означает: во-первых, со-
стояние связанности отдельных дифференциро-
ванных частей и функций системы, организма 
в одно целое; во-вторых, процесс, ведущий к 
со стоянию связанности отдельных частей и 
функций системы. 

Первоначально термин «интеграция» по-
лучил свое распространение в экономике. Так, 
например, в мировой экономике существует 
понятие «экономическая интеграция», под ко-
торой понимают процесс взаимопроникновения, 
срастания экономик соседних стран в единый 
хозяйственный комплекс на основе устойчивых 
экономических связей на микро- и макроуровнях. 
Процесс экономической интеграции сопровожда-
ется формированием со стороны интегрируемых 
государств единой стратегии, в основу которой 
положены общие правила товародвижения, пере-
мещения услуг, капитала, рабочей силы.

В логистике термин «интеграция» получил 
свое широкое распространение в связи с фор-
мированием и становлением идеологии SCM 
(Supply Chain Management). Согласно одному 
из наиболее распространенных определений, 
представленных Европейской ассоциацией логи-
стики, управление цепями поставок – это орга-
низация, планирование, контроль и выполнение 
товарного потока от проектирования и закупок 
через производство и распределение до конечно-
го потребителя в соответствии с требованиями 
рынка к эффективности по затратам.

В отечественной и зарубежной научной 
литературе существует множество определений 
SCM с позиций различных подходов, однако в 
стандартизации данного термина имеется ряд 
трудностей, поскольку он появился на пересе-
чении различных областей знаний (логистика, 
маркетинг, менеджмент, стратегическое управ-
ление и др.).

В. И. Сергеев предлагает использовать 
следующее обобщенное определение: цепь 
поставок – это связанная потоками структура 
бизнес-единиц, объединенная отношением «по-
ставщики – фокусная компания – потребители» в 
процессе создания и реализации товаров и услуг, 
имеющих ценность для конечного потребителя, 
в соответствии с требованиями рынка [2]. 

С учетом современного уровня развития тео-
рии и практики логистики построение и функци-
онирование цепей поставок предлагается рассма-
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тривать на основе процессно ориентированного 
подхода, согласно которому цепь поставок – это 
система взаимосвязанных и взаимодействующих 
бизнес-процессов, направленных на достижение 
целей бизнеса. Для описания логистических 
бизнес-процессов в цепях поставок используют 
следующие устойчивые словосочетания: инте-
грированные услуги, интегрированные логисти-
ческие информационные системы (технологии), 
интегрированный менеджмент и др.

Начиная с 1970-х гг. в эволюции логистики 
и управления цепями поставки (SCM) произо-
шла последовательная смена функциональной 
и ресурсной парадигм; в настоящее время гос-
подствующей является инновационная. Смена 
парадигм сопровождалась ростом уровня логи-
стической интеграции. Эффект от логистической 
интеграции позволяет значительно сократить 
затраты и повысить качество обслуживания 
потребителей. В рамках каждой парадигмы 
продолжался поиск резервов повышения эффек-
тивности логистики. На современном этапе он 
видится в формировании новой стратегической 
инновационной системы – интегрированной ло-
гистики. Предпосылками для интегрированного 
логистического подхода являются: 

− понимание важности рыночных логисти-
ческих механизмов как стратегического элемента 
в реализации и развитии конкурентных возмож-
ностей предприятия;

− учет возможных перспектив и тенденций 
по интеграции участников логистических цепо-
чек между собой, развитию новых организаци-
онных форм – логистических сетей;

− технологические возможности в области 
новейших информационных технологий, откры-
вающих принципиально новые возможности для 
управления всеми сферами производственно-
коммерческой деятельности.

Теория логистики выделяет четыре уров-
ня логистической интеграции: операционный, 
функциональный, внутриорганизационный и 
межорганизационный. С развитием логистики и 
появлением в организациях бизнеса непременно 
повышался уровень интеграции логистической 
деятельности. Каждый уровень имеет свою спе-
цифику, цель и задачи, степень объединения и 
координации логистических процессов, а также 
показатели оценки эффективности. 

В процессе управления организация может 
задействовать только один, несколько или все 
уровни интеграции. Первые три уровня относят 
к внутренней интеграции логистической деятель-
ности, а четвертый – к внешней. Максимальный 
эффект от логистической интеграции достигает-
ся на третьем и четвертом уровнях.

Основными видами логистической инте-
грации являются инфраструктурная, организа-
ционная и информационная. В последнее время 
дополнительно стали выделять социальную, 
финансовую, технологическую, физическую 
(реорганизация логистических сетей, простран-
ственная консолидация логистической деятель-
ности в логистические распределительные 
центры) и другие виды логистической инте-
грации. 

Степень интеграции связана с объемом ин-
тегрированной информации, качеством и ско-
ростью обмена информационными потоками, 
гармонизацией технических возможностей и тех-
нологических процессов. На современном этапе 
необходимо повышение степени логистической 
интеграции от информационно-технологических 
мер к мерам физической, организационной и со-
циальной интеграции. Следует отметить, что в 
отечественной и зарубежной научной литературе 
по логистике проведен достаточно подробный 
семантический анализ тер мина «логистиче-
ская интеграция» в работах таких авторов, как 
В. В. Дыбская, Т. Е. Евтодиева, В. В. Лукинский, 
В. И. Сергеев и др.

Современное понимание природы интегра-
ции в цепи поставок сформировано на основе 
выделения фокусной компании, а также постав-
щиков I, II и III уровней. Модератором интегра-
ции должна быть фокусная компания, которая 
берет на себя функцию администрирования 
всей цепи поставок. Фокусная компания должна 
концептуально и экономически обосновать не-
обходимость интеграции и формирования цепи 
поставок, а также преимущества долгосрочного 
сотрудничества всех участников – поставщиков 
и потребителей. 

Каждой отрасли экономики присуща своя 
конфигурация цепей поставок, которая опреде-
ляется спецификой входящих (upstream) и ис-
ходящих (downstream) потоков. Таким образом, 
большую роль в проектировании интегрирован-
ных цепей поставок играет точная идентифика-
ции upstream и downstream потоков с указанием 
количественных характеристик. 

Сегодня большинство авторов, исследую-
щих проблемы интегрированных цепей поста-
вок, сходятся во мнении, что повышение степе-
ни интеграции приводит к росту эффективности 
логистической цепочки в целом. Так, например, 
более десяти лет назад Фролих и Уэстбрук 
предприняли попытку измерить логистическую 
интеграцию в цепи поставок [3]. Измерение 
осуществлялось на основе следующих восьми 
показателей: доступ к системам планирования, 
совместное использование производственных 
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планов, совместный доступ к электронному 
обмену данными, информация об ассортименте 
уровня запасов, изготовление упаковки в соот-
ветствии с требованиями заказчика, периодич-
ность доставки, общее логистическое оборудо-
вание, широкое использование логистических 
услуг третьих сторон. Исследование показало, 
что стратегии наиболее широкой интеграции 

приводят к самым высоким темпам улучшения 
результатов деятельности. Фролих и Уэстбрук 
представили это в виде модели «арок интегра-
ции», включающей широкую и узкую интегра-
цию, причем широкая интеграция уменьшает 
неопределенность материального потока по 
сети поставок, что влияет на повышение эф-
фективности и сокращение времени (рис. 1).

Рис. 1. Шкала интеграции с поставщиками в цепи поставок предприятия сферы торговли
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К современным исследованиям можно 
отнести ежегодные рейтинги «Топ-25 в цепях 
поставок», проводимые компанией «Gartner 
Research». Согласно последнему рейтингу 
«Топ-25» лучших компаний в применении идео-
логии управления цепями поставок за 2014 г. 
в пятерку лидеров вошли Apple, McDonald’s, 
Amazon, Unilever и P&G [4]. В результате дан-
ного исследования выявляются тенденции в 
развитии и применении ведущими мировыми 
компаниями идеологии управления цепями по-
ставок. Проведенное исследование показало, 
что среднегодовой доход компаний из списка 
«Топ-25» за год повысился в среднем на 30%, 
средняя рентабельность и чистая прибыль вы-
росли на 50%, что сигнализирует о стабильном 
росте стоимости компаний.

По мнению аналитиков Gartner, компании 
достигли лидирующего положения на рынке, 
во-первых, благодаря глубокому пониманию 
важности ориентации на потребителей и, во-
вторых, эффективно используя преимущества 
локальных рынков. Вице-президент по исследо-
ваниям Дебра Хофман отмечает, что в будущем 

логистические цепочки, чтобы оставаться конку-
рентоспособными, должны будут интегрировать 
цифровую и физическую реальность.

Формирование стратегически интегриро-
ванных цепей поставок в потоках upstream дает 
фокусной компании долгосрочное конкурентное 
преимущество не только в параметрах поставки 
(гарантированный уровень качества, цена, ско-
рость и надежность поставки и др.), но и в форме 
нематериальных активов. Под нематериальным 
активом здесь следует понимать знания, опыт 
совместной работы, коммерческие связи, парт-
нерство, взаимоотношения и репутацию.

В условиях острой конкуренции ценность 
нематериальных активов заключается в том, что 
конкуренты не могут их быстро скопировать или 
купить, в отличие, например, от оборудования 
или технологии (т.е. материальных активов). В 
формировании интегрированных цепей поставок 
существуют свои этапы интеграции, процессы 
технологии, принципы, менеджмент, ресурсы, 
фактор времени (рис. 2).

По объективным причинам перескочить 
существующие этапы интеграции невозможно. 
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Можно лишь ускорить или затормозить про-
цессы на определенном этапе. Таким образом, 
интегрированные цепи поставок можно считать 
нематериальным активом, который обеспечивает 
фирме (фокусной компании) долгосрочные кон-
курентные преимущества.

Принимая во внимание устойчивое разви-
тие розничной торговли в России в последние 
годы, необходимо более подробно рассмотреть 
логистическую интеграцию в сфере розничной 
торговли. Следует отметить, что зарубежные 
ритейлеры давно оценили все достоинства ин-
теграции: практика развития мировой рознич-
ной торговли продовольственными товарами за 
последние 20 лет свидетельствует о тенденции 
создания крупных централизованных предпри-
ятий вместо мелких и нецентрализованных. По-
лучает широкое распространение вертикальная и 
горизонтальная интеграция в мировой практике 
торговли. Вертикальная интеграция охватывает 
производителей товаров, оптовых и розничных 
торговцев, а горизонтальная интеграция подра-
зумевает образование торговых сетей с общим 
органом управления. На современном этапе раз-
вития именно розничные торговые сети преобла-
дают в европейских странах: 4 крупнейших сети 
Великобритании контролируют 86% внутреннего 
рынка, в Германии на 5 сетей приходится 65% 
рынка, во Франции – 85%. Таким образом, при 
росте сети достигается эффект экономии, что 

сказывается на формировании привлекательных 
для покупателя цен.

На наш взгляд, отдельно следует отметить 
объединение всех сложившихся инфраструк-
тур (торговой, транспортной, складской и т.д.) 
и формирование на их основе новой общей 
инфраструктуры интегрированного торгового 
предприятия, основной целью которого явля-
ется не только получение прибыли, как любого 
коммерческого предприятия, но и своевременное 
удовлетворение потребностей покупателей, в 
особенности в продовольственных товарах. 

Анализируя уровень развития розничной 
торговли в Саратовской области, входящей в 
Приволжский федеральный округ, можно сделать 
вывод о том, что по обороту розничной торговли 
среди восьми федеральных округов Российской 
Федерации ПФО занимает 2-е место, уступая 
лишь Центральному ФО (рис. 3).

В сфере сетевой розничной торговли Са-
ратовская область является одной из наиболее 
развитых областей. По данным агентства «РИА 
Рейтинг», в рейтинге «Доля торговых сетей в роз-
ничной торговле регионов России» Саратовская 
область стабильно входит в двадцатку лучших, а 
удельный вес оборота розничных торговых сетей 
в общем обороте розничной торговли составляет 
более 25% [5, 6].

Высокий темп сетевого роста в Саратовской 
области свидетельствует о том, что в регионе 

 
 

Рис. 2. Этапы интеграции в цепи поставок
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достаточно развита сетевая розничная торговля, 
представленная следующими элементами: меж-
дународные розничные торговые сети (Ашан, 
Metro, SPAR, Медиа Маркт, Castorama, Л’Этуаль 
и т.д.); розничные торговые сети федерального 
уровня (Магнит, Пятерочка, Магнит-Косметик, 
Спортмастер, М-Видео, Эльдорадо, Сити-Линк, 
ЮЛМАРТ, DNS, Глория Джинс, ЦентрОбувь, 
Снежная королева, Рив Гош и т.д.); розничные 
торговые сети регионального уровня (Гроздь, 
Миндаль) и локального уровня (Палитра вкусов, 
Минима, Социализм, Колобок и др.); система 
складов и распределительных центров, принад-
лежащих торговым сетям; пока в стадии форми-
рования находятся региональная электронная и 
вендинговая торговля. Необходимо отметить, 
что локальным торговым сетям сложно конку-
рировать с крупнейшими международными или 
федеральными сетями, однако местные рознич-
ные торговые сети успешно внедряют программы 
лояльности путем введения дисконтных карт 
для постоянных покупателей, снижения цен на 
социально значимые товары, издания корпора-
тивных газет или журналов, что впоследствии 
(при наличии соответствующей инфраструкту-
ры) позволит им выйти на региональный или 
федеральный уровень. 

В утвержденной 7 марта 2013 г. «Концеп-
ции развития торговли в Саратовской области 
на 2013–2015 годы» одной из задач поставлено 
создание условий для взаимодействия между 
субъектами торговли и товаропроизводителями 
с целью установления прямых хозяйственных 
связей и содействия продвижению продукции 
местных товаропроизводителей на потреби-
тельском рынке области, что можно рассматри-
вать как создание необходимых условий для 

вертикальной и горизонтальной интеграции 
перечисленных субъектов в масштабах региона. 
Предполагается, что цели Концепции будут до-
стигнуты за счет следующих мер: установление 
прямых хозяйственных связей между товаро-
производителями и торговыми предприятиями, 
содействие продвижению продукции местных 
товаропроизводителей, содействие в создании и 
функционировании логистических центров по-
ставок, обеспечение ценовой и территориальной 
доступности товаров и услуг розничной торговли 
и др. Логичным в данном контексте является сти-
мулирование развития интеграции и кооперации 
в сфере производства, переработки и реализации 
сельскохозяйственной продукции, рассматривае-
мое как один из механизмов реализации данной 
Концепции [8].

Результаты

Для запуска механизма развития интегри-
рованных цепей поставок в сфере торговли не-
обходимо проделать большую организационную 
работу, связанную с формированием соответству-
ющей производственной, складской и торговой 
инфраструктуры, позволяющей «увязать» про-
изводителей сельскохозяйственной продукции 
и торговые предприятия, в том числе и сетевые. 
Следует подготовить проект, в котором будут 
учтены все факторы, влияющие на выбор место-
расположения элементов складской и торговой 
инфраструктуры в привязке к функционирую-
щим местным предприятиям. Целесообразно 
построить в Саратовской области логистический 
центр по обслуживанию продовольственных 
магазинов. Местные розничные торговые сети 
должны позиционировать себя как сеть мага-
зинов низких цен, позволяющих удовлетворять 

Рис. 3. Оборот розничной торговли по федеральным округам Российской Федерации в 2013 г., 
млн руб. [7]
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потребности покупателей в товарах повседнев-
ного спроса. При формировании ассортимента 
магазинов необходимо увеличить долю свежих/
скоропортящихся/экологически чистых продук-
тов, прорекламировав их высокое качество за 
счет быстрой доставки в рамках логистической 
цепи. Свежие продукты и собственное произ-
водство – наиболее перспективное направление в 
современной розничной торговле, региональные, 
федеральные и международные сети видят имен-
но здесь свое конкурентное преимущество [9].

Местным Саратовский розничным торго-
вым сетям можно порекомендовать вступление 
в Т3С – Федеральный закупочный союз, создан-
ный Союзом независимых сетей [10]. Система 
Т3С защищает интересы сетей, вошедших в 
союз, ликвидирует всех посредников и заклю-
чает контракты для торговых сетей напрямую 
с контрактодержателем или уполномоченным 
партнером, способствует заключению равных, 
конкурентоспособных договоров поставок для 
всех сетей (небольших, в составе которых до 
20 магазинов, и средних – до 100 магазинов), 
работает над созданием эффективной схемы 
федеральной логистики и консолидацией до 
50% торгового оборота каждой региональной 
сети, осуществляет сбор, анализ и использование 
статистической информации для максимизации 
прибыли в цепочке поставок. Таким образом, 
заботясь о выгодных контрактах для розничных 
сетей, система Т3С стимулирует эти сети рабо-
тать в интересах своих покупателей, снижая как 
закупочную стоимость, так и непосредственно 
цены товара для потребителя. Единый инфор-
мационный центр, действующий в системе Т3С, 
позволяет быть в курсе всех изменений потреби-
тельского сектора, а также получать широкую 
базу аналитических сводок по реализуемой про-
дукции как отдельно по городам, так и по всем 
регионам России. 
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Introduction. Modern industry trade is characterized by a high 
degree of consolidation, as well as the growing share of modern 
retail formats. The establishment of an effective commodity sphere 
of trade on the basis of logistics, to meet the growing needs of the 
population, and the development of the ideology of integrated supply 
chains are particularly relevant. Theoretical analysis. The main 
types of logistics integration are an infrastructural, organizational 
and information, as well as social, financial, technological, physical 
(reorganization of logistics networks, spatial consolidation of logis-
tics activities in the logistics distribution centers) and other types 
of logistics integration. The degree of integration is related to the 
volume of integrated information, the quality and speed of exchange 
of information flows, the harmonization of technical capabilities 
and processes. Each sector of the economy characterized by its 
own configuration of the supply chain, which is determined by the 
specifics of the upstream and downstream flows. A major role in 
the design of integrated supply chains plays a precise identifica-
tion of upstream and downstream flows, indicating the quantitative 
characteristics. Results. Celebrated the union of all the existing 
infrastructure and the formation of their new common infrastructure 
based on integrated trading enterprise, whose main purpose is not 
only to make a profit, as any commercial enterprise, but also timely 
customer satisfaction. For the «start» mechanism of development of 
integrated supply chains in trade requires more organizational work 
related to the formation of the corresponding production, storage 
and trade infrastructure to «link» agricultural producers and trading 
companies, including the network.
Key words: logistics integration, trade, integrated supply chain.
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