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Концепция глобальных цепочек стоимо­
сти имеет важную роль в международной тор­
говле. Глобальная цепочка стоимости пред­
ставляет собой комплексный процесс, вклю­
чающий совокупность различных видов дея­
тельности, от разработки и производства 
продукции до маркетинга и продаж. Компа­
нии могут участвовать в одном или несколь­
ких звеньях этой цепи, либо же иметь широ­
кую вертикальную интеграцию, контролируя 
все этапы создания стоимости (Портер, 2005; 
Kogut, 1985).

Изучение экономических и технологи­
ческих взаимодействий в рамках глобальных 
цепочек стоимости позволило выделить три 
значимые переменные в управленческой ди­
намике и адаптационных процессах 
(Keesing, Lall, 1992):

• сложность трансакций. Отображает 
многоуровневую структуру и взаимозави­
симость экономических операций, подчер­
кивая сложность международных бизнес- 
процессов;

• кодификация трансакций. Отражает 
возможность формализации и стандартиза­
ции процессов, что важно для эффектив­
ной передачи и обработки информации;

• компетенции поставщиков. Обозна­
чает уровень знаний и навыков, необходи­
мых для управления сложными задачами, 
что важно для инновационной деятельнос­
ти и операционной эффективности.

Эти переменные взаимодействуют, со­
здавая условия для развития механизмов, 
способствующих улучшению эффективно­
сти и стимулированию инновационного по­
тенциала в производственных и ценност­
ных сетях.

Теоретически, в рамках глобальных це­
почек стоимости можно выделить пять ос­
новных моделей управления, каждая из ко­
торых характеризуется уникальными подхо­
дами к координации и распределению управ­
ленческих функций (Gereffi, Humphrey, 
Sturgeon, 2005): рыночная, модульная, реля­
ционная, кэптивная, иерархическая.
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Каждая модель предлагает механизм 
управления и координации, что демонст­
рирует многообразие подходов в междуна­
родном бизнесе.

Исследование различных моделей уп­
равления и анализ цепочек стоимости в 
отраслях, таких как металлургия и метал­
лообработка, представляют значительный 
интерес для понимания глобальных эконо­
мических процессов.

Фрагментация как основа 
формирования трансграничных 

производственных сетей
Изучение глобальных цепочек стоимо­

сти важно для понимания трансформаций 
в международной торговле и изменений в 
промышленной структуре. Вопросы, сто­
ящие перед компаниями, касаются оптими­
зации производственных операций и тех­
нологических процессов: какие функции 
следует сохранить внутри корпоративных 
структур, а какие эффективнее передать на 
аутсорсинг; как географически распределить 
различные виды деятельности.

Исследователи Х.В. Арндт и X. Кьерж- 
ковский ввели термин «фрагментация» для 
описания процесса разделения производ­
ственных операций на отдельные этапы. 
Фрагментация способствует формированию 
трансграничных производственных сетей, 
функционирующих как в рамках одной ком­
пании, так и на уровне группы компаний 
(Arndt, Kierzkowski, 2001). Американский 
ученый Р.К. Финстра развил эту концеп­
цию, связав «интеграцию торговли» с «раз­
делением производства», что привело к 
увеличению доли международной торгов­
ли компонентами и промежуточными то­
варами (Feenstra, 1998).

С увеличением географической фраг­
ментации производственной деятельности 
возникает вопрос о механизмах координа­
ции. Исследователи Х.В. Арндт и X. Кьерж- 
ковский рассматривают два подхода: при 
невозможности разделения собственности 
ключевую роль играют транснациональные 
корпорации и прямые иностранные инвес­
тиции; при возможности разделения пре­
обладают односторонние отношения, что 
уменьшает значимость прямых иностран­
ных инвестиций (Arndt, Kierzkowski, 2001).

Теория трансакционных издержек пре­
доставляет инструментарий для анализа 
причин, по которым некоторые виды дея­
тельности целесообразнее выполнять внут­
ри компании, а другие -  через рыночные 
механизмы. Простые продукты, чьи харак­
теристики легко описать и оценить, могут 
эффективно производиться и распределять­
ся через рынок, в то время как сложные и 
специализированные продукты требуют 
интеграции и специфических инвестиций 
(Williamson, 1975).

Сетевая теория предлагает альтернатив­
ный подход к управлению координационны­
ми издержками на межфирменном уровне.

Ресурсный подход к фирме и теория 
ключевых компетенций разъясняют стрем­
ления компаний к приобретению уникаль­
ных ресурсов и созданию сложных меж­
фирменных отношений. Высокая специа­
лизация является фактором успеха компа­
ний, стрем ящ ихся к синергии  своих 
способностей с компетенциями партнеров, 
в отличие от полной вертикальной интег­
рации (Prahalad, Hamel, 1990).

Таким образом, рассматривая различ­
ные теоретические подходы к организации 
промышленности, можно выделить три ос­
новные модели управления глобальными 
цепочками стоимости: рынок, иерархия и 
сеть. Практика показывает, что эффектив­
ность сетевых структур зависит от множе­
ства факторов, для понимания которых не­
обходимо детальное исследование.

Модели управления в глобальных 
цепочках стоимости

Важность глобального управления в 
цепочках стоимости неоспорима, особенно 
в современной экономике, когда границы 
между странами и отраслями становятся все 
более размытыми. В этом процессе ключе­
вую роль играют переменные, определяю­
щие модели управления, которые должны 
быть выделены и проанализированы для 
понимания и прогнозирования тенденций.

Концепция глобальных товарных цепо­
чек (Gereffi, Humphrey, Sturgeon, 2005) ока­
зала значительное влияние на понимание 
международной экономики и промышленно­
сти, подчеркивая важность координации меж­
ду различными участниками глобальной це­
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почки стоимости. Эта концепция интегриру­
ет идею глобальной цепочки стоимости с меж­
дународной структурой промышленных сек­
торов, демонстрируя, как компании могут 
специализироваться на конкретных стадиях 
производства и распределения товаров и ус­
луг, используя глобальные производственные 
и распределительные сети.

Г. Гереффи подчеркнул роль ритейле­
ров и бренд-менеджеров, которые стали 
основными движущими силами в создании 
глобальных производственных и распреде­
лительных сетей. Эти сети позволяют ком­
паниям управлять глобальными операция­
ми без необходимости прямого владения 
производственными активами, что являет­
ся важным фактором в современной гло­
бальной экономике. Они также способны 
поддерживать сложные системы производ­
ства и распределения, что позволяет ритей­
лерам и брендам управлять глобальными 
операциями и создавать добавленную сто­
имость в глобальной цепочке стоимости 
(Gereffi, Korzeniewicz, 1994).

Исследование не только подчеркнуло 
важность координации в глобальных цепоч­
ках стоимости, но и изменило восприятие 
роли компаний в международной торговле. 
Оно выделило их способность влиять на 
глобальные производственные процессы и 
распределение товаров (Там же).

Концепция глобальных цепочек стоимо­
сти подчеркивает важность сетевых взаимо­
действий для стимулирования совместного 
развития в транснациональной промышлен­
ности. Несмотря на это, в ней не уделяется 
достаточного внимания сложности сетевых 
структур. Глобальные покупатели, такие как 
ритейлеры, бренд-менеджеры и трейдеры, 
могут оказывать значительное влияние на 
различные цепочки стоимости, даже не вла­
дея производственными, транспортными или 
перерабатывающими мощностями. Современ­
ные исследования глобального производства 
выявляют и другие важные аспекты коорди­
нации (Schmitz, Knorringa, 2000).

Т. Стерджен провел исследования в сфе­
ре электроники и контрактного производства, 
которые показали наличие трех важных ка­
тегорий поставщиков. Эти категории разли­
чаются по уровню стандартизации их про­
дукции и процессов (Sturgeon, 2002):

товарные поставщики предлагают стан­
дартизированные продукты и функциони­
руют на основе рыночных условий;

поставщики «под ключ» разрабатывают 
уникальные продукты для каждого клиента, 
применяя универсальное оборудование для 
выполнения разнообразных заказов;

зависимые поставщики производят про­
дукцию по индивидуальным заказам, исполь­
зуя специализированное оборудование.

Т. Стерджен охарактеризовал системы, 
зависящие от «поставщиков ‘под ключ’», как 
модульные сети, в которых квалифициро­
ванные поставщики могут быть легко вклю­
чены в производственные цепочки или ис­
ключены из них. Исследования также вы­
деляют поставщиков, которые находятся в 
почти иерархических отношениях с поку­
пателями, что соответствует модели «плен­
ных поставщиков», и отношениях, основан­
ных на сетевом взаимодействии между ком­
паниями с дополняющими компетенциями 
(Humphrey, Schmitz. 2000).

Если глобальные покупатели вклады­
вают средства в развитие компетенций по­
ставщика, они должны также устанавливать 
стандарты для продуктов и процессов, ко­
торым поставщики обязаны следовать для 
обеспечения защиты своих инвестиций и 
сохранения доминирующего положения.

Типология управления глобальными це­
почками стоимости включает пять основных 
моделей (Gereffi, Humphrey, Sturgeon, 2005).

1. Рыночная модель. Взаимодействие 
компаний регулируется в основном через 
механизм ценообразования. Это самый гиб­
кий тип управления, позволяющий компа­
ниям быстро реагировать на изменения 
спроса и предложения, а также легко всту­
пать и выходить из отношений с партнера­
ми. Основным инструментом управления 
в этой модели является контракт, обычно 
краткосрочный и стандартизированный.

2. Модульная модель. Требует более тес­
ного сотрудничества клиентов и поставщи­
ков. Поставщики разрабатывают модули или 
компоненты, которые могут быть легко ин­
тегрированы в конечный продукт клиента. 
Для этого поставщикам необходимо иметь 
технические знания и понимать процессы 
клиента для обеспечения совместимости и 
функциональности.
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3. Реляционная модель. Основана на 
долгосрочных и взаимозависимых отноше­
ниях, которые часто подкрепляются общи­
ми стандартами, технологическими инно­
вациями и знаниями. В таких цепочках 
компании сотрудничают для совместной 
разработки продуктов, процессов и даже 
новых технологий.

4. Кэптивная модель. В кэптивных 
моделях небольшие поставщики находятся 
в зависимости от крупных покупателей, 
которые часто диктуют условия производ­
ства, цены и стандарты. Это может привес­
ти к ситуации, когда у поставщиков не бу­
дет достаточных полномочий или ресурсов 
для ведения переговоров или изменения 
условий сотрудничества.

5. Иерархическая модель. Характери­
зуется строгим контролем и централизован­
ным управлением. В такой системе одна 
компания может контролировать все аспек­
ты производства и распределения, что по­
зволяет оптимизировать процессы и сни­
жать издержки.

Различные модели управления гло­
бальными цепочками стоимости служат 
инструментами для координации и конт­
роля в глобальных производственных и 
распределительных сетях. Эти модели спо­
собствуют эффективному взаимодействию 
организаций с партнерами, обеспечивая 
высокую продуктивность в производствен­
ных и распределительных процессах.

Теория управления глобальными 
цепочками стоимости

Теория управления глобальными це­
почками стоимости выделяет три ключевых 
фактора, влияющих на выбор модели уп­
равления: сложность трансакций, кодифи- 
цируемость информации и способности 
поставщиков. Они определяют оптималь­
ную структуру управления, которая может 
варьироваться от рыночной до вертикаль­
ной интеграции в зависимости от специ­
фики отрасли.

Сложность трансакций связана с уни­
кальностью активов и координационными 
издержками. Теория трансакционных из­
держек утверждает, что увеличение слож­
ности транзакций требует иерархического 
управления (Williamson, 1983).

Кодифицируемость информации отно­
сится к способности передавать знания и 
данные без потерь и искажений. В работе 
(Nonaka, Takeuchi, 1995) выделено такти­
ческое и явное знание, подчеркивается важ­
ность кодификации для облегчения пере­
дачи и интеграции знаний в организаци­
онные процессы.

Компетенции поставщиков включают 
их возможности интеграции в сложные гло­
бальные цепочки стоимости, а также тех­
нические навыки и способность адаптиро­
ваться к новым требованиям и стандартам, 
что имеет решающее значение для глобаль­
ной конкурентоспособности (Porter, 1985).

На основе анализа факторов, влияю­
щих на управление глобальными цепочка­
ми стоимости, выделяют пять комбинаций 
уп равлени я ими (G ereffi, H um phrey, 
Sturgeon, 2005). Эти комбинации различа­
ются по уровню кодификации специфика­
ций продукции, сложности продукции, воз­
можностям поставщиков и уровню явной 
координации.

1. Рыночная. Характеризуется легкос­
тью кодификации спецификаций продук­
ции, упрощенными спецификациями про­
дукции и минимальным участием покупа­
телей в производственном процессе. Уп­
равление осуществляется с ограниченной 
координацией, что позволяет участникам 
глобальной цепочки стоимости действовать 
независимо.

2. Модульная. Расширение возможно­
сти кодификации спецификаций в отноше­
нии более сложных продуктов ведет к мо­
дульности в глобальной цепочке стоимос­
ти. Управление осуществляется с исполь­
зованием кодифицированных знаний и 
ограниченной координации, что позволяет 
участникам глобальной цепочки стоимос­
ти взаимодействовать друг с другом без 
необходимости в тесном сотрудничестве.

3. Реляционная. Применяется в случа­
ях, когда спецификации продукта не под­
даются кодификации, трансакции становят­
ся сложными, а возможности поставщика 
высоки. Управление осуществляется на ос­
нове репутации, социальной и географичес­
кой близости, а также через механизмы, 
накладывающие расходы на сторону, нару­
шающую условия контракта. Обмен слож­
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ной негласной информацией часто осуще­
ствляется через личное взаимодействие.

4. Кэптивная. Применяется при высо­
кой возможности кодификации в форме 
детализированных инструкций и специфи­
каций продукции, но низких возможнос­
тях поставщиков. Ведущие фирмы стремят­
ся закрепить поставщиков, чтобы предотв­
ратить использование их продукта други­
ми компаниями. Поставщики сталкиваются 
с высокими затратами на смену партнеров 
и становятся «пленниками».

5. Иерархическая. Используется в слу­
чаях, когда спецификации продукции не 
поддаются кодификации, продукция слож­
на, отсутствуют высококвалифицированные 
поставщики, а ведущие компании вынуж­
дены заниматься разработкой и производ­
ством продукции самостоятельно. Такой 
подход к управлению обусловлен необхо­
димостью обмена негласными знаниями в 
рамках глобальной цепочки стоимости, эф­
фективного управления сложными сетями 
исходных данных и результатов, а также 
контроля за ресурсами (особенно за интел­
лектуальной собственностью).

Варианты распределения власти в гло­
бальных цепочках стоимости позволяют 
выделить различные архетипы управления.

В цепочках с централизованной властью 
доминирующие фирмы осуществляют пря­
мой контроль над поставщиками, что по­
добно административному управлению в 
вертикально интегрированных компаниях. 
Такой подход характеризуется высокой сте­
пенью координации и значительной асим­
метрией власти.

В реляционных цепочках власть распре­
делена более равномерно благодаря вкладу 
обеих сторон в ключевые компетенции. 
Координация в подобных цепочках осуще­
ствляется посредством диалога между парт­
нерами, находящимися в более равноправ­
ных отношениях.

Модульные цепочки стоимости обеспечи­
вают гибкость связей клиентов и поставщи­
ков. Асимметрия власти в таких цепочках 
остается относительно невысокой, что обус­
ловлено наличием множественных партнер­
ских связей.

Типы глобальных цепочек стоимости 
и модели их управления представлены в

работе (Gereffi, Humphrey, Sturgeon, 2005. 
P. 89).

В контексте глобальных цепочек стоимо­
сти достижение оптимального баланса меж­
ду координацией и распределением власти 
является ключевым фактором успеха. Эффек­
тивное управление такими цепочками тре­
бует гибкости и адаптивности к сложности 
транзакций, а также способности к кодифи­
кации и учету асимметрии власти для обес­
печения стабильности и гибкости цепочек.

Результаты проведенного анализа под­
черкивают важность понимания структурных 
особенностей глобальных цепочек стоимос­
ти и их влияния на стратегическое управле­
ние и конкурентоспособность компаний. Это 
позволит фирмам разрабатывать эффектив­
ные стратегии и принимать обоснованные 
решения для повышения своей конкурентос­
пособности на глобальном рынке.

Международные отраслевые примеры 
моделей управления глобальными 

цепочками стоимости
Выбор модели управления глобальны­

ми цепочками стоимости является одним 
из наиболее важных решений, принимае­
мых компаниями в процессе деятельности. 
Различные модели управления глобальны­
ми цепочками стоимости могут быть ис­
пользованы в зависимости от специфики 
продуктов, уровня технологической слож­
ности, требований к качеству и безопасно­
сти, а также конкурентной среды. Рассмот­
рим несколько примеров, иллюстрирующих 
применение различных моделей управле­
ния глобальными цепочками стоимости в 
разных отраслях.

Автомобильная промышленность

Рыночная. Используется в сегменте лег­
ковых автомобилей с массовым производ­
ством, где стандартизация высока (напри­
мер, производство автомобилей Ford, 
Toyota). Автомобильные компании сотруд­
ничают с поставщиками, которые специа­
лизируются на производстве определенных 
компонентов (например, двигателей, шин) 
и продают их на открытом рынке.

Модульная. Применяется в сегменте 
премиальных автомобилей с индивидуаль­
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ными заказами, где важна модульность про­
дукта (например, производство автомоби­
лей BMW, Mercedes-Benz). Поставщики 
предлагают готовые модули (например, си­
стему безопасности, информационно-раз­
влекательную систему) для сборки автомо­
биля заказчика.

Реляционная. Используется в сегменте 
специальных автомобилей (например, про­
изводство спортивных автомобилей Ferrari, 
Lamborghini). Автомобильные компании 
сотрудничают с небольшими поставщика­
ми специализированных уникальных ком­
понентов.

Авиационная промышленность

Реляционная. Часто используется в сег­
менте авиационной промышленности с 
высокой технологичностью (например, про­
изводство самолетов Boeing, Airbus). Авиа­
ционные компании сотрудничают с постав­
щиками компонентов, обладающими глубо­
кими специализированными знаниями (на­
пример, разработка двигателей Rolls-Royce, 
General Electric).

Иерархическая. Может применяться в 
сегменте малых и специальных самолетов 
(например, производство малого самолета 
Cessna). Компания имеет возможность са­
мостоятельно разрабатывать и производить 
компоненты или определенные модели са­
молетов.

Медицинская промышленность

Модульная. Используется, как прави­
ло, в сегменте медицинского оборудования 
(например, производство медицинского 
оборудования Siemens, GE Healthcare), где 
продукты могут быть разбиты на модули. 
Поставщики предлагают готовые модули 
(например, сенсоры, программное обеспе­
чение) для компоновки медицинского обо­
рудования.

Кэптивная. Может применяться в сег­
менте высокотехнологичного медицинско­
го оборудования (например, производство 
искусственных органов и имплантатов), где 
спецификации сложны, а поставщики не­
достаточно компетентны. М едицинская 
компания может самостоятельно разраба­

тывать и производить важные компонен­
ты (например, материалы) или включить их 
в свой процесс производства.

Нефтяная промышленность

Рыночная. Часто используется в сегмен­
те нефтедобычи с массовым производством, 
где стандартизация высока (например, неф­
тедобыча компанией ExxonMobil). Нефтяная 
компания обращается к поставщикам обору­
дования, технологий и сервисов, осуществ­
ляющим продажи на открытом рынке.

Модульная. Применяется в сегменте 
нефтедобычи с высокой технологичностью 
(наприм ер , неф тедобы ча компанией 
Chevron), где важна модульность продукта. 
Поставщики предлагают готовые модули 
(например, оборудование для добычи, об­
работки и транспортировки нефти) для 
компоновки нефтяного проекта.

Реляционная. Используется в сегменте 
нефтедобычи с высокой технологичностью 
(например, нефтедобыча в сложных геоло­
гических условиях компанией Royal Dutch 
Shell). Нефтяная компания сотрудничает с 
небольшими поставщиками специализиро­
ванных технологий.

Управление глобальными цепочками 
стоимости является ключевым аспектом стра­
тегического менеджмента в современных от­
раслях. Анализ примеров из автомобильной, 
авиационной, медицинской и нефтяной про­
мышленностей демонстрирует, что выбор 
модели управления зависит от специфики 
продуктов, уровня технологической сложно­
сти, требований к качеству и безопасности, а 
также конкурентной среды.

Таким образом, выбор модели управ­
ления глобальными цепочками стоимости 
определяется множеством факторов, вклю­
чая уровень технологической сложности, 
степень стандартизации продукции, необ­
ходимость защиты интеллектуальной соб­
ственности и международные условия. Ком­
пании должны тщательно анализировать 
свои внутренние и внешние условия для 
выбора наиболее подходящей модели, что 
позволит им эффективно управлять цепоч­
кой поставок, снижать издержки, повышать 
качество продукции и сохранять конкурен­
тоспособность на международном рынке.
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Глобальные цепочки стоимости 
в металлургии и металлообработке

Глобальные цепочки стоимости в ме­
таллургии и металлообработке включают в 
себя процессы от добычи руды до выпуска 
готовой продукции. Для обеспечения вы­
сокой эффективности и конкурентоспособ­
ности бизнеса необходимо проводить де­
тальный анализ и оптимизацию каждого 
этапа этой цепочки. Подробная конфигу­
рация цепей поставок и взаимодействие 
поставщиков и покупателей в металлурги­
ческой и металлообрабатывающей отрасли 
рассмотрены в (Солодовников, 2017. С. 15).

Россий ская  Ф едерация заним ает 
лидирующие позиции на мировом рынке 
стали благодаря своему значительному сы­
рьевому потенциалу и развитой металлур­
гической инфраструктуре. Ключевым фак­
тором формирования стоимости в отрасли 
является доступность железорудных кон­
центратов и флюсов, обеспечиваемая бла­
годаря богатейшим месторождениям Курс­
кой Магнитной Аномалии (КМА) и дру­
гим регионам (Карелия, Средний Урал, За­
байкалье, Южная Якутия).

Значительный объем общероссийско­
го производства стал приходится на круп­
ные металлургические комбинаты, располо­
женные в промышленных кластерах Ново- 
липецка, Магнитогорска, Череповца, Запад­
ной Сибири, Нижнего Тагила и Челябинска, 
а также на завод «Уральская Сталь». Эти 
предприятия осуществляют полный цикл 
производства, начиная от доменного про­
цесса и заканчивая выпуском проката раз­
личного назначения.

Формирование стоимости в металлур­
гической отрасли начинается с этапа гор­
но-обогатительного производства, где клю­
чевую роль играют поставщики железной 
руды, коксующегося угля, флюсов (извест­
няк, доломит) и металлолома. Высокая 
энергоемкость черной металлургии, особен­
но в сфере электросталеплавильного про­
изводства, обуславливает существенную 
роль поставщиков энергоресурсов. Важны­
ми участниками глобальной цепочки сто­
имости являю тся машиностроительные 
предприятия, обеспечивающие металлурги­
ческие заводы технологическим оборудова­
нием (конвертеры, прокатные станы, литей­

ные машины) и запчастями. Эти предпри­
ятия часто выступают и в роли основных 
потребителей металлопродукции, формируя 
вертикально-интегрированные структуры в 
рамках отечественной экономики. Структу­
ра железорудной промышленности России 
представлена в Государственном докладе «О 
состоянии и использовании минерально­
сырьевых ресурсов Российской Федерации 
в 2016 и 2017 годах»1.

В последнее время наблюдается повы­
шенный интерес к освоению месторожде­
ний в восточной части России, в частности 
на Дальнем Востоке. Это обусловлено стра­
тегической важностью экономического раз­
вития данных регионов и стремлением рас­
ширить экспортный потенциал страны. 
Комплексный подход, включающий разра­
ботку новых месторождений и создание 
металлургических комплексов в этих обла­
стях, может существенно нарастить произ­
водственные возможности и объемы экс­
порта стальной продукции.

Тесная взаимосвязь металлургических 
и горнорудных отраслей в России имеет 
исторические корни и играет ключевую роль 
в их функционировании. Эта синергия спо­
собствует устойчивости и эффективности 
всей производственной цепочки.

Металлургические предприятия в Рос­
сии, как правило, расположены вблизи ис­
точников сырья, таких как рудники и обо­
гатительные фабрики. Это географическое 
расположение обусловлено историческим 
развитием промышленности и логистичес­
кими решениями. Перенос производства на 
большие расстояния от источников сырья 
существенно повысит транспортные расхо­
ды, что сделает производство экономичес­
ки нецелесообразным.

Цепи поставок предприятий черной 
металлургии обладают специфическими 
характеристиками, обусловленными геогра­
фической распределенностью активов и 
масштабностью производства. Концентра­
ция основного производства, как правило, 
локализована в одном месте, однако логис­
тическая инфраструктура может быть дис­
лоцирована на значительных расстояниях, 
включая разные страны и континенты. Это

1 URL: https: / /n e  dradv.ru/ nedradv/ru/page_industry ? 
obj=ab05b068239ede80d3dd35cf40488eca
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обусловлено стратегическим размещением 
добывающих и перерабатывающих предпри­
ятий вблизи месторождений сырья и рас­
положением ключевых рынков сбыта.

Масштабность металлургических про­
изводств предъявляет высокие требования 
к эффективности планирования и коорди­
нации логистических потоков между зве­
ньями цепи поставок и внутри самих про­
изводственных комплексов. Необходима 
глубокая интеграция и синхронизация всех 
элементов логистической системы, включая:

• транспортировку. Организация пере­
возки сырья (железная руда, коксующийся 
уголь, флюсы), промежуточных продуктов 
(чугун, стальные слябы) и готовой продук­
ции (прокат, трубы, метизы) с использова­
нием различных видов транспорта (желез­
нодорожный, морской, автомобильный);

• управление запасами. Оптимизация 
объемов и расположения складских запа­
сов сырья, материалов и готовой продук­
ции для обеспечения непрерывности про­
изводственного процесса и минимизации 
затрат на хранение;

• взаимодействие с контрагентами. Эф­
фективное взаимодействие с поставщиками 
сырья, материалов и энергоресурсов, а также 
с потребителями металлопродукции для обес­
печения своевременных поставок и удовлет­
ворения рыночного спроса.

Особенности цепей поставок черной 
металлургии подчеркивают необходимость 
в разработке и реализации эффективных 
логистических стратегий, позволяющих 
оптимизировать потоки материалов, сокра­
тить затраты и повысить общую эффектив­
ность производства.

Горнорудные компании зависят от ме­
таллургических предприятий. Добываемая 
железная руда поставляется на металлурги­
ческие предприятия для переработки в гото­
вые металлы и сплавы. Поэтому спрос на 
продукцию горнорудных компаний в значи­
тельной степени зависит от потребностей 
металлургической промышленности. Эта вза­
имозависимость также означает, что любые 
сбои или изменения в одной отрасли могут 
иметь значительные последствия для другой.

Российская черная металлургия харак­
теризуется доминированием предприятий 
полного металлургического цикла, осуще­
ствляющих производство чугуна, углероди­
стой стали и проката. Ключевую роль на 
рынке играют семь крупных комбинатов, 
интегрированных холдингов, контролиру­
ющих более 80% производства: «Новоли­
пецкий м еталлургический  комбинат» 
(НЛМК), «ЕвразХолдинг» (Евраз), «Маг­
нитогорский металлургический комбинат» 
(М М К), «Северсталь», «УК М еталлоин­
вест», «Мечел» и «Трубная металлургичес­
кая компания» (ТМК) (см. рис.).

М еталлургические предприятия, не 
занимающиеся непосредственно выплав­
кой чугуна, классифицируются как пере­
дельные. В эту группу входят заводы, осу­
ществляющие полный цикл производ­
ства — от выплавки стали до ее проката, 
а также узкоспециализированные пред­
приятия, например, сосредоточенные на 
производстве труб. Таким образом, пере­
дельная металлургия охватывает разнооб­
разные процессы, связанные с переработ­
кой и обработкой стали, но не включает 
этап получения чугуна.

Рис. Производство стали: топ-7 крупнейших металлургических компаний России, млн т 
Источник. Авторская разработка на основе официальных данных отчетности компаний.
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Металлургическая отрасль характери­
зуется рядом специфических особенностей, 
определяющих ее структуру и функциони­
рование. Среди наиболее значимых выде­
лим следующие:

вертикальная интеграция. Преобладают 
вертикально-интегрированные предприятия, 
объединяющие все стадии производственно­
го процесса -  от добычи и переработки сы­
рья до выпуска готовой продукции (чугун, 
сталь, прокат). Такая организационная струк­
тура дает возможность компаниям контро­
лировать качество на всех этапах, оптимизи­
ровать затраты и гарантировать стабильные 
поставки сырья;

высокая концентрация рынка. Более 80% 
российского металлургического рынка кон­
тролируется семью крупнейшими компани­
ями: НЛМК, Евраз, ММК, Северсталь, 
УК Металлоинвест, Мечел и ТМК. Такая 
высокая концентрации объясняется круп­
ными объемами производства и значитель­
ными капиталовложениями, необходимыми 
для модернизации и расширения производ­
ственных мощностей;

олигополистическая структура. Ограни­
ченное число крупных участников на рынке 
указывает на его олигополистический харак­
тер. Это существенно сказывается на конку­
рентной среде, ценообразовании и инвести­
ционной активности в отрасли. Компании, 
действующие в условиях олигополии, обла­
дают значительной рыночной властью и спо­
собны влиять на условия конкуренции.

Таким образом, металлургическая от­
расль характеризуется доминированием 
вертикально интегрированных предприя­
тий, высокой концентрацией рынка и оли­
гополистической структурой, что определя­
ет специфику ее работы и развития.

Очевидно, что иерархическая и кэптив­
ная модели управления преобладают в гор­
но-обогатительных и металлургических ком­
бинатах, особенно в крупных компаниях.

Иерархическая модель хорошо адапти­
рована к масштабным и сложным операци­
ям, где необходима четкая структура уп­
равления, строгая дисциплина и контроль 
на всех уровнях. Она обеспечивает эффек­
тивное решение задач и распределение ре­
сурсов, а также позволяет поддерживать 
высокие стандарты безопасности и качества.

Кэптивная модель позволяет компани­
ям контролировать весь процесс от добы­
чи до продажи, минимизировать риски, свя­
занные с поставщиками и ценовыми коле­
баниями, что часто приводит к снижению 
издержек. Это особенно актуально в усло­
виях высокой волатильности цен на сырь­
евые товары и существующей необходимо­
сти обеспечения стабильности производ­
ственных процессов. Компании, использу­
ющие иерархическую  модель, могут 
достигать высокой степени вертикальной 
интеграции (определяющей кэптивную мо­
дель), контролируя месторождения, логис­
тику и инфраструктуру, обогатительные 
фабрики и собственные каналы сбыта.

В компаниях, где преобладают иерар­
хическая и кэптивная модели, современные 
тенденции, такие как цифровизация, авто­
матизация и устойчивое развитие, могут 
привести к интеграции элементов других 
моделей управления для повышения гиб­
кости, эффективности и адаптации к изме­
няющимся внешним условиям.

Металлообработка и дистрибуция
В рамках расширенной глобальной це­

почки стоимости в металлургии и металло­
обработке значительное внимание уделяет­
ся специализированным сервисным метал­
лургическим центрам. Эти центры функци­
онирую т как важ ные узлы , которые 
предоставляют высококачественные изде­
лия из металлопроката, что позволяет удов­
летворять потребности различных секторов 
промышленности, включая автомобилестро­
ение, строительство и тяжелое машиностро­
ение. Специализированные металлургичес­
кие сервисные центры занимаются произ­
водством и обработкой металлических из­
делий с учетом потребностей клиентов. В 
таких центрах применяются современные 
технологии, включая лазерную резку, гиб- 
ку, сварку и другие виды механической об­
работки. Лазерная резка, например, обес­
печивает высокую точность и чистоту реза, 
что крайне важно для последующей обра­
ботки и сборки. Гибка и сварка, в свою оче­
редь, позволяет создавать сложные конст­
рукции, необходимые для специфических 
задач в различных отраслях. Применение 
современного программного обеспечения
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для проектирования (CAD) и управления 
производственными процессами (ERP) по­
зволяет оптимизировать производственные 
цепочки и минимизировать затраты2.

В глобальную цепочку стоимости вхо­
дят также предприятия, осуществляющие 
окончательную отделку металлопродукции. 
Эти операции охватывают различные тех­
нологии, включая покраску, гальваничес­
кое покрытие, анодирование и пассивацию. 
Процессы окончательной отделки направ­
лены на повышение коррозионной стой­
кости материалов, что является ключевым 
фактором для увеличения срока службы 
изделий, особенно в условиях агрессивной 
внешней среды. Например, гальваническое 
покрытие позволяет создать защитный 
слой, предотвращающий коррозию, тем са­
мым улучшая эксплуатационные характе­
ристики. Анодирование способствует со­
зданию защитного оксидного слоя на алю­
миниевых изделиях, значительно увеличи­
вая их долговечность и эстетические 
качества. Эти дополнительные процессы 
обработки не только увеличивают долго­
вечность продукции, но и добавляют ей 
рыночную ценность3. Список крупнейших

2 Морозова И.Г., Наумова М.Г., Басыров И.И. 2018. 
Современные проблемы металлургии, машиностроения и ма- 
териалообработки: учебное пособие. Москва: МИСиС

3 Ханина А.В. 2023. Экономика и управление органи­
зацией (металлургического профиля): учебное пособие. 
Москва: КноРус.

металлосервисных компаний России пред­
ставлен в табл. 1.

На пересечении черной металлургии и 
машиностроения находятся производства, 
играющие значимую роль в создании добав­
ленной стоимости. Изготовление таких из­
делий, как подшипники и пружины, требует 
особого внимания не только к качеству ис­
пользуемого металла, но и к точности соблю­
дения технологических процессов. Строгий 
контроль на всех этапах производства явля­
ется ключевым фактором, обеспечивающим 
надежность и долговечность конечной про­
дукции. Высококачественное сырье и пере­
довые технологические решения позволяют 
создавать продукцию, отвечающую самым 
высоким стандартам и требованиям совре­
менной промышленности4.

Завершающим элементом в глобальной 
цепочке стоимости являются дистрибуци- 
онные центры. Такие центры не только 
обеспечивают хранение и управление за­
пасами металлопродукции, но и выполня­
ют функции посредников на рынке, облег­
чая взаимодействие производителей и ко­
нечных потребителей5. Список крупнейших 
металлотрейдеров России представлен в 
табл. 2.

4 Харланов А.С. 2020. Курс лекций по геоэкономике в 
металлургии. Москва : Русайнс.

5 Лысенко А.Л. (Ред.). 2024. Кластеры, хабы, логис­
тические центтры: учебное пособие. Москва: Русайнс.

Таблица 1
Крупнейшие металлосервисные компании России, 2022 г.

Компания Услуги Объем, т/год
АО «Северсталь Дистрибуция» Резка, рубка, гибка, цинкование 1 500 000
Группа компаний «ДиПОС» Резка, рубка, гибка, цинкование 1 200 000
ООО «Новаметалл Трейд» Резка, рубка, гибка, цинкование 900 000
ООО ПКФ «МеталлТехСервис» Резка, рубка, гибка, цинкование 800 000
АО «МегаСтальПром» Резка, рубка, гибка, цинкование 700 000
ООО «Глобус-Сталь» Резка, рубка, гибка, цинкование 600 000
«Сервисный металлоцентр «Стами» Резка, рубка, гибка, цинкование 500 000
ООО ПКФ «Цветная металлургия» Резка, рубка, гибка, цинкование 400 000
FERRIT Group Резка, рубка, гибка, цинкование 350 000
ООО «Сервисный металлоцентр «Союз» Резка, рубка, гибка, цинкование 300 000
ООО «АйронТрейдПлюс» Резка, рубка, гибка 250 000
ООО «УралПромМаш» Резка, рубка, гибка, цинкование 200 000

Источник. Авторская разработка на основе официальных данных отчетности компаний.
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Таблица 2
Крупнейшие металлотрейдеры России, 2022 г.

Компания Выручка 2022, 
млрд руб.

Чистая прибыль 
2022, млн руб.

Объем 
хранения, тыс. т

АО «Металлсервис» 129,4 2800 1000
АО «Сталепромышленная компания» 78 4000 365
АО « Металлокомплект -М» 61,4 1400 355
АО «Металлоторг» 48,4 2800 365
«А Групп» 43 604 250
«ДиПОС» 36 1300 300
Брок-Инвест-Сервис 25,1 325 100

Источник. Авторская разработка на основе официальных данных отчетности компаний.

Дистрибуционные центры играют важ­
ную роль в оптимизации логистических 
процессов, включая сокращение времени 
доставки и управление цепочками поста­
вок. Данные центры используют современ­
ные технологии, такие как системы управ­
ления складом (WMS) и автоматизирован­
ные транспортные системы, что значитель­
но увеличивает эффективность операций6.

В металлообработке и дистрибуции 
преобладает реляционная и модульная мо­
дели управления глобальными цепочками 
стоимости, поскольку компании ближе к 
конечному потребителю на свободном рын­
ке, но все же имеют зависимые отношения 
с металлургическими компаниями.

Практика размещения заказов на метал­
лопродукцию по годовым квотам ярко демон­
стрирует применение реляционной и модуль­
ной моделей взаимодействия в отрасли.

Реляционный аспект состоит в том, что 
заключение долгосрочных соглашений по 
квотам требует наличия прочных и дове­
рительных отношений между металлурги­
ческими предприятиями и дистрибьютора­
ми. Такое сотрудничество позволяет обе­
им сторонам более эффективно планиро­
вать ресурсы, оптимизировать логистику и 
минимизировать риски, связанные с коле­
баниями спроса и предложения на рынке.

Модульный аспект заключается в воз­
можности стандартизации и структуриро­
вания годовых квот так, чтобы дистрибью­
торы могли беспрепятственно интегриро­

6 Прохоров В.М., Медведев В.А., Чирухин ВА. 2022. 
Управление логистическими процессами в закупках, произ­
водстве и распределении: учебник. Москва: КноРус.

вать полученные объемы металлопродукции 
в свои цепочки поставок. Это обеспечива­
ет необходимую гибкость и оперативность 
в удовлетворении спроса конечных потре­
бителей, позволяя быстро реагировать на 
изменения рыночной конъюнктуры.

Таким образом, сочетание реляционной 
и модульной моделей управления дает воз­
можность компаниям в области металлооб­
работки и дистрибуции эффективно и гиб­
ко управлять своими глобальными цепоч­
ками стоимости, обеспечивая устойчивость 
и конкурентоспособность в условиях быст­
ро меняющегося рынка.

* * *

В данном исследовании рассмотрена 
взаимосвязь теоретических основ управле­
ния глобальных цепочек стоимости и прак­
тических аспектов управления в промыш­
ленных секторах. Основное внимание уде­
лено анализу трансформации управлен­
ческих моделей в металлургической и 
металлообрабатывающей отраслях.

Результаты свидетельствуют, что на 
различных этапах глобальной цепочки сто­
имости (от металлургических заводов до 
сервисных центров и компаний, специали­
зирующихся на торговле металлами) про­
исходит переход от иерархических моде­
лей управления к рыночным. Вместе с тем, 
на различных стадиях трансформации про­
дукта наблюдаются различные варианты 
кэптивных, реляционных и модульных мо­
делей управления.

Выбор модели управления в металлур­
гической отрасли не является фиксирован­
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ным и детерминированным, а зависит от 
множества факторов, таких как размер ком­
паний, специфика рынка и государствен­
ное регулирование. Тем не менее, рыноч­
ная модель, ориентированная на удовлет­
ворение потребительского спроса, выступа­
ет катализатором трансформации отрасли.

Результаты исследования подтвержда­
ют важность проведения дальнейших ком­
плексных исследований механизмов управ­
ления глобальными цепочками стоимости 
в металлургии и металлообработке. Важно 
учитывать влияние организационно-эконо­
мических, институциональных и техноло­
гических факторов на формирование и раз­
витие управленческих моделей.

Изучение закономерностей эволюции 
управленческих моделей в этих отраслях 
позволит разрабатывать эффективные стра­
тегии и принимать обоснованные управлен­
ческие решения, направленные на повыше­
ние конкурентоспособности и устойчиво­
го развития промышленных предприятий.
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