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В статье исследуются две разнонаправленные тенденции, наблюдаемые в организацион-
ном дизайне современных высокотехнологичных предприятий. С одной стороны, про-
изводители высокотехнологичной продукции стремятся объединить в рамках предпри-
ятия подавляющую часть звеньев цепочки создания стоимости и стать вертикально ин-
тегрированными бизнес-единицами, с другой – многие лидеры рынка уходят от жесткой 
внутрифирменной интеграции и переходят к более гибкой бизнес-модели – модульной 
структуре управления. В связи с этим возникает потребность осмысления факторов, оп-
ределяющих выбор той или иной модели интеграции, а также рисков и ограничений, 
связанных с ее реализацией. В статье исследуется зарубежный опыт построения верти-
кально интегрированных и модульных структур, обсуждаются последствия их использо-
вания для развития компаний. 
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The article examines two opposite trends observed in the organizational design of modern 
high-tech enterprises. On the one hand producers of high-tech products tend to unite 
overwhelming majority of the value chain links inside the companies and become vertically 
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integrated business units, on the other hand, a lot of market leaders move away from rigid 
internal integration and choose more flexible business models. Thus, there is a need of 
understanding the factors determining the choice of particular models of integration, as well as 
the risks and restrictions associated with their implementation. The article explores the 
international experience of vertically integrated and modular structures, discusses pros and 
cons of their use for companies’ development. 
Keywords: vertical integration, modular structure, high-tech companies, specific asset, 
opportunistic behavior, scale effect, value chain. 

 
 

 настоящее время экономика харак-
теризуется многообразием размеров 
и форм ведения хозяйственной дея-

тельности. Высокотехнологичные компа-
нии, вынужденные функционировать в 
условиях жесткой инновационной конку-
ренции, стремятся повысить гибкость 
управления на основе использования раз-
личных форм интеграции. При этом речь 
идет не только о формировании жестко 
интегрированных вертикальных структур, 
но и о развитии новых сетевых, модуль-
ных, адхократических форм организации 
бизнеса.  

Проведем исследование двух основных 
форм вертикальной интеграции – жест-
кой, основанной на владельческом кон-
троле (внутрикорпоративной интеграции), 
и мягкой, основанной на построении 
внешних цепочек создания стоимости (се-
тевой интеграции), а также проанализиру-
ем факторы, оказывающие влияние на вы-
бор той или иной формы вертикальной 
интеграции. 

 
Вертикальная интеграция  
как вынужденная стратегия  
высокотехнологичных компаний 
В научных дискуссиях можно встретить 

рассуждения как о закате жестких верти-
кально интегрированных структур, так и о 
их жизненной необходимости для станов-
ления и развития компаний. 

Вертикальная интеграция представляет 
собой сочетание технологически самостоя-
тельных производственных, распредели-
тельных, сбытовых и других экономиче-
ских процессов в рамках единой фирмы. 
По существу, она означает использование 
фирмой для решения своих экономиче-

ских задач внутренних хозяйственных 
операций и административных процессов 
вместо рыночных трансакций [7. – C. 361]. 

Для крупных предприятий цель верти-
кальной интеграции состоит в упрочении 
рыночной власти за счет повышения эф-
фективности объединяющихся бизнесов, 
улучшения рыночной позиции новой биз-
нес-структуры, перераспределения в поль-
зу компании-инициатора прав собствен-
ности и возможностей влияния, а также 
защиты от враждебных действий третьих 
лиц. 

Для входящих на рынок высокотехно-
логичных предприятий основной мотив 
вертикальной интеграции может носить и 
иной характер – интеграция может стать 
единственным способом выживания ком-
пании. В данном случае причиной верти-
кальной интеграции становится так назы-
ваемая потребность в специализированных 
поставках (specialized inputs) [3. – С. 17].  

В связи с тем что разработанные под за-
просы конкретного производителя мате-
риалы и оборудование могут иметь не-
большой рынок сбыта или вообще не 
иметь иных потребителей, поставщики 
могут отказаться от производства специ-
фических комплектующих, если покупа-
тель не компенсирует первоначальных за-
трат или не гарантирует поставок, позво-
ляющих окупить первоначальные вложе-
ния. «Рыночные закупки являются более 
предпочтительным способом организации 
поставок при незначительной степени спе-
цифичности активов. Однако внутренняя 
организация более предпочтительна при 
значительной степени специфичности ак-
тивов, так как при этом возникает сильная 

В
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двусторонняя зависимость, а свойственные 
рынкам мощные стимулы снижают лег-
кость, с которой осуществляется последова-
тельная адаптация к внешним осложнени-
ям контрактного процесса» [9. – C. 162]. 

Двусторонняя уязвимость в сделках со 
специфическими активами объясняется 
тем, что покупатели ограничены в выборе 
поставщиков и не способны в короткие 
сроки найти аналоги необходимых ком-
плектующих, а поставщики не способны 
переориентировать свои производствен-
ные мощности без потери их производст-
венной ценности.   

Компании, оперирующие на нестабиль-
ных рынках и реализующие продукцию в 
объеме, недостаточном для достижения по-
ложительного эффекта масштаба сторон-
ними производителями, вынуждены обра-
щаться к стратегии вертикальной интегра-
ции и самостоятельно производить необхо-
димые для конечной продукции комплек-
тующие. Например, для компании Tesla 
производство собственных батарей стало 
вынужденным шагом, поскольку произво-
дители батарей не были заинтересованы в 
создании капиталоемкого производства в 
отсутствии гарантии масштабных заказов.  

 По аналогичным обстоятельствам при-
бегла к стратегии вертикальной интегра-
ции в 1960-х гг. компания Bombardier, пер-
воначально специализирующаяся на про-
изводстве снегоходов. Компания была вы-
нуждена самостоятельно производить 
практически всю номенклатуру узлов и 
деталей для снегоходов. Размер производ-
ства не позволял сторонним компаниям 
извлекать выгоды за счет эффекта масшта-
ба и компенсировать инвестиции в специ-
фические активы, необходимые для созда-
ния комплектующих, поэтому единствен-
ным выходом для компании стало внут-
рифирменное производство. Когда компа-
нии не удалось найти поставщиков необ-
ходимых шин, была создана собственная 
дочерняя фирма, произошел выход в ре-
зинотехнический бизнес. По тем же при-
чинам было запущено производство пласт-
массы, фибергласа и стали. 

Следующим аргументом в пользу внут-
рифирменной вертикальной интеграции 
выступает уровень качества и/или доступ-
ность поставляемых сторонними предпри-
ятиями комплектующих. Генри Форд объ-
яснял успех своего бизнеса интегрирован-
ным подходом: если хочешь, чтобы что-то 
было сделано правильно, сделай это сам. В 
1920-х гг. компания Генри Форда осуществ-
ляла не только собственно сборку автомо-
билей, но и выработку энергии, производ-
ство литейной продукции, а также резины. 

Компания Tesla, которая на данный мо-
мент на 80% является вертикально интег-
рированной, в самом начале своей жизне-
деятельности тестировала шасси от компа-
нии Lotus. Однако разработка собственно-
го дизайна шасси дала возможность рас-
планировать оптимальное размещение ба-
тарей по периметру автомобиля, что спо-
собствовало увеличению стабильности на 
дороге. В условиях, где шасси покупается у 
одного вендора, батареи – у другого, а 
программное обеспечение – у третьего, ге-
нерировать подобное ноу-хау весьма 
трудно, и такой продукт станет посредст-
венным и дорогим [2]. 

Испанская компания Gаmо – произво-
дитель пневматического оружия с более 
чем вековой историей – была вынуждена 
перейти к вертикальной интеграции также 
из-за соображений качества. Как известно, 
эффективность работы любой модели 
пневматического оружия зависит от ис-
пользуемых пуль. С целью повышения ка-
чества оружия Gamo стала производить не 
только комплектующие для сборки ору-
жия, но и сами пули, превратившись впо-
следствии в мирового лидера по производ-
ству высококлассных пуль калибров 4,5 и 
5,5 мм. В настоящее время Gamo является 
крупнейшим европейским производите-
лем пневматического оружия, чьи ружья и 
пистолеты используются более чем в пяти-
десяти странах мира. Успех продукции 
Gamo во многом объясняется тем, что ком-
пания самостоятельно производит весь 
спектр комплектующих и проводит их 
тщательную проверку.  
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Компания ASUS приняла решение о 
вертикальной интеграции, столкнувшись с 
невозможностью своевременного получе-
ния материнских плат для производимых 
компьютеров. Мировым лидером в произ-
водстве плат выступала компания Intel, ко-
торая организовала свои поставки сле-
дующим образом: сначала новые процес-
соры поступали компьютерным гигантам, 
таким как IBM, а остальным приходилось 
ожидать очереди до полугода. Основатели 
ASUS решили разработать собственную 
материнскую плату, используя открытую 
техническую информацию Intel и преж-
ний опыт работы. В результате компания 
ASUS смогла не только решить проблему с 
поставками комплектующих, но и превра-
титься в крупнейшего производителя ма-
теринских плат в мире (в настоящее время 
в каждом третьем компьютере в мире ис-
пользуется материнская плата производст-
ва ASUS). 

Большое значение приобретает и со-
кращение временных затрат между разра-
боткой и доставкой необходимых ком-
плектующих при вертикальной интегра-
ции. Американская компания Space  
Exploration Technologies Corporation (Spa-
ceX) – производитель космической техни-
ки, поставившая задачу сокращения рас-
ходов на полеты в космос, также стала при-
верженцем вертикальной интеграции. 
Первоначально при создании техники 
компания взаимодействовала с рядом 
предприятий военно-промышленного 
комплекса, однако стоимость заказов и 
длительность их выполнения (до несколь-
ких лет) заставили компанию изменить 
свою стратегию. Вертикальная интеграция 
позволила компании оперативно вносить 
изменения в прототипы комплектующих, 
не ведя длительных переговоров с постав-
щиками и не дожидаясь обновленных де-
талей. Быстрота разработки и рекордно 
низкая стоимость запуска ракеты Falcon 
стали следствием выбранной стратегии. 

Выбор в пользу вертикальной интегра-
ции для высокотехнологичных компаний 

может объясняться и желанием защиты 
своих знаний и компетенций.  

Компания Sharp (производитель элек-
троники), обнаружив, что благодаря под-
рядчикам ее передовые технологии ис-
пользуют конкуренты, сократила количе-
ство операций, передаваемых сторонним 
компаниям. Глава швейцарского часового 
концерна Swatch Group Н. Хайек также от-
казался от услуг японских производителей 
микросхем, так как хотел быть уверенным, 
что его работники обладают исчерпываю-
щими знаниями и компетенциями по раз-
работке интегральных схем. 

Вместе с тем вертикальная интеграция 
может создавать и дополнительные огра-
ничения для развития высокотехнологич-
ных компаний. 

Для того чтобы встроить новые произ-
водства в структуру компании, требуются 
значительные капиталовложения. Так, 
компания Tesla для реализации стратегии 
внутрифирменной интеграции вынужде-
на с каждым годом все интенсивнее нара-
щивать кредитную нагрузку. По данным 
Financial Times, капитальные расходы Tesla 
и затраты на НИОКР в 2014 г. составляли 
3,3 млрд долларов, т. е. по 40 000 долларов 
на каждый проданный автомобиль [6]. 

Ориентация на внутрифирменное про-
изводство может привести к потере гибко-
сти компании вследствие невозможности 
быстрой переориентации производствен-
ных мощностей.   

Компания Ford, реализовавшая до Вто-
рой мировой войны стратегию полной 
вертикальной интеграции, была вынужде-
на располагать 3 000 кв. км лесов, железо-
рудными шахтами и известняковыми ка-
меноломнями в Мичигане, Миннесоте и 
Висконсине, а также плантацией каучука в 
Бразилии. Выбранная стратегия не позво-
ляла компании быстро адаптировать про-
изводство к изменяющимся потребностям 
рынка. Так, причиной отказа от использо-
вания алюминия в изготовлении автомо-
билей стала невозможность интеграции 
его производства в структуру компании. 
Уход от стратегии всеобъемлющей инте-
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грации позволил Ford сократить издержки 
производства и повысить качество продук-
ции. Например, привлечение подрядчика 
по покраске автомобилей ABB позволило 
не только сократить издержки компании 
на 25%, но и улучшить качество покраски. 

Разнообразные виды деятельности, осу-
ществляемые компаниями в рамках внут-
рикорпоративной интеграции, имеют свои 
эффективные масштабы производства. В 
этих условиях достижение положительного 
эффекта масштаба на каждой стадии внут-
ренней цепочки создания стоимости стано-
вится первоочередной задачей для разви-
тия и поддержания конкурентоспособно-
сти жестко интегрированных компаний. 

Еще одним барьером на пути внутри-
фирменной интеграции выступает рост 
издержек администрирования. Построе-
ние внутрикорпоративной цепочки созда-
ния стоимости, с одной стороны, снижает 
трансакционные издержки, но с другой –  
способствует росту издержек администри-
рования. Внутрифирменная интеграция 
экономически обоснована до тех пор, пока 
издержки администрирования остаются 
ниже трансакционных издержек. 

Обобщая вышесказанное, необходимо 
отметить, что для высокотехнологичных 
компаний переход к вертикальной инте-
грации может быть обусловлен несколь-
кими факторами: отсутствием необходи-
мых комплектующих, в производстве ко-
торых по тем или иным причинам не за-
интересованы сторонние производители, 
недостаточным уровнем качества и/или 
низкой доступностью поставляемых ком-
плектующих, высокими временными за-
тратами между их разработкой и достав-
кой. Вместе с тем вертикальная интеграция 
может создавать дополнительные ограни-
чения на пути развития компании, за-
труднять задачу реализации положитель-
ного эффекта масштаба и порождать рост 
издержек администрирования, снижать 
гибкость компании и ее восприимчивость 
к инновациям, ухудшать финансовое по-
ложение компании. 

Модульные структуры управления  
высокотехнологичным бизнесом  
По мере роста и стабилизации рыночно-

го положения у компании появляется 
больше возможностей для перехода к гиб-
ким формам организации бизнеса. Как 
правило, крупные компании стремятся 
концентрировать внимание на ключевых 
видах деятельности и стержневых компе-
тенциях, отказываясь от вспомогательных и 
не основных [5. – С. 263]. Если компания в 
состоянии гарантировать поставщику объ-
ем закупок, позволяющий достигать поло-
жительного эффекта масштаба и компен-
сировать вложения в специфические акти-
вы, она имеет все основания для перехода к 
модульной структуре управления. 

По мнению Р. Дафта, «при модульной 
структуре фирма передает многие или 
большую часть направлений работы само-
стоятельным компаниям и координирует 
их деятельность из небольшой штаб-квар-
тиры… Вместо того чтобы находиться под 
одной крышей или осуществляться силами 
одной организации, все расчеты, проекти-
рование, производство, маркетинг и сбыт 
могут быть переданы по аутсорсингу неза-
висимым компаниям… В модульной струк-
туре традиционную вертикальную иерар-
хию заменяет стиль свободного рынка»1.  

В настоящее время под модульной 
структурой понимается «кооперационное 
объединение формально независимых 
компаний, центром которого выступает 
головная компания – компания-интегра-
тор. Модульная структура использует 
внешние по отношению к компании ре-
сурсы для расширения своих возможно-
стей и усиления своих рыночных позиций. 
Ее доминирующее положение достигается 
не за счет владельческого контроля (уча-
стия в капитале партнеров), а за счет того 
или иного вида монополии. Эта монопо-
лия может быть как естественной (владе-
ние каким-либо редким ресурсом, напри-
мер, уникальными знаниями и компетен-

                                                 
1 Дафт Р. Л. Теория организации / пер. с англ. под 
ред. Э. М. Короткова. – М. : ЮНИТИ-ДАНА, 2006. – 
С. 133. 
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циями, защищенными либо своей уни-
кальностью, либо патентами), так и искус-
ственной (вложение компаний-партнеров 
в специфические активы – монополия 
спроса). Модульную форму можно пред-
ставить в виде центра, окруженного сетью 
компаний, связанных между собой долго-
срочными контрактами» [11. – С. 15]. 

В модульной структуре головная орга-
низация контролирует процессы, которые 
трудно воспроизвести другим, и перепо-
ручает другие виды деятельности, сохра-
няя за собой право контроля и принятия 
решений, подрядчикам, наделенным пра-
вом использования собственных ресурсов 
(материальных и интеллектуальных). По-
скольку подрядчики в рамках конкретных 
проектов вынуждены осуществлять вложе-
ния в специфические активы, высока их 
заинтересованность в долгосрочности кон-
трактных отношений. Это обусловливает 
наличие гибридной формы контрактации 
между компанией-интегратором и под-
рядчиками, сочетающей в себе рыночный, 
совещательный и иерархический (явно 
преобладающий в данном случае) способы 
координации деятельности. 

Одним из способов снижения рисков 
для поставщиков промежуточной продук-
ции, требующей вложения в специфиче-
ские активы, является привлечение не-
скольких зависимых от данных комплек-
тующих компаний. Например, компании 
Intel для разработки чипа памяти нового 
поколения, совместимого как с оборудова-
нием компании Compaq, так и компании 
Dell, потребовалось более миллиарда дол-
ларов. Очевидно, что гораздо дешевле раз-
рабатывать чип, который одновременно 
удовлетворяет потребностям нескольких 
компаний, чем создавать для каждой из 
них отдельную модель. Компания Intel 
смогла распределить издержки создания 
продукта между Compaq и Dell, снизив 
стоимость чипа для каждого из них и ог-
раничив риски оппортунистического по-
ведения со стороны производителей ком-
пьютерного оборудования.  

Одним из способов снижения рисков для 
покупателей специфических комплектую-
щих становится привлечение нескольких 
поставщиков. «В конце 1970-х гг. корпора-
ция IBM, главный потребитель продукции 
Intel, отказывалась закупать производимый 
Intel микропроцессор 8086 до тех пор, пока 
эта компания не согласилась предоставить 
вторичные лицензии другим провайдерам, 
включая саму IBM. Последняя не желала 
делать капиталовложения в развитие ком-
пьютерного оборудования, основанного на 
производимом Intel чипе, чтобы затем об-
наружить, что находится в зависимости от 
единственного поставщика» [1. – C. 234]. 

К сильным сторонам модульной струк-
туры организации бизнеса можно отнести: 

‒ широкие возможности привлечения 
внешних ресурсов для развития компании; 

‒ высокую гибкость организации, ус-
коряющую ее реакцию на изменение ры-
ночной среды; 

‒ повышение качества конечной про-
дукции за счет синергетического эффекта; 

‒ возможности использования произ-
водственных мощностей партнеров для 
наращивания или создания нового произ-
водства;  

‒ экономию временных затрат за счет 
высокой скорости выполнения работ ком-
паниями-субподрядчиками; 

‒ сокращение административных рас-
ходов. 

Модульная структура может создавать и 
дополнительные риски:  

‒ ограниченность контроля над про-
цессами, выходящими за пределы фирмы-
интегратора; 

‒ рост временных затрат, обусловлен-
ных необходимостью установления и под-
держания доверительных отношений ме-
жду центральной компанией и ее партне-
рами; 

‒ риск оппортунистического поведе-
ния фирм-партнеров, невыполнения ими 
взятых на себя обязательств, выхода из 
бизнеса. 

Оценить преимущества модульной 
структуры управления, минимизировав ее 
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риски, смогли крупнейшие мировые про-
изводители различных отраслей экономи-
ки. В конце 1980-х гг. Toyota, численность 
занятых которой превышала 65 тыс. чело-
век, производила 4,5 млн автомобилей, 
имея кооперационные связи более чем с 
200 поставщиками. Поставщики Toyota 
предоставляли сложные компоненты, са-
мостоятельно разрабатывая их исключи-
тельно для моделей Toyota. Компания 
строила долгосрочные отношения с по-
ставщиками, ставя во главу угла обмен 
информацией, разделение издержек и ак-
тивное консультирование своих постав-
щиков. Решение проблемы оппортунисти-
ческого поведения было достигнуто за счет 
«политики двух поставщиков»: каждый 
компонент, не производимый внутри ком-
пании, должен поставляться, по крайней 
мере, двумя поставщиками. С одной сторо-
ны, компания гарантирует поставщикам 
поставку деталей в течение всего времени 
производства определенной модели Toyota, 
снижая их риски вложения в специфиче-
ские активы, а с другой – снижает риск 
вымогательства со стороны партнера, имея 
возможность выбора из двух поставщиков. 
В качестве стимула для их качественной 
работы выступает заказ на эти компоненты 
для следующей модели.  

Компания Toyota, являясь одним из 
крупнейших игроков мирового рынка ав-
топрома на протяжении нескольких десят-
ков лет, доказала эффективность данной 
формы организации. 

Модульного подхода придерживаются и 
другие лидеры автомобильного рынка  
(General Motors, BMW). Например, BMW 
фокусируется на маркетинге, партнерстве 
и взаимоотношениях с клиентами, а также 
поддерживает экспертную позицию в ма-
шиностроении. Но большинство деталей 
создают сторонние производители, и все 
чаще они собирают саму машину. Получа-
ется, что такая компания, как Magna 
International, может собрать машину быст-
рее, дешевле и с лучшим качеством, чем 
BMW [8. – С. 73]. 

Широко распространен модульный 
подход и в компьютерной индустрии. В 
конце 1990-х гг. корпорация IBM осущест-
вила вывод производственных процессов 
за пределы компании и стала глобально 
интегрированным предприятием: микро-
процессоры и сетевые карты поставляла 
компания Intel, экраны – Samsung и LG, 
разработчиком операционной системы вы-
ступала компания Microsoft, сборку осуще-
ствляла компания Lenovo.  

В настоящее время IBM, специализи-
рующаяся на предоставлении финансовых 
и бизнес-услуг и разработке программного 
обеспечения, выступает интегратором как 
на стадии производства, так и на стадии 
реализации продукции. 

На стадии реализации программных 
продуктов создана сеть партнеров – сис-
темных интеграторов (IBM PartnerWorld), 
получающих данный статус при соблюде-
нии нескольких условий: партнер достига-
ет определенного уровня объемов продаж; 
имеет в своем штате не менее 1 000 сотруд-
ников, часть из которых является серти-
фицированными специалистами по всей 
линейке оборудования IBM; реализует 
проекты в различных отраслях бизнеса.  

Для координации деятельности систем-
ных интеграторов в компании действуют 
три подразделения: первое занимается ра-
ботой с ведущими и специализированны-
ми системными интеграторами и постав-
щиками решений, второе отвечает за рабо-
ту с партнерами в секторе малого и сред-
него бизнеса, третье – за взаимодействие с 
независимыми фирмами-разработчиками 
программного обеспечения.  

Подобная стратегия лидеров мирового 
производства в конечном итоге приводит к 
созданию глобальных «оболочечных ком-
паний» – организаций, которые передают 
производственные функции сторонним 
подрядчикам, а сами сосредоточиваются 
на стратегическом планировании и марке-
тинге. 

Лидеры строят глобально интегриро-
ванные экосистемы, включающие в себя 
сотни (если не тысячи) фирм. Эти новые 
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глобальные предприятия объединяют 
компоненты деловой активности и произ-
водства на мировом уровне ради выпуска 
товаров и услуг для своих клиентов. Все – 
от зарождения предложения до его постав-
ки на рынок – свободно управляется в 
рамках невидимого глобального сотруд-
ничества [8. – С. 69]. 

Ключом к успеху таких компаний ста-
новятся налаженные кооперационные свя-
зи с поставщиками. В этих условиях про-
исходит трансформация функций по-
ставщиков: они не просто производят тре-
буемые комплектующие и выполняют 
строго регламентированные задачи, а ста-
новятся партнерами компании и начина-
ют играть критическую роль на протяже-
нии всей цепочки создания стоимости – от 
дизайна и производства до дистрибуции и 
послепродажного обслуживания.  

Огромные компании-производители с 
многомиллиардными оборотами, такие 
как CelesTica, Jabil Circuit, Foxconn, 
Flextronics и Soledxon, создают комплек-
тующие для компьютеров, мобильных те-
лефонов, игровых приставок и других уст-
ройств в электронной отрасли. Но они 
больше, чем поставщики. Они вносят 
вклад в дизайн, тестирование, дистрибу-
цию и ремонт продукта. Каждый из них 
сделал значительные инвестиции для того, 
чтобы выполнить эту работу. Если они не 
смогут добиться почти идеального качест-
ва, их клиенты будут дискредитированы 
или даже проиграют на рынке [8. – С. 69]. 

 
Единство и борьба  
противоположностей: стратегия  
новой вертикальной интеграции  
Говорить о превращении вертикальной 

интеграции в архаизм эпохи Генри Форда 
в условиях повсеместного распростране-
ния модульного подхода пока рано. Гло-
бальный характер и сложность современ-
ных цепочек создания стоимости делают 
их все более уязвимыми к экономическим 
и политическим потрясениям. Например, 
в период мирового финансового кризиса 
2009 г. европейские и китайские постав-
щики были неспособны выполнять свои 

обязательства, поставив под удар круп-
нейших мировых производителей конеч-
ной продукции. Российские предприятия 
столкнулись с похожей проблемой в связи 
с введением санкций. Особо критичной 
ситуация оказалась в сфере поставок высо-
котехнологичной продукции.  

В соответствии с исследованием, прове-
денным компанией Dynamic Markets по 
заказу компании Oracle в 2013 г., почти две 
трети (63%) крупных компаний региона 
EMEA наблюдали нарушения их цепочек 
создания стоимости в связи с форс-
мажорными обстоятельствами, которые 
находятся вне их контроля. Выборка ис-
следования включала 677 крупных компа-
ний (с персоналом более 250 человек) из  
стран региона EMEA (таблица). 

Действуя в условиях высокой экономи-
ческой неопределенности, когда большин-
ство факторов, оказывающих влияние на 
положение участников цепочек создания 
стоимости, экзогенно, компании с целью 
сохранения своих позиций вынуждены воз-
вращаться к стратегии вертикальной инте-
грации. Автомобильный гигант General 
Motors возобновляет производство автозап-
частей, поставщиком которых выступала 
компания Delphi. Крупнейшая металлур-
гическая компания мира Arcelor Mittal уже 
на протяжении нескольких лет скупает же-
лезорудные месторождения в Африке. 
Аналогичную стратегию реализуют азиат-
ские корпорации: японские Nippon Steel и 
JFE, а также корейская POSCO. 

Ведущие мировые компании возвраща-
ются к модели внутрифирменной интегра-
ции, стремясь объединить в ней несочетае-
мые элементы: самодостаточность полной 
вертикальной интеграции и гибкость мо-
дульной структуры бизнеса. Примером 
компании, реализующей модель новой вер-
тикальной интеграции, стала компания 
Apple, уже на протяжении 35 лет работаю-
щая на полном аппаратном и программном 
самообеспечении. Стадии производства с 
высокой добавленной стоимостью и ис-
пользованием наиболее интеллектуального 
труда (разработка и проектирование про-
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дукта) располагаются внутри компании, а 
стадия производства с низкой добавленной 
стоимостью, связанная с использованием 

низкоквалифицированного труда (сборка 
продукта), передана китайскому произво-
дителю оборудования Foxconn. 

 
Нарушения в цепочке стоимости крупных компаний в течение 2013 г. (в %) 

 

Территориальная  
принадлежность 

крупных компаний 

Доля компаний,  
выявивших очевидные  
нарушения в цепочке 

стоимости 

Доля компаний,  
выявивших нарушения  
в цепочке создания  
стоимости вследствие 
стихийных событий 

Доля компаний,  
выявивших нарушения  
в цепочке создания  
стоимости вследствие  

антропогенных явлений 
Выборка в целом 63 34 48 
Великобритания 70 55 42 
Франция 64 35 57 
Германия 73 35 59 
Россия 77 34 63 
Скандинавские страны 60 24 40 
Нидерланды 54 22 46 
Польша 11 8 3 
Турция 73 57 53 
ОАЭ 74 30 64 

____________________ 
* Источник: Исследование компании Dynamic Markets по заказу Oracle. Управление цепочкой создания стоимости в усло-
виях кризиса // Логистика. – 2013. – № 7. – C. 17. 

 
Подобная модель становится домини-

рующей среди мировых лидеров, стремя-
щихся развить высокотехнологичные внут-
ренние цепочки, используя преимущества 

вертикальной интеграции, и вывести за 
пределы компании низкоинтеллектуаль-
ные стадии производства, отдав их на откуп 
сторонним производителям. 
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