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Анотація. У статті запропонований підхід до побудови організаційної структури логістичної системи
підприємства на основі авторської інтерпретації матричного принципу формування оргструктури.
Конкретизується дефініція «логістична система». Під логістичною системою розуміється відносно
стійка сукупність ланок (структурних / функціональних підрозділів компанії, а також постачальників,
споживачів і логістичних посередників), взаємопов’язаних і об’єднаних єдиним управлінням матері�
альними і супутніми їм потоками для реалізації корпоративної стратегії підприємства.
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Аbstract. This paper proposes an approach to building the organizational structure of enterprise logistics
system based on the author's interpretation of the principle of forming a matrix organizational structure.
Concretized definition «logistics system». Under the logistic system is meant a relatively stable set of links
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Введение

Практическая ценность и полезность логисти�
ки и логистического менеджмента как инстру�
мента внедрения концепции логистики в прак�
тику бизнеса постепенно начинает осознавать�
ся в отечественном секторе реальной экономи�
ки. Рациональная организация взаимодействия
всех структурных подразделений внутри пред�
приятия, а также с партнерами и контрагента�
ми, которая позволяет удовлетворить потреб�
ности потребителя взаимовыгодным образом,
является эффективным способом повышения
и поддержания конкурентоспособности конк�
ретного предприятия. Поэтому понимание
принципов построения эффективной логисти�
ческой системы на предприятииактуально для
практики успешной производственно�хозяй�
ственной деятельности как в стратегическом,
так и в тактическом плане.

Постановка задачи

В мировой практике в течение последних де�
сятилетий подходы к управлению логистикой
развивались в направлении наращивания цен�
трализации организации [1, 2, 9]. Но, руковод�
ствуясь известным в менеджменте законом
единства противоположно направленных про�
цессов и функций, нужно понимать, что непра�
вильно ставить вопрос «или�или»: или центра�
лизация, или децентрализация. Нужно искать

разумное сочетание степени централизации и
децентрализации организационной структуры
управления логистикой на предприятии, что и
является целью данной статьи. Отчасти такого
компромисса можно достичь, применяя про�
цессный подход к построению организации
вообще и ее логистической системы в частно�
сти [3, 5, 6, 7]. Понятно, что если речь идет о
крупной диверсифицированной, регионально
разбросанной компании, но с общекорпоратив�
ными для всех направлений бизнеса финансо�
выми ресурсами, то искусственно централизо�
вать функции логистики на топ�уровне холдин�
га не нужно и не возможно, особенно если каж�
дое бизнес�направление имеет свои маркетин�
говые и производственные стратегии. Но как
тогда контролировать эффективность логисти�
ки в общекорпоративном масштабе?

Основная часть

Для осуществления контроля логистики в ком�
пании (корпорации) нужно создать систему
агрегирования показателей эффективности
логистики как «снизу вверх», так и «сверху
вниз», и увязать эти показатели с учетом инте�
ресов, в первую очередь, потребителя, корпо�
рации и каждой бизнес�единицы. Такой подход
сродни бюджетированию «снизу вверх»: под�
разделения или бизнес�единицы разрабатыва�
ют свои обоснованные стратегические и опера�
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тивные планы по логистике, которые коррек�
тируются и утверждаются с учетом общекор�
поративных финансовых и инфраструктурных
ресурсов. Причем понятие «утверждаются» не
означает, что эти планы есть незыблемая дог�
ма. Планы бизнес�единиц, как и общекорпора�
тивные планы, естественно, должны быть гиб�
кими и адаптивными, когда это необходимо. А
необходимо это бывает всякий раз, когда под
влиянием изменчивой внешней среды компа�
нии вынуждены пересматривать свою страте�
гию развития, конкурентные стратегии, функ�
циональные стратегии (маркетинговые, произ�
водственные, кадровые и т. д.). Т. е. изменение,
адаптация логистической стратегии есть след�
ствие объективного изменения конкурентных
и функциональных стратегий сначала на уров�
не топ�менеджмента корпорации, а затем на
уровне топ�менеджмента бизнес�единиц.

Таким образом, система агрегирования по�
казателей есть инструмент рационального со�
четания децентрализации и централизации
логистического менеджмента предприятия. А
с постоянным стремительным развитием ин�
формационных технологий и программных
продуктов при наличии продуманной и увязан�
ной системы агрегированных показателей ло�
гистики грань между централизованным и де�
централизованным управлением логистикой
размывается, эти два понятия перестают быть
антагонистичными.

Ну а если речь идет о построении логисти�
ческой системы (структуры) не в диверсифи�
цированной крупной корпорации, а на отдель�
ном производственно�торговом предприятии,
работающем в одной определенной отрасли,
или, что в принципе то же самое, в рамках ди�
визионального подразделения (бизнес�едини�
цы) корпорации? Тогда система агрегирован�
ных логистических показателей также необхо�
дима, чтобы скоординировать и «примирить»
действия всех функциональных подразделе�
ний, объединить их общей идеей, целью, зада�
чей – удовлетворить потребителя лучше и ра�
циональнее, чем конкуренты.

В принципе, такая система агрегированных
показателей уже придумана Нортоном и Кап�
ланом и называется она «Система сбалансиро�
ванных показателей (ССП)» [4], но объектом
управления в ССП рассматривается предпри�
ятие в целом, предлагается увязка стратегичес�

ких показателей предприятия с конкретными
оперативными результатами по 4�м сферам:
бизнес�процессы, маркетинг, финансы, персо�
нал. Логистическому менеджменту нужна та�
кая же система показателей, только относитель�
но другого объекта управления – материаль!
ный и сопровождающий его информационный
поток. Также аналогией и принципом для со�
здания системы агрегированных логистических
показателей конкретного предприятия может
служить методика совокупного (агрегирован�
ного) планирования производства [10]. Смысл
данной методики заключается в том, что, оттал�
киваясь от прогноза спроса на среднесрочный
период (от 6 до 18 мес.), прогнозируется спрос
и, соответственно, объем производства и тру�
довых ресурсов для конкретного вида продук�
ции на каждый месяц этого среднесрочного
периода. Правда, недостатком этого подхода
является то, что он основан на экстраполяции
прошлых данных о продажах, хоть и с учетом
сезонности и цикличности спроса (рассчиты�
вается индекс сезонности). Поэтому такой под�
ход хорош, когда характер и тенденции спроса
достаточно стабильны. Но большим плюсом
этой методики является увязка прогноза про�
даж (элемент маркетинга) с гибким регулиро�
ванием объемов производства. Остается под�
ключить сюда логистику со своими специфи�
ческими показателями, как обеспечивающий и
координирующий вид хозяйственной дея�
тельности, – и выйти на критерий наименьших
затрат – не только производственных (как это
предлагается в данной методике агрегирован!
ного производственного планирования), но и ло�
гистических (транспортно�складских, включая
упаковку, формирование грузовых единиц и
др.), и еще проанализировать целесообразность
производственного и логистического аутсор�
синга.

С точки зрения вида оргструктуры предпри�
ятия и места в ней службы логистики, способ�
ствующего «примирению» централизованного
и децентрализованного подходов к логистичес�
кому менеджменту, можно предложить все ту же
матричную структуру – сбалансированную мат�
рицу. Сбалансированная – означает, что уровень
полномочий равный как у руководителей функ�
циональных подразделений (маркетинг, произ�
водство, финансы), так и у руководителя служ�
бы логистики как одного из функциональных
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подразделений, но наделенного полномочиями
координации (рис. 1). Точнее такую структуру
можно назвать «матрично�логистической».
При этом координирующая функция логисти�
ки реализуется через подразделение, управля�
ющее цепями поставок посредством интегра�
ции процессов закупок и поставок сырья и фи�
зического распределения готовой продукции.
Позиция директора СБЕ (по аналогии с руко�
водителем программы или менеджером проек�
та в проектном менеджменте) находится на
одном уровне организационной иерархии с
функциональными подразделениями, но ответ�
ственность за конечный результат деятельнос�
ти СБЕ, безусловно, несет директор СБЕ, что
обеспечивается его полномочиями, прописан�
ными в должностной инструкции. Подразделе�
ния маркетинга, производства, финансов коор�

динируют и согласуют свои действия со служ�
бой логистики, которая, в свою очередь, обес�
печивает рациональное и бесперебойное с точ�
ки зрения наличия запасов, работы складов и
транспорта обслуживание технологических и
коммерческих (продажи) процессов. Директор
СБЕ, по сути, выступает как третье лицо, «ар�
битражный судья» во взаимоотношениях
функциональных подразделений и службы ло�
гистики, обеспечивая координацию их дей�
ствий, разрешая конфликты между ними во
имя эффективного удовлетворения потребно�
стей потребителя.

Отметим, что данная принципиальная орга�
низационная схема (рис. 1) приемлема как для
крупной диверсифицированной корпорации с
дивизиональной структурой, так и для моно�
предприятия с базовой линейно�функциональ�

Рисунок 1. Место и роль службы логистики в организационной структуре производственно�торгового пред�
приятия.
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ной структурой, работающего в одной отрасли.
Если это корпорация, холдинг, то стратегичес�
ких бизнес�единиц (СБЕ) будет несколько; если
же это монопредприятие, то СБЕ будет одна.

Данную организационную схему можно ло�
гически развивать в «проектном ключе», пред�
ставив деятельность СБЕ как совокупность от�
дельных проектов�заказов. Тогда конкретные
специалисты каждого подразделения будут
привязаны к конкретному проекту�заказу, а ло�
гистический менеджмент высшего и среднего
звена будет увязывать и регулировать общеор�
ганизационные и общекорпоративные матери�
альные потоки, выполняя классические 7R
(правил) логистики, ориентируясь на опти�
мальные общие совокупные затраты по всему
предприятию.

Выводы

Существенным фактором, поощряющим цент�
рализацию управления логистикой, является
высокая стоимость логистической инфраструк�
туры. Но, благодаря стремительному развитию
информационных технологий, позволяющих
дистанционно осуществлять электронный об�
мен данными и управление логистическими
потоками и системами в режиме он�лайн (EDI�

технологии, CALS�технологии, ERP/CSRP�
системы и др.), данный фактор перестает быть
столь существенным. Так, по словам известных
зарубежных специалистов по логистике, про�
фессоров Джеймса Р. Стока и Дугласа М. Лам�
берта, «как в централизованных, так и в децен�
трализованных логистических сетях благода�
ря новым техническим разработкам компью�
терных и информационных систем можно до�
биться высокого уровня обслуживания потре�
бителей» [8, c. 546]. Добавим, что достаточно
высокого уровня обслуживания, благодаря гра�
мотной организации логистики, можно добить�
ся с минимальными затратами.

Таким образом, дальнейшие направления
исследований по поиску рациональных реше�
ний построения организационной структуры
логистической системы на предприятии лежат
в области усовершенствования взаимосвязей и
координации между функциональными под�
разделениями предприятия при одновремен�
ной оптимизации межорганизационных взаи�
моотношений с поставщиками, потребителями
и логистическими посредниками. Идеологи�
ческой основой такого усовершенствования
являются концепции интегрированной логис�
тики и управления цепью поставок – SCM
(Supply Chain Management).
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