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Карантинные мероприятия, связанные с пандемией Covid-19 (закрытие границ, 

временная приостановка деятельности предприятий ряда отраслей и т.д.), привели к глу-
бокой трансформации мировой экономики и создали значительные риски для устойчиво-
сти международной экономической системы [1], [2]. Одним из следствий пандемии стал 
сильный удар по стабильности глобальных производственных цепочек [3], [4], [5]. 

С одной стороны, замораживание деятельности предприятий-потребителей из-за 
карантинных мер стало причиной снижения спроса на продукцию их поставщиков и вы-
звало падение производства и выручки по всей закупочной цепочке. В частности, в ре-
зультате замораживания своей деятельности авиакомпании пересмотрели свои планы 
закупок авиалайнеров и стали настаивать на изменении условий сотрудничества с 
авиастроительными корпорациями, требуя снижения цен. Из-за этого авиастроителям 
потребуется сокращать свои производственные мощности, что, в свою очередь, обернёт-
ся падением продаж и выручки для производителей комплектующих, которые также будут 
прибегать к сокращениям. В частности, из-за снижения заказов на новые авиадвигатели 
со стороны Airbus и Boeing компания General Electric уволит 13000 сотрудников [6]. Есть 
риск того, что часть поставщиков, задействованных в производственных цепочках 
авиастроительных компаний (Boeing и Airbus используют многоуровневую систему суб-
контрактинга, фактически выступая в качестве сборочных предприятий), не сможет спра-
виться с этими экономическими трудностями и обанкротится, что приведёт к развалу этих 
производственных цепочек или, как минимум, к снижению их эффективности. В этих 
условиях головные компании-интеграторы, контролирующие такие производственные це-
почки, должны разрабатывать меры по их сохранению, в том числе и на основе конку-
рентного сотрудничества [6]. 
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С другой стороны, приостановка предприятий-поставщиков (также вызванная ка-
рантинными мероприятиями) в сочетании с ограничениями на трансграничные перевозки 
привела к невозможности продолжения нормального функционирования потребителей их 
продукции из-за прекращения доступа к ней. Как следствие, компании-производители, 
лишённые связи со своими поставщиками, оказались вынуждены спешно искать альтер-
нативные каналы закупок, менять ассортимент (с учётом новых производственных воз-
можностей) и отказываться от выпуска ряда позиций (и даже полностью приостанавли-
вать производство). Например, компания Fiat Chrysler Automobiles NV в феврале 2020 г. 
заявила о временном прекращении производства на своём заводе в Сербии из-за невоз-
можности получения комплектующих из Китая [7]. По аналогичной причине компания 
Hyundai временно заморозила свои производственные линии в Корее [7]. В результате 
пострадали и конечные покупатели, в том числе и государственные заказчики, чьи запро-
сы предприятия-производители в новых геоэкономических условиях выполнить не смог-
ли. Это коснулось и продукции военного назначения. Например, компания Lockheed Mar-
tin сообщила о снижении производства истребителей F-35 в 2020 г. до 117-123 единиц (по 
сравнению с запланированным объёмом выпуска в 141 единицу) из-за проблем с субпод-
рядчиками [8]. Французский производитель бронетехники Nexter также заявил о высокой 
вероятности срыва сроков поставки 128 бронемашин Griffon и 4 Jaguar в рамках заказа 
министерства обороны Франции из-за того, что привлекаемые субподрядчики сильно по-
страдали из-за коронавирусных ограничений [8]. Компания Dassault Aviation из-за каран-
тинных мероприятий перенесла поставку Индии истребителей Rafale с мая на июль 2020 
г. [8]. 

В современных производственных цепочках большое значение имеет интеллекту-
альный капитал, в том числе, человеческий. Связанные с карантином ограничения на за-
рубежные поездки также сыграли свою роль в снижении стабильности производственных 
цепочек. В частности, из-за невозможности въезда более 100 китайских специалистов 
были задержаны испытания новой линии метро в Ханое (Вьетнам) [9]. Кроме того, задер-
жалось исполнение заказов на производство продукции военного назначения, поскольку 
не могли приехать специалисты для проведения её приёмки [8]. 

Таким образом, можно говорить о двустороннем негативном эффекте, как для по-
требителей промышленной продукции, так и для её производителей: 

1) потребители промышленной продукции (в том числе компании-
интеграторы – конечные участники глобальных цепочек поставок) лишились доступа к 
промежуточным комплектующим, необходимым для их собственного производства, из-за 
карантинных мероприятий; 

2) промежуточные производители столкнулись с сокращением заказов на 
свою продукцию, что значительно ухудшило их финансовое положение. 

Оба эти эффекта распространились вверх и вниз по цепочкам поставок, т.е. фак-
тически ими были затронуты все участники таких цепочек (поскольку каждый участник 
цепочки поставок выступает в качестве как производителя, так и потребителя). Конечные 
производители (т.е. ключевые потребители промышленной продукции) также испытали 
падение спроса на свою продукцию (характерный пример – авиастроение), а промежу-
точные участники цепочек поставок оказались ограничены в доступе к своим источникам 
снабжения. 

Причинами, которые привели к такому сильному негативному влиянию пандемии 
на глобальные цепочки поставок, стали: 

1) сам глобальный характер современных производственных цепочек, в рам-
ках которых разные стадии производства конечного продукта рассредоточены между суб-
контракторами разных уровней, расположенными в разных странах [10], [11], [12]. Ис-
пользование такого многоуровневого международного аутсорсинга позволяет значитель-
но снизить издержки благодаря комбинированию национальных конкурентных преиму-
ществ, сочетанию компетенций различных профильных производителей и эффекту 
внешней экономии на масштабе производства. Однако такая сложность производствен-
ных цепочек создаёт и дополнительные риски (очевидно, что чем больше в цепочке 
участников и чем сложнее связи между ними, тем менее они устойчивы к воздействию 
неблагоприятных факторов); 

2) разбиение отдельных видов деятельности между разными профильными 
компаниями [13], [14], [15], в результате чего значительно возрастает их зависимость от 
стабильности продаж. В рамках традиционных интегрированных диверсифицированных 
компаний все направления деятельности были сконцентрированы в рамках одной корпо-
рации, что позволяло создавать финансовые резервы и перераспределять их между раз-
ными подразделениями в сложной экономической ситуации [16]. Профильные компании, 
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которые в настоящее время функционируют в рамках глобальных аутсорсинговых цепо-
чек, такой возможности лишены, что отрицательно сказывается на их устойчивости. 

Такое разбиение применяется для интеграции компетенций разных компаний в 
рамках одной производственной или логистической цепочки, а также для достижения 
внешней экономии на масштабе производства [17]. Оно является частным случаем гло-
бального разделения труда. Однако слишком глубокое разделение труда ведёт к сниже-
нию стабильности участников таких цепочек; 

3) стремление к минимизации издержек и оптимальной организации произ-
водства привело к широкому распространению бережливого производства, модели just-in-
time (точно в срок) и т.д., что связано с минимизацией запасов комплектующих и готовой 
продукции [18]. Такая модель организации производства может эффективно функциони-
ровать только в условиях бесперебойных поставок. Их временное замораживание ведёт к 
приостановке выпуска продукции из-за отсутствия или недостаточности запасов. 

Активное внедрение инструментов гражданского менеджмента в военной и обо-
ронно-промышленной сфере привело к тому, что модель just-in-time стала использовать-
ся и в военной логистике, что резко повысило требования к стабильности поставок. Как 
указывает вице-маршал ВВС Австралии в отставке Джон Блэкберн, с экономической точ-
ки зрения такой подход вполне оправдан, однако он подрывает устойчивость военно-
логистических систем и логистики в оборонно-промышленном комплексе [19]; 

4) ведущая роль Китая как глобального поставщика комплектующих (факти-
чески китайские компании в той или иной степени присутствуют во всех мировых цепоч-
ках поставок). При этом именно в Китае карантинные меры были наиболее жёсткими, а в 
очаге распространения коронавируса была прекращена вся хозяйственная деятельности. 
Приостановка китайских производств затронула большинство цепочек поставок и нега-
тивно отразилась на ряде конечных производств. Кроме того, закрытие китайских городов 
привело к временной заморозке их деятельности как логистических центров, что также 
стало причиной разрыва или переформатирования цепочек поставок [20]. Карантинные 
меры, принятые в Китае, также оказали отрицательное воздействие на компании, постав-
ляющие ресурсы для китайских производителей (которые столкнулись с падением спроса 
на свою продукцию); 

5) глобальный характер принятых карантинных мер. Схожие проблемы, 
имевшие место ранее (такие, как катастрофа на АЭС Фукусима в Японии в 2011 г.), затра-
гивали только одну национальную экономику, и, хотя и оказывали негативное воздей-
ствие на функционирование международных цепочек поставок, тем не менее, не затраги-
вали мировую систему торговли в целом, т.е. имели только точечный эффект. Напротив, 
на пандемию Covid-19 отреагировали практически все государства, приняв сравнительно 
жёсткие карантинные меры, что привело к полному замораживанию ряда отраслей в ми-
ровом масштабе. 

Таким образом, воздействие пандемии на цепочки поставок во многом связано с 
глобальным характером современной экономики и с ростом глубины разделения труда. 
При этом защищаться от рисков развала международных цепей поставок путём макси-
мально полной локализации производств в рамках национальных экономик неэффектив-
но (хотя такие меры и обсуждались в качестве первой реакции на кризис, вызванный пан-
демией Covid-19 [18]). Ни одна национальная экономика в современных условиях не об-
ладает всеми необходимыми ресурсами и компетенциями и не может обеспечить доста-
точный уровень экономии на масштабах производства [21]. Речь должна идти не о замы-
кании производств в рамках национальных экономик, а о повышении устойчивости миро-
вых цепочек поставок к воздействиям глобальных кризисов. 

Аналогично, не следует рассматривать в качестве меры по обеспечению стабиль-
ности глобальных производственных и логистических цепочек возврат к сосредоточению 
всех видов деятельности в рамках одной компании. Экономическая эффективность осно-
вывается на специализации и разделении труда. Необходимо лишь пересмотреть суще-
ствующие подходы к организации разделения труда, как на международном уровне (когда 
конструируются сложные глобальные цепочки, так называемый офшоринг), так и на кор-
поративном уровне (когда различные виды деятельности выводятся за пределы компа-
нии, т.е. используется аутсорсинг) [11]. Как офшоринг, так и аутсорсинг необходимы, по-
скольку разные национальные экономики и разные компании обладают разными конку-
рентными преимуществами, и их сочетание в рамках одной цепочки поставок позволяет 
добиться более высокого экономического эффекта. Однако при конструировании таких 
цепочек поставок надо не только исходить из логики минимизации издержек, но и прини-
мать во внимание необходимость обеспечения экономической безопасности бизнеса. 
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Опыт предыдущих мировых кризисов показал, что проблемы с функционировани-
ем глобальных цепочек поставок не приводят к локализации производств [22]. Компании, 
переждав кризисный период, предпочитают сохранять преимущества межфирменного и 
международного разделения труда, и, более того, углублять кооперацию. Тем не менее, в 
настоящее время ситуация носит несколько иной характер. Прежде всего, как уже было 
сказано выше, сам кризис носит глобальный характер, что отражается на функциониро-
вании всех глобальных цепочек поставок и всех национальных экономик. Кроме того, уже 
некоторое время действует тенденция к возврату производств (решорингу), что обуслав-
ливается как развитием технологий (благодаря чему автоматизированные производства, 
создаваемые в развитых странах, становятся более эффективными, чем трудоёмкие 
предприятия, созданные в развивающихся странах для обслуживания международных 
аутсорсинговых цепочек), так и протекционистскими мерами, принимаемыми в развитых 
странах для защиты национальных производств [23], [24]. Способствует решорингу и то, 
что стоимость рабочей силы в Китае непрерывно растёт, из-за чего увеличиваются затра-
ты на сотрудничество центральных компаний аутсорсинговых цепочек с китайскими суб-
подрядчиками. По этой причине можно предположить, что пандемия Covid-19 приведёт к 
дальнейшему усилению тенденции решоринга. При этом полного возврата производств в 
развитые страны и полной локализации производственных цепочек не произойдёт – орга-
низовать выпуск сложной технологической продукции в пределах одной национальной 
экономики неэффективно с экономической точки зрения. Потребность в использовании 
международного и межфирменного разделения труда сохранится. Тем не менее, можно 
предположить, что баланс между привлечением сторонних аутсорсеров и самостоятель-
ным выполнением функций несколько сместится в пользу собственного производства. 
Это позволит сделать функционирование производственных цепочек более стабильным. 

Можно сформулировать это предположение несколько иначе. Развитие произ-
водств шло в направлении от полного контроля над производственными активами (типич-
ного для фордовской стадии развития капитализма [25]) к противоположной крайности – 
полной передаче всех функций (кроме ключевых) сторонним провайдерам (которые при 
этом получают контроль над активами, необходимыми для выполнения этих функций, 
тогда как центральная фирма этот контроль утрачивает) [26]. Обе эти крайности ведут к 
значительным рискам для предприятия (что наглядно продемонстрировала пандемия 
Covid-19). По этой причине фирмы, вероятно, будут искать новый баланс между соб-
ственным производством и аутсорсингом. 

Следует подчеркнуть, что в настоящее время пандемия Covid-19 является не 
единственной угрозой стабильности международных цепочек поставок. В мире обостри-
лась конкуренция за лидерство в будущем технологическом укладе (цифровой экономи-
ке), что сопровождается мерами по экономическому подавлению конкурентов. Наиболее 
активно такие мероприятия проводят США, ограничивая доступ других мировых игроков к 
своим ресурсам, компетенциям и технологиям (самым ярким примером таких ограничи-
тельных мер является торговая война против Китая, инициированная президентом США 
Дональдом Трампом для искусственного замедления темпов промышленного и техноло-
гического развития Китая) [27], [28], [29]. Риски таких ограничений необходимо принимать 
во внимание при формировании международных производственных цепочек. 

Важно понимать, что необходимо не только обеспечить свободный доступ компа-
ний-интеграторов к поставкам ресурсов и комплектующих от участников их цепочек по-
ставок, но и создать условия для выживания промежуточных звеньев этих цепочек, по 
финансовой устойчивости которых глобальные карантинные меры нанесли сильный удар. 

Инструментами защиты цепочек поставок могут быть: 
1) дублирование поставщиков, т.е. переход к выстраиванию системы взаи-

модействий с несколькими поставщиками одного и того же компонента, чтобы, в случае 
невозможности сотрудничества с одним поставщиком, быстро переключиться на другого 
[21]. Речь идёт о переходе к сетям поставок вместо цепей поставок. Это, в свою очередь, 
потребует внедрения цифровых систем прогнозирования закупок и управления взаимо-
действиями; 

2) резервирование ресурсов, в том числе и с возможным отрицательным 
влиянием этих мероприятий на экономическую эффективность. Возможно, такое резер-
вирование ресурсов могло бы осуществляться в рамках конкурентных партнёрств, когда 
предприятия одной отрасли формируют закупочный пул и добиваются более льготных 
цен на поставляемые комплектующие. За счёт этой разницы цен они получают возмож-
ность инвестировать в совместные резервы критически важных комплектующих; 

3) более строгий подход к выявлению ключевых и неключевых компетенций и 
частичный возврат ключевых компетенций внутрь компании (чтобы избавиться от рисков 
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сотрудничества с внешними поставщиками). Особое внимание использованию этого ин-
струмента следует уделить предприятиям и отраслям, имеющим стратегическое значе-
ние для национальной безопасности. Именно такую стратегию выбрала шведская компа-
ния Saab в рамках производства истребителя Gripen E: из-за неспособности субподряд-
чиков своевременно выполнять переданные им функции Saab перешла к их выполнению 
собственными силами [30]. 

Частным вариантом такой стратегии может быть поглощение (возможно, времен-
ное) компаниями-интеграторами ключевых элементов своих цепочек поставок, чтобы от-
крыть им доступ к финансированию со стороны интеграторов и освободить субподрядчи-
ков от негативного воздействия неблагоприятной рыночной конъюнктуры. 

В совокупности это означает частичный отказ от межфирменного аутсорсинга и 
возврат к собственному производству [16], [31]; 

4) конкурентное сотрудничество, благодаря которому компании-интеграторы 
совместными усилиями могут оказать поддержку своим субконтракторам, временно ока-
завшимся в сложной ситуации. Кроме того, при помощи конкурентного сотрудничества 
можно организовать совместные локальные производства комплектующих, что позволит 
снизить риски, связанные с международными поставками. 

Выше мы рассмотрели меры, которые могут быть приняты самими компаниями. 
Однако разрыв глобальных цепочек поставок негативно сказался и на национальных эко-
номиках. По этой причине государствам при разработке экономической политики необхо-
димо создавать стимулы для повышения стабильности тех цепочек поставок, в которых 
участвуют национальные предприятия. Отметим, что речь идёт не о разовом финансовом 
содействии компаниям в целях преодоления последствий пандемии Covid-19, а о созда-
нии и реализации продуманной экономической политики, которая могла бы минимизиро-
вать риски для национальной экономики в случае нарушения устойчивости глобальных 
цепочек поставок. Вероятно, такая политика должна разрабатываться на наднациональ-
ном уровне (Евросоюз, Евразийский экономический союз, "Один пояс и один путь" и т.д.). 
Это связано с тем, что, как было сказано выше, ни одна национальная экономика не мо-
жет самостоятельно обеспечить производство технологичной продукции. По этой причине 
нужно развивать международное экономическое партнёрство, но не на уровне отдельных 
компаний, а на уровне государств, чтобы устойчивость глобальных производственных 
цепочек обеспечивалась в рамках наднациональной экономической стратегии. 

Для достижения этих целей могут быть реализованы следующие мероприятия: 
1) для тех цепочек поставок, которые имеют стратегическое значение для 

национальной экономики, целесообразно рассмотреть возможность ужесточения госу-
дарственного контроля, как над деятельностью операторов, организующих глобальные 
производственные цепочки, так и над участием национальных компаний в таких цепочках 
[18]; 

2) стимулирование решоринга (возврата ключевых производств в страну или 
в страны-участницы экономических партнёрств), в частности, путём государственной 
поддержки, принуждения иностранных инвесторов к локализации и т.д.; 

3) целенаправленное выстраивание межгосударственных (в рамках экономи-
ческих партнёрств) производственных цепочек, прежде всего, с участием предприятий с 
государственной формой собственности и в критических отраслях экономики. 

Пандемия Covid-19 показала, что современная глобальная торговая система, не-
смотря на её высокий уровень экономической эффективности, недостаточно стабильна. 
По этой причине, используя преимущества глобализации и возможности международного 
и межфирменного разделения труда, необходимо принимать во внимание и связанные с 
ними риски и разрабатывать меры по защите от них [32]. 

Наши выводы: 
текущая пандемия Covid-19 оказала негативное воздействие на все глобальные 

цепочки поставок на всех уровнях. Спрос на продукцию поставщиков сократился из-за 
принятых карантинных мер и обусловленного ими замедления экономического роста, что 
создало угрозу финансовой стабильности поставщиков. В свою очередь, потребители 
промышленной продукции оказались в ситуации невозможности получения ресурсов и 
комплектующих от своих поставщиков, поскольку их деятельность была заблокирована 
вследствие карантинных мер, и выросли сроки поставок; 

столь сильное воздействие пандемии на глобальные цепочки поставок объясня-
ется тем, что как сам кризис, так и принимаемые карантинные меры также носят глобаль-
ный характер; 
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хотя пандемия в настоящее время выступает в качестве наиболее очевидной 
угрозы для устойчивости глобальных цепочек поставок, можно говорить о существовании 
иных рисков. К числу наиболее значимых относятся торговые войны; 

несмотря на угрозы, связанные с использованием международных распределён-
ных аутсорсинговых и логистических цепочек для организации производства, полного от-
каза от межфирменного и международного разделения труда не произойдёт из-за невоз-
можности организации эффективного производства технологической продукции в рамках 
одной фирмы или даже одной национальной экономики. Тем не менее, тенденция к вы-
ведению производств в другие страны и к передаче функций на исполнение профильным 
операторам может несколько ослабеть. Фирмы будут более внимательно относиться к 
отказу от выполнения функций своими силами и к выведению производств. Возможно, 
будет иметь место поглощение головными компаниями таких цепочек своих ключевых 
партнёров (для снижения негативных последствий кризиса для этих партнёров и для 
обеспечения стабильности производства); 

при использовании международных распределённых аутсорсинговых и логистиче-
ских цепочек для организации производства компаниям необходимо принимать меры, 
направленные на минимизацию рисков, связанных с функционированием таких цепочек; 

государства не должны оставаться в стороне от задачи обеспечения стабильно-
сти международных цепочек поставок. Следует разрабатывать наднациональные страте-
гии экономического сотрудничества, которые бы обеспечивали устойчивость таких цепо-
чек. 
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