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АННОТАЦИЯ. Уязвимость глобальных 
стоимостных цепочек (global value chains, 
или ГСЦ) перед внезапными шоками, об-
наруженная в ходе пандемии COVID-19, 
несет риски дестабилизации националь-
ных экономик. Слабая изученность этой 
проблемы порождает противоречивые 
суждения (в т. ч. в России) о целесообраз-
ности участия стран в ГСЦ. Поскольку 
различные стороны такого участия уже 
достаточно широко рассмотрены в рос-

сийской литературе, мы сосредотачива-
емся на другом аспекте темы – возмож-
ных стратегиях международного бизне-
са (ведущих МНК) в области повышения 
резильентности цепочек в эпоху неопре-
деленности. В начальном разделе приве-
дены исходные понятия, связанные с кон-
цепцией ГСЦ, включая трактовку ре-
зильентности (способности системы 
гибко реагировать на шоки и адапти-
роваться к изменившейся среде за счет 
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внутренней реструктуризации). Затем 
мы описываем преимущества современ-
ной распределенной модели производ-
ства и торговли добавленной стоимо-
стью через ГСЦ, показываем типовое 
устройство промышленной ГСЦ и гло-
бальной сети ее поставщиков. Далее рас-
смотрены этапы распространения ГСЦ 
и факторы уязвимости распределенной 
модели до начала и в момент коронакри-
зиса. На этой основе мы систематизи-
руем намеченные в 2020 году стратегии 
ведущих МНК в области повышения ре-
зильентности ГСЦ в посткризисный пе-
риод, выделяя здесь два направления дей-
ствий: 1) реструктуризация и диверси-
фикация сети поставщиков и 2) опти-
мизация управления производственным 
процессом на базе цифровых технологий. 
Показано возможное влияние этих стра-
тегий на регионализацию ГСЦ (их пере-
ход от глобально распределенного фор-
мата к макрорегиональному), ведущую 
к сдвигам в глобальном производствен-
ном ландшафте. В заключении намече-
ны контуры нового этапа глобализации, 
именуемого реглобализацией. Сделан вы-
вод, что реконфигурация ГСЦ дает шанс 
развивающимся экономикам, включая 
Россию, улучшить свои позиции в миро-
вом производстве при условии проведе-
ния необходимых структурных реформ.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: глобальные 
стоимостные цепочки, торговля до-
бавленной стоимостью, глобальные се-
ти поставщиков, распределенная мо-
дель производства, международный 
бизнес, неопределенность, резильент-
ность, COVID-19, стратегии устой-
чивого роста, реглобализация

Резкое погружение мировой эко-
номики в глубокую рецессию весной 
2020 г�, связанное с пандемией COVID-19 
и мерами ее сдерживания, стало резуль-
татом синхронизации производствен-
ного спада на всех территориях мира� 

Одним из ключевых каналов быстрого 
распространения кризисных шоков от 
страны к стране оказалась сфера между-
народной торговли, в частности веер-
ные сбои в глобальной системе поставок 
на принципах «точно в срок»� Речь идет 
о вызванной карантинами и локдаунами 
цепной реакции разрывов в глобальных 
стоимостных цепочках (ГСЦ)  – тор-
гово-производственных проектах мно-
жества фирм-поставщиков из разных 
стран мира по совместному созданию 
конечных продуктов мирового уровня�

Коронакризис обнажил фундамен-
тальную проблему уязвимости ГСЦ пе-
ред внезапными шоками, несущую на-
циональным экономикам, при их воз-
росшей взаимозависимости, риски 
подрыва устойчивости� И в публичном, 
и в научном дискурсе отношение к этой 
проблеме пока отличается противоре-
чивостью и спорностью суждений�

Так, в первые панические дни пан-
демии правительства многих стран 
прониклись идеей свертывания уча-
стия в ГСЦ в интересах национальной 
безопасности и перспективой возврата 
большей части их звеньев в пределы на-
циональных границ [Irwin 2020]� Позд-
нее в центре внимания оказалась дегло-
бализация, трактуемая как неизбеж-
ный мировой тренд, меняющий фокус 
национальных экономических страте-
гий [Miroudot, Nordström 2020]� В экс-
пертной среде, включая российскую, 
появились также аргументы в пользу 
более жесткого контроля государств 
(и их объединений) над деятельностью 
крупного международного бизнеса, ор-
ганизующего цепочки, либо над реше-
ниями национальных компаний об ин-
теграции в такие цепочки�

На этом фоне мы попытаемся ра-
зобраться в одном из актуальных во-
просов посткризисной экономиче-
ской повестки  – кто и что может сде-
лать цепочки поставок более резиль-
ентными (устойчивыми) перед воз-
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можными внезапными потрясениями? 
В данной статье мы сосредотачиваем-
ся не столько на проблематике участия 
стран в ГСЦ, уже рассмотренной с раз-
ных сторон в российской литературе 
[Кондратьев 2015; Мешкова, Моисеи-
чев 2015; Кадочников, Кнобель, Синель-
ников-Мурылев 2016; Россия в глобаль-
ном производстве 2020; Смородинская, 
Катуков (2) 2017], сколько на возмож-
ных стратегиях международного биз-
неса в постковидный период�

Исходные понятия и 
концептуальные посылки

Понятие глобальной стоимост-
ной цепочки (global value chain) вошло 
в экономическую литературу в нача-
ле 2000-х гг� [Gereffi et al. 2001]� Оно от-
ражает переход мира к распределен-
ной модели организации производства 
(distributed model of production), харак-
терной для эпохи инноваций и глоба-
лизации [Смородинская, Катуков (2) 
2017]� Становление этой модели сопро-
вождается географическим и функцио-
нальным усложнением производствен-
ного цикла�

В географическом отношении опе-
рации по созданию новых продуктов 
в различных отраслях распределяют-
ся по сети бизнес-партнеров из мно-
гих стран мира, образуя ГСЦ той или 
иной трансграничной конфигурации� В 
функциональном отношении три клас-
сические стадии производства (добы-
ча сырья – переработка – услуги) дро-
бятся на все более узкие, наукоемкие 
и специализированные бизнес-задачи, 
каждая из которых выполняется опре-
деленным партнером и соответствует 
определенному звену ГСЦ� Это озна-
чает, что вместо привычной специали-
зации на конечных продуктах отрас-
лей страны все шире сосредотачива-
ются на производстве и экспорте ин-

новационной промежуточной продук-
ции узкого профиля  – такой, которую 
они могут делать лучше других в гло-
бальных масштабах (умная специали-
зация)� Выпуск уникальной узкоспе-
циализированной продукции внутри 
той или иной отрасли позволяет стра-
нам с выгодой использовать аналогич-
ные возможности партнеров по ГСЦ: 
вместо затрат на дублирующие, им-
портозамещающие виды деятельности 
они могут, напротив, наращивать каче-
ственный промежуточный импорт для 
дальнейшего усложнения собственного 
производства и экспорта� 

Вторая особенность концепции ГСЦ 
заключается в том, что она связывает 
воедино три уровня мировой экономи-
ки: макроуровень (международные по-
токи торговли, инвестиций и финан-
сов), мезоуровень (национальные и ре-
гиональные экономики) и микроуро-
вень, где непосредственно оперируют и 
взаимодействуют фирмы [Gereffi 2020]� 
И хотя распределенное производство 
описывается в литературе не только че-
рез понятие ГСЦ, но часто и в таких тер-
минах, как глобальные продуктовые це-
почки (global commodity chains) или гло-
бальные производственные сети (global 
production networks), все эти термины 
подчеркивают сетевой характер связей 
в мировой экономике, где различные ти-
пы МНК организуют сложные, много-
уровневые сети фирм-производителей 
и их экспортно-импортных поставок 
[de Marchi et al. 2020]�

Третья особенность концепции 
ГСЦ связана с новым взглядом на ме-
ждународную торговлю [Baldwin, 
Lopez-Gonzalez 2015]� В рамках ГСЦ 
экспортная продукция одних стран 
приобретается другими как проме-
жуточная для последующей обработ-
ки и реэкспорта в третьи страны, что 
генерирует нарастающий поток до-
бавленной стоимости, вплоть до ста-
дии продажи продукта конечному по-
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требителю� Это привносит две отличи-
тельных черты в современную торгов-
лю� Во-первых, обмен конечными про-
дуктами все шире вытесняется торгов-
лей промежуточными товарами: в экс-
порте каждой страны, участвующей в 
ГСЦ, содержится добавленная стои-
мость, импортируемая у поставщиков 
других стран, а в их экспорте – добав-
ленная стоимость от третьих стран� 
Во-вторых, торговля промежуточной 
продукцией ведется на практике не 
странами или отраслями (на уровне 
которых обычно агрегированы эмпи-
рические данные), а отдельными фир-
мами, что смещает фокус анализа вне-
шнеторговых потоков с макроуров-
ня стран на микроуровень компаний 
[World Bank (1) 2020].

Принципиальное значение для на-
шего исследования имеет понятие ре-
зильентности (resilience). Согласно 
ОЭСР [OECD, SIDA 2017], под резиль-
ентностью понимается способность 
системы к мобильной перегруппиров-
ке своих элементов для достижения 
равновесия либо в старой точке, ли-
бо на новом уровне в ответ на внезап-
ные возмущения (внутренние или вне-
шние)� Эта способность, выступающая 
антиподом состояния хрупкости, яв-
ляется атрибутом сетевой организа-
ции сложных адаптивных систем и но-
вой управленческой нормой любых си-
стем в условиях непредсказуемых пере-
мен [OECD, SIDA 2017]� Проще говоря, 
система считается резильентной, если 
она в состоянии успешно абсорбиро-
вать шоки и быстро после них восста-
навливаться, адаптируя свою структу-
ру и ключевые ресурсы к ситуации дли-
тельного стресса, порождаемого высо-
кой неопределен ностью�

После глобального кризиса 2007–
2009  гг� уровень неопределенности 
на мировых рынках возрос настоль-
ко, что ОЭСР поставил перед страна-
ми вопрос о повышении их экономи-

ческой резильентности как жизненно 
важную задачу [OECD 2015]� А в 2020 г� 
шок пандемии резко обострил актуаль-
ность этого вызова уже и для крупней-
ших МНК, организующих глобальные 
цепочки�

Организация 
глобальных цепочек и их 
производственных экосистем

 Преимущества умной специали-
зации, достигаемой экономическими 
агентами благодаря участию в ГСЦ, по-
зволяет объяснить, почему все мень-
шая доля каждого конечного продук-
та производится теперь внутри стран и 
все большая  – на основе международ-
ной межфирменной кооперации [Смо-
родинская, Малыгин, Катуков 2017]� 
В отличие от двусторонней торговли 
между страной-экспортером и стра-
ной-импортером торговля в формате 
ГСЦ многократно пересекает границы 
стран, формируя систему потоков до-
бавленной стоимости со множеством 
прямых и обратных связей� Так, типич-
ная цепочка по созданию полупровод-
ников для потребительской электрони-
ки охватывает не менее 4  стран, дела-
ет 3 глобальных кругооборота и прохо-
дит 40 тыс� км пути в течение 100 дней: 
из Японии в США, из США в Малай-
зию, оттуда в Сингапур и далее в Ки-
тай, из Китая снова в США [SIA, Nathan 
Associates 2016]�

По своей организации ГСЦ являет-
ся распределенной бизнес-сетью, кото-
рая выстраивается глобальными ком-
паниями (крупными МНК) как коллек-
тивный международный проект по со-
зданию конкретного конечного про-
дукта� Каждая фирма-поставщик вы-
полняет в этом проекте уникальные 
индивидуальные задачи, причем боль-
шинство поставщиков входят, как пра-
вило, в состав того или иного регио-
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Рисунок. 1. Типовая схема организации глобальной стоимостной цепочки
Figure 1. Typical design of a global value chain

Источник: [Смородинская, Малыгин, Катуков 2017].

нального кластера той или иной стра-
ны (рис� 1)�

МНК, организующая цепочку, уже 
не стремится, как прежде, контроли-
ровать ее звенья по линии собственно-
сти, а выступает координатором про-
екта в качестве ведущей фирмы (lead 
firm), участвуя в нем через свое отде-
ление в одном из кластеров� Координи-
руя цепочку, ведущая фирма наращи-
вает свой доход путем максимизации 
совокупного дохода всех участников� 
Она размещает звенья цепочки (биз-
нес-задачи) внутри своей сети фирм-
поставщиков, добиваясь лучшей кон-
фигурации размещения, позволяющей 
снижать общий уровень затрат и со-
здавать новые наукоемкие продукты с 
наибольшей добавленной стоимостью� 
Под каждую задачу подбирается по-
ставщик из того специализированного 

кластера, где она может выполняться 
эффективнее всего, что делает успеш-
ные кластеры локальными инноваци-
онными узлами ГСЦ [Смородинская, 
Катуков 2019]�

Глобальные сети поставщиков 
(sup plier networks), сформировавшие-
ся вокруг ведущих фирм,  – это мощ-
нейшие производственно-сбыто-
вые экосистемы со сложной структу-
рой внутренних связей� Они сложи-
лись под влиянием объективной логи-
ки развития рынков (в частности, эф-
фектов экономии от масштаба), про-
фильной специализации конкретных 
МНК, инвестиций на сотни миллиар-
дов долларов и длительных партнер-
ских отношений между фирмами раз-
ных стран� Любая экосистема может 
охватывать тысячи компаний, каждая 
из которых вносит свой специализи-
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Рисунок 2. Глобальные сети поставщиков ведущих фирм в секторе 
микроэлектроники (на примерах Dell и Lenovo)
Figure 2. Global supplier networks of leading firms in integrated electronics (Dell 
and Lenovo)

Источник: [MGI 2020].

рованный вклад в те или иные ГСЦ ве-
дущей фирмы�

У разных ведущих фирм сети по-
ставщиков могут существенно разли-
чаться по структуре связей и конфи-
гурации, даже внутри одной отрасли� 
При этом такие сети тесно переплета-
ются друг с другом� Например, в элек-
тронной отрасли экосистема фирмы 
Dell охватывает свыше 4,7  тыс� «сво-
их» поставщиков, а экосистема фир-
мы Lenovo – около 4 тыс�, причем еще 
2,3  тыс� поставщиков являются общи-
ми: они одновременно входят в обе 
экосистемы и участвуют в цепочках 
обеих фирм (рис�  2)� Это иллюстриру-
ет мощь и степень взаимозависимости 
производственных экосистем различ-
ных МНК, но одновременно – и повы-
шенные риски дестабилизации миро-

вой экономики в случае внезапных шо-
ков�

По свидетельству Всемирного банка 
[World Bank (1) 2020], межфирменная 
торговля в формате ГСЦ лучше под-
держивает устойчивость роста нацио-
нальных экономик, чем традиционная 
межстрановая торговля� Во-первых, 
как участники ГСЦ национальные ком-
пании могут углублять специализацию 
и наращивать коллаборацию с партне-
рами по всему миру, что сокращает их 
производственные издержки, повышая 
производительность в стране� Во-вто-
рых, при торговле промежуточной про-
дукцией перемещение ресурсных пото-
ков в сферы их наиболее продуктивно-
го использования происходит не толь-
ко на уровне стран или отраслей, но и 
внутри отраслей между разными вида-
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ми деятельности, что также содейству-
ет росту производительности в нацио-
нальных экономиках�

Вместе с тем, как мы покажем даль-
ше, в 2020 г� именно ГСЦ стали одним из 
основных каналов глобального распро-
странения производственного спада�

Распространение глобальных 
цепочек и их уязвимость в 
условиях неопределенности

Распространение ГСЦ, синхронизи-
рованное с ходом глобализации, насчи-
тывает два десятилетия�

Первое десятилетие, с 1990-х по на-
чало 2000-х гг�, отличалось бурной гео-
графической экспансией ГСЦ и пре-
обладанием в их моделях удлиненной 
конфигурации (территориальный раз-
брос звеньев по всему миру)� В этот пе-
риод мировая торговля росла быстрее 
мирового ВВП более чем вдвое� Причи-
ной тому стало сочетание совокупно-
сти факторов: снижение логистических 
издержек фирм благодаря внедрению 
ИКТ, интеграция в мировую экономику 
Китая и стран Восточной Европы, со-
здание ВТО и заключение крупных тор-
говых соглашений типа НАФТА [World 
Bank (1) 2020]� По оценкам McKinsey 
Global Institute (MGI), данный этап гло-
бализации увеличил мировой ВВП бо-
лее чем на 10%, и не будь глобальной 
рецессии 2007–2009  гг�, продолжение 
этого тренда могло бы вообще устра-
нить торговые барьеры в мировой эко-
номике [MGI 2020]� Однако, достиг-
нув к началу рецессии пика в 50%, до-
ля ГСЦ в мировой торговле остается на 
этом пике до сих пор�

Следующее десятилетие, охватываю-
щее 2008–2018 гг�, отмечено торможени-
ем экспансии ГСЦ и резким сжатием ме-
ждународной торговли в результате гло-
бального спада� С восстановлением ми-
рового производства динамика торгов-

ли добавленной стоимостью вышла на 
плато, но уже на более низком, чем пре-
жде, уровне� Замедление в этот период 
прежней бурной динамики распростра-
нения ГСЦ объяснялось переходом Ки-
тая и ряда других развивающихся стран 
на новый этап развития (из сборщиков 
готового продукта в рамках ГСЦ они 
стали превращаться в его главных ми-
ровых производителей, расширяющих 
внутренние цепочки), отсутствуем но-
вых масштабных реформ в постсовет-
ских экономиках и новых международ-
ных инициатив по либерализации тор-
говли, общим замедлением мировой 
экономической активности, вялым ро-
стом прямых иностранных инвестиций, 
а также началом торговых войн [World 
Bank (1) 2020; World Bank (2) 2020]�

В целом за 20 лет (2000–2020  гг�) 
стоимость промежуточной продукции, 
участвующей в торговле через ГСЦ, 
утроилась, составив более 10 трлн долл� 
в год [MGI 2020]� За этот период вовле-
ченность стран в ГСЦ стала новым ба-
зовым способом их участия в междуна-
родном разделении труда, а для многих 
средне- и низкодоходных экономик – и 
ключевым способом развития, открыв-
шим им выход на новые рынки и до-
ступ к мировому обороту технологий 
[World Bank (2) 2020]�

К 2020  г� система распределенно-
го производства успела оказать поло-
жительное влияние на развитие мно-
гих стран и компаний� Однако она не 
была адаптирована к шоку пандемии 
COVID-19, когда возросшая в услови-
ях глобализации взаимозависимость 
экономических систем попала под раз-
рушительную силу резкого подъема не-
определенности.

Еще до пандемии в этой системе 
обнаружились факторы скрытой уяз-
вимости: глобальные потоки инфор-
мации, финансов и людей расширили 
сферу проникновения рисков и уско-
рили их распространение по каналам 
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ГСЦ� В частности, сети поставщиков 
ведущих МНК стали подвергаться все 
более частым и мощным шокам самого 
разного происхождения (от природных 
катаклизмов до кибератак на цифровые 
системы связей), что порождало сбои 
производства и масштабные финан-
совые потери в различных отраслях� 
Так, в одном только 2019 г� стихийные 
бедствия нанесли мировой экономике 
ущерб на 40 млрд долл� [Coronese et al. 
2019]� По подсчетам MGI, в последнее 
десятилетие сбои месячной и большей 
продолжительности в сетях постав-
щиков происходили в среднем каждые 
3,7 года, причем один серьезный сбой, 
способный остановить производство 
на 100  дней, лишал предприятия ряда 
отраслей годового дохода [MGI 2020]�

Степень уязвимости различных 
ГСЦ перед внезапными сбоями во мно-
гом определяется особенностями их 
специализации, географической конфи-
гурации и сложившихся бизнес-прак-
тик [Gereffi 2020]�

Так, в промышленности наиболее 
уязвимыми оказываются цепочки вы-
сокотехнологичной продукции (комму-
никационное оборудование, компьюте-
ры и электроника, полупроводники и их 
компоненты), имеющие особую интен-
сивность экспортно-импортных опера-
ций и ограниченное число крупных ко-
нечных рынков сбыта� К наименее уяз-
вимым, напротив, относятся цепочки с 
низкой интенсивностью промежуточ-
ных обменов, работающие преимуще-
ственно на местных потребителей (про-
дукты питания, напитки, металлокон-
струкции и др�)� А шокам типа панде-
мии шире всего подвержены цепочки в 
трудоемких потребительских секторах 
(производство одежды или мебели)�

В части бизнес-практик к сбоям в 
сетях поставок могут вести опора на 
одного доминирующего поставщика, 
зависимость от кастомизированных 
комплектующих (выполненных по ин-

дивидуальным требованиям заказчи-
ка и практически не имеющих замени-
телей) и низкая диверсификация рын-
ков конечного сбыта� При этом к са-
мым крупным рискам, которые в пол-
ной мере реализовались весной 2020 г�, 
следует отнести сочетание двух факто-
ров: чрезмерной зависимости участни-
ков ГСЦ от экспортных поставок из 
Китая, нараставшей все последнее де-
сятилетие [Хейфец, Чернова 2020], и во-
влеченности значительной доли участ-
ников в глобальную систему поста-
вок в режиме «точно в срок». Хотя ре-
жим «точно в срок» (just-in-time) име-
ет очевидные преимущества в периоды 
стабильных и непрерывных поставок 
(сокращение запасов, снижение издер-
жек), он делает ГСЦ неустойчивыми и 
хрупкими в периоды кризисов�

Пандемия COVID-19 породила са-
мый мощный шок в системе распреде-
ленного производства за все ее суще-
ствование�

В феврале 2020  г� вынужденная 
остановка предприятий в Китае, од-
ном из трех крупнейших мировых ха-
бов пересечения различных ГСЦ, вы-
звала веерные нарушения в глобаль-
ной системе поставок «точно в срок» 
и как следствие – локдауны предприя-
тий по всему миру� В дальнейшем пере-
дача эффектов остановки производства 
по каналам ГСЦ была усилена тем, что 
два других крупнейших хаба  – США 
и Германия  – также оказались в числе 
стран, наиболее затронутых пандемией 
[World Bank (2) 2020]� Иными словами, 
в 2020 г. торговля через ГСЦ стала ос-
новным механизмом распространения 
спада от страны к стране, что крити-
чески усилило мощность глобальной 
рецессии� Показательно, что в острую 
фазу кризиса мировая торговля испы-
тала рекордное сжатие со времен Вто-
рой мировой войны (-14,3% во II квар-
тале 2020  г� по сравнению с I  кварта-
лом [WTO 2020]), что предопределило 
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ее глубокое падение и по итогам 2020 г� 
(–9,2% в годовом исчислении, по про-
гнозу ВТО) – более сильное, чем паде-
ние мирового ВВП (–5,2%, по прогнозу 
Всемирного банка)�

Веерные сбои в глобальной систе-
ме поставок сделали спад мировой эко-
номики 2020 г� уникальным по сравне-
нию с глобальными рецессиями про-
шлого не только по своей глубине, но 
и по своей синхронности (одновремен-
ный охват 90% стран мира) [World Bank 
(2) 2020]� При этом ключевой отличи-
тельной чертой коронакризиса оказал-
ся беспрецедентный всплеск неопреде-
ленности (рис� 3)�

Хотя неопределенность на миро-
вых рынках стала устойчиво расти уже 
с 2000  г�, коронакризис повысил ее до 
рекордных значений – значительно вы-
ше уровня, достигнутого в период Ве-
ликой рецессии 2007–2009  гг� Это ока-
зало быстрое и мощное негативное воз-

действие даже на крупнейшие эконо-
мики мира� Так, по некоторым оцен-
кам [Baker et al. 2020], уже в первой по-
ловине 2020 г� глобальный всплеск не-
определенности углубил спад в эконо-
мике США на 2–4%� Стало очевидно, 
что задача наращивания резильентно-
сти является неотложной для экономи-
ческих систем и субъектов всех уров-
ней, включая ведущие МНК и органи-
зуемые ими ГСЦ�

Резильентность глобальных 
цепочек – стратегии 
международного бизнеса

Стремление сохранить устойчи-
вость в условиях неопределенности 
побуждает глобальные компании ис-
пользовать разные способы диверси-
фикации потенциальных рисков, не те-
ряя при этом преимуществ распреде-

Рисунок 3. Индекс глобальной неопределенности, 1960–2020 гг.
Figure 3. Global Economic Policy Uncertainty Index, 1960–2020

Источник: данные Global Economic Policy Uncertainty Index 2020.
 

0

50

100

150

200

250

300

350

400

450

1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Средний уровень неопределенности = 100



39

ленного производства� Опрос 60  веду-
щих МНК о последствиях шока пан-
демии, проведенный MGI в мае 2020 г�, 
выявил, что подавляющее большин-
ство этих фирм (93%) планируют при-
нимать меры для повышения резиль-
ентности своих цепочек [MGI 2020]�

Обзор последней мировой литера-
туры по ГСЦ [MGI 2020; World Bank (1) 
2020; UNCTAD 2020; UNIDO 2020] по-
зволяет заключить, что у ведущих фирм 
намечаются два взаимосвязанных и ком-
плементарных направления действий в 
области повышения резильентности� 
Первое направление касается снижения 
рисков внезапных производственных 
сбоев, второе – сокращения возможных 
финансовых потерь и сроков восстанов-
ления, если таких сбоев не удастся избе-
жать� Предотвращение сбоев в большей 
мере связано с реструктуризацией и ди-
версификацией сети поставщиков, а ми-
нимизация потерь – с реструктуризаци-
ей бизнес-задач в ходе производствен-
ного цикла, т� е� с оптимизацией управ-
ления производством на базе цифровых 
технологий�

Политика реструктуризации и 
диверсификации сети поставщиков 
опирается на следующий пакет бизнес-
стратегий, которые будут применять-
ся ведущими фирмами либо по отдель-
ности, либо в разных сочетаниях друг 
с другом:

1� Диверсификация поставщиков и 
передислокация производств

Диверсификация, т�  е� расшире-
ние географии и числа поставщиков, 
вплоть до их функционального дуб-
лирования, является центральным на-
правлением повышения резильентно-
сти� Она позволит избежать зависи-
мости тех или иных участников ГСЦ 
от одной или двух локаций и расши-
рит возможности привлечения новых 
участников� По прогнозу ЮНКТАД, 
в ближайшие годы диверсификации 

подвернутся прежде всего ГСЦ в сфе-
ре услуг, а также в средне- и низкотех-
нологичных секторах обрабатывающей 
промышленности�

Одновременно ведущие фирмы на-
чнут больше опираться на поставщи-
ков из географически близких регио-
нов (nearshoring) в целях повышения 
эффективности партнерских сетей и 
оперативного устранения узких мест в 
производственном процессе [Piatanesi, 
Arauzo-Carod 2019]� На сокращение 
длины цепочек будет нацелена и пере-
дислокация собственных подразделе-
ний МНК в близлежащие регионы� На-
конец, в фокусе диверсификации бу-
дет снижение зависимости от поста-
вок относительно дешевых промежу-
точных товаров из Китая (дешевизна 
труда перестала быть решающим мо-
тивом для современного бизнеса) при 
одновременном повышении роли Ки-
тая в качестве крупнейшего и растуще-
го рынка сбыта� Более того, в свете за-
дачи закрепления своих позиций на ра-
стущих потребительских рынках ми-
ра ведущие МНК будут рассматривать 
и другие крупные развивающиеся эко-
номики (Индия, Мексика и др�) с точ-
ки зрения их двойных преимуществ  – 
как экспортеров промежуточной про-
дукции и как рынки конечного спроса 
[World Bank (1) 2020]�

Вместе с тем следует учитывать, 
что массовая передислокация произ-
водств, особенно высокотехнологич-
ных, будет объективно ограничена са-
мой спецификой производственных 
экосистем ведущих МНК, где тысячи 
компаний на протяжении многих лет 
нарабатывали взаимные партнерские 
связи, неявные знания и уникальную 
специализацию�

2� Частичный решоринг (re-shoring)
Пандемия вызвала разговоры о том, 

что ведущие МНК могут вернуть зна-
чительную часть звеньев ГСЦ на терри-
торию страны происхождения� Одна-
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ко форсирование массового решорин-
га маловероятно даже с учетом готов-
ности правительств поддержать лока-
лизацию производств, связанных с на-
циональной безопасностью� По расче-
там ОЭСР [OECD 2020], избыточная 
локализация звеньев ГСЦ не обеспе-
чивает странам ни большей эффектив-
ности, ни большей безопасности по-
ставок, а лишь подрывает резильент-
ность цепочек и рост ВВП� Поэтому, 
скорее всего, решоринг будет ограни-
чен рядом стратегически важных про-
изводств (типа фармакологии) и рядом 
трудоемких отраслей (типа производ-
ства одежды или мебели) [Gereffi 2020]� 
При этом задача наращивания резиль-
ентности заставит ведущие фирмы оп-
тимизировать решоринг по конкрет-
ным звеньям ГСЦ  – будь то конечные 
продукты в целом, их критически важ-
ные компоненты или определенный на-
бор промежуточных товаров.

3� Макрорегионализация формата 
цепочек

Хотя в прошлые десятилетия экс-
пансия ГСЦ происходила параллельно 
и в глобальном, и в макрорегиональ-
ном масштабах, технологически более 
сложные цепочки тяготеют ко второ-
му формату� Так, в наиболее интегри-
рованной Европе региональные тор-
говые связи участников ГСЦ вчетве-
ро превышают их глобальные тран-
закции� В цепочках Восточной Азии 
участники также больше ориентирова-
ны на торговлю внутри макрорегиона, 
тогда как в цепочках Северной Амери-
ки они, напротив, относительно силь-
нее зависят от более удаленных парт-
неров� В остальных макрорегионах ми-
ра до коронакризиса преобладала яр-
ко выраженная глобальная, менее гео-
графически сконцентрированная кон-
фигурация ГСЦ [World Bank (1) 2020]� 
Теперь МНК намерены усилить регио-
нализацию поставок, особенно в сфе-
ре промышленной обработки и сырье-

вом секторе, что приведет, по прогно-
зам ЮНКТАД, к сокращению геогра-
фической длины цепочек без сокраще-
ния числа их функциональных звень-
ев [UNCTAD 2020]� Это означает, что 
число фирм-поставщиков внутри ГСЦ 
будет и дальше расти, но не в глобаль-
ном формате, а в масштабах отдель-
ных макрорегионов и интеграционных 
группировок�

4� Смартсорсинг (smart-sourcing)
Для получения длительных конку-

рентных преимуществ инновацион-
но активные МНК и, в частности, ор-
ганизаторы ГСЦ в высокотехноло-
гичных отраслях будут стремиться к 
такому составу звеньев и поставщи-
ков, который сможет обеспечить не-
прерывность инновационного процес-
са внутри цепочки� В этой связи они 
будут все шире размещать производ-
ства в тех локациях, которые отлича-
ются высококвалифицированным тру-
дом, наличием крупных университе-
тов или присутствием кластеров с уни-
кальной специализацией [Смородин-
ская, Катуков (1) 2017]� Более того, 
ведущие МНК начнут сами активней 
вкладываться в образование на таких 
территориях успешных кластерных се-
тей и иных инновационных бизнес-
партнерств, в  т�  ч� в сопряженных от-
раслях� Одновременно в логику стра-
тегий смартсорсинга попадет нехарак-
терная для предыдущих этапов глоба-
лизации тенденция офшоринга в сфере 
НИОКР, когда наукоемкие звенья ГСЦ 
размещаются на территории не только 
развитых, но в возрастающей мере и 
развивающихся стран, а также стран с 
формирующимися рынками [Belderbos 
et al. 2016].

Политика оптимизации управле-
ния производственным процессом на 
основе внедрения цифровых техноло-
гий предполагает не менее широкое об-
новление бизнес-стратегий, среди ко-
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торых можно выделить три наиболее 
показательных:

1� Создание избытка запасов (redun-
dancy)

Коллапс системы глобальных по-
ставок «точно в срок» в ситуации шо-
ка пандемии поставил ведущие фир-
мы перед управленческой дилеммой: 
жертвовать ли очевидными преимуще-
ствами этой системы ради выгод дол-
госрочной устойчивости? Организато-
ры цепочек все же намерены обратить-
ся к созданию подстраховочного из-
бытка производственных запасов либо 
на уровне отдельных звеньев, специа-
лизированных на критически важной 
промежуточной продукции, либо даже 
во всех звеньях цепочки� Заметим, од-
нако, что в контексте резильентности 
речь должна идти не о традиционной 
практике фирм по наращиванию за-
пасов или избыточных мощностей, а о 
поддержании в системе определенного 
разнообразия агентов и избытка ресур-
сов, который может быть гибко исполь-
зован участниками в ситуации внезап-
ного шока [Martin, Sunley 2015]�

Главный риск стратегии избыточ-
ности заключается в том, что хранение 
больших запасов по всей длине цепоч-
ки может в конечном итоге не повы-
сить, а снизить резильентность� Во из-
бежание этой угрозы и для достижения 
реальных преимуществ в условиях не-
определенности ведущей фирме необ-
ходимо точно знать, где именно, в ка-
кой форме и в каком объеме следует со-
здавать избытки� В этих целях им пона-
добятся цифровые технологии, улуч-
шающие систему управления рисками 
и транспарентность движения экспорт-
но-импортных потоков по всей цепоч-
ке [Kamalahmadi, Parast 2016]�

2� Наращивание операционной гиб-
кости (flexibility)

В условиях неопределенности ре-
шающим фактором резильентности си-
стем становится их организационная и 

операционная гибкость� Системы дол-
жны научиться гибко реагировать на 
аномальные ситуации, адаптируясь к 
резко изменившейся среде в кратчай-
шие сроки [Sreedevi, Saranga 2017]� Это 
потребует не только трансформации 
ведущих фирм в горизонтально-сете-
вые структуры (а многие иерархич-
ные МНК преобразовали себя в рас-
пределенные компании уже после про-
шлой глобальной рецессии [de Marchi 
et al. 2020]), но и улучшения координа-
ции бизнес-процессов через широкое 
внедрение ИКТ (информационные си-
стемы, цифровые платформы, модуль-
ные решения)� На повышение эффек-
тивности управления производствен-
ным циклом работают такие техноло-
гии, как гибкие транспортные систе-
мы, гибкие производственные мощно-
сти, гибкие трудовые контракты и т� п� 
[Kamalahmadi, Parast 2016]� Кроме то-
го, важным фактором возрастания ре-
зильентности той или иной ГСЦ мо-
жет стать параллельное выполнение 
тех бизнес-задач, которые раньше все-
гда выполнялись последовательно� Не 
меньший вклад в повышение адаптив-
ности цепочек к волатильности рынков 
внесет внедрение цифровых платформ, 
улучшающих обратные связи и довери-
тельные отношения участников в ходе 
совместных проектов�

3� Внедрение передовых производ-
ственных технологий (advanced manu-
facturing)

Автоматизация производства, а 
также внедрение таких передовых тех-
нологий, как блокчейн, искусствен-
ный интеллект или 3D-печать, способ-
ствуют росту резильентности ГСЦ че-
рез снижение многих видов издержек 
(связь, логистика и др�) и наращива-
ние производственной эффективности 
[Хейфец, Чернова 2020]� Эти технологии 
особенно важны для цепочек в обраба-
тывающей промышленности, где тран-
сакционные издержки, включая затра-
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ты на таможенные процедуры, состав-
ляют до 7% совокупных издержек, свя-
занных с трансграничными поставка-
ми [WTO 2018]� Вопреки представле-
ниям, что промышленное прототипи-
рование неизбежно ведет к массово-
му решорингу и сворачиванию цепочек 
[UNCTAD 2020], исследование Всемир-
ного банка по различным товарным 
группам [Freund, Mulabdic, Ruta 2019] 
свидетельствует, что 3D-печать успеш-
но дополняет традиционный произ-
водственный процесс и расширяет тор-
говлю через ГСЦ� Разумеется, в дол-
госрочной перспективе повсеместная 
3D-печать может свести на нет выгоды 
от аутсорсинга и офшоринга [UNIDO 
2020], но к этому времени и сами ГСЦ 
будут опираться не столько на торгов-
лю материальными благами, сколько на 
трансграничный обмен данными (ди-
зайн товаров, софт и т� д�) [WTO 2018]�

В управленческой литературе 
политика операционной гибкости рас-
ценивается одновременно и как допол-
нение, и как альтернатива политике со-
здания избытков� На практике, однако, 
глобальные компании чаще всего ком-
бинируют оба подхода, страхуя себя 
от рисков разного типа� Следует ожи-
дать, что оптимальное применение ци-
фровых и связанных с ними передовых 
производственных технологий позво-
лит ряду промышленных МНК выйти 
из текущего кризиса более мобильны-
ми и инновационными�

Результаты обследования, прове-
денного MGI, показывают, что 44% 
опрошенных ведущих фирм готовы по-
жертвовать краткосрочной рентабель-
ностью цепочек ради их долгосрочной 
устойчивости, более половины компа-
ний (53%) планируют диверсифици-
ровать свои производственные сети за 

Рисунок 3. Стратегии МНК по наращиванию резильентности глобальных 
стоимостных цепочек, % респондентов
Figure 3. MNEs’ strategies for enhancing GVC resilience, % of respondents

Источник: данные Global Economic Policy Uncertainty Index 2020.
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счет дублирования части поставщи-
ков, 47% намерены наращивать запа-
сы критически важных компонентов, 
40% частично переключатся на постав-
ки из близлежащих регионов, а 38% бу-
дут полностью перестраивать конфи-
гурацию ГСЦ под макрорегиональный 
формат (рис� 4)�

В целом выбор организаторами ГСЦ 
той или иной стратегии имеет ярко вы-
раженную отраслевую специфику� По 
данным MGI, к передислокации произ-
водств наименее склонны ведущие фир-
мы из сложной полупроводниковой от-
расли� Это объясняется мощными срав-
нительными преимуществами терри-
торий, где сегодня разместились такие 
производства,  – затраты на разворачи-
вание аналогичных звеньев ГСЦ в дру-
гом регионе могут оказаться запрети-
тельно высокими� Напротив, в автомо-
бильной отрасли две трети опрошен-
ных МНК планируют перенести звенья 
цепочек в географически более близкие 
регионы� Наконец, компании из менее 
сложных секторов, таких как производ-
ство товаров широкого потребления, 
проявили наибольшую заинтересован-
ность в сокращении длины цепочек и 
преобразовании их глобальной конфи-
гурации в макрорегиональную�

Таким образом, наметившиеся в 
2020 г� усилия МНК по повышению ре-
зильентности цепочек могут вызвать 
заметные изменения в их географии 
и конфигурации� С учетом посткри-
зисных восстановительных программ, 
принятых как правительствами стран, 
так и крупнейшим бизнесом в разрезе 
различных отраслей, MGI ожидает, что 
в ближайшие пять лет от 16 до 26% ми-
рового производства торгуемых про-
мышленных товаров переместится из 
национальных юрисдикций в другие 
страны при условии, что ведущие МНК 
действительно реализуют планы пере-
стройки своих сетей [MGI 2020]� Ины-
ми словами, передислокации может 

подвергнуться свыше четверти миро-
вой промышленности� Это колоссаль-
ный сдвиг, меняющий облик мировой 
экономики на наших глазах�

Реглобализация вместо 
деглобализации

Как мы попытались показать, дина-
мика восстановления мировой эконо-
мики после шока пандемии COVID-19 
будет зависеть не только от текущих 
решений национальных правительств, 
но и от успешности адаптационных 
стратегий крупнейших МНК� То же са-
мое относится и к восстановительным 
перспективам самих национальных 
экономик: ни одна страна уже не смо-
жет полагаться здесь исключительно на 
национальные особенности, приорите-
ты и возможности� Скорее, коронакри-
зис поставит правительства и между-
народный бизнес перед необходимо-
стью взаимной координации усилий�

Посткризисные стратегии МНК ис-
ходят из дальнейшего развития меха-
низмов распределенного производства 
и торговли в формате ГСЦ� Угроза то-
го, что шок пандемии остановит эту 
торговлю и приведет к свертыванию 
глобализации, оказалась ложной� Вне-
дряя цифровые технологии и устраняя 
уязвимость сложившейся системы по-
ставок, ведущие компании (равно как 
и ведущие экономики мира) стремят-
ся снизить цену потерь при внезапных 
глобальных шоках, но не потерять пре-
имуществ многостороннего сетевого 
сотрудничества и современной модели 
разделения труда�

Иначе говоря, коронакризис никак 
не подорвал и не мог подорвать основ 
глобализации по той простой причине, 
что она является объективным спутни-
ком технологического прогресса� Про-
исходит другое: рассмотренные спосо-
бы повышения резильентности ГСЦ 
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направляют глобализацию в новое ис-
торическое русло�

К текущему десятилетию в мире 
стал все шире преобладать макроре-
гиональный формат ГСЦ, особенно в 
Европе и Азиатско-Тихоокеанском ре-
гионе, что помогло ведущим МНК опе-
ративно обслуживать свои основные 
рынки� На этом фоне коронакризис, 
похоже, окончательно перестроит гло-
бальный производственный ландшафт 
в сторону большей регионализации, 
подталкивая мировую экономику к бо-
лее сложному и многополярному по-
рядку, позволяющему и странам, и ме-
ждународному бизнесу лучше дивер-
сифицировать риски новых внезапных 
шоков� С 2020-х гг� глобализация всту-
пает в менее бурную и более упорядо-
ченную фазу по сравнению с ее началь-
ными этапами: во многих отраслях вос-
создаваемые и вновь образуемые ГСЦ 
будут тяготеть к еще более компактной 
географии и преимущественно макро-
региональному формату�

Пост-пандемический этап глобали-
зации отмечен в литературе понятием 
реглобализации [Gereffi 2020]� На наш 
взгляд, он открывает национальным 
экономикам, особенно догоняющим, 
хорошие шансы для улучшения пози-
ций в мировом производстве� Во-пер-
вых, реглобализация будет дальше уси-
ливать интеграцию мировых макроре-
гионов, углубляя их специализацию и 
повышая устойчивость системы поста-
вок для входящих в них стран� Во-вто-
рых, у многих экономик, включая Рос-
сию, появятся новые возможности вы-
хода на мировые рынки� Это объяс-
няется тем, что диверсификация се-
тей поставщиков и другие адаптацион-
ные стратегии МНК приведут к образо-
ванию новых цепочек более сложного 
и узкоспециализированного профиля, 
где национальные фирмы смогут най-
ти свою нишу, тесня ранее доминирую-
щие позиции Китая в качестве мирового 

поставщика� Роль Китая едва ли ослаб-
нет, а возможно, даже усилится, но уже в 
ином формате – как крупнейшего рынка 
конечного сбыта�

Специальное исследование Всемир-
ного банка по ГСЦ [World Bank (1) 2020] 
подтверждает, что в пост-пандемиче-
ский период выгодами от участия в це-
почках сможет воспользоваться широ-
кое число стран� Однако реализация 
этих возможностей потребует четкой 
готовности стран заняться улучшени-
ем деловой среды, экологии и системы 
социальной защиты� Развивающимся 
странам понадобятся серьезные преоб-
разования для формирования кластер-
ных сетей и прихода новых МНК, а раз-
витым  – как минимум более предска-
зуемая политика экономической откры-
тости� При этом всем странам рекомен-
довано избегать введения дополнитель-
ных торговых ограничений: протекцио-
низм сводит на нет выгоды распределен-
ного производства, препятствуя повы-
шению резильентности ГСЦ и как след-
ствие  – резильентности национальных 
экономик�

В заключение заметим: коронакри-
зис не вернет мир к национальным це-
почкам полного цикла (хотя в 2020  г� 
популярность этой идеи возросла)� 
Попытки реализации такого замыс-
ла в России просто закроют ей пост-
кризисное окно возможностей [Рос-
сия в глобальном производстве 2020]� 
Тем же закончится и затея моделиро-
вания совместных цепочек на террито-
рии ЕАЭС методом сверху: логика ре-
гионализации ГСЦ определяется объ-
ективными сдвигами на мировых рын-
ках, а не приоритетными соображения-
ми правительств� Реальное улучшение 
позиций России в мировом производ-
стве будет связано с государственной 
поддержкой потенциальных экспорте-
ров уникальной промежуточной про-
дукции при отказе страны от импорт-
ного эмбарго и развороте к внешнеэко-
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номической открытости: занять выгод-
ные ниши в будущих ГСЦ, закрываясь 
от глобальной конкуренции и коопера-
ции, уже никак не получится�
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ABSTRACT. The vulnerability of global 
value chains (GVCs) to sudden shocks gen-
erated by the COVID-19 pandemic carries 
risks of destabilization of national econ-
omies. Limited studies on this issue give 
space to debatable assessments (also in Rus-
sia) of the expediency of countries’ partici-
pation in GVCs. Since various aspects of 
such participation have already been wide-
ly considered in the Russian literature, we 
focus on another aspect of the topic — pos-
sible strategies of international business 
(leading MNEs) for enhancing GVC re-
silience under high uncertainty. The in-
itial section provides background defin-

itions related to the GVC concept, includ-
ing the treatment of resilience (as the ability 
of systems to respond flexibly to shocks and 
adapt to a changed environment through 
internal restructuring). Then we formulate 
advantages of the modern distributed mod-
el of production and trade in value-add-
ed through GVCs, as well as display a typ-
ical design of a manufacturing GVC and its 
global supplier network. Further, we con-
sider stages in the GVCs’ expansion and de-
scribe the distributed model vulnerabilities 
before and during the COVID-19 crisis. On 
this basis, we systematize strategies of lead-
ing MNEs, outlined in 2020, for enhancing 
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GVC resilience in the post-crisis period, 
with highlighting two directions in MNEs’ 
activities  — 1) restructuring and divers-
ification of supplier networks and 2) opti-
mization of production control through ap-
plying digital technologies. We then reveal 
possible impact of these strategies on GVCs’ 
regionalization (their transition from a 
globally distributed to macroregional for-
mat), and point to potential shifts in the 
global production landscape. Final section 
outlines a new phase of globalization titled 
reglobalization. We conclude that reconfig-
uration of GVCs allows developing econ-
omies, including Russia, to improve their 
position in the global production, provid-
ed they are ready to implement necessary 
structural reforms.

KEY WORDS: global value chains, trade 
in value added, global supplier networks, 
distributed model of production, inter-
national business, resilience, sustainable 
growth strategies, uncertainty, COVID-19, 
reglobalization
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