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Аннотация. Рассмотрена структура цепей поставок в индустрии моды, выделены их ос-
новные участники. Также рассмотрены плюсы и минусы международного производствен-
ного аутсорсинга для компаний, работающих в этой отрасли. Обозначены основные фак-
торы, являющиеся предпосылками возможных изменений в конфигурации глобальных цепей 
поставок в индустрии моды. Произведена оценка влияния применения цифровых технологий 
на конфигурацию цепей поставок. Проведен анализ функционирования «быстрых» цифро-
вых фабрик компании Adidas Speedfactory и компании Faberlic, которые используют в про-
цессе изготовления товаров индустрии моды цифровые технологии и нацелены на макси-
мальное сокращение цикла выполнения запасов в индустрии моды.
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Abstract. The structure of supply chains in the fashion industry has been considered, their main 
participants have been highlighted. The pros and cons of international production outsourcing 
for companies working in this industry also have been reviewed. The main factors that are pre-
requisites for possible changes in  the configuration of global supply chains in  the fashion in-
dustry have been designated. The impact of digital technologies on the configuration of supply 
chains has been evaluated. The  functioning of the «fast «digital factories of Adidas «Speedfact-
ory» and «Faberlic» company has been analysed, which use digital technologies in the produc-
tion process of manufacturing goods in the fashion industry and are aimed at the maximum re-
duction of the inventory fulfillment cycle in the fashion industry.
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Индустрия моды – отрасль, объединяющая компании, занимающиеся производством и дистрибуцией 
одежды, обуви, аксессуаров. Особенности этого сектора экономики – высокий динамизм, высокая ско-
рость изменения рыночных факторов, высокая конкуренция между компаниями брендами одежды, обуви 
и аксессуаров [4].
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Россия практически не экспортирует товары индустрии моды, несмотря на значительное количество россий-
ских брендов одежды и обуви, что в первую очередь связано с широким использованием компаниями междуна-
родного производственного аутсорсинга [24; 28]. Среди российских компаний – владельцев массовых брендов 
одежды, пользующихся международным производственным аутсорсингом, можно выделить такие компании, как 
Gloria Jeans, Sela, Спортмастер, O’stin, InCity, Melon Fashion Group (Zarina, Befree, Love Republic), Zolla, Baon [22].

Необходимо отметить, что для мировой индустрии моды такой отказ компаний – владельцев брендов оде-
жды и обуви из развитых стран от владения производственными подразделениями с целью размещения заказов 
на производство товара у фабрик, специализирующихся на выпуске изделий индустрии моды, которые распо-
ложены в странах с низкой стоимостью рабочей силы (производственный аутсорсинг), является характерным.

Понятийный аппарат аутсорсинга, сильные и слабые стороны этой коммерческой практики были иссле-
дованы многими учеными в своих работах, в том числе Б. А. Аникиным, И. Л. Рудой, И. Д. Котляровым 
и другими авторами [5; 10; 12; 13; 19]. Несмотря на это, особенности организации производственного аут-
сорсинга в индустрии моды, плюсы и минусы такой практики российскими учеными практически не осве-
щались. Рассмотрим некоторые теоретические аспекты, связанные с передачей производственных функций 
сторонним компаниям (производственный аутсорсинг).

Аутсорсинг – передача бизнес-процессов организации на исполнение сторонним компаниям для кон-
центрации компании на профильных для нее видах деятельности [20; 21]. Данная практика позволяет пред-
приятию снизить свои издержки и повысить рентабельность компании [3; 7; 15; 23].

Главное преимущество аутсорсинга, по мнению некоторых исследователей, заключается в более качест-
венном и менее затратном выполнении переданной сторонней компании (аутсорсеру) функции. Таким обра-
зом, издержки при организации работы на базе использования аутсорсинга становятся ниже, чем при само-
стоятельном выполнении компанией соответствующей функции [2; 14].

Производственный аутсорсинг – отказ компаний – владельцев брендов из развитых стран от владения 
производственными подразделениями с целью размещения заказов на производство у фабрик, специализи-
рующихся на выпуске изделий. Обычно такие фабрики расположены в странах с низкой стоимостью рабо-
чей силы. Компании – владельцы брендов остаются собственниками торговых марок и брендов, то есть яв-
ляются «производителями без производства». Таким образом, компании владельцы бренда специализируются 
на разработке дизайна изделий, маркетинговой деятельности, дистрибуции [16; 17; 18].

Основным экспортером товаров индустрии моды в Европейский союз (далее – ЕС), США и Россию в те-
чение длительного периода времени является Китай, который многие исследователи называют крупнейшей 
«мировой фабрикой» [28]. Рассмотрим на примере размещения заказов на производство товаров индустрии 
моды на фабриках Китая основные преимущества международного производственного аутсорсинга.

1.	 Международный производственный аутсорсинг улучшает инновационные возможности компании – 
владельца бренда за счет взаимодействия и партнерства с производителями одежды мирового уровня, кото-
рые накопили большой интеллектуальный потенциал и богатый инновационный опыт. Передавая производ-
ственные функции на аутсорсинг, компания – владелец бренда может использовать новейшие достижения 
в области техники и технологий, обеспечив максимальное удовлетворение ожиданий потребителя, макси-
мальное соответствие требованиям рынка [20].

2.	 Сокращение затрат. Главное преимущество производственного аутсорсинга заключается в менее за-
тратном выполнении переданных функций. Это связано с тем, что у компании-исполнителя (аутсорсера) ра-
ботают высококвалифицированные профессионалы, обладающие большим опытом работы в конкретной об-
ласти. Таким образом, у такой компании-исполнителя накапливается солидный багаж знаний, компетенций, 
практических навыков, на основе чего создаются различные технологические наработки для успешной ре-
ализации переданной клиентом функции [16].

3.	 Международный производственный аутсорсинг обеспечивает высокую гибкость при необходимости 
изменить стратегию компании – владельца бренда в случае внезапного изменения рыночной ситуации (на-
пример, резкого снижения спроса) или изменений в потребительских предпочтениях. Компании – владель-
цу бренда в случае изменения конъюнктуры рынка часто эффективнее предпринять поиск новых компаний-
производителей, обладающих необходимыми производственными ресурсами, навыками и технологиями, 
в том числе необходимым производственным оборудованием, программным обеспечением, позволяющим 
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создавать цифровые модели продуктов, технологиями эффективного раскроя и сшивания тканей, системой 
технического контроля на всех этапах производственного процесса, обученным и квалифицированным пер-
соналом, чем перестраивать внутреннюю деятельность организации, ликвидируя одни производственные 
мощности и ресурсы и создавая новые.

4.	 Международный производственный аутсорсинг способствует минимизации собственных рисков ком-
пании – владельца бренда и дает возможность сконцентрировать собственные ресурсы организации на ос-
новных направлениях бизнеса, например, на разработке дизайна изделий, создании сети дистрибуции, осу-
ществлении рекламной деятельности компании [11].

5.	 Международный производственный аутсорсинг дает доступ к высокому кадровому потенциалу. Он позво-
ляет использовать высококвалифицированных производственных специалистов, наем которых был бы слишком 
дорогим и поэтому нерациональным в странах, где расположен головной офис компании – собственника бренда. 

Для трудовых ресурсов Китая характерными являются не только невысокие по сравнению с ЕС и США 
зарплатные ожидания специалистов и рабочих, но и высокое качество обучения персонала. При этом зара-
ботная плата в Китае значительно ниже, чем в развитых европейских странах и США.

6.	 Один из плюсов производственного аутсорсинга – отсутствие необходимости в значительных перво-
начальных инвестициях, необходимых для организации производства компаниями – владельцами брендов 
одежды и обуви. Руководителям компаний – владельцев бренда при сотрудничестве с производственными 
компаниями на базе аутсорсинга нет необходимости в найме большого количества сотрудников, нет необхо-
димости возводить производственные помещения, осуществлять закупку производственного оборудования.

7.	 Близкое расположение производителей готовых изделий и производителей сырья и расходных ма-
териалов. Китай традиционно является производителем сырья для производства товаров индустрии моды. 
По сравнению с развитыми странами, конкурентное преимущество швейной и текстильной промышленно-
сти Китая в значительной степени связано с наличием необходимой сырьевой базы. 

8.	 Эффект размера и возможность производственных фабрик работать при полной загрузке производст-
венных мощностей. Важный фактор, который оказывает влияние на эффективность работы производственных 
компаний индустрии моды – фактор сезонности. Одежда и обувь – это сезонные товары, спрос на которые 
нестабилен в течение года. Поэтому фабрики, расположенные на рынке ЕС, осуществляющие производст-
во, например, зимних курток для местного рынка, будут более загружены при производстве осенне-зимней 
коллекции. При этом загрузка производственных мощностей и персонала в период изготовления изделий 
для сезона лето-весна будет неполной.

Производители в Китае получают преимущества за счет наличия заказов на производство от клиентов 
из разных стран, расположенных в разных климатических зонах. Следствием этого становится отсутствие 
простоев оборудования и рабочих, обеспечение постоянного функционирования собственных производст-
венных мощностей, в то время как производители, работающие на рынках развитых стран, часто вынужде-
ны простаивать из-за нестабильности спроса, вызванного, в том числе, фактором сезонности. 

9.	 Китай пользуется особым конкурентным преимуществом в привлечении прямых иностранных инвестиций.
Несмотря на многочисленные сильные стороны международного производственного аутсорсинга, суще-

ствует ряд недостатков этой практики [1; 27; 26; 29; 30].
1.	 При международном производственном аутсорсинге могут возникнуть проблемы, связанные с ге-

ографической отдаленностью производственных компаний от рынков сбыта и центров управления. Одно 
из преимуществ работы при близком расположении фабрик и управляющей компании заключается в том, 
что в таком случае владелец бизнеса может видеть первые образцы производимых моделей одежды и обуви 
и в случае необходимости внести необходимые изменения в производственный процесс фабрики. При от-
даленном аутсорсинге фабрика обычно осуществляет производство товаров индустрии моды на основании 
инструкций, технических заданий заказчика, которые часто в полной мере не отражают первоначальную 
идею дизайнера. Поскольку разработчики дизайна изделий не участвуют в процессе производства, то у них 
нет возможности узнать о недостатках изделий до момента осуществления поставок первых партий гото-
вых изделий на рынки сбыта.

2.	 Дополнительные издержки, в том числе убытки, связанные с потерей времени и негибким реагиро-
ванием на потребности рынка.
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В некоторых случаях работа с аутсорсером может сопровождаться непредвиденными издержками, которые 
могут свести на нет экономическую эффективность самого процесса отдаленного производственного аутсорсинга.

Дополнительные издержки, возникающие при международном производственном аусорсинге, могут 
быть связаны как с импортом готовых изделий с фабрик на рынки сбыта, так и расходных материалов 
от поставщиков сырья на производственные фабрики. Такие затраты, включающие как транспортные рас-
ходы, так и таможенные платежи, могут быть значительными.

Также существует ряд скрытых издержек, которые некоторые исследователи называют «издержками ай-
сберга». При международном аутсорсинге благодаря увеличению количества часов, затрачиваемых на прове-
дение операций за рубежом, и из-за дополнительных командировочных поездок сотрудников могут значитель-
но возрасти управленческие расходы. Также нужно учесть, что руководители логистических подразделений 
тратят больше времени на решение задач, связанных с поставками продукции из других стран.

3.	 Коммуникационные проблемы. Они могут быть связаны с разницей в часовых поясах у компании – 
владельца бренда и компаний, выполняющих производственные функции. Особенно это становится очевид-
ным, когда компания – владелец бренда расположена в США, Европе или России, а производственные ком-
пании в Юго-Восточной Азии.

Также коммуникационные проблемы могут быть связаны с кросс-культурными особенностями людей, 
работающих в разных странах мира. Таким образом, управление ресурсами в других странах, могут затруд-
нить языковые, культурные барьеры и также разница во времени.

4.	 Сложности сохранения технологических секретов, дизайна коллекций новых сезонов. При между-
народном производственном аутсорсинге сохранить информацию о выводимых на рынок новых изделиях 
компаниям – разработчикам новых линий одежды и обуви становится намного сложнее, и небольшие ком-
пании-конкуренты могут украсть идеи дизайна новых продуктов. Судебные иски, связанные с «плагиатом» 
моделей одежды из последних коллекций дизайнеров, являются нередким явлением в индустрии моды. На-
пример, крупнейшая транснациональная компания индустрии моды Inditex достаточно часто подает в суд 
на другие бренды одежды и дизайнеров в связи с плагиатом идей [22].

По мнению некоторых экспертов, запросы потребителей товаров индустрии моды терпят изменения, 
компании все активнее внедряют цифровые технологии в производственные процессы. Все это может ока-
зать влияние на конфигурацию цепей поставок в индустрии моды.

Изменения, спровоцировавшие фундаментальные структурные изменения в цепях поставок индустрии 
моды, вызваны различными факторами, среди которых, по мнению автора, можно выделить следующие.

1.	 Постоянно увеличивающаяся вертикальная интеграция компаний индустрии моды.
2.	 Бурный рост электронных продаж товаров индустрии моды, популяризация использования электрон-

ных платформ продаж [22].
3.	 Сокращение жизненного цикла товаров индустрии моды во всех сегментах – от люкса до масс-

маркета [24].
4.	 Меняющиеся потребительские привычки покупателей. Сегодня основные покупатели товаров инду-

стрии моды – это миллениалы и центениалы – новая целевая аудитория с изменившимися потребительскими 
привычками, которые хотят быстро получать товары, изготовленные под их индивидуальные запросы [22].

5.	 Внедрение современных производственных и цифровых технологий (лазерный раскрой, 3D-печать, 
роботизированные комплексы), сокращающих сроки изготовления товаров индустрии моды.

6.	 Высокие геополитические риски [22].
В связи с новыми трендами многие компании индустрии моды столкнулись с насущной необходимо-

стью разработки новых стратегий устойчивого развития компаний, что может привести к решорингу произ-
водства (перемещения производственных фабрик ближе к рынкам потребления), что дает российским про-
изводственным компаниям индустрии моды новые перспективные возможности [30].

Примером такого нового формата производственной фабрики является «Быстрая фабрика» (Speedfactory) 
компании Adidas, открытая в 2016 г. в Германии и ориентированная на производство продукции на мест-
ный рынок [25; 31].

Основная цель создания такой «быстрой» цифровой фабрики – максимальное сокращение цикла вы-
полнения заказа, то есть временного периода с момента отправки заказа на изготовление продуктовой 
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линейки до поступления товара конечному пользователю. Такое сокращение временного «отклика» на за-
просы покупателей происходит как за счет сокращения времени выполнения производственных опера-
ций, так и за счет сокращения времени, необходимого для перевозки изделий с фабрик на рынки сбыта. 

Цикл выполнения заказа в индустрии моды при традиционной конфигурации цепи поставки сегодня ча-
сто составляет полгода и более. Результатом длительного цикла выполнения заказа при использовании от-
даленного производственного становится невысокая точность прогнозов продаж в индустрии моды. Соглас-
но результату исследования консалтинговой компании McKinsey&Co и бизнес-издания Business of Fashion, 
основное мнение руководителей компаний индустрии моды по всему миру в отношении оценки предсказуе-
мости спроса не является оптимистичными. По мнению большинства руководителей компаний, они не спо-
собны спрогнозировать рыночную ситуацию [22].

Для сравнения, на цифровых «быстрых» фабриках Adidas, расположенных в ЕС, изготовление изделия 
занимает около одного дня и срок доставки до магазина занимает еще не более недели [31]. Быстрый цикл 
производства связан с использованием роботизированных систем, систем лазерного раскроя тканей, автома-
тического сшивания тканей и других технологий.

При этом компания Adidas предлагает своим покупателем продукты, которые были изготовлены под вкус 
и под индивидуальные размеры конкретных покупателей [9; 25].

Компания Faberlic также запустила собственную «цифровую фабрику», выпускающую одежду в Ива-
новской области [6; 8]. Общие инвестиции в реализацию этого проекта, по данным компании Faberlic, со-
ставляют около 2 млрд рублей [22].

Руководство компании Faberlic предполагает, что осуществление производственных операций на базе 
использования производственных цифровых технологий и принципов кастомизации на этой фабрике будет 
выгоднее, чем размещение заказов и производство на фабриках в Юго-Восточной Азии [8].

Использование современных цифровых технологий и появление новых запросов потребителей ста-
вят под сомнение рациональность использования традиционной глобальной цепи поставок товаров инду-
стрии моды, в которой, исходя из принципа экономии за счет эффекта размера, производство осуществ-
ляется централизованно и в дальнейшем готовые изделия доставляются в разные части мира. Влияние 
новых трендов может привести к отмене тенденции глобализации, характерной в последние несколько де-
сятилетий для индустрии моды.
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