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В статье рассматриваются изменения, которые происходят в логистических цепочках поставок. 
Повышенный интерес ученых и бизнесменов к проблемам логистической координации может 
рассматриваться как дополнительный источник получения прибыли. Согласованность всех 
участников цепей поставок, внутренняя координация всех отделов и подразделений предприятия 
может повысить устойчивость и оперативность в принятии управленческих решений. Происходящие 
процессы отличаются «сложностью» построения логистических цепей поставок. Поэтому 
необходимо тщательно прорабатывать все логистические маршруты, постоянно анализировать 
затраты и своевременно реагировать на различные возмущения и восполнять критические 
ресурсы. В настоящее время работа в организациях построена на оперативность реагирования 
на изменяющийся спрос. Интернет и различные сервисы обеспечивают возможности выбора 
и способствуют возрастанию конкуренции между посредниками. Создавая новые технологии 
в управлении цепями поставок, мы тем самым сможем повлиять на рост логистических издержек. Так 
как затраты на логистику составляют значительную часть издержек предприятия, уступая, пожалуй, 
только соотношению материальных затрат, необходимо динамично отслеживать взаимосвязь всех 
звеньев логистической цепи.
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The article discusses the changes that are taking place in the logistics supply chains. The increased 
interest of scientists and businessmen in the problems of logistical coordination can be considered as an 
additional source of profit. Consistency of all participants in the supply chains, internal coordination of all 
departments and divisions of the enterprise can increase the stability and efficiency in making management 
decisions. The ongoing processes are distinguished by the “complexity” of building logistics supply chains. 
Therefore, it is necessary to carefully work out all logistics routes, constantly analyze costs and respond in 
a timely manner to various disturbances and replenish critical resources. Currently, work in organizations 
is built on the responsiveness to changing demand. The Internet and various services provide choices and 
increase competition between intermediaries. By creating new technologies in supply chain management, we 
will thereby be able to influence the growth of logistics costs. Since logistics costs make up a significant part 
of the enterprise’s costs, yielding, perhaps, only to the ratio of material costs, it is necessary to dynamically 
monitor the relationship of all links in the logistics chain.

Глобализация экономики, новые вы-
зовы и реальности мирового рынка обо-
значили множество проблем, с которыми 
сталкиваются современные предпри-
ятия. Годами прорабатывались вопро-
сы, связанные с оптимизацией всех зве-
ньев в логистической цепочке поставок. 
Однако, многие вопросы оптимизации 
ресурсов остаются нерешенными, так 
как все чаще требуют принятия совер-

шенно противоположных решений. Сре-
ди определяющих критериев в оценке 
и выборе поставщиков, наряду с ценой 
и качеством, важным показателем ста-
новится надежность поставок и устой-
чивость формирования логистической 
цепи. Проблема устойчивости логисти-
ческой цепи как никогда стоит остро 
и должна решаться безотлагательно. Для 
этого необходимо использовать бизнес-
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технологии, позволяющие оперативно 
реагировать на потребительский спрос. 
Быстро меняющаяся рыночная ситуация 
под воздействием внешних возмущений 
способствует находить инновационные 
способы взаимодействия контрагентов 
логистической цепи поставок.

Цель исследования
Автором определена цель исследова-

ния, как обоснование повышения устой-
чивости логистической цепи за счет 
детального изучения всех ее составля-
ющих звеньев, проведения подробного 
анализа факторов и выявления различ-
ного рода возмущений. Обосновывается 
необходимость построения предполага-
емой цепочки поставок и выявления ре-
зервов, способствующих ее устойчиво-
сти и целостности. Отмечается важность 
такой категории как «сложность» цепи 
поставок и поэтому так важно уметь 
управлять сложностью построения ло-
гистической сети.

Материал и методы исследования 
Развитие мировой экономики, ста-

новление рыночных отношений, рас-
ширение производства во взаимосвязи 
с транспортом и торговлей определили 
необходимость формирования первых 
научных подходов к координации мате-
риальных, финансовых, людских и дру-
гих видов ресурсов для повышения эф-
фективности протекания логистических 
процессов. Л.Вальрас считал важным 
равенство спроса и предложения, а ос-
новой координации он называл конку-
ренцию, создающую равные условия 
всем субъектам рынка для согласования 
своих интересов. В то же время данная 
модель допускала, что конечный ре-
зультат работы системы не всегда мо-
жет совпадать с целями каждого из ее 
участников. Стремясь к удовлетворе-
нию своих потребностей, производители 
и потребители приходят к равновесному 
состоянию, при котором они ищут точ-
ки соприкосновения.

В конце XIX–начале XX века его идеи 
получили дальнейшее развитие в рабо-
тах В. Парето, А. Маршала, Д. Кларка 
и других представителей маржиналист-
ской школы, разрабатывавших подходы 
к координации экономических процес-
сов на основе математического анализа. 

В частности, А. Маршал развил концеп-
цию равновесия Л.  Вальраса, обосно-
вав взаимосвязь объема производства 
и уровня издержек на предприятиях и, 
таким образом, доказал необходимость 
координации этих двух важнейших эле-
ментов эффективности. Эта концепция 
до сих пор является одной из важных 
в практическом смысле. Особенно это 
касается взаимосвязи дополнительного 
объема выпуска и маржинальных (пре-
дельных) издержек. Используя взаимос-
вязь этих показателей, можно координи-
ровать объёмы выпускаемой продукции 
с целью оптимизации общих издержек 
и получения максимальной прибыли. 
Особенно это касается ситуации, когда 
предприятие выходит на рынок с новой 
продукцией. Максимальный объем вы-
пускать пока не имеет смысла, посколь-
ку спрос на продукцию еще не достиг 
достаточного уровня. Поэтому предпри-
ятие использует производственные мощ-
ности, ориентируясь на еще не вполне 
сформировавшийся спрос.

Идея координации проходит красной 
нитью и через 14 знаменитых принципов 
управления А. Файоля, полагавшего, что 
она является важнейшим условием реали-
зации принципов разделения труда, дис-
циплины, подчиненности частных инте-
ресов общим, иерархии, вознаграждения 
персонала, единства руководства и др.

Он считал основными инструмен-
тами координации планирование и ие-
рархию. Вместе с тем он делал акцент 
на развитие не только вертикальной, 
но и также и горизонтальной координа-
ции – оперативного информационного 
обмена между подразделениями пред-
приятия, находящимися на одном уровне 
подчиненности. Оперативность приня-
тия решения через информационные ис-
точники становится главным условием 
в ответ на возрастающие внешние ри-
ски. Такой подход, по мнению А. Фай-
оля, позволял достаточно быстро пре-
одолевать межфирменные конфликты и, 
как следствие, повышал оперативность 
управления предприятием.

Усиление конкуренции в последней 
четверти XX–начале XXI века определи-
ло повышенный интерес ученых и биз-
несменов к проблемам логистической 
координации как дополнительному ис-
точнику получения прибылей. Согласо-
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ванность всех участников цепей поста-
вок, внутренняя координация всех отде-
лов и подразделений предприятия может 
повысить устойчивость и оперативность 
в принятии решений. В этот период 
на западе появляются все новые теоре-
тические и практические исследования 
в области логистического управления. 
В частности, приобретают известность 
работы Д.  Уотерса, М.  Кристофера, 
Ф.  Котлера, Д.  Бауэрсокса, Д.  Клосса, 
Д.  Гатторны, А.  Сливотски, Д.  Мор-
рисона, А.  Харрисона, Д.  Джонсона, 
Р. Слоуна и др., в которых координация 
обозначена как предмет логистического 
управления цепями поставок на осно-
ве сочетания системного, процессного 
и ситуационного подходов [1]. В насто-
ящее время работа в организациях по-
строена на оперативность реагирования 
на изменяющийся спрос.

Сложность сетей поставок вовсе 
не составляет негативный фактор, а мо-
жет быть неразрывно связана с опреде-
ленными желаемыми характеристиками 
продукта, обеспечивающими предпри-
ятию уникальное положение на рынке. 
Способность управлять сложностью, 
возникающей в результате определен-
ного вида услуги, типа продукта или 
бизнес-модели, может обеспечить без-
условное конкурентное преимущество. 
Однако не будет никакой ценности, свя-
занной со сложностью, которая может 
возникнуть из-за устаревшей техноло-
гии, неэффективного управления и ис-
полнения работы [2]. Для обеспечения 
организации экономического роста 
сложность можно считать необходи-
мостью ее развития. Только работа над 
принятием решения при формировании 
вертикальных и горизонтальных связей 
всех звеньев логистической цепи позво-
лит реализовать цели организации.

Еще одним ключевым понятием ста-
новится «эластичность логистических 
решений» или «гибкая логистика». Для 
эффективного управления цепочками 
поставок предприятиям необходимо 
в любой период иметь возможность рас-
ширять или сокращать свои мощности, 
в зависимости от определяющей потреб-
ности рынка в каждой ситуации. На ос-
нове приобретенного опыта и организо-
ванной гибкости логистической системы 
без дополнительных инвестиций можно 

реагировать на меняющийся спрос [3]. 
Концепция гибкой логистики связана 
с существенными преимуществами: про-
зрачность бизнес-процессов, оператив-
ная реакция на возмущения цепи поста-
вок, автоматизация, повышение сервис-
ного обслуживания потребителей. В по-
следнем примере дополнительные виды 
деятельности, связанные с обеспечением 
сервисной логистики, будут оправданы 
в том случае если затраты на сервисное 
обслуживание покроются значительны-
ми доходами и возрастающим спросом 
на дополнительные услуги. Все логи-
стические процессы имеют взаимосвязь 
и только логистический подход к приня-
тию управленческих решений способ-
ствует достижению эффективности. По-
этому прослеживается вся технология 
процесса создания продукции – от мо-
мента закупки материальных ресурсов 
до полной ее комплектации. В этом за-
ключается конкурентное преимущество 
организации, использующей логистику. 
Своевременная реакция на появившую-
ся проблему дает возможность постав-
щику знать о реальном рыночном спросе 
и осуществлять отправку материальных 
ресурсов. Скорость реакции бизнес-мо-
дели будет завесить от качества их мо-
делирования. Использование математи-
ческих методов позволит моделировать 
склад и складские процессы, автома-
тизируя их. Получение обратной связи 
от клиентов может способствовать раз-
витию их сервисного обслуживания. Это 
позволит повысить доходность предпри-
ятия за счет расширения спектра оказы-
ваемых услуг. На практике реализуется 
множество концепций, тщательный ана-
лиз которых позволит подобрать необхо-
димую в конкретной ситуации, которая 
и будет способствовать эффективному 
распределению используемых ресурсов.

1 .   Ко н ц е п ц и я  « a u t o m a t i c 
replenishment». Концепция позволяет 
обеспечить взаимодействие поставщи-
ков и розничных торговцев, обеспечи-
вая им своевременную поставку товаров 
в соответствии с заявленным спросом. 
Это позволит насытить рынок необходи-
мыми товарами, обеспечить своевремен-
ную их реализацию.

2. Концепция «DRP». Сформиро-
вавшийся график закупок позволяет 
обеспечить планирование и последую-



155

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 8    2023

щее регулирование количества запасов 
фирмы. При этом издержки снижаются, 
в том числе, и за счет снижения склад-
ских расходов. Использование данной 
концепции позволяет управлять распре-
делительной системой.

3.  Концепция «Just-in-time». Ресурсы 
направляются непосредственно на про-
изводственную линию, либо в розницу 
потребителю. При этом создаются нуле-
вые запасы, а складские помещения, ока-
зываются не нужными. Однако для реа-
лизации данной концепции должна быть 
создана логистическая среда, в первую 
очередь, состоящая из надежных постав-
щиков и системы управления качеством 
по всей цепочке поставок.

4. Концепция «Kanban». Поставка 
ресурсов в соответствии с графиком 
производства, в необходимом количе-
стве и соответствующего качества. Ин-
формация считывается по специальным 
карточкам, которые функционируют 
по всей цепочке поставок. Карточка со-
держит информацию о товаре, сроках 
и месте доставки. Система направлена 
на развитие цифровых технологий, обе-
спечивающих эффективность действия 
данной системы.

5. Концепция «MRР». Планирование 
материальных ресурсов предусматрива-
ет их поставку в точном соответствии 
с графиком и особенностями реализа-
ции готовой продукции и уровнем за-
пасов. В основе концепции прослежи-
вается планирование цепочек поставок 
в соответствии с планом-графиком вы-
пуска готового изделия. Эта концепция 
пришла на смену традиционной системе 
закупок, сущность которой заключалась 
в создании избыточного количества соз-
даваемых запасов.

Для нормального и бесперебойного 
процесса производства продукции необ-
ходимо иметь достаточный объем обо-
ротных средств. Многие годы предпри-
ятия искали и применяли логистические 
принципы и методы, способствующие 
эффективному их использованию. 

В связи с санкционным давлением 
на Россию со стороны запада, появилось 
много проблем, непосредственно влияю-
щих на сохраняющиеся объемы исполь-
зуемых оборотных средств. Предприя-
тиям приходится оперативно перестраи-
вать маршруты движения материального 

потока, а это непосредственно влияет 
на формирование объемов и структуры 
оборотных средств.

В системе стратегического управ-
ления в организациях для обеспечения 
товарами повседневного спроса наблю-
дается несоответствие запросам конеч-
ного потребителя из-за нарушения рит-
мичности поставок. Поэтому покупа-
тельский спрос повышается и приводит 
к стремлению накопить сверхнорматив-
ные запасы продукции. В этом случае 
отсутствуют механизмы рационального 
потребления и перераспределения про-
дукции между потребителями, значи-
тельно возрастает загруженность про-
изводственных мощностей. Отсутствие 
последовательности принятия потреби-
телем решений при формировании по-
требительского спроса показывает низ-
кую культуру потребления. Это приво-
дит к неравномерному использованию 
всех ресурсов: материальных, социаль-
ных, духовных в обществе массового 
потребления в условиях возрастающей 
конкуренции [4].

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Рассмотрим несколько практических 
примеров, которые показывают необхо-
димость использования гибкости в при-
нятии логистических решений.

Многие логистические посредники, 
не производящие продукцию, осущест-
вляют логистическую функцию ее до-
ставки. Высокая потребность в таком 
звене логистической цепи обусловлена 
возрастающими потребностями своев-
ременного обеспечения потребителей 
товарами. Поэтому выполнение функ-
ции доставки становится одной из пер-
востепенных задач рыночных отноше-
ний. Многие производители выбирают 
доставку через дилерские сети или тор-
говые дома, сокращая издержки, связан-
ные с содержанием собственных отде-
лов сбыта. Потребители товаров и услуг 
привыкают к оперативной доставке. Ин-
тернет и различные сервисы обеспечива-
ют возможности выбора и способству-
ют возрастанию конкуренции между 
посредниками [5].

Например, АО «Почта России» 
расширяет географию контейнер-
ных перевозок.
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ОАО «РЖД» совместно с АО «По-
чта России» организовали почтовый 
контейнерный поезд «Россия» по марш-
руту Москва – Владивосток. Маршрут 
нового сервиса проходит через желез-
нодорожные станции крупных городов, 
расположенных вдоль Транссибирской 
магистрали – Казань, Екатеринбург, Тю-
мень, Омск, Новосибирск, Красноярск, 
Иркутск и Хабаровск. Целый контейнер-
ный состав объединил в себе преиму-
щества грузового и пассажирского по-
ездов. Скорость составила 1500 км/сут., 
повышенная грузоподъемность, отцепка 
и прицепка вагонов на станциях-назна-
чения без дополнительной перегрузки. 
Все эти нововведения смогут обеспечить 
гибкость и прогнозируемость доставки 
в заданный момент времени, а значит 
и высокую конкурентоспособность.

Номенклатура доставки первого по-
езда включает почтовые и торговые гру-
зы. Фитинговые платформы и тара для 
перевозки предоставлены ПАО «Транс-
Контейнер». Среди грузоотправителей – 
«Детский мир», «Лента», «Спортма-
стер» и «М.Видео» [6].

В 2023 году в магазинах ассортимент 
начал существенно меняться. Возросла 
доля отечественной продукции, появи-
лось много новых товаров в импорте. 
Стало появляться все больше продуктов 
от фермеров и малых местных произ-
водителей. Это выгодно, в первую оче-
редь, производителям, так как магазины 
пользуются уникальным продуктом и, 
безусловно, у потребителя значительно 
расширяются возможности выбора. Для 
бизнеса, который работает в сфере тор-
говли, главная опасность – это пустые 
полки. Поэтому логистика поставок на-
правлена на унифицированную работу 
с крупными поставщиками и индиви-
дуальную с малыми. От крупного по-
ставщика кроме качества товара, важны 
регулярность и объем поставок. Напри-
мер, производственная мощность завода 
полимеров в Усть-Куте может составить 
650 тыс. тонн товарной продукции в год. 
Реализация нового проекта позволит 
увеличить валовый региональный про-
дукт на 3%, что станет значительным 
импульсом для развития северных тер-
риторий и региона в целом [7].

Малый бизнес не может гарантиро-
вать большие объёмы, да это и не тре-

буется, так как у небольшого предпри-
ятия принимают продукцию в любых 
объемах, даже минимальных. В такой 
ситуации товар можно возить в мага-
зин, а не в распределительный центр, 
значительно сокращая расходы при не-
больших объемах. Потребитель полу-
чает, таким образом, уникальный товар, 
а это очень хорошая возможность иметь 
устойчивый спрос. Товар, который по-
нравится потребителю, должен закре-
питься на рынке [8].

Президент России Владимир Вла-
димирович Путин утвердил поручения 
по развитию Дальнего Востока, которые 
он дал по итогам совещания об ускоре-
нии темпов реализации инфраструктур-
ных проектов в городах округа. Многие 
из этих поручений касаются Забайкаль-
ского края, а точнее, его транспортно-ло-
гистического комплекса.

Растет и товарооборот между 
Россией и Китаем. В январе-апреле 
2023 года он вырос на 41,3% и соста-
вил $73,148 млрд, по опубликован-
ным данным Главного таможенного 
управления КНР. Экспорт в Россию 
составил $33,7 млрд (+67,2%), импорт 
из РФ – $39,5 млрд (+24,8%). При этом 
в апреле 2023 года Россия вывезла в Ки-
тай товаров на сумму $9,61, а получи-
ла  – на $9,62 млрд. Экспорт из Китая 
в Россию превысил встречный импорт 
(из России) – для нашей страны сальдо 
внешней торговли с Китаем впервые 
за долгое время вышло отрицатель-
ным. Импорт превысил экспорт нена-
много – на $15,5 млн, но важен тренд: 
рост российского экспорта почти за-
мер, в отличие от впечатляющих темпов 
импорта [9]. 

Необходимо отметить, что, создавая 
новые технологии в управлении цепями 
поставок, мы тем самым сможем повли-
ять на рост логистических издержек. Так 
как затраты на логистику составляют 
значительную часть издержек предпри-
ятия, уступая, пожалуй, только соотно-
шению материальных затрат, необходи-
мо динамично отслеживать взаимосвязь 
всех звеньев логистической цепи. Сле-
довательно, снижение логистических за-
трат до оптимального уровня и удержа-
ние их за счет периодического анализа 
рисковых ситуаций становится востре-
бованным в современном мире. В эконо-
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мической литературе издержки на логи-
стику включают транспортные расходы 
и транспортную упаковку, на содержание 
запасов и расходы на управление [10]. 

Насколько рационально использова-
лись имеющиеся ресурсы при достиже-
нии намеченных целей, можно оценить 
по расчету показателей эффективности. 
При расширении масштабов деятель-
ности предприятия, реализации новых 
проектов и открытии перспективных 
направлений такая оценка крайне необ-
ходима. Своевременный анализ причин 
снижения эффективности логистической 
цепи позволяет найти рациональные ре-
шения в каждом ее звене [11].

Цифровые технологии, используе-
мые в логистике, позволяющие обра-
батывать большие данные, использо-
вать искусственный интеллект приве-
ли к развитию новых бизнес-моделей. 
Среди них можно выделить цифровые 
платформы, которые способны мини-
мизировать транзакционные издерж-
ки и расширить возможности взаимо-
действия покупателей, поставщиков 
и продавцов. За счет появления сер-
висных бизнес-моделей развиваются 
устойчивые взаимоотношения продав-
цов и покупателей, что способствует 
персонализации товаров и услуг. Рас-
тет использование и таких бизнес-мо-
делей, в основе которых рассматрива-
ется ценообразование при достижении 
конечных результатов и эффекта для 
клиента. Для того, чтобы привлечь 

внешние ресурсы для реализации биз-
нес-моделей используются краудсор-
синговые модели. 

Однако степень использования но-
вых технологий в России значительно 
различается по отраслям экономики. 
На тех рынках, где происходит наиболее 
тесное взаимодействие поставщиков 
и потребителей наиболее распростране-
ны цифровые платформы. Это касается 
сферы финансовых услуг, а также рынка 
потребительских товаров и услуг.

Выводы 
Таким образом, гибкость логисти-

ческих цепей является необходимым 
явлением в современной экономике. 
Принятие решений по формированию 
логистических цепей поставок должно 
сопровождаться детальным анализом 
всех влияющих на них факторов. Не-
обходимо использовать появляющиеся 
новые технологии в управлении цепями 
поставок для снижения логистических 
издержек и максимизации прибыли. 
Своевременная реакция на появившую-
ся проблему дает возможность постав-
щику знать о реальном рыночном спросе 
и осуществлять отправку материальных 
ресурсов и готовой продукции. Скорость 
реакции бизнес-модели будет завесить 
от качества их моделирования. На ос-
нове приобретенного опыта и организо-
ванной гибкости логистической системы 
без дополнительных инвестиций можно 
реагировать на меняющийся спрос. 
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