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Состояние вопроса. Статья посвящена анализу состояния 
транспортно-логистической системы России в условиях санкци-
онной политики Запада, классификации логистических цепей, вы-
явлению факторов и рисков, влияющих на устойчивость логисти-
ческих потоков в современных условиях.

Материалы и методы исследования. Применялись матери-
алы открытых источников сети Интернет, теория логистики, 
теория систем, системный подход, сравнение.

Результаты. Проведен аналитический обзор положения 
транспортно-логистических систем России в условиях санкций, 
введенных Западными странами в 2022 году. Определены риски, 
влияющие или способные повлиять на развитие и устойчивость 
логистических цепей.

Заключение. По итогам исследования предложена новая клас-
сификация логистических цепей с учетом изменений в построении 
логистического бизнеса, а также новая типовая логистическая 
цепь, функционирующая в условиях санкций.
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Background. The article is devoted to the analysis of the state of 
the transport and logistics system of Russia in the context of the sanc-
tions policy of the West, the classification of logistics chains, the iden-
tification of factors and risks affecting the stability of logistics flows in 
modern conditions.

Materials and methods. Materials from open Internet sources, logis-
tics theory, systems theory, systems approach, comparison were used.

Results. An analytical review of the situation of Russia’s transport 
and logistics systems in the context of sanctions imposed by Western 
countries in 2022 was carried out. The risks affecting or capable of 
affecting the development and sustainability of logistics chains are 
identified.

Conclusion. Based on the results of the study, a new classification 
of logistics chains is proposed, taking into account changes in the con-
struction of the logistics business, as well as a new standard logistics 
chain operating under sanctions.
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Введение
Последние несколько лет весь мир и Российская Федерация на-

ходятся в состоянии кризиса в связи с пандемией. Меры, направлен-
ные на снижение и профилактику заболеваемости, выражающиеся 
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в закрытии границ и введении режима самоизоляции, повлекли за 
собой изменения во всех сферах, в том числе в логистических транс-
портных системах. В связи с закрытием границ, произошло сниже-
ние грузопотоков в мировом и локальном масштабе, и как следствие, 
сокращение производственных мощностей предприятий, наруше-
ние связи между производителями и потребителями. Возникли про-
блемы с доставкой комплектующих для создания товаров, многие 
заводы вынуждено приостановили свою деятельность. 

Помимо антипандемийных мер, санкционная политика Запада 
в отношении России, введенная в феврале 2022 года, значитель-
но изменила принципы построения мировой транспортно-ло-
гистической системы. В связи с увеличением срока доставки и 
ростом транспортных издержек, наблюдается снижение внешних 
и внутренних грузоперевозок. Большое количество предприятий 
закрылось на неопределенный срок, что в свою очередь в разы 
увеличило показатель безработицы. 

Следствием событий, происходящих в Мировой экономике, 
стало усложнение логистики и масштабность рисковых ситуа-
ций, а также появление новых факторов риска, не характерных 
устоявшимся логистическим системам. 

В связи с чем, на данном этапе существует необходимость рас-
смотрения изменений в принципах построения мирового транс-
портно-логистического рынка, анализа и классификации рисков, 
способных оказать существенное влияние на стабильность транс-
портно-логистической системы России в целом. 

Принципы построения логистических 
транспортных систем в новых условиях рынка логистики
Транспортная логистика напрямую зависит от текущей гео-

политической ситуации, способной как открыть новые возмож-
ности для участников транспортно-логистических систем, так 
привести к неизбежным потерям капитала и ресурсов логистиче-
скими провайдерами. 
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На фоне санкций Запада, рост транспортных издержек приво-
дит к деглобализации транспортно-логистических систем, наблю-
дается переориентация грузовых потоков, и как следствие, измене-
ние функционала и формата работы логистических компаний [1]. 

«Для мирового транспортно-логистического рынка стал нео-
жиданным уход крупных игроков, глубоко интегрированных во 
внутреннюю логистику стран. В частности, для России таким 
фактом стал уход компании Maersk как ключевого звена рос-
сийского транзита. Очевидно, что ожидание дополнительных 
вторичных санкций, репутационные соображения, рост рисков 
и усложнение банковских расчетов стали определяющими при 
принятии такого решения. Можно полагать, что подобная логика 
станет трендом для логистических транспортных систем в бли-
жайшей перспективе» [1].

Морские линии MSC, Hapag-Lloyd и Yang Ming также приоста-
новили букинги судов в направлении России [2]. Отрасль морских 
контейнерных перевозок напрямую связана с внешнеторговой дея-
тельностью. Доставка в морские порты и часть мультимодальных 
маршрутов через водное пространство РФ ограничены. Из-за ухода 
ряда компаний, в системе контейнерных перевозок произошел сбой, 
дефицит контейнеров привел к падению грузооборота, уменьше-
нию загрузки портов и, как следствие, увеличению срока доставки. 

Возникла необходимость преодоления инфраструктурных ба-
рьеров, компании разрабатывают маршруты через транзитные 
страны, например, Турцию и Казахстан, что приводит к увели-
чению количества участников цепи поставки, и, следовательно, 
удорожанию грузоперевозки. Логистические компании испыты-
вают большие трудности с отправкой продукции на экспорт, опе-
ративно ищут альтернативные маршруты вместо заблокировав-
ших прием заказов морских линий [3]. 

В связи с военной спецоперацией на Украине, лондонская компа-
ния Lloyds Register – основной провайдер электронных карт и миро-
вой навигационной системы объявила об уходе с рынка Российской 
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Федерации и отключении от обновлений электронных навигацион-
ных карт судов российских компаний [4]. Так как навигационная 
система является одним из компонентов безопасности судоходства, 
необходимы дополнительные трудозатраты для предотвращения 
возможных сбоев в системе перевозки грузов морским транспортом. 

В сложившейся ситуации, возникает риск срыва поставки, 
клиенты логистических компаний вынуждены менять требова-
ния в части географии перевозки, что приводит к существенным 
финансовым потерям заказчика и компании-грузоперевозчика. 

На фоне стремительного изменения международных обяза-
тельств, страховые компании, опасаясь финансовых потерь, отка-
зываются страховать груз во время морской перевозки, что также 
отражается на цене договора.

Таким образом, текущие цепочки поставок, налаженные и от-
работанные годами, прерываются. Для стабилизации положения 
компаний на логистическом рынке, они вынуждены искать новые 
связи в мире логистики, выстраивать цепи поставок, удовлетво-
ряющие требованиям клиента и сложившейся геополитической 
напряженности. 

Динамичность событий приводит к усложнению логистики. 
Для выполнения обязательств перед клиентами компании вынуж-
дено увеличивают количество участников логистической цепи, что 
неминуемо отражается на условиях контракта и его цене. Оплата 
товаров и услуг иностранных компаний происходит с участием по-
средников, что существенно усложняет перевод средств и увеличи-
вает финансовые риски участников логистической цепи. 

В новых условиях, с которыми столкнулись все участники ло-
гистической транспортной системы, существенно меняется тра-
ектория контейнерных перевозок, компании производят перео-
риентацию грузопотоков на железнодорожный и автомобильный 
транспорт [5]. 

Так, ОАО РЖД вместе с клиентами переключает грузы на на-
правления, с подтвержденной возможностью вызова, в том числе 
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на внутренний рынок, а также адаптирует технологию перевозок, 
работу локомотивного парка и сортировочных станций [6]. 

В тоже время, несмотря на растущий объем перевозок автомо-
бильным транспортом, совокупность таких факторов как увели-
чение стоимости новой отечественной и иностранной грузовой 
техники, комплектующих и обслуживания, приводит к увеличе-
нию себестоимости перевозок на 10-12%, что значительно увели-
чивает финансовую нагрузку для компаний данной отрасли [7]. 

Переориентация логистических маршрутов, а также необходи-
мость привлечения дополнительных посредников приводит к удо-
рожанию стоимости импортных товаров для конечного покупателя. 

Долгосрочное планирование логистической деятельности в 
новых реалиях представляется почти невозможным. В ближай-
шие месяцы рынок логистики будет непредсказуемым, поэтому 
деятельность компаний будет основана на выстраивании новых 
логистических цепочек и маршрутов. 

Классификация логистических цепей 
Перебои в логистике приводят к существенному изменению 

бизнес-процессов и нарушению транспортно-логистических це-
пей. Логистическая цепь включает в себя множество взаимодей-
ствующих друг с другом звеньев логистического процесса, кото-
рые доводят материальный поток от одного логистического звена 
до другого. В случае сбоя в работе отдельного элемента цепи, на-
рушается вся логистическая транспортная система. 

Устойчивость логистической транспортной системы во мно-
гом зависит от способности участников цепи адекватно оцени-
вать текущую ситуацию на внутреннем и мировом рынках и их 
способности адаптироваться к факторам внешней среды (изме-
нения в экономике, социальной и политической сфере), которые 
могут оказать существенное влияние как на отдельных участни-
ков рынка, так и на крупные логистические (транспортные) цепи. 
Транспортные, производственные и логистические предприятия 
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подвергаются воздействию различных факторов, таких как прио-
становка международного сообщения, введение санкций, изоля-
ция населения, снижение спроса и покупательной способности, 
рост курса валюты и т.д. Влияние указанных факторов приводит 
к прерыванию цепи поставок, увеличению рисков, и как след-
ствие, необходимости изменения поставленных перед компанией 
задач. Также несвоевременная и не точная оценка степени риска 
приводит к существенным финансовым потерям грузовладель-
цев, транспортных компаний и клиентов. 

Эффективное управление цепями поставок (логистическими 
цепями) способно обеспечить устойчивость, и как следствие 
успешность логистических транспортных систем. Способность 
логистической системы достигать равновесия и возможности 
компенсировать возникший дисбаланс, зависит, в том числе от 
правильного определения рисков, присущих данному процессу, 
адекватной оценки рисков, возникающих на всех уровнях ло-
гистической цепочки и применении методики оценки рисков, 
подходящей именно для данной логистической транспортной 
системы. 

Логистическая система (ЛС) – это адаптивная система с обрат-
ной связью, выполняющая те или иные логистические функции, 
состоящая из нескольких подсистем и имеющая развитые связи 
с внешней средой [8]. Ключевой функцией в логистической си-
стеме является построение цепи поставок, обеспечивающей про-
изводство и доставку товара до конечного потребителя. Управ-
ление потоками в каждом звене логистической цепи отвечает 
конкретным задачам, решаемым на данном этапе системы. Зада-
чи, решаемые в процессе функционирования логистической цепи 
многообразны, к основным стратегически значимым задачам от-
носятся: согласование, планирование и контроль за использова-
нием логистических мощностей; гибкость системы, способность 
своевременного реагирования на изменение сложившейся биз-
нес-модели; совершенствование логистической концепции [9]. 
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В зарубежной и отечественной литературе в рамках логисти-
ческой системы используют понятия логистической цепи и цепи 
поставок, в некоторых случаях их отождествляют. 

Б.А. Аникина разделяет понятия логистической цепи и 
управление цепями поставок. Логистическая цепь (ЛЦ) – это 
множество звеньев логистической системы, упорядоченных 
(оптимизированных) по материальному (информационному, 
финансовому) потоку с целью проектирования и реализации от-
дельных бизнес-процессов, направленных на реализацию нужд 
и запросов потребителей. Управление цепями поставок – это 
организация, планирование, контроль и регулирование товарно-
го потока, начиная с получения заказа и закупки сырья и мате-
риалов для обеспечения производства товаров, и далее – через 
производство в распределение, доведение его с оптимальными 
затратами ресурсов до конечного потребителя в соответствии с 
требованиями рынка [10].

По мнению Ковалевой Н.А., логистическая цепь – это линейно 
упорядоченное множество участников логистического процесса, 
осуществляющих логистические операции по доведению внеш-
него материального потока от одной логистической системы до 
другой. Цепь поставок – это три или более экономические едини-
цы (организации или лица), напрямую участвующие во внешних 
и внутренних потоках продукции, услуг, финансов и/или инфор-
мации от источника до потребителя [8].

Автор [11] определяет цепь поставок как совокупность ор-
ганизаций (предприятий-изготовителей, складов, дистрибьюто-
ров, 2PL ÷ 5PL провайдеров, экспедиторов, оптовой и розничной 
торговли), взаимодействующих в материальных, финансовых и 
информационных потоках, а также потоках услуг от источников 
исходного сырья до конечного потребителя.

Из указанных определений можно сделать вывод, что едино-
го общепринятого понятия логистической цепи и цепи поставок, 
а также их взаимозаменяемости, не существует. Таким образом, 
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логистическая цепь – это множество звеньев процесса транспор-
тировки, осуществляющих логистические операции, а цепи по-
ставок включают бизнес-процессы (организация, планирование, 
контроль и регулирование товарного потока) между звеньями ло-
гистической цепи от производителя до конечного потребителя. 

В логистических системах, характеризующихся прямыми свя-
зями, цепь поставки представляет собой материальный поток от 
производителя к потребителю, в эшелонированных логистиче-
ских системах на пути материального потока есть минимум один 
посредник, в гибких логистических системах движение матери-
ального потока от производителя к потребителю может осущест-
вляться напрямую или через посредников [12]. 

В новых условиях существования логистики, характеризую-
щихся изменением направления транспортных коридоров, нару-
шением стабильности грузопотоков и появлением новых рисков 
с учетом санкций, меняется структура логистической цепи. Из-
менение конфигурации международной цепи поставок говорит о 
том, что минимизация затрат как фактор, характеризующий цепи 
поставок с участием внешних провайдеров, не представляется 
возможной. Логистические процессы динамично изменяются и 
подстраиваются под те условия, которые продиктованы междуна-
родной политикой. В настоящий момент, ввиду закрытия границ 
и соответственно невозможности отправки груза по отлаженному 
маршруту, логистические компании выстраивают новые цепи по-
ставок, которые могут открыть новые возможности, но при этом 
увеличить риск разрушения существующих торговых связей.

Непредсказуемость размера таможенных платежей также ока-
зывает влияние на структуру логистической цепи. При возникно-
вении непредвиденных таможенных платежей, компании вынуж-
дены менять логистическую цепь для стабилизации расходов.

Постоянно вводимые санкции, застопорили зарубежные пере-
воды между странами. Так как деятельность большого количества 
компаний связана с иностранными партнерами, для осуществле-
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ния взаиморасчетов, логистические компании вынуждены при-
влекать финансового посредника.

Стремясь не допустить сбоев в производственном процессе, 
ввиду стремительного снижения запасов, для обеспечения сво-
евременной оплаты, компании привлекают агентов по взаимо-
расчетам. В связи нестабильностью международной политики 
возникает риск блокировки средств, увеличиваются затраты на 
логистику, соответственно происходит удорожание продукта для 
конечного потребителя.

Если раньше в простой логистической цепи материальный 
поток мог идти напрямую от производителя к потребителю, то 
сейчас для доставки или получения иностранных товаров и ком-
плектующих, существует необходимость пользоваться услугами 
финансового посредника. В многозвеньевых логистических це-
пях также возникает необходимость привлечения финансового 
посредника для перевода средств. Таким образом, независимо от 
вида используемой логистической системы, в цепи поставок до-
бавляется еще одно звено, стоимость услуг которого неминуемо 
отражается на стоимости товара. Схема логистической цепи в на-
стоящее время может выглядеть так (рис. 1):
 а) с прямыми связями

Рис. 1. Схема логистических цепей в современных условиях

В зависимости от типа логистической системы, применяются 
различные виды логистических цепей. 
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Традиционным критерием классификации логистических це-
пей является уровень их сложности. Прямая логистическая цепь 
включает фокусную компанию, поставщика и покупателя. При 
этом фокусная компания определяет структуру цепи поставок 
и взаимоотношения с контрагентами. В расширенную цепь по-
ставок, помимо фокусной компании, поставщика и покупателя/
клиента входят дополнительные поставщики и потребители вто-
рого уровня, которые напрямую не контактируют с центральной 
компанией. Максимальная цепь поставок состоит из фокусной 
компании и всех ее контрагентов [13, 14]. 

К. Лайсонс и М. Джиллингем выделяют четыре группы логи-
стических цепей поставок по показателю стабильности и дина-
мичности: динамичные с низкой степенью влияния, динамичные 
с высокой степенью влияния, стабильные с низкой степенью вли-
яния, стабильные с высокой степенью влияния [15].

В зависимости от функционирования и расположения фокус-
ной компании, местонахождения поставщиков и потребителей 
разных уровней выделяют локальные (региональные), нацио-
нальные (межрегиональные), международные и глобальные цепи 
поставок [16]. 

По функциональному признаку логистические цепи делятся 
на снабженческую, складскую, транспортную, распределитель-
ную, производственную и сбытовую [17]. 

Классификация по видам дистрибьютивных процессов, пред-
ложенная Дж. Р. Сток и Ламберт Д.М. рассматривает логистиче-
ские цепи с интенсивной, селективной, эксклюзивной и смешан-
ной дистрибьюцией. Для распределения товаров повседневного 
и интенсивного спроса, создаются интенсивные логистические 
цепи, в которых распространение товара происходит посредством 
привлечения большого количества оптовых и розничных продав-
цов. Цепи поставок с селективной дистрибьюцией ограничены 
конкретным количеством посредников, за счет предъявления к 
ним дополнительных требований, связанных с логистической ин-



183International Journal of Advanced Studies: Transport and Information Technologies, Vol. 13, No 2, 2023

фраструктурой и опытом работы на конкретном товарном рынке. 
В цепях поставок с эксклюзивной дистрибьюцией, предполагаю-
щей оптовую торговлю в рамках прямого канала, исключитель-
ное право на реализацию товаров в данном регионе предоставля-
ется только одному посреднику. Дистрибьюция смешанного типа 
применяется в расширенных и максимальных цепях поставок с 
дополнительными поставщиками и контрагентами [18]. 

Анализ публикаций, посвященных транспортно-логистиче-
ским процессам, показал, что существующие цепи поставок отли-
чаются многообразием видов и структуры, в связи с чем сложно 
выделить единый подход к их классификации. В данный момент 
не существует общих критериев, позволяющих создать класси-
фикацию, охватывающую все виды логистических цепей. В связи 
с чем, существует необходимость оптимизировать и дополнить 
действующие классификации, а также максимально адаптировать 
их к существующим логистическим бизнес-процессам. 

В современных условиях, приведших к деглобализации транс-
портно-логистических систем, будет целесообразно дополнить 
существующие классификации критерием «направление грузо-
потока». Например, грузопоток в восточном направлении (Иран, 
Израиль, Турция и т.д.) позволяет минимизировать риски связан-
ные с внезапными санкциями, возникновением препятствий при 
доставке груза и надежностью взаиморасчетов. Логистическая 
компания при выборе партнера, должна оценить возможные ри-
ски, в соответствии с направлением грузопотока. 

Классификация логистических цепей по определенным кри-
териям позволяет определить модель управления цепями поста-
вок, которая способна синхронизировать работу всех звеньев, 
участвующих в процедуре доставки применительно к текущей 
конъюнктуре рынка.

Цепи поставок – это определенная совокупность взаимосвя-
занных, взаимодействующих систем, качественное управление 
которыми приводит к увеличению маржинальности бизнеса. 
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Таблица 1.
Классификация цепей поставок                                                                                    

(составлено авторами с использованием [3-19])
Классификационные признаки Виды логистической цепи

Уровень сложности - прямая; 
- расширенная; 
- максимальная.

Характер перевозки - унимодальные;
- мультимодальные; 
- интермодальные; 
- внутренние; 
- международные; 
- городские; 
- межрегиональные.

Направление грузопотока - восточное;
- западное;
- северное;
- южное.

По времени действия - постоянные; 
- дискретные;
- разовые.

По типу производимой продукции - цепи поставок товаров;
 - цепи поставок услуг.

Степень предсказуемости - предсказуемые; 
- непредсказуемые.

По видам дистрибьюции процессов - с интенсивной дистрибьюцией;
- с селективной дистрибьюцией;
- с эксклюзивной дистрибьюцией.

По технологическому признаку - цепь с классическими процедурами 
и операциями;
- цепь с дополнительными 
процедурами и операциями.

В основе процесса управления цепями поставок лежит опти-
мизация логистической деятельности для снижения общих за-
трат. Реализация эффективной стратегии распространения товара 
позволяет своевременно решать вопросы оперативного харак-
тера: корректировка схем доставок, способов транспортировки, 
стратегии пополнения складских запасов. Ведущую роль в управ-
лении цепями поставок занимает формирование единого инфор-
мационного пространства необходимого для интеграции процес-
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сов охватывающих всю цепочку поставок для своевременного и 
качественного обмена информацией между контрагентами. 

Постоянный мониторинг и управление складскими запасами, 
обеспечивает бесперебойное производство, снижение издержек и 
затрат, связанных с возможными рисками прерывания логисти-
ческих цепей, а также юридическими рисками, такими как раз-
рыв договорных отношений, потеря репутационной надежности, 
и как следствие, снижение денежных потоков и инвестиционной 
привлекательности данного вида коммерческой деятельности. 
Администрирование условий и методов оплаты между участни-
ками цепочки поставок позволяет снизить риски невыполнения 
договорных отношений. Залогом успешного управления логисти-
ческими цепями является качественный риск-менеджмент, спо-
собный учитывать и прогнозировать возможные непредвиденные 
ситуации. 

Влияние рисков на устойчивость 
транспортной логистической цепи 
Любая деятельность, особенно предпринимательская, связана 

с возникновением и постоянным присутствием риска и риско-
вых ситуаций. Еще на этапе принятия решения по созданию и 
реализации транспортно-логистического проекта, возникает риск 
прогнозирования, связанный с реальной возможностью принять 
неверное решение по проекту из-за неправильной оценки вероят-
ности наступления того или иного события. 

Среди неудачных проектов многие не осуществились из-за не-
достаточности информации и как следствие, неточности прогно-
зов рисковых ситуаций. Логистический проект считается эффек-
тивным, если интересы участников соблюдаются, а возможные 
неблагоприятные последствия устраняются за счет применения 
правильной методики оценки рисков. 

В общем понимании риск – это сочетание вероятности и по-
следствий наступления неблагоприятных событий. Риск являет-



186 International Journal of Advanced Studies: Transport and Information Technologies, Vol. 13, No 2, 2023

ся следствием действия или бездействия, в результате которого 
существует реальная возможность получения неопределенных 
результатов различного характера, как положительно, так и отри-
цательно влияющих на финансово-хозяйственную деятельность 
предприятия. То есть действия субъекта по получению и прак-
тическому использованию информации о внутренних и внешних 
рискообразующих факторах, которые могут привести к отклоне-
нию или, наоборот, к достижению предполагаемой цели.

 В транспортно-логистической деятельности, для которой ха-
рактерны укрупненная группа операций, множество элементов 
логистической системы, разнонаправленность материальных, 
финансовых и информационных потоков, риск связан с задерж-
кой в работе цепи поставок, срывом поставки, а также нарушени-
ями в работе звеньев цепи. 

В научном сообществе рассматривают несколько подходов к 
определению логистического риска. В работе [19] логистический 
риск (риск логистической деятельности) определяется как ситу-
ация возникновения потенциальных отказов (несоответствий) в 
бизнес-процессах по установленным событиям, критичность по-
следствий которых, с позиции субъекта управления, исключает 
получение планируемого результата либо, наоборот, позволяет 
его превзойти при наличии альтернативных возможностей. 

Также под логистическим риском понимается возможность 
потерь или затрат, обусловленных случайными изменениями па-
раметров материальных потоков (статических и динамических). 
Во многих исследованиях [20-27] логистический риск рассматри-
вается как совокупность коммерческих рисков, непосредственно 
связанных с таможенной и налоговой политикой, а также ущер-
бом при выполнении логистических операций. 

Каждый из рассмотренных подходов к определению логи-
стического риска имеет свою обоснованность, следовательно, 
понятие риска довольно обширно, и в зависимости от классифи-
кации транспортно-логистических цепей могут рассматриваться 
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различные рискообразующие факторы. Такими факторами могут 
выступать, например, антиглобализм и вопросы быстрой цифро-
вой трансформации мировой экономики [28-31].

В расширенных и максимальных логистических цепях риско-
образующим фактором является количество участников цепи. Ис-
пользование большого количества провайдеров, с одной стороны, 
позволяет привлекать ресурсы, которых может не быть у самой 
организации, с другой стороны, значительно увеличивает риски, 
связанные с надежностью и платежеспособностью провайдера, 
непрозрачностью системы управления и сложностью контроля за 
оказываемыми услугами. 

По характеру перевозки, где возможно использование не-
скольких видов транспорта, а звенья логистической цепи могут 
находиться в разных государствах, основным рискообразующим 
фактором будет количество задействованных видов транспорта 
и операций, выполняемых в цепи поставок. Устойчивость меж-
дународных цепей поставок находится в прямой зависимости от 
эффективности логистической стратегии, основанной на всесто-
ронней оценке внешних факторов, характеризующихся высокой 
степенью неопределенности. 

В цепях поставок товаров и услуг, к факторам риска относятся: ко-
роткий жизненный цикл продукта, вынужденный перерыв в произ-
водстве, в связи с невыполнением поставщиками своих договорных 
обязательств, а также нелинейное изменение спроса как в большую, 
так и в меньшую сторону, что в свою очередь, приводит к наруше-
нию графиков работы, платежей и получения дохода компанией. 

В непредсказуемых логистических цепях, риски связаны с на-
ступлением событий, требующих немедленной реакции участни-
ков цепи. От того, какие действия будут предприняты для прео-
доления сложившихся обстоятельств, будет зависеть дальнейшее 
равновесие цепи поставок. 

В логистических цепях с интенсивной дистрибьюцией, това-
ры распространяются через косвенные каналы сбыта, с привлече-
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нием посредников-дистрибьютеров, количество уровней которых 
определяется торговой стратегией. Данный вид дистрибьюции 
требует детально проработанных коммерческих условий для каж-
дого канала сбыта, а также применения мер, по предотвращению 
внутренней конкуренции между дистрибьютерами. К рискам в 
здесь относится изменение логистической себестоимости, кото-
рая в зависимости от количества посредников может составлять 
от 30% до 70% от себестоимости производства, а также частич-
ная утрата контроля над некоторыми сбытовыми функциями.

Селективная дистрибьюция предполагающая ограничение 
количества дистрибьютеров, отобранных по определенным кри-
териям (размер компании, качество предоставляемых услуг, на-
личие специального оборудования и т.д.), подвержена риску не-
соответствия канала сбыта маркетинговой концепции продукта 
или выбора неправильного канала, что неизбежно приведет к 
потере потенциальных возможных продаж. Также данный вид 
дистрибьюции не охватывает весь рынок, что способствует появ-
лению конкурентов.

Эксклюзивная дистрибьюция предполагает использование 
одного партнера на конкретной территории в определенный пе-
риод времени. Здесь существует риск переоценки потенциала 
дистрибьютера, что приводит к снижению количества и качества 
товаров, перебоям в сроках доставки, и соответственно росту де-
биторской задолженности. Такой формат логистики связан с вы-
сокими финансовыми и стратегическими рисками, так как бизнес 
зависит от одного партнера, посредник имеет значительное вли-
яние на присутствие товара, и соответственно положение компа-
нии на рынке.

Логистические цепи с классическими процедурами и опера-
циями предусматривают четко регламентированные бизнес-про-
цессы, связанные с основными функциями логистики (закупка, 
транспортировка, управление запасами), в таких цепях риски 
связаны с эксплуатационными особенностями цепей поставок. 
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При выполнении дополнительных операций в логистической 
цепи, увеличивается сложность самого логистического процесса, 
возникают дополнительные издержки, которые не всегда пред-
сказуемы, а также уменьшается эффективность планирования и 
контроллинга. 

Перечисленные риски являются известными и подлежащими 
оценке. Но в условиях санкций, появляются дополнительные ри-
ски, которые ранее не имели существенного влияния и не оцени-
вались, в связи с очень малой вероятностью их возникновения. 
Например, разрыв по лизинговым соглашениям, сложность и не-
предсказуемость финансовых расчетов, зависимость от ключево-
го поставщика, попадание груза под санкции, внезапный отказ от 
логистических проектов. 

По мнению авторов, зависимость от ключевого поставщика, в 
данный момент, является большим риском. До санционного пери-
ода работа с одним поставщиком предполагала оптовую скидку 
за счет увеличения закупки и уменьшение стоимости логистиче-
ского решения. Сейчас зависимость от одного поставщика созда-
ет большую проблему с обеспечением производства и складских 
запасов, и как следствие, стабильностью продаж. Кроме того, в 
условиях санкций велика вероятность отказа поставщика от сво-
их обязательств. Распределение закупок между несколькими по-
ставщиками позволяет снизить риск недопоставки и колебания 
складских запасов.аспределение 

В современных условиях, стабильность цепи поставок явля-
ется основным условием эффективного функционирования си-
стемы. Деятельность отечественных логистических компаний в 
условиях санкционной политики наиболее подвержена уязвимо-
сти к инцидентам, с низкой вероятностью связанным с непредви-
денными рисками и неопределенностью. Эффективная стратегия 
управления рисками в соответствии с их классификацией способ-
на предотвратить или минимизировать потери компаний, связан-
ные с различными логистическими операциями.
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