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В условиях расширения количества связей 
хозяйствующих субъектов существенно увели-
чивается влияние факторов неопределенности 
внешней среды, особенно для малых предпри-
ятий. Происходит снижение управляемости це-
пей поставок из-за возрастания их сложности, в 
том числе и за счет усложнения пространствен-
но-временной конфигурации товаропроводящих 
систем, возрастает степень влияния рисков на 
экономическую эффективность цепей поставок. 
Все сказанное несомненно делает актуальным во-
прос об обеспечении устойчивости цепей поста-
вок, повышения их безопасности и надежности.

Управление цепью поставок — это комплекс 
управленческих подходов и информационно- 

инструментальных средств, обеспечивающих 
эффективную интеграцию поставщиков, произ-
водителей, посредников и продавцов. Учитывая 
требования рынка и сервисные пожелания кли-
ентов, именно такая организация логистики по-
зволяет обеспечить наличие нужного продукта в 
нужное время в нужном месте с минимальными 
издержками [5]. Для эффективного применения 
современных концепций, методов и технологий 
управления цепями поставок требуется профес-
сионально подготовленный и мотивированный 
персонал, который малые предприятия имеют в 
ограниченном количестве.

На устранение факторов, которые провоциру-
ют негативное последствие в ведении внешне-
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торговой деятельности малых предприятий, 
необходимо большое количество временных за-
трат, денежных и материальных средств, четких 
решений, а самое главное инициаторы измене-
ний.

Следует отметить, что понятия устойчивости 
и эффективности цепей поставок являются взаи-
модополняющими: «эффективность цепей поста-
вок характеризуется высоким уровнем экономи-
ческой эффективности и необходимым уровнем 
устойчивости». Обеспечение высокого уровня 
устойчивости цепи поставок снижает расходы 
на ее содержание, и, следовательно, увеличива-
ет экономическую эффективность логистической 
системы в целом, что в свою очередь, способ-
ствует дальнейшему повышению устойчивости 
и эффективности товаропроводящих систем.

Для эффективной организации цепей поста-
вок без пагубных последствий, провоцируемых 
рисками, необходимо обеспечение устойчивости 
цепи поставок.

Под устойчивостью понимается достижимость 
экономической эффективности цепи поставок в 
условиях её взаимодействия с внешней средой. 
Устойчивость цепи поставок определяется балан-
сом возмущающих и управляющих воздействий 
в каждый момент времени в динамике функци-
онирования цепей поставок [9].

С точки зрения добавленной ценности устой-
чивость цепи поставок может быть определена 
как способность восстанавливаться и приспоса-
бливаться к изменениям внешней и внутренней 
среды, приводящая к генерированию дополни-
тельной ценности для всех заинтересованных 
лиц — конечных потребителей, акционеров, го-
сударства и общества в целом [1].

Устойчивость цепи поставок подразумевает 
под собой сохранение оптимального протекания 
цепей поставок при воздействии сторонних фак-
торов. Под сторонними факторами понимаются 
незапланированные издержки, которые вызваны 
рисками.

Отличительной особенностью обеспечения 
устойчивости цепи поставок малого бизнеса 
можно выделить то, что цепь поставок малого 
бизнеса состоит из незначительного количества 
посредников, которые непосредственно заняты 
организацией и реализацией движения товара. 
Когда, напротив, крупный бизнес обеспечива-
ет транспортную составляющую цепи поставок 
собственными силами. Можно сделать вывод, что 
малый бизнес зачастую имеет ограниченное или 
завышенное количество звеньев поставки, что 
усугубляет управляемость логистическим про-
цессом, при этом возникают издержки на содер-
жание канала поставки. Из этой особенности и 
вытекает подверженность малого бизнеса влия-
нию изменений, как со стороны внешней среды, 
так и со стороны внутренней среды цепи поста-
вок. Исходя из данного вывода введем определе-
ние устойчивости цепи поставок малого бизнеса.

Устойчивость цепи поставок малого биз-
неса — это обеспечение малым предприятием 
минимальных затрат на содержание цепи по-
ставок при постоянно меняющейся внешней 
среде, с оптимальным количеством участников 
(посредников) цепи поставок, имеющие высокие 
показатели надежности, необходимых для функ-
ционирования цепи поставок [3].

В качестве иллюстрации приведена модель 
зависимости устойчивости цепи поставок и 
издержек, связанных с ее функционированием 
(рис. 1). Повышение устойчивости системы це-
пей поставок требует дополнительных затрат на 
ее содержание (кривая 1), но, с другой стороны, 
повышение устойчивости дает положительный 
эффект в виде снижения издержек на движение 
товаропотока (кривая 2). Очевидно, есть неко-
торая оптимальная величина устойчивости, со-
четающая достаточную величину надежности 
системы и невысокий уровень затрат.

Видно, что существует уровень устойчивости, 
для которого расходы в течение всего жизнен-
ного цикла цепи поставок сведены к минимуму. 

Рис. 1. Зависимость устойчивости цепи поставок от затрат на ее содержание
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При достижении максимального эффекта устой-
чивости цепи поставок, когда цепь поставок ста-
новится гибкой и приспосабливается к любым 
изменениям с внешней и внутренней среды, 
затраты на содержание цепи будут минимизи-
роваться за счет эффективно скомплектованных 
участников цепи, снижения рисков, устранения 
незапланированных расходов за счет эффектив-
но слаженного информационного потока и др.

Устойчивость цепи поставок достигается 
путем организации оптимальной модели цепи 
поставок, когда наилучший вариант функциони-
рования цепи поставок можно достичь с помо-
щью снижения рисков, сопровождающих цепь, 
уменьшения временных затрат на реализацию 
внешнеторговой сделки, повышения качества и 
надежности цепи поставок.

Цепь поставок является сложной сетевой 
структурой, в которую входят n-е количество 
участников различных уровней, беря во внима-
ние внешнеторговую деятельность и широкую 
географию размещения логистических мощно-
стей. Сложность структуры строения цепи влияет 
на управление цепью поставок. Для поддержания 
эффективного управления цепью поставок число 
участников не должно быть чрезмерно большим. 
Оптимальная структура цепи поставок способ-
ствует более быстрой интеграции в масштабах 
цепи поставок.

Качество и надежность цепи поставок со-
провождается в выборе экономически наиболее 
выгодного поставщика при условии гарантиро-
вания исполнения сделки. Для этого необходи-
мо следовать простым критериям при создании 
цепи поставок, таким как оперативность, про-
фессионализм, стабильность. При постоянной 
смене участников цепи эффективность цепи 
снижается.

Устойчивость цепи поставок невозможно 
достичь без максимального устранения факто-
ров, провоцирующие нестабильное положение 
во внешней и внутренней среде цепи поставок, 
которыми являются риски. Снижение рисков 
являются одной из основных целей устойчи-
вости цепи поставок, которые могут быть до-
стигнуты за счет более тесного сотрудничества 
контрагентов цепи поставок и постоянного 
информационного обмена между ними, ориен-
тированного на формирование четкого виде-
ния рынка. Также устойчивость цепи поставок 
малого бизнеса по средствам снижения рисков 
может быть достигнута путем передачи риска 
третьему лицу [2].

Благодаря достижению устойчивости цепи 
поставок предприятие получает положитель-
ный экономический эффект от внешнеторговой 
сделки (рис. 2).

Всю логистическую систему малого бизнеса 
можно представить в виде последовательно-па-
раллельная модель сети поставок (рис. 3).

Для понимания устойчивости логистической 
системы была применена формула безотказно-
сти выполнения заказа применимая к последо-
вательно-параллельной модели как параметр 
качества и надежности:

Р0 = 1 – П(1 – ПРj), m ≤ n, если Xij > 0,

где Р0 — требование безотказности (вероят-
ность выполнения заказа); m — количество це-
пей поставки; n — количество поставщиков; 
Pj — требование безотказности j-го поставщика; 
Xij — бинарная переменная (в иной терминоло-
гии — индикаторная терминология, переменная 
выбора), принимающая значение 0 (потенциаль-
ный участник не включен) или 1 (включен).

Переменная Xij служит для индикации форми-
рования m цепочек из n каналов [8]. Выражение в 
круглых скобках принимаем за риск (т. е. ущерб 
возникшей при сделке) каждой цепи поставок и 
обозначаем Qi. Риск каждой цепи поставок (Qi) 
определяем как сумму произведения вероятности 
риска на величину возникшего ущерба. Допуска-
ем, что величина ущерба пропорциональна вели-
чине его денежного эквивалента и применяется 
для определения весового коэффициента вызван-
ного j-риском. Необходимо отнести его к величи-
не всего ущерба. В итоге получаем относительную 
величину аналогичную весу ущерба по j-риску [7].

Рис. 2. Достижение положительного 
экономического эффекта с помощью 

обеспечения устойчивости цепи поставок
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Для параллельных цепей с величиной отка-
за каждой Qi устойчивость всей системы будет 
определяться выражением (1 — ПQi).

Получаем модернизированную формулу под 
определение устойчивости цепи поставок:

Р0 =1 – ПQi;
Qi = ∑UjRj,

где Р0 — уровень устойчивости цепи поставок; 
Qi — риск i-цепи поставок; Uj — весовой коэффи-
циент ущерба; Rj — уровень вероятности риска.

Из последовательно-параллельной модели 
сети поставок и применимой к ней формулы 
безотказности следует, что чем больше после-
довательно-параллельных цепей поставок, тем 
надежнее сеть. Отсюда следует, что чем боль-
ше поставщиков (или каналов поставки) опре-
деленного товара имеется в логистической си-
стеме, тем больше вероятность удовлетворить 
потребность конечного потребителя. В теории 
надежности это называется резервированием, 
т. к. для благоприятного стечения обстоятельств 
и выполнения заказа в резерве необходимо 
иметь значительное число каналов поставки это-
го товара. Подводя итог можно сделать вывод, 
что при уменьшении числа каналов поставки 
уровень надежности снижается, канал поставки 
становится менее гибкий и не способен быстро 
реагировать и адаптироваться к изменениям 
среды [6].

Так как устойчивость системы зависит от сни-
жения рисков, для практического применения 
использованы результаты опроса. В нем приняли 
участие 34 человека. Участниками опроса стали 
предприниматели, частично имеющие опыт во 

внешнеторговой деятельности и без опыта, но 
потенциально готовые развивать свой бизнес 
за пределами страны, благодаря теоретической 
подготовке. Участникам было предложено оце-
нить значимость риска, где под значимостью 
риска рассматривалась вероятность осущест-
вления/проявления данного риска. Цель данного 
исследования — определить те виды риска, кото-
рые чаще всего становятся причиной издержек, 
неопытного предпринимателя, который не имеет 
четкой стратегии управления рисками. Оценка 
рисков осуществлялась по 10 бальной шкале, где 
10 — наиболее сильная вероятность возникно-
вения риска, требующая максимального учета, 
1 — незначительный риск, которым можно пре-
небречь [4].

Результаты представлены в табл. 1.

Таблица 1
Средний балл результатов опроса 

по группам рисков

Наименование группы рисков Средний балл
Контрактные риски 4,6
Финансовый риск 6,76
Транспортно-экспедиционные
риски 5,47

Риски документооборота 5,26
Риски таможенного контроля
и оформления 5,8

Политические риски 5,3

По результатам анализа очевидно, что опро-
шенные считают наиболее важными в между-
народных грузоперевозках риски, связанные 
с финансами. На втором месте располагаются 
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Рисунок 2. – Достижение положительного экономического эффекта с помо-
щью обеспечения устойчивости цепи поставок 

Всю логистическую систему малого бизнеса можно представить в виде 
последовательно-параллельная модель сети поставок (рис. 3). 
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Рис. 3. Последовательно-параллельная модель сети поставок
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риски таможенного контроля и оформления, 
далее риски, связанные с сохранностью груза, 
то есть транспортно-экспедиционные риски. На 
4-м месте политические риски со средним бал-
лом 5,3. Грамотное оформленное документаль-
ного сопровождения груза и контрактные риски, 
на последних позициях.

Следует отметить, что при расчете среднего 
значения, ни один риск не получил максималь-
ной отметки (10 баллов) или был близок к ней. 
В этой связи можно сделать выводы, что боль-
шая часть опрошенных не рассматривают воз-
можность применения стратегии управления 
рисками.

Весовой коэффициент ущерба по каждому 
виду риска определим с помощью ранжирования 
общих результатов опроса (табл. 2).

Подставляя данные опроса в формулу устой-
чивости, получаем следующий уровень устойчи-
вости системы в целом:

Р0 = 1 – (0,478 · 0,616 · 0,599 · 0,605 · 0,479 · 
· … · 0,638) = 0,999.

Уровень устойчивости системы является вы-
соким при условии, что система состоит из 34 ка-
налов поставки, у которых уровень устойчивости 
варьирует от 0,478 до 0,697.

На практике подтвердим снижение устойчи-
вости за счет уменьшения числа каналов постав-
ки (табл. 3). Получение результаты подтверждают 
теоретическое обоснование о том, что при сни-
жении числа каналов поставки снижается устой-
чивость системы.

Таблица 2
Весовой коэффициент ущерба по каждому виду риска

Вид риска Показатель риска Ранг Весовой коэффициент 
соответственно рангу Веса

Контрактные риски 4,6 6 1 0,05
Финансовый риск  6,76 1 6 0,29
Транспортно-экспедиционные риски  5,47 3 4 0,19
Риски документооборота  5,26 5 2 0,09
Риски таможенного контроля и оформления 5,8 2 5 0,24
Политические риски 5,3 4 3 0,14

Таблица 3
Зависимость уровня устойчивости 
от количества каналов поставки

Число каналов поставки Уровень устойчивости
34 0,999999999
26 0,999999261
20 0,999979222
15 0,999712662
10 0,995379459

5 0,948887595
3 0,823625648
1 0,522

Получение результаты (рис. 4) подтверждают 
теоретическое обоснование о том, что при сни-
жении числа каналов поставки снижается устой-
чивость системы. Возникает вопрос, готово ли 
малое предприятие содержать несколько канала 

поставки определенного вида товара. Зная состо-
яние малого бизнеса и его положения на рынке, 
можно твердо полагать, что возможности обеспе-
чения комплексной сети поставок напрямую за-
висит от нее финансовых возможностей, которые 
не располагают большими возможностями.

Малому бизнесу для поддержания своей дея-
тельности необходимо слияние располагаемых 
ресурсов в управлении цепями поставок, благо-
даря чему обеспечится устойчивый климат си-
стемы и затраты на содержание каналов постав-
ки пропорционально распределяться между его 
пользователями. При такой форме организации 
логистической системы малого бизнеса созда-
ются условия для существования оптимального 
количества каналов поставки, которые поддер-
живают уровень надежности и снижение затрат, 
связанных с содержанием канала на одного поль-
зователя.

Н. В. Евсеева, В. Ф. Горшенин
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