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В последние годы логистика в России проходила период активного развития. Одна из ключевых тенденций 
состояла в выстраивании логистическими компаниями сетевой структуры, являющейся фундаментом для 
эффективных и конкурентоспособных цепей поставок. Статья посвящена вопросам проектирования сетевой 
структуры цепей поставок и особенностям новой реальности функционирования сетей, в условиях которой 
вынуждена проходить их трансформация. Определено, что стратегические цели, на достижение которых 
направлены планы логистических компаний, в значительной степени основаны на рациональной конфигу-
рации сетей. Наличие рационально спроектированных логистических сетей как внутри страны, так и за ее 
пределами стало неоспоримым конкурентным преимуществом, которое позволило эффективно перемещать 
товары до конечного потребителя. Глобализация экономик отдельных стран и развитие международной 
торговли в последние десятилетия предоставили логистическим компаниям широкие возможности опти-
мально выгодного территориального расположения звеньев цепей поставок. Однако желаемый логистиче-
скими компаниями успех в достижении целей функционирования столкнулся с современной транспортно-
логистической реальностью, выражающейся в давлении широкого спектра факторов, связанных с санкция-
ми, направленными в адрес России, что привело к необходимости оперативной трансформации конфигу-
рации сетей. В этой связи авторами более подробно рассмотрен механизм действия некоторых факторов, 
приводящих к искажению товарных потоков и возникновению новых, в том числе в международных цепях 
поставок. 
Ключевые слова: управление цепями поставок, интеграция, проектирование конфигурации сети, рациональ-
ная конфигурация сети. 

 

PROJECTING AND TRANSFORMING  
THE NET STRUCTURE OF DELIVERY CHAINS  

IN CONDITIONS OF LATEST  
GEO-POLITICAL CHANGES 

 
Yulia I. Yaroslavceva 

Voronezh State Technical University, 
Voronezh, Russia 

 
Logistics in Russia has been actively developing lately. One of key trends in this process implies building a net 
structure by logistic companies as a foundation for efficient and competitive delivery chains. The article studied 
development of a net structure of delivery chains and specific features of new reality of net functioning, where their 
transformation shall take place. It was found out that strategic goals, which are targeted at by logistic company plans 
are based on rational net configuration. Availability of rationally projected logistic chains both inside the country 
and abroad became unquestionable competitive advantage that allowed companies to move goods to the final 
consumer. Globalization of economy in certain countries and the development of international trade in the last 
decade provided logistic companies with wide opportunities for profitable territorial location of delivery chain links. 
However, the desired success of logistic companies in attaining goals of functioning faced today’s transport and 
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logistics reality caused by pressure of numerous factors connected with sanctions against Russia, which led to the 
necessity to transform net configuration. In view of this the authors discussed in more detail the mechanism of some 
factors, which can result in distortion of product flows and arising of new ones, including in international delivery 
chains. 
Keywords: managing delivery chains, integration, projecting net configuration, rational net configuration. 

 
 

роисходящие в последнее время 
изменения в геополитэкономиче-
ской обстановке вокруг России 

привели к необходимости значительной 
трансформации существующих сетей ло-
гистических компаний. Этот процесс 
находит подтверждение в высказывании 
министра транспорта России Виталия Са-
вельева: «Те санкции, которые наложили 
сегодня на Российскую Федерацию, прак-
тически поломали всю логистику в нашей 
стране» [3]. 

В последние годы логистика в России 
проходила период активного развития. 
Одна из ключевых тенденций состояла в 
выстраивании логистическими компания-
ми сетевой структуры, являющейся фун-
даментом для эффективных и конкурен-
тоспособных цепей поставок. При этом 
стратегические цели, на достижение кото-
рых направлены планы логистических 
компаний, в значительной степени осно-
ваны на рациональной конфигурации се-
тей. 

Проектирование конфигурации сетевой 
структуры цепей поставок (Supply Chain 
Network Design) является одной из слож-
нейших задач в управлении цепями поста-
вок (Supply Chain Management – SCM) и 
состоит из несколько этапов. На каждом 
этапе фокусной логистической компании 
предстоит принятие решений, обеспечи-
вающих достижение поставленных страте-
гических целей. Среди них планирование 
различных вариантов конфигурации пер-
спективной сетевой структуры, цепей по-
ставок, количества звеньев цепи и их каче-
ственного состава, территориального рас-
положения транспортной, производствен-
ной и логистической инфраструктуры. 
Этапы проектирования конфигурации се-
ти заключаются в планировании, проекти-
ровании и проверке работоспособности 

сети [12]. Безусловно, на каждом этапе учи-
тывают ключевые факторы и драйверы, 
оказывающие определяющее влияние на 
выстраивание сети. 

Имеющиеся цепи поставок пронизаны 
материальными, информационными и 
финансовыми потоками, что подразумева-
ет их распространение на интегрируемые 
в общую сетевую структуру новые звенья 
даже в случае их интегрирования со стату-
сом самостоятельных юридических лиц. 
Одним из вариантов также является инте-
грирование новых звеньев в качестве под-
разделений существующей транспортной, 
производственной и логистической ин-
фраструктуры. Указанные потоки, обеспе-
чивающие функционирование сети, слож-
но взаимодействуют друг с другом давая 
толчок развитию сети в рамках интегра-
тивного единства. 

При проектировании сети цепей поста-
вок необходимо произвести расчет плани-
руемой эффективности с учетом множе-
ства показателей, в том числе факторов 
риска и неопределенности. Следствием 
высоких значений показателей эффектив-
ности функционирования сети цепей по-
ставок является высокий уровень общей 
прибыли фокусной логистической компа-
нии и звеньев цепей как основной финан-
совый показатель возможности устранения 
узких звеньев и операций в цепях поста-
вок. 

В итоге проектирование конфигурации 
сетевой структуры цепей поставок пред-
ставляет собой процесс принятия страте-
гических решений, в число задач которого 
входят анализ возможных многочисленных 
вариантов конфигурации сети, их оценка 
и выбор того альтернативного варианта [5; 
12], который будет способствовать инте-
грации мест стыковки разнообразных зве-
ньев, вовлеченных в цепи поставок, опти-
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мизации затрат этих звеньев, повышению 
производительности в каждом из них, при 
этом максимизируя общую прибыль. 

На сегодняшний день то значение, ко-
торое приобрело проектирование рацио-
нальной конфигурации сетевой структуры 
цепей поставок, сформировано потенци-
альными преимуществами, которые полу-
чают фокусная логистическая компания и 
звенья цепей поставок: 

1. Реализация потенциала неиспользо-
ванных возможностей в повышении рен-
табельности за счет обоснования и опти-
мизации инвестиций в капиталоемкие ак-
тивы, следствием чего являются снижение 
эксплуатационных расходов и сокращение 
капитала, находящегося в обороте в цепях 
поставок [6]. 

2. Обоснованное управление стратеги-
чески целесообразным ростом сети. Раци-
ональная конфигурация сети позволяет 
определить время и направление инвести-
ций на организацию перспективных цепей 
поставок, обеспечивающих возможности 
доступа на новые рынки, а также оценить 
вероятность возникновения необходимо-
сти предложения нового продукта. 

3. Выявление и опережающая реакция 
на разнообразные риски, которым под-
вержены цепи поставок, включая возмож-
ность их снижения путем быстрого и без 
потерь прибыли восстановления от сбоев 
внутри цепей поставок. Сбои, связанные с 
геополитической нестабильностью по-
следнего времени, увеличивающей не-
устойчивость рынка, негативно сказывают-
ся на функционировании цепей поставок. 
Новая реальность функционирования се-
тей, характеризующаяся чрезмерной не-
устойчивостью рынка под воздействием 
быстро меняющихся и зачастую непред-
сказуемых внешних факторов, поставила 
под сомнение надежность поставок и дол-
госрочное планирование спроса, увеличи-
вая разнообразие рисков и их число, кото-
рое постоянно растет. 

4. Создание предпосылок для оператив-
ной реакции путем адаптации к будущим 
изменениям рынка, в том числе глобаль-

ным. Наращивание гибкости цепей поста-
вок позволит сохранить высокий уровень 
их прибыльности. 

5. Сохранение высокого целевого уров-
ня обслуживания клиентов в современных 
условиях малопредсказуемого объема 
спроса. В то же время клиенты не снимают 
жестких требований в отношении сокра-
щения затрат в цепях поставок, их про-
должительности и прозрачности и заявля-
ют о необходимости улучшения реакции 
на их запросы. 

Приведенный перечень потенциальных 
преимуществ, которые получают фокусная 
логистическая компания и звенья цепей 
поставок, не является исчерпывающим. 

Ключевые задачи, решаемые фокусной 
логистической компанией, включают про-
ектирование эффективной сети, управле-
ние ее многочисленными возможными 
конфигурациями с пролонгированной це-
лью максимального приближения к 
наиболее рациональной из них. Повыше-
ние гибкости и адаптивности цепей поста-
вок в условиях геополитических измене-
ний последнего времени стало еще более 
актуальным. Достижение фокусной логи-
стической компанией стратегической кон-
курентоспособности без сосредоточения 
внимания на рациональной конфигура-
ции сети невозможно. 

Нужно учитывать, что находящиеся в 
фокусе внимания и принимаемые логи-
стической компанией стратегические ре-
шения не только оказывают влияние на 
уровень сети, который является вершиной 
айсберга. Эти решения создают необходи-
мые условия, которые неизбежно должны 
приводить к успешной реализации про-
цессов на тактическом и операционном 
уровне. 

Возможности современного моделиро-
вания в проектировании рациональной 
конфигурации сетевой структуры цепей 
поставок основаны на достаточно хорошо 
разработанной методологии (рисунок) и 
инструментах [2; 9; 10; 12]. Моделирование 
является эффективным способом апроба-
ции возможных решений при проектиро-
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вании и трансформации сети, а методоло-
гия и инструменты адаптированы к совре-
менным условиям интеграционных про-
цессов, проверены практикой лидирую-
щих компаний в области логистики и ре-
зультатами внедрения лучших решений в 
управлении цепями поставок. 

 

 
 

Рис. Методология проектирования  
сетевой структуры цепей поставок 

 
Содержание этапов проектирования 

рациональной конфигурации сети [12; 14]: 
1. Планирование: 

− планирование проекта; 

− формализация существующей сети; 

− формализация требований, предъяв-
ляемых на тактическом уровне; 

− формализация требований, предъяв-
ляемых на операционном уровне; 

− формализация требований рынка; 

− сбор, обработка и анализ данных; 

− разработка базовой сети; 

− проверка базовой сети. 
2. Проектирование: 

− разработка альтернативных вариан-
тов сети; 

− разработка моделей; 

− разработка количественного анализа; 

− разработка качественного анализа; 

− выявление улучшений на тактиче-
ском уровне; 

− выявление улучшений на операци-
онном уровне; 

− утверждение проекта сети. 
3. Проверка работоспособности: 

− планирование перехода к утвер-
жденному проекту сети; 

− расчет затрат на внедрение проекта; 

− анализ окупаемости инвестиций; 

− утверждение количественного анали-
за; 

− утверждение качественного анализа; 

− разработка рекомендаций к проекту; 

− утверждение окончательного проекта 
сети. 

В условиях постоянного влияния разно-
направленных факторов и развития про-
цессов, приводящих к изменениям целей, 
параметров и ограничений, заложенных 
при проектировании существующей кон-
фигурации сетевой структуры цепей по-
ставок, а также с учетом значения рацио-
нально спроектированной конфигурации 
сети дальнейшие действия фокусной логи-
стической компании и звеньев цепей по-
ставок должны быть посвящены анализу 
эффективности существующей сети. Ана-
лиз, проводимый на постоянной основе, 
позволит получить объективные данные о 
функционировании сети и в случае необ-
ходимости рассмотреть вопрос ее транс-
формации, что позволит реализовать 
устойчивое развитие цепей поставок. 

Трансформация (перепроектирование) 
существующей сетевой структуры цепей 
поставок или разработка новой сети в 
большинстве случаев становятся инициа-
тивой фокусной логистической компании. 
Причинами трансформации могут быть, 
например, приведение конфигурации се-
ти в соответствие с новыми стратегически-
ми целями фокусной логистической ком-
пании, адаптация сети к изменениям ры-
ночной среды, незапланированный рост 
затрат, формирующих стоимость продукта 
для клиентов, изменение уровня обслужи-
вания, достаточного для клиентов, и др. 

Звенья цепей поставок могут самостоя-
тельно анализировать эффективность и 
оптимальность существующей конфигу-
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рации сети, в том числе с позиции соб-
ственных интересов. Однако высокий уро-
вень локальной прибыли звеньев цепей 
поставок скорее невозможен, чем дости-
жим. Поэтому если проведенный анализ 
позволит констатировать факт неопти-
мальных условий функционирования, то 
трансформация сети будет необходимым 
решением по переходу к более рацио-
нальной конфигурации, которая позволит 
достичь общей эффективности сети и ста-
нет стимулом для отказа звеньев цепей по-
ставок от несогласованных локальных и 
потому малоперспективных действий по 
оптимизации собственной деятельности. 

Действия каждого звена цепей поставок 
влияют на другие звенья, поскольку стра-
тегия развития звеньев формируется в 
контексте общей стратегии развития сети, 
обеспечивающей конкурентоспособность 
и устойчивость в ответ на изменения, про-
исходящие во внешней среде. Поэтому 
стоит принимать во внимание необходи-
мость нахождения компромиссов в процес-
се согласования локальных действий зве-
ньев цепей поставок со стратегическими 
целями сети в рамках ее рациональной 
конфигурации.  

Если фокусная логистическая компания 
планирует выход на новые рынки или 
направление инвестиций на разработку и 
предложение новых продуктов потребите-
лям, это может стать основой для рекомен-
дации разработки новой сетевой структу-
ры. 

Использование уже полученного фо-
кусной логистической компанией опыта 
после реализации прошлых проектов име-
ет большое значение. Он должен быть 
неотъемлемой частью процесса трансфор-
мации конфигурации сети. Опробованные 
на практике эффективные методы и ин-
струменты работы в области проектирова-
ния, разработки стратегии, применяемых 
технологий, процессов и т. д. помогут ак-
центировать внимание на критических 
параметрах проектирования, избежать по-
вторения проблем и ошибок, через кото-
рые фокусная логистическая компания 

уже прошла, и принести конструктивные 
изменения в ее дальнейшую трансформа-
цию. 

Глобализация экономик отдельных 
стран и развитие международной торговли 
в последние десятилетия предоставили ло-
гистическим компаниям дополнительные 
возможности развития, проектирования и 
трансформации сетей на основе более вы-
годного расположения звеньев цепей по-
ставок, усложняя конфигурацию сетевой 
структуры. Наличие рационально спроек-
тированных логистических сетей как внут-
ри страны, так и за ее пределами стало не-
оспоримым конкурентным преимуще-
ством, которое позволяет эффективно пе-
ремещать товары до конечного потребите-
ля. 

Геополитические изменения, которые 
принес 2022 г., повлекли глобальные 
нарушения цепей поставок. В первую оче-
редь это затронуло глобальные компании, 
мощности и сети распределения которых 
расположены в разных странах мира. Еще 
большее усложнение глобальных цепей 
поставок, разрушение сложившихся хозяй-
ственных связей, повысившаяся неопреде-
ленность спроса усилили давление на воз-
можность сетей функционировать с пред-
сказуемыми результатами. 

Особого внимания требует тот факт, что 
справедливые условия конкурентной 
борьбы в настоящее время значительно 
изменены под влиянием нерыночных фак-
торов, в том числе с помощью введения 
ограничений и запретов на перемещение 
разного рода потоков между странами. Та-
кие обстоятельства нарушают сложившие-
ся годами условия международных перево-
зок и составляют основу для искажения 
потоков, что приводит к изменению 
маршрутов цепей поставок и мирового 
рынка логистических услуг в целом [11]. 

Таким образом, спектр факторов, при-
водящих к необходимости трансформации 
конфигурации сети, дополняется факто-
рами, возникающими в силу различных 
геополитических причин, связанных с 
международным кризисом. Отличие фак-
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торов состоит в степени их влияния на 
формирование потоков и трансформацию 
конфигурации сетей в условиях современ-
ных вызовов и санкционного давления.  
В этой связи более подробно рассмотрим 
механизм действия факторов, приводящих 
к искажению и возникновению новых по-
токов, в том числе в международных цепях 
поставок. 

1. Введение разного рода барьеров за-
ставляет фокусную логистическую компа-
нию при выстраивании цепей поставок 
искать направления их обхода. В результа-
те таких действий цепи поставок могут 
многократно менять свое направление, 
приводя к трансформации сети. Усложне-
ние международных отношений всегда 
приводит к усложнению цепей поставок 
[7]. 

2. Период международного кризиса 
способен активизировать внутренний биз-
нес и привести к появлению новых внут-
ренних потоков, обеспеченных внутрен-
ним производством страны. 

3. Зависимость внутреннего бизнеса от 
внешнего финансирования в период меж-
дународного кризиса приводит к сниже-
нию отдельных производств в стране и  
активизации замещающих импортных  
потоков. 

4. Диспропорции, возникающие между 
производством активно экспортируемых 
товаров и внутренним спросом на этот то-
вар (например, сельскохозяйственную 
продукцию), приводят к его профициту 
внутри страны и дефициту в странах по-
требления, меняющих направления меж-
дународной торговли [4]. 

5. Международная политика последнего 
времени, направленная на ограничение 
экспортно-импортных операций, дестаби-
лизирует функционирование сетей, по-
рождая спонтанно сложившиеся цепи по-
ставок [1]. 

6. В условиях международного кризиса 
ослабление существующих стратегических 
союзов между странами приводит к фор-
мированию новых торговых соглашений, 
что ведет к снижению значимости имею-

щихся цепей поставок и необходимости 
ускоренного выстраивания новых. 

7. В условиях создания новых междуна-
родных стратегических союзов возможно 
заключение соглашений о предоставлении 
определенных преференций в сфере меж-
дународной торговли перед третьими 
странами, не участвующими в таком со-
глашении. При этом перспективы форми-
рования новых потоков оценивают не с 
точки зрения экономической выгоды, а с 
позиции стратегических политических до-
говоренностей. Однако подобного рода 
приоритеты составляют основу, которая 
может привести к появлению специфиче-
ских факторов, вызывающих различные 
нарушения и сбои в цепях поставок [7]. 

8. Усиление роли Китая на междуна-
родном рынке обеспечивает непрерывный 
поток в направлении практически всех 
стран мира, подавляя при этом встречный 
поток в страны Восточной Азии, а также 
«заглушая» обменную логистику между 
странами [8]. 

9. Развитие международного кризиса 
серьезно влияет на курс национальной ва-
люты, вызывая его рост или значительные 
колебания, которые могут сыграть ключе-
вую роль в переориентировании потоков в 
направлении стран с более стабильным 
валютным курсом [13]. 

10. Срывы и разрушения потоков, вы-
званные военными конфликтами, приво-
дят к изменениям в экономических струк-
турах не только конфликтующих стран, но 
и стран, не участвующих в конфликте. Это 
приводит к тому, что международные по-
токи в период конфликтов в целом оста-
ются практически нерегулируемыми, в 
свою очередь оказывая неустойчивое воз-
действие на стабилизацию экономических 
ситуаций и функционирование цепей по-
ставок [1]. 

Вышеуказанный перечень факторов 
сформирован на основе анализа научных 
статей исследователей, специализирую-
щихся в области логистики, однако состав-
ляет отнюдь не весь их спектр, а только 
тот, который в значительной степени 
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определяет будущее развитие цепей по-
ставок в условиях турбулентных измене-
ний, происходящих во внешней среде. 

Проектирование и трансформация 
конфигурации сетевой структуры цепей 
поставок охватывают решение задач, 
сложность которых невозможно переоце-
нить. Понимание того, что рациональная 
конфигурация сети – это источник повы-
шения конкурентоспособности, устойчи-
вости сети, способности оперативно и эко-
номично адаптироваться к изменчивости 
рынка и неопределенности внешней сре-
ды, требует рассмотрения и анализа боль-
шого перечня стратегических, тактических 
и операционных целей, параметров и 
ограничений на разных уровнях и этапах 

проектирования. Учесть все критические 
аспекты проектирования, помочь в поиске 
и достижении необходимых компромиссов 
позволит их формализованное представ-
ление, комплексное использование ин-
струментов аналитики, оптимизации, мо-
делирования и современных программных 
продуктов, дополняющих друг друга [14]. 

В России существующие сети логисти-
ческих компаний продолжают развиваться, 
трансформируясь и приспосабливаясь к 
новым вызовам. Однако время покажет, 
насколько далека будет реальность от дан-
ных исследователями прогнозов относи-
тельно перспектив развития российской 
логистики. 
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