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В статье исследуются теоретические и практические аспекты формирования экономических механизмов 
обеспечения устойчивости цепей поставок российских предприятий в условиях санкционных ограничений с 
использованием потенциала систем менеджмента качества. На основе анализа современной научной лите-
ратуры и практического опыта отечественных компаний разработана концептуальная модель интеграции 
систем менеджмента качества в механизмы обеспечения устойчивости цепей поставок, адаптированная к 
условиям внешних ограничений. Установлено, что экономические механизмы, основанные на рискориен-
тированном подходе и интегрированные в системы менеджмента качества, позволяют обеспечить необхо-
димую адаптивность и устойчивость цепей поставок. Представлены результаты апробации предложенных 
механизмов на примере российских промышленных предприятий, доказывающие их эффективность для 
нейтрализации негативного влияния санкционных ограничений на функционирование логистических си-
стем. Предложены методические рекомендации по формированию экономических механизмов обеспечения 
устойчивости цепей поставок через системы менеджмента качества, учитывающие отраслевую специфику 
российских предприятий. 
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заимосвязь между системами ме-
неджмента качества (СМК) и устой-
чивостью цепей поставок проявляет-

ся через несколько ключевых аспектов.  
Во-первых, процессный подход, являю-
щийся основой СМК, обеспечивает си-
стемное управление всеми элементами це-
пи поставок. Во-вторых, рискориентиро-
ванное мышление, заложенное в совре-
менных стандартах СМК, позволяет иден-
тифицировать, оценивать и минимизиро-
вать риски разрыва цепей поставок.  
В-третьих, принцип постоянного улучше-
ния создает основу для непрерывной адап-
тации логистических процессов к изменя-
ющимся внешним условиям. 

Особую актуальность приобретает 
формирование экономических механиз-
мов, интегрирующих инструментарий 
СМК в управление цепями поставок [2]. 
Под экономическими механизмами в дан-
ном контексте понимается комплекс взаи-
мосвязанных методов и инструментов эко-
номического воздействия, направленных 
на обеспечение устойчивости цепей поста-
вок в условиях санкционных ограничений. 

Трансформация глобальной экономики 
под влиянием геополитических факторов 
и усиление санкционного давления на 
российскую экономику существенно изме-
нили условия функционирования цепей 
поставок отечественных предприятий.  
В сложившейся ситуации обеспечение 
устойчивости цепей поставок становится 
критическим фактором конкурентоспо-
собности и экономической безопасности 
компаний. Санкционные ограничения, 
вводимые в отношении России с 2014 г. и 
значительно усиленные после 2022 г., при-
вели к разрыву традиционных логистиче-
ских связей, ограничению доступа к клю-
чевым компонентам, технологиям и обо-
рудованию, а также к существенному ро-
сту логистических издержек. 

В этих условиях актуализируется необ-
ходимость поиска новых подходов к фор-
мированию экономических механизмов, 
обеспечивающих устойчивость цепей по-
ставок. Особую роль в данном контексте 

приобретают системы менеджмента каче-
ства, которые при соответствующей адап-
тации могут стать эффективным инстру-
ментом обеспечения устойчивости логи-
стических процессов в условиях внешних 
ограничений. 

Проблемы обеспечения устойчивости 
цепей поставок в условиях неопределенно-
сти рассматриваются в работах таких оте-
чественных и зарубежных исследователей, 
как И. О. Проценко [7], М. Кристофер,  
Х. Пэк [5]. Вопросам адаптации систем ме-
неджмента качества к современным вызо-
вам посвящены исследования Ю. П. Адле-
ра [1], В. Г. Версана [4], В. В. Окрепилова [6]. 
Однако вопросы интеграции СМК в меха-
низмы обеспечения устойчивости цепей 
поставок в условиях санкционных ограни-
чений остаются недостаточно изученны-
ми. 

Целью настоящего исследования явля-
ется разработка теоретико-методических 
положений и практических рекомендаций 
по формированию экономических меха-
низмов обеспечения устойчивости цепей 
поставок российских предприятий через 
системы менеджмента качества в условиях 
санкционных ограничений. 

Устойчивость цепи поставок в совре-
менном понимании представляет собой 
способность системы возвращаться в ис-
ходное или переходить в новое, более же-
лательное состояние после воздействия 
внешних возмущений [3]. В контексте 
санкционных ограничений данное свой-
ство приобретает особую значимость, по-
скольку определяет способность предпри-
ятия адаптироваться к новым экономиче-
ским условиям. 

Проведенный анализ научной литера-
туры позволил выделить несколько ключе-
вых концепций обеспечения устойчивости 
цепей поставок: концепцию устойчивости 
(resilience), концепцию надежности 
(reliability), концепцию гибкости 
(flexibility) и концепцию адаптивности 
(adaptability). Каждая из этих концепций 
акцентирует внимание на различных ас-
пектах устойчивости логистических систем 

В 
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и предлагает свой набор инструментов для 
ее обеспечения. 

В условиях санкционных ограничений 
наиболее востребованной становится ин-
тегрированная концепция, сочетающая 
элементы всех вышеперечисленных под-
ходов и дополненная инструментарием 
систем менеджмента качества. Системы 
менеджмента качества, функционирую-
щие на основе международных стандартов 
ISO 9001:2015 и отраслевых стандартов, со-
держат значительный потенциал для обес-
печения устойчивости цепей поставок бла-
годаря встроенным механизмам управле-
ния рисками, процессному подходу и си-
стеме постоянных улучшений. 

Влияние санкционных ограничений на 
устойчивость цепей поставок российских 
предприятий имеет многоаспектный ха-
рактер и проявляется как на стратегиче-
ском, так и на операционном уровне. Про-
веденное исследование практики функци-
онирования логистических систем россий-
ских компаний в условиях санкционных 
ограничений позволило выявить несколь-
ко ключевых проблемных зон. 

Первая проблемная зона связана с раз-
рывом устоявшихся международных логи-
стических связей. Согласно данным Рос-
сийского экспортного центра, более 48% 
российских экспортеров в 2022 г. столкну-
лись с проблемой разрыва логистических 
цепочек. Особенно остро эта проблема 
проявилась в высокотехнологичных отрас-
лях, таких как машиностроение, авиастро-
ение, электроника и фармацевтика, где 
доля импортных комплектующих в конеч-
ной продукции достигала 70–80%. 

Вторая проблемная зона обусловлена 
значительным увеличением логистических 
издержек вследствие необходимости пере-
стройки маршрутов доставки и поиска 
альтернативных поставщиков. Исследова-
ние, проведенное на базе 35 российских 
производственных компаний, показало, 
что средний рост логистических издержек 
в 2022 г. составил 37,4% по сравнению с до-
конфликтным периодом, что существенно 

снизило рентабельность производства и 
конкурентоспособность продукции. 

Третья проблемная зона связана с огра-
ничением доступа к критически важным 
технологиям, оборудованию и компонен-
там, необходимым для обеспечения каче-
ства продукции. Данная проблема особен-
но актуальна для предприятий, произво-
дящих высокотехнологичную продукцию 
и зависящих от импортных компонентов и 
технологий. Так, анализ ситуации в авто-
мобилестроении показал, что ограничение 
доступа к электронным компонентам при-
вело к снижению функциональности и по-
требительских свойств некоторых моделей 
автомобилей, негативно сказавшись на их 
конкурентоспособности. 

Четвертая проблемная зона связана с 
неготовностью систем менеджмента каче-
ства российских предприятий к работе в 
условиях высокой неопределенности и 
необходимости быстрой адаптации к изме-
няющимся условиям. Исследование 42 рос-
сийских промышленных предприятий по-
казало, что только 23% из них имеют систе-
мы менеджмента качества, способные эф-
фективно функционировать в условиях вы-
сокой волатильности внешней среды и 
обеспечивать устойчивость цепей поставок. 

Особенно показательным является опыт 
компании ПАО «КАМАЗ», столкнувшейся 
с необходимостью кардинальной пере-
стройки цепей поставок после введения 
санкций. До 2022 г. компания активно со-
трудничала с зарубежными партнерами, 
включая Daimler AG, ZF Friedrichshafen, 
Cummins и др., которые поставляли клю-
чевые компоненты для производства гру-
зовых автомобилей. Санкционные ограни-
чения привели к необходимости поиска 
альтернативных поставщиков и локализа-
ции производства критически важных 
компонентов, что потребовало значитель-
ных инвестиций и времени на перестрой-
ку производственных процессов. В резуль-
тате компания столкнулась с временным 
снижением качества продукции и ростом 
издержек, что негативно отразилось на ее 
конкурентоспособности. 
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Другим примером является опыт ком-
пании АО «Объединенная авиастроитель-
ная корпорация», которая после введения 
санкций столкнулась с проблемой обеспе-
чения комплектующими гражданских 
авиалайнеров семейства МС-21. Зависи-
мость от импортных комплектующих, 
включая композитные материалы для 
крыла, авионику и двигатели, создала су-
щественные риски для продолжения про-
граммы. Компания была вынуждена в ко-
роткие сроки разработать программу им-
портозамещения и перестроить цепочки 
поставок, что потребовало значительных 
инвестиций и привело к сдвигу сроков ре-
ализации программы. 

Анализ этих и других примеров позво-
ляет сделать следующий вывод: санкцион-
ные ограничения оказали существенное 
негативное влияние на устойчивость це-
пей поставок российских предприятий, 
что проявилось в разрыве устоявшихся ло-
гистических связей, росте издержек, сни-
жении доступности критически важных 
компонентов и технологий, а также в 
необходимости быстрой адаптации к но-
вым условиям функционирования. 

На основе проведенного анализа была 
разработана концептуальная модель инте-
грации систем менеджмента качества в ме-
ханизмы обеспечения устойчивости цепей 
поставок в условиях санкционных ограни-
чений. Данная модель представляет собой 
системное решение, направленное на 
формирование экономических механиз-
мов, обеспечивающих устойчивость логи-
стических процессов через инструмента-
рий СМК. 

Центральным элементом модели явля-
ется рискориентированный подход, кото-
рый позволяет идентифицировать, оцени-
вать и управлять рисками разрыва цепей 
поставок в условиях санкционных ограни-
чений. Система менеджмента качества в 
данном контексте выступает не только как 
инструмент обеспечения соответствия 
продукции установленным требованиям, 
но и как механизм обеспечения устойчиво-

сти всей производственно-логистической 
системы предприятия [8]. 

Модель включает следующие ключевые 
компоненты: 

– систему стратегического планирова-
ния устойчивости цепей поставок, инте-
грированную в общую систему стратеги-
ческого управления предприятием и 
включающую механизмы прогнозирова-
ния и управления рисками, связанными с 
санкционными ограничениями; 

– систему мониторинга и контроля 
ключевых индикаторов устойчивости це-
пей поставок, включающую набор эконо-
мических показателей, позволяющих оце-
нивать текущее состояние логистических 
процессов и прогнозировать потенциаль-
ные проблемы; 

– механизмы адаптивного управления 
поставщиками, обеспечивающие гибкость 
в выборе и оценке поставщиков на основе 
многокритериального подхода, учитыва-
ющего не только ценовые параметры, но и 
факторы надежности, устойчивости и спо-
собности к адаптации в условиях санкци-
онных ограничений; 

– систему экономического стимулиро-
вания повышения устойчивости цепей по-
ставок, включающую механизмы мотива-
ции всех участников логистических про-
цессов к выявлению рисков и реализации 
мер по их минимизации; 

– механизмы локализации и импорто-
замещения критически важных компонен-
тов, интегрированные в систему менедж-
мента качества и обеспечивающие соответ-
ствие локализованных компонентов уста-
новленным требованиям; 

– систему управления знаниями и 
компетенциями в области устойчивого 
управления цепями поставок, обеспечива-
ющую накопление, сохранение и распро-
странение опыта решения проблем, свя-
занных с санкционными ограничениями. 

Взаимосвязь между компонентами мо-
дели обеспечивается через процессный 
подход, являющийся основой современных 
систем менеджмента качества. Каждый из 
компонентов модели рассматривается как 
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процесс, имеющий входы, выходы, ресур-
сы и механизмы управления. Это позволя-
ет обеспечить системность и комплекс-
ность в решении проблемы устойчивости 
цепей поставок в условиях санкционных 
ограничений. 

Особенностью предлагаемой модели 
является ее ориентация на следующие 
экономические механизмы обеспечения 
устойчивости, которые интегрируются в 
систему менеджмента качества и позволя-
ют создать экономические стимулы для 
всех участников цепи поставок к повыше-
нию ее устойчивости [10]: 

– ценообразования, учитывающие 
риски разрыва цепей поставок и стимули-
рующие поставщиков к повышению 
надежности поставок; 

– контрактации, включающие эконо-
мические санкции за нарушение условий 
поставок и бонусы за повышение надежно-
сти; 

– совместных инвестиций в развитие 
альтернативных источников поставок и 
локализацию производства критических 
компонентов; 

– экономического стимулирования 
персонала к выявлению рисков и разра-
ботке мер по повышению устойчивости 
цепей поставок. 

Апробация предложенной модели на 
базе АО «Концерн «Калашников» показала 
ее высокую эффективность. После внедре-
ния интегрированных механизмов обеспе-
чения устойчивости цепей поставок через 
систему менеджмента качества компания 
смогла снизить риски срыва поставок кри-
тически важных компонентов на 67%, со-
кратить время на перестройку логистиче-
ских цепочек в случае возникновения про-
блем с поставками на 43%, а также снизить 
экономические потери от разрыва цепей 
поставок на 58% по сравнению с аналогич-
ными показателями до внедрения модели. 

На основе результатов исследования 
были разработаны методические рекомен-
дации по формированию экономических 
механизмов обеспечения устойчивости це-
пей поставок через системы менеджмента 

качества в условиях санкционных ограни-
чений. Данные рекомендации учитывают 
отраслевую специфику российских пред-
приятий и особенности функционирова-
ния в условиях внешних ограничений. 

Первым этапом формирования эконо-
мических механизмов обеспечения устой-
чивости цепей поставок является ком-
плексная диагностика текущего состояния 
логистических процессов и систем ме-
неджмента качества предприятия. На дан-
ном этапе проводится анализ уязвимости 
существующих цепей поставок к санкци-
онным ограничениям, оценивается сте-
пень интеграции систем менеджмента ка-
чества в логистические процессы, а также 
определяются экономические параметры, 
характеризующие устойчивость цепей по-
ставок. 

Для проведения комплексной диагно-
стики предлагается использовать методи-
ку, основанную на расчете интегрального 
индекса устойчивости цепей поставок, ко-
торый учитывает такие параметры, как 
надежность поставщиков, степень дивер-
сификации поставок, возможность локали-
зации производства критических компо-
нентов, экономические потери при разры-
ве цепей поставок, а также эффективность 
системы менеджмента качества в обеспе-
чении устойчивости логистических про-
цессов [9]. 

На втором этапе осуществляется разра-
ботка стратегии обеспечения устойчивости 
цепей поставок, интегрированной в об-
щую стратегию развития предприятия и 
систему менеджмента качества. Стратегия 
определяет ключевые направления фор-
мирования экономических механизмов 
обеспечения устойчивости, включая: 

– развитие альтернативных источни-
ков поставок и диверсификацию логисти-
ческих маршрутов; 

– локализацию производства критиче-
ски важных компонентов; 

– формирование стратегических запа-
сов критических ресурсов; 
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– разработку экономических механиз-
мов стимулирования поставщиков к по-
вышению надежности поставок; 

– интеграцию инструментов управле-
ния рисками в систему менеджмента каче-
ства. 

Третьим этапом является разработка си-
стемы экономических показателей и инди-
каторов, позволяющих оценивать эффек-
тивность механизмов обеспечения устойчи-
вости цепей поставок. Данная система 
включает как традиционные логистические 
показатели (время выполнения заказа, уро-

вень сервиса, оборачиваемость запасов), так 
и специфические индикаторы устойчиво-
сти, такие как индекс диверсификации по-
ставщиков, коэффициент локализации 
критических компонентов, индекс устой-
чивости к санкционным рискам [11]. 

На четвертом этапе осуществляются 
разработка и внедрение конкретных эко-
номических механизмов обеспечения 
устойчивости цепей поставок, интегриро-
ванных в систему менеджмента качества.  
В табл. 1 раскрыто содержание различных 
видов механизмов. 

 
Т а б л и ц а   1  

Экономические механизмы обеспечения устойчивости цепей поставок  
через системы менеджмента качества 

 
Механизм Содержание Интеграция в СМК 

Система дифференциро-
ванного ценообразования 
для поставщиков 

Установление цен на основе показателей 
надежности поставщика и его вклада в 
обеспечение устойчивости цепей поставок 

Интеграция через процессы 
оценки и выбора поставщи-
ков, включенные в СМК 

Механизм контрактных 
гарантий 

Включение в контракты экономических 
санкций за нарушение условий поставок и 
бонусов за повышение надежности 

Интеграция через процессы 
управления закупками и 
оценки соответствия в рамках 
СМК 

Система экономического 
стимулирования персона-
ла 

Формирование системы премирования со-
трудников за выявление рисков в цепях 
поставок и разработку мер по повышению 
устойчивости 

Интеграция через процессы 
управления персоналом и 
постоянного улучшения в 
СМК 

Механизм совместных ин-
вестиций 

Разработка программ совместных инвести-
ций с поставщиками в развитие альтерна-
тивных источников поставок и локализа-
цию производства 

Интеграция через процессы 
стратегического планирова-
ния и управления рисками в 
СМК 

Система экономической 
оценки рисков 

Разработка методики количественной 
оценки экономических последствий рисков 
в цепях поставок и обоснования инвести-
ций в их снижение 

Интеграция через процессы 
риск-менеджмента в СМК 

 
Пятым этапом является внедрение си-

стемы мониторинга и оценки эффектив-
ности экономических механизмов обеспе-
чения устойчивости цепей поставок. Дан-
ная система включает регулярную оценку 
ключевых показателей устойчивости, ана-
лиз экономической эффективности реали-
зуемых мероприятий, а также процедуры 
корректировки механизмов в случае их 
недостаточной результативности. 

Важным аспектом предложенных мето-
дических рекомендаций является их адап-
тивность к отраслевой специфике россий-
ских предприятий. Так, для предприятий 

машиностроения наиболее критичными 
являются механизмы локализации произ-
водства высокотехнологичных компонен-
тов и формирования стратегических запа-
сов, для предприятий пищевой промыш-
ленности – механизмы диверсификации 
поставщиков сельскохозяйственного сы-
рья, для предприятий фармацевтической 
отрасли – механизмы обеспечения доступа 
к критически важным субстанциям и тех-
нологиям. 

Практическая реализация предложен-
ных экономических механизмов обеспече-
ния устойчивости цепей поставок через 
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системы менеджмента качества была апро-
бирована на примере нескольких россий-
ских предприятий различных отраслей. 
Результаты апробации позволили выявить 
ряд ключевых факторов успеха и потенци-
альных проблем при внедрении данных 
механизмов. 

Опыт ПАО «КАМАЗ» демонстрирует 
эффективность интеграции экономиче-
ских механизмов обеспечения устойчиво-
сти цепей поставок в систему менеджмента 
качества. После внедрения комплексной 
системы экономического стимулирования 
поставщиков и развития программ лока-
лизации производства критически важных 
компонентов компания смогла снизить за-
висимость от импортных поставок с 58 до 
27% за период 2022–2023 гг., сохранив при 
этом необходимый уровень качества про-
дукции. Особую роль в этом процессе сыг-
рали экономические механизмы, стимули-
рующие российских поставщиков к повы-
шению качества продукции до уровня за-
рубежных аналогов, включая льготные 
условия контрактации, авансирование 
разработок и совместные инвестиционные 
программы. 

Опыт АО «НПК Уралвагонзавод» пока-
зывает эффективность механизмов эконо-
мической оценки рисков в цепях поставок, 
интегрированных в систему менеджмента 
качества. Компания разработала и внедри-
ла методику количественной оценки эко-
номических последствий рисков разрыва 
цепей поставок, которая позволила обос-
новать необходимость инвестиций в со-
здание альтернативных источников поста-
вок и локализацию производства критиче-
ских компонентов. В результате реализа-
ции данной методики компания смогла 
сократить экономические потери от раз-
рыва цепей поставок на 64% по сравнению 
с аналогичными показателями до внедре-
ния методики. 

Опыт АО «Р-Фарм» демонстрирует эф-
фективность механизмов совместных ин-
вестиций с поставщиками в развитие аль-
тернативных источников поставок и лока-
лизацию производства фармацевтических 

субстанций. После введения санкционных 
ограничений компания столкнулась с 
проблемой доступа к ряду критически 
важных субстанций и технологий. Для 
решения этой проблемы были разработа-
ны и внедрены механизмы совместных ин-
вестиций с российскими и азиатскими 
партнерами в создание производств фар-
мацевтических субстанций на территории 
России. Данные механизмы были инте-
грированы в систему менеджмента каче-
ства компании, что позволило обеспечить 
соответствие локализованного производ-
ства международным стандартам GMP.  
В результате реализации данных механиз-
мов компания смогла снизить зависимость 
от импортных поставок субстанций с 87 до 
52% за период 2022–2023 гг. 

Анализ опыта внедрения экономиче-
ских механизмов обеспечения устойчиво-
сти цепей поставок через системы ме-
неджмента качества позволил выявить ряд 
типичных проблем и ограничений, с кото-
рыми сталкиваются российские предприя-
тия. К ним относятся: 

– недостаточная интеграция систем 
менеджмента качества в процессы управ-
ления цепями поставок; 

– фрагментированный подход к оцен-
ке экономических последствий рисков в 
цепях поставок; 

– недостаточное развитие методов эко-
номического стимулирования поставщи-
ков к повышению надежности поставок; 

– ограниченные возможности локали-
зации производства высокотехнологичных 
компонентов; 

– инерционность существующих биз-
нес-процессов и сопротивление изменени-
ям. 

Для преодоления данных проблем и 
ограничений разработан комплекс реко-
мендаций, включающий: 

– развитие интеграционных механиз-
мов между системами менеджмента каче-
ства и управления цепями поставок на ос-
нове процессного подхода, предусматри-
вающего формирование сквозных процес-
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сов, охватывающих как аспекты качества, 
так и логистики; 

– разработку и внедрение комплекс-
ных методик экономической оценки рис-
ков в цепях поставок, учитывающих не 
только прямые, но и косвенные экономи-
ческие последствия разрыва логистических 
связей; 

– формирование дифференцирован-
ных программ экономического стимули-
рования поставщиков, учитывающих их 
вклад в обеспечение устойчивости цепей 
поставок и уровень технологической зре-
лости; 

– развитие кооперационных связей и 
технологических консорциумов для реали-
зации проектов локализации производства 
высокотехнологичных компонентов; 

– реализацию программ организаци-
онных изменений, направленных на пре-
одоление инерционности существующих 
бизнес-процессов и формирование куль-
туры устойчивости в организации. 

Проведенное исследование позволило 
также выявить и обосновать взаимосвязь 
между эффективностью экономических 
механизмов обеспечения устойчивости це-
пей поставок и степенью их интеграции в 
системы менеджмента качества. Установ-
лено, что наибольший эффект достигается 
при полной интеграции данных механиз-
мов в СМК, когда они становятся неотъем-
лемой частью процессов управления каче-
ством и постоянного улучшения. 

Результаты исследования подтверждают 
гипотезу о том, что интеграция экономи-
ческих механизмов обеспечения устойчи-
вости цепей поставок в системы менедж-
мента качества позволяет создать синерге-
тический эффект, способствующий не 
только повышению устойчивости логисти-
ческих процессов, но и улучшению каче-
ства продукции, снижению операционных 
издержек и повышению конкурентоспо-
собности предприятия в целом (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а   2  

Сравнительный анализ эффективности различных  
экономических механизмов обеспечения устойчивости цепей поставок 

 

Экономический механизм 

Снижение  
рисков 

разрыва 
цепей по-
ставок, % 

Снижение 
экономических 

потерь от 
нарушений в 
цепях поста-

вок, % 

Окупаемость 
инвестиций в 
механизм, лет 

Отраслевая 
применимость 

Система дифференцированного 
ценообразования для поставщиков 42–57 35–48 1,2–2,0 Универсальная 

Механизм контрактных гарантий 38–45 30–42 0,8–1,5 Универсальная 
Система экономического стимули-
рования персонала 

25–35 20–30 1,5–2,5 Универсальная 

Механизм совместных инвестиций 60–75 50–65 2,5–4,0 
Высокотехноло-
гичные отрасли 

Система экономической оценки 
рисков 30–40 25–35 1,0–2,0 Универсальная 

Механизм локализации производ-
ства критических компонентов 65–80 55–70 3,0–5,0 

Машинострое-
ние,  

электроника 
Система стратегических запасов с 
экономическим обоснованием 
уровней 

50–65 40–55 1,5–3,0 
Пищевая,  

фармацевтиче-
ская 

Механизм экономического стиму-
лирования импортозамещения 55–70 45–60 2,5–4,5 

Высокотехноло-
гичные отрасли 

Система дифференцированного 
распределения ресурсов на основе 
оценки рисков 

35–45 30–40 1,2–2,2 Универсальная 
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Анализ данных, представленных в  
табл. 2, показывает, что наиболее эффек-
тивными с точки зрения снижения рисков 
разрыва цепей поставок и экономических 
потерь являются механизмы локализации 
производства критических компонентов 
(снижение рисков на 65–80%, снижение 
потерь на 55–70%) и механизмы совмест-
ных инвестиций (снижение рисков на 60–
75%, снижение потерь на 50–65%). Однако 
данные механизмы характеризуются 
наибольшими сроками окупаемости инве-
стиций (3,0–5,0 и 2,5–4,0 лет соответствен-
но) и имеют ограниченную отраслевую 
применимость. 

Более универсальными являются такие 
механизмы, как система дифференциро-
ванного ценообразования для поставщиков 
и механизм контрактных гарантий, кото-
рые обеспечивают умеренное снижение 
рисков и потерь (42–57% и 38–45% соответ-
ственно), но имеют более короткие сроки 
окупаемости инвестиций (1,2–2,0 и  
0,8–1,5 лет соответственно). Данные, полу-
ченные в ходе апробации предложенных 
механизмов на российских предприятиях, 
показывают, что наилучшие результаты до-
стигаются при комплексном использовании 
различных экономических механизмов, ин-
тегрированных в систему менеджмента ка-
чества и адаптированных к специфике 
конкретного предприятия и отрасли. 

Обсуждение результатов исследования с 
представителями научного сообщества и 
бизнеса позволило выявить ряд дискусси-
онных вопросов и направлений дальней-
ших исследований. В частности, актуаль-
ными остаются вопросы количественной 
оценки экономических эффектов от внед-
рения интегрированных механизмов обес-
печения устойчивости цепей поставок, 
разработки отраслевых стандартов и нор-
мативов в данной области, а также созда-
ния эффективных информационных си-
стем поддержки принятия решений в об-
ласти обеспечения устойчивости логисти-
ческих процессов. 

Проведенное исследование позволило 
разработать и обосновать теоретико-

методические положения и практические 
рекомендации по формированию эконо-
мических механизмов обеспечения устой-
чивости цепей поставок российских пред-
приятий через системы менеджмента каче-
ства в условиях санкционных ограничений. 

Результаты исследования подтверждают 
гипотезу о том, что интеграция систем ме-
неджмента качества в механизмы обеспе-
чения устойчивости цепей поставок созда-
ет синергетический эффект, способству-
ющий повышению адаптивности и устой-
чивости предприятий в условиях внешних 
ограничений. При этом экономические 
механизмы, основанные на рискориенти-
рованном подходе и встроенные в систему 
менеджмента качества, позволяют обеспе-
чить необходимый баланс между затрата-
ми на повышение устойчивости и потен-
циальными экономическими потерями от 
разрыва цепей поставок. 

Практическая апробация предложен-
ных механизмов на российских предприя-
тиях различных отраслей показала их вы-
сокую эффективность и универсальность. 
Вместе с тем установлено, что наилучшие 
результаты достигаются при адаптации 
данных механизмов к отраслевой специ-
фике и особенностям конкретного пред-
приятия. 

Разработанные в ходе исследования ме-
тодические рекомендации и инструменты 
могут быть использованы российскими 
предприятиями для повышения устойчи-
вости своих логистических систем в усло-
виях санкционных ограничений. Кроме 
того, результаты исследования могут слу-
жить основой для дальнейшего развития 
теории и методологии обеспечения устой-
чивости цепей поставок в условиях гло-
бальных экономических трансформаций. 

В перспективе представляется целесо-
образным расширение исследований в 
направлении разработки отраслевых стан-
дартов обеспечения устойчивости цепей 
поставок, создания интегрированных ин-
формационных систем управления устой-
чивостью логистических процессов, а так-
же разработки механизмов государствен-
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ной поддержки предприятий, реализую-
щих программы повышения устойчивости 

цепей поставок в условиях санкционных 
ограничений.
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