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В статье рассмотрены ключевые моменты и интерпретация результатов базирующегося на комплексном 
подходе проведенного исследования факторов и концептуальных оснований устойчивости функциониро-
вания цепей поставок в контексте трактовки практическим и исследовательским сообществами. К участию в 
исследовании были привлечены эксперты не только из разных организаций, но и стран, что позволило 
учесть более широкий спектр позиций и оценок по рассматриваемым вопросам. На основе полученных с 
помощью комплексного подхода эмпирических данных с опорой на анализ отечественных и зарубежных 
научных публикаций удалось проверить четыре выдвинутые гипотезы, связанные с устойчивостью в сфере 
логистики и управления цепями поставок, что обеспечило теоретическое приращение в данной области. 
Кроме этого, в статье обосновывается необходимость обособления понятия устойчивости функционирова-
ния цепи поставок, выделяется группа влияющих на нее факторов и приводятся релевантные концептуаль-
ные основания. Представленные в статье положения направлены на формирование теоретической основы 
управления устойчивостью функционирования цепей поставок, а также могут быть использованы в практи-
ческой деятельности для более глубокого понимания природы вопросов устойчивости в логистике.  
Ключевые слова: устойчивость, сбой, логистика, система, управление, цепь поставок. 
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This article gives the key points description and results interpretation concerning the performed based on a 
combined approach study of factors and conceptual foundations of supply chain functioning resilience in 
understanding context of both practical and research communities. Experts from different organizations and 
countries were attracted to participate in the study. It gave the opportunity to consider wider variety of attitudes 
and estimations regarding the spotlighted issues. Basing on the empirical evidence obtained with the help of the 
combined approach as well as analysis of domestic and foreign scientific publications all four suggested hypotheses 
connected with the resilience in the sphere of logistics and supply chain management were tested, that ensured the 
theoretical increment in this area. Along with that the article proves the necessity and introduces the definition of 
supply chain functioning resilience. Additionally, the group of supply chain resilience factors and its relevant 
conceptual foundations are identified. The points provided in this article are focused on building theoretical bases of 
supply chain functioning resilience management. They can also be used in business for a deeper understanding of 
resilience problems nature in the sphere of logistics.    
Keywords: resilience, disruption, logistics, system, management, supply chain. 

 
 

онимание сущности устойчивости 
функционирования цепей поста-
вок, необходимое для более эф-

фективного управления логистическими 
процессами, требует осмысления ее кон-
цептуального каркаса, а также влияющих П 
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на нее факторов. Адекватность результа-
тов достижения соответствующей цели 
напрямую связана с учетом различных то-
чек зрения, позиций и опыта представите-
лей как практического, так и исследова-
тельского сообществ. Данный принцип лег 
в основу проведенного исследования фак-
торов и концептуальных оснований устой-
чивости функционирования цепей поста-
вок. 

В связи с большой долей качественных 
данных, необходимых для проверки рабо-
чих гипотез, исследование базируется на 
комплексном подходе, подразумевающем 
комбинированное использование таких 
методов, как экспертный опрос, глубинное 
интервью, анкетирование, нарративный 
анализ, анализ документов, качественные 
методы анализа текста и др. В процессе 
сбора и обработки данных помимо стан-
дартных компьютерных средств был при-
менен инструментарий онлайн-сервиса 
Google Forms и программного продукта 
для аналитической работы с качественны-
ми данными NVivo [3]. 

Гипотезы исследования были сформу-
лированы следующим образом:  

1. Устойчивость является дискуссион-
ной категорией в сфере логистики и 
управления цепями поставок. 

2. Факторами устойчивости функцио-
нирования цепей поставок являются про-
фессионально-человеческий, организаци-
онно-управленческий, технико-техно-
логический и фактор неопределенности. 

3. Наличие согласованных формализо-
ванных процедур для разрешения разного 
рода сбоев в цепи поставок способствует 
более высокому уровню устойчивости 
функционирования цепей поставок. 

4. Наличие в компании корпоративной 
культуры, поощряющей инициативность 
персонала в части повышения устойчиво-
сти функционирования цепей поставок, 
способствует ее повышению. 

Для формирования эмпирической ос-
новы проверки гипотез посредством мето-
дов экспертного опроса, глубинного ин-
тервью, нарративного анализа и анкетиро-
вания были собраны первичные данные, 
которые были занесены в соответствую-
щую матрицу ответов с тематическими 
блоками. В случае анкетирования темати-
ческий блок трансформировался в подоб-
ный ему вопрос. Объединенная анкета для 
сбора ответов эксперта с вопросами, отра-
жающими тематические блоки, представ-
лена в табл. 1.  

Всего с учетом группировки по темати-
ческим блокам было зафиксировано  
53 набора ответов экспертов практического 
(31 набор) и исследовательского (22 набо-
ра) сообществ из России, Словении, Дании, 
Швеции и Франции. В качестве некоторо-
го ограничения исследования выступила 
возможность получения ответов от зару-
бежных экспертов лишь заочно посред-
ством заполнения электронной анкеты, 
продублированной на английском языке, 
что в целом не помешало учесть их виде-
ние по изучаемым вопросам. 

 
Т а б л и ц а   1 

Объединенная анкета для сбора ответов эксперта 

 

№ 
п/п 

Индика-
тор при-
надлеж-

ности 

Вопрос 
Тип 

ответа 
Варианты ответов 

1 2 3 4 5 

1 

Практик 
Кто Вы? Закрытый Менеджер (или другая адми-

нистративная должность); ра-
ботник склада; водитель 

Исследо-
ватель 

Эксперт в области логисти-
ки/управления цепями поста-
вок; другое 
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1 2 3 4 5 

2 

Практик 
В какой компании, вовлеченной в цепь поставок, 
Вы работаете? 

Закрытый Поставщик; перевозчик; кли-
ент 

Исследо-
ватель 

В какой стране Вы работаете? Открытый – 

3 

Практик В какой стране Вы работаете? Открытый – 

Исследо-
ватель 

Что такое устойчивость цепей поставок в Вашем 
понимании? 

Открытый – 

4 

Практик 

Каков масштаб бизнеса компании, в которой Вы 
работаете? 

Закрытый Крупная международная ком-
пания; крупная компания, 
работающая в одной стране 
(всей стране или большинстве 
ее регионов); компания, рабо-
тающая в одном или несколь-
ких регионах страны; местная 
компания 

Исследо-
ватель 

Это то же самое, что устойчивость функциониро-
вания цепей поставок? 

Закрытый Да; нет; я бы использовал дру-
гой термин для этого 

5 

Практик 

С чем в основном работает Ваша компания, будучи 
частью цепи поставок? 

Закрытый Непродовольственные FMCG-
товары, а также пищевые, не 
требующие особых условий 
обработки; пищевые продукты, 
свежие и скоропортящиеся 
продукты, требующие особых 
условий обработки; электро-
ника; оборудование и маши-
ны/запасные части; тек-
стиль/одежда/обувь; медика-
менты; строительные материа-
лы и инструменты; химикаты; 
другое 

Исследо-
ватель 

Как бы Вы определили устойчивость функциони-
рования цепей поставок? 

Открытый – 

6 

Практик 
Что такое устойчивость цепей поставок в Вашем 
понимании? 

Открытый – 

Исследо-
ватель 

Какой термин Вы бы использовали? (только для 
ответивших «я бы использовал другой термин для 
этого» в вопросе 4) 

Открытый – 

7 

Практик 
Это то же самое, что устойчивость функциониро-
вания цепей поставок? 

Закрытый Да; нет; я бы использовал дру-
гой термин для этого 

Исследо-
ватель 

Проранжируйте следующие характеристики 
(группы характеристик) цепей поставок от а до д: 
безопасность (а); надежность (б); устойчивость (в); 
гибкость и адаптивность (г); сопротивляемость сбо-
ям (д) – путем присвоения соответствующего номе-
ра. Номеру 1 соответствуют самые базовые характе-
ристики, без которых не будет остальных. Так, имея 
в своей основе характеристику(и) с номером 1, ха-
рактеристика(и) с номером 2 обеспечивает характе-
ристику(и) с номером 3 и т. д.  

Открытый – 

8 Практик 
Как бы Вы определили устойчивость функциони-
рования цепей поставок? 

Открытый – 

9 Практик 
Какой термин Вы бы использовали? (только для 
ответивших «я бы использовал другой термин для 
этого» в вопросе 7) 

Открытый – 

10 Практик 

Проранжируйте следующие характеристики 
(группы характеристик) цепей поставок от а до д: 
безопасность (а); надежность (б); устойчивость (в); 
гибкость и адаптивность (г); сопротивляемость сбо-
ям (д) – путем присвоения соответствующего номе-
ра. Номеру 1 соответствуют самые базовые характе-
ристики, без которых не будет остальных. Так, имея 
в своей основе характеристику(и) с номером 1, ха-
рактеристика(и) с номером 2 обеспечивает характе-
ристику(и) с номером 3 и т. д. 

Открытый – 
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О к о н ч а н и е   т а б л.  1 
 

1 2 3 4 5 

11 Практик 
Как часто Вы сталкиваетесь с разного рода сбоями в 
работе цепей поставок? 

Закрытый Крайне редко; редко; время от 
времени; часто; постоянно 

12 Практик 
Оцените примерно, какие потери (в единицах из-
мерения) несет Ваша компания от разного рода 
сбоев в среднем за год? 

Открытый – 

13 Практик 
В чем, по-Вашему, основная причина/причины 
этих сбоев? 

Открытый – 

14 Практик 
Есть ли в Вашей компании согласованные форма-
лизованные процедуры для разрешения разного 
рода сбоев в цепях поставок? 

Закрытый Да; нет 

15 Практик 
Думали ли Вы когда-нибудь, что операции в цепях 
поставок могли бы выполняться более рациональ-
но? 

Закрытый Да; нет 

16 Практик 
Предлагали ли Вы когда-нибудь руководству, что 
можно было бы сделать лучше? 

Закрытый Да; нет 

17 Практик 
К чему это привело? Закрытый Произошли изменения к луч-

шему; ничего не произошло; 
была негативная реакция 

18 Практик 
В чем причина Вашего молчания? (только для отве-
тивших «нет» в вопросе 16) 

Открытый – 

 

На следующем этапе исследования про-
водилась аналитическая обработка полу-
ченных данных, по итогам которой уда-
лось проверить все рабочие гипотезы, а 
также выявить ряд дополнительных фак-
тов. Прокомментируем последовательно 
состоятельность сформулированных гипо-
тез. 

Гипотеза 1   
Дискуссионность трактовки категории 

«устойчивость» в научном логистическом 
дискурсе была частично показана в работе 
[2]. Проведенное исследование дало воз-
можность еще раз подкрепить факт неод-
нозначности понимания устойчивости по-
средством рассмотрения данного вопроса 
не только среди исследовательского, но и 
практического сообщества. 

Среди ответов, полученных от экспер-
тов исследовательского сообщества, вы-
явились три обобщенных подхода к пони-
манию устойчивости цепей поставок: соот-
ветствие принципам устойчивого разви-
тия; способность возвращаться в исходное 
состояние после сбоев; сохранение целост-
ности. При анализе ответов представите-
лей практического сообщества помимо 
схожих трех обобщенных подходов иссле-
дователей удалось выделить еще два: от-

сутствие понимания и интуитивное пони-
мание. Кроме этого, дополнительным ис-
точником расхождения мнений выступил 
вопрос тождественности устойчивости це-
пей поставок, устойчивости функциони-
рования цепей поставок и связанный с 
этим вопрос обозначения рассматриваемо-
го феномена другим термином (табл. 2).  

Судя по данным табл. 2, можно сделать 
вывод об отсутствии единого понимания 
сущности устойчивости у представителей 
как исследовательского, так и практиче-
ского сообществ. Большинство респонден-
тов характеризует верное направление 
мышления при попытках ее определения, 
при этом среди экспертов-практиков 
наблюдается больший разброс подходов к 
трактовке рассматриваемой категории. 

Говоря о соотношении устойчивости 
цепей поставок и устойчивости функцио-
нирования цепей поставок в представле-
нии респондентов, можно также отметить 
отсутствие единообразия, при этом боль-
шинство опрошенных считают два эти по-
нятия равнозначными. Таким образом, ги-
потеза о дискуссионности категории 
устойчивости в сфере логистики и управ-
ления цепями поставок подтверждена. 
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Т а б л и ц а   2 
Структурированные итоги анализа дискуссионности категории «устойчивость» (в %) 

 

 Обобщенные подходы к пониманию устойчивости цепей поставок Устойчивость цепей поставок 
– то же, что и устойчивость 
функционирования цепей 

поставок? 

Соответ-
ствие прин-

ципам 
устойчивого 

развития 

Способность 
возвращать-
ся в исход-
ное состоя-
ние после 

сбоев 

Сохра-
нение 

целост-
ности 

Интуи-
тивное 

понима-
ние 

Отсут-
ствие по-
нимания 

Да Нет Я бы ис-
пользовал 

другой 
термин 

для этого 

Эксперты 
исследова-
тельского 
сообще-
ства 

13,6  77,3  9,1  – – 54,5 18,2 27,3 

100,0    100,0 

Эксперты 
практиче-
ского со-
общества 

9,7  70,9  6,5  3,2  9,7  71,0 19,3 9,7 

100,0  100,0  

  
Гипотеза 2  
Для проверки этой гипотезы помимо 

данных из матрицы ответов был проана-
лизирован ряд отчетов о сбоях и жалобах 
клиентов логистических подразделений 
компаний, связанных с респондентами, а 
также релевантных научных публикаций 
по теме [1; 4; 5; 6; 8; 9; 10], что также учиты-
валось при выявлении факторов. Рассмот-
рим результаты проведенного исследова-
ния и сформируем перечень обобщенных 
выявленных факторов устойчивости 
функционирования цепей поставок. 

Анализ комментариев экспертов прак-
тического сообщества относительно при-
чин разного рода сбоев в цепях поставок 
позволил выявить двенадцать наиболее 
часто используемых при их описании лек-
сем:  

Фактор Действий Некорректное Несогласованность 

Человеческий Низкий Причине Процессов 

Ошибки Поставщиков Стороны Уровень 

 
Сопоставление фактических ответов ре-

спондентов с наиболее частотными лексе-
мами вкупе с изучением внутрикорпора-
тивных отчетов и научных публикаций 
обнаружили следующие обобщенные по 
смысловому содержанию факторы устой-

чивости функционирования цепей поста-
вок:  

– профессионально-человеческий 
(уровень соответствия знаний, умений и 
навыков сотрудников занимаемым долж-
ностям; личностные характеристики со-
трудников и т. д.); 

– организационно-управленческий 
(организация логистических процессов; 
степень согласованности действий; адек-
ватность управленческих решений и т. д.); 

– информационно-коммуникационный 
(степень оперативности доступа к необхо-
димой информации; актуальность ин-
формации и т. д.); 

– неопределенности (форс-мажоры; 
неравномерность спроса; изменения в 
сфере правового регулирования деятель-
ности и т. д.); 

– самообучаемости цепи поставок (спо-
собность реорганизовываться и перена-
страиваться с опытом работы для устране-
ния возможных сбоев или снижения ущер-
ба от них); 

– технико-технологический (уровень 
стабильности работы информационных 
систем; степень соответствия используемой 
техники и оборудования логистическим 
задачам; вероятность выхода из строя тех-
ники и т. д.). 

Сравнивая выявленные факторы с ра-
бочей гипотезой, можно сделать вывод о ее 
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состоятельности. Кроме того, проведенное 
исследование позволило расширить пере-
чень предварительно сформулированных 
факторов посредством интеграции ин-
формационно-коммуникационного фак-
тора и фактора самообучаемости цепи по-
ставок. 

Гипотезы 3 и 4 
Испытание последних двух гипотез 

проводилось на основе статистического 
изучения наличия взаимосвязи между 
двумя рассматриваемыми явлениями сре-
ди ответов респондентов посредством рас-
чета коэффициента ассоциации Юла (Kа). 
Данный показатель используется для ис-
следования взаимосвязи пары признаков в 
альтернативной шкале, которые представ-
лены взаимоисключающими группами. 
Определение коэффициента базируется 
на построении вспомогательной таблицы 
взаимной сопряженности признаков  
(табл. 3), где w, x, y, z – частоты взаимного 
сочетания двух признаков [7]. 

 
Т а б л и ц а   3 

Вспомогательная таблица сопряженности 
 

Признак B 
Признак A 

A1 A2 

B1 w x 

B2 y z 

 
Коэффициент ассоциации Юла рассчи-

тывается по следующей формуле:  

.
xywz

xywz




аК  

Показатель может принимать значения 
от –1 до 1. Связь между качественными 
признаками имеет место при │Ка│≥ 0,3, 
при этом связь считается достаточно тес-
ной, если │К а│≥ 0,5. 

Проверим состоятельность гипотезы 3 с 
помощью коэффициента ассоциации 
Юла. В качестве анализируемых на пред-
мет наличия взаимосвязи признаков вы-
ступают наличие согласованных формали-
зованных процедур для разрешения раз-
ного рода сбоев в цепи поставок и агреги-
рованные характеристики частоты воз-
никновения сбоев (крайне редко, редко и 

время от времени – в одной группе; часто и 
постоянно – в другой). Рассчитаем данный 
показатель по вышеприведенной формуле 
для проверки гипотезы 3. Исходные дан-
ные для расчета представлены в табл. 4.  

 
Т а б л и ц а   4 

Вспомогательная таблица сопряженности  
(гипотеза 3) 

 

Наличие согласо-
ванных формализо-

ванных процедур 
для разрешения 

разного рода сбоев в 
цепи поставок 

Агрегированные характери-
стики частоты возникновения 

сбоев 

Крайне редко,  
редко, время 
от времени 

Часто,  
постоянно 

Да 11 7 

Нет 8 5 

 

0,009.
87511

87511
Ka3 




  

Рассчитанный коэффициент ассоциа-
ции Юла оказался по модулю меньше 0,3, 
что показывает отсутствие взаимосвязи 
признаков и опровергает предварительно 
выдвинутую гипотезу 3. Данный факт мо-
жет также свидетельствовать о не вполне 
корректном выборе признака проверки, 
так как, несмотря на отсутствие согласо-
ванных формализованных процедур, они 
могут оказывать влияние, существуя и в 
неовеществленной форме.  

Повторим процедуру проверки для ги-
потезы 4. В качестве анализируемых на 
предмет имеющейся взаимосвязи призна-
ков выступают наличие в компании кор-
поративной культуры, поощряющей ини-
циативность персонала в части повышения 
устойчивости функционирования цепей 
поставок, и те же, что и в предыдущем 
случае, агрегированные характеристики 
частоты возникновения сбоев (табл. 5). 
При анализе матрицы ответов вывод о 
наличии в компании первого признака де-
лался по маркеру «произошли изменения 
к лучшему», при этом вариант ответа «ни-
чего не произошло» в расчет не брался в 
связи с неопределенностью истинных 
причин такого исхода. Заключение об от-
сутствии рассматриваемой корпоративной 
культуры формировалось на основе мар-
кера «была негативная реакция» и неуча-
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стия сотрудников в совершенствовании 
рабочих процессов в цепях поставок. Гово-
ря о последнем критерии, стоит отметить, 
что по итогам анализа матрицы ответов 
удалось выявить два основных драйвера 
неучастия, а именно уверенность в том, 
что предлагаемые идеи не будут рассмот-
рены, и замкнутость мышления в процессе 
выполнения трудовых функций, проявля-
ющаяся в отсутствии понимания работы 
логистической системы вне своих непо-
средственных обязанностей, своей роли в 
ней и инерционности действий. В этой 
связи любопытно отметить, что порядка 
9,7% респондентов отметили, что никогда 
не думали, что операции в цепях поставок 
могли бы выполняться более рационально.  

 
Т а б л и ц а   5 

Вспомогательная таблица сопряженности  
(гипотеза 4) 

 

Наличие в компании 
корпоративной куль-
туры, поощряющей 

инициативность пер-
сонала в части повы-
шения устойчивости 
функционирования 

цепей поставок 

Агрегированные характери-
стики частоты возникнове-

ния сбоев 

Крайне  
редко, редко,  

время от 
времени 

Часто,  
постоянно 

+ 12 4 

– 6 5 

 

0,429.
64512

64512
Ka4 




  

Таким образом, взаимосвязь признаков 
подтвердилась, так как полученное значе-
ние коэффициента ассоциации Юла по 
модулю ≥ 0,3 и при этом больше тяготеет к 
достаточно тесной связи, что говорит о со-
стоятельности гипотезы 4.  

Перейдем к дополнительным фактам, 
выявленным в ходе исследования, которые 
не связаны с проверкой рабочих гипотез, 
но тем не менее являются любопытными 
для понимания сущности и роли устойчи-
вости в контексте логистики. Так, напри-
мер, касательно примерных годовых по-
терь международных компаний-постав-
щиков на российском рынке от разного 
рода сбоев в цепях поставок были даны 
следующие содержательные комментарии: 

порядка 0,3% от всего товарооборота; по-
рядка 50 млн рублей; снижение эффек-
тивности цепей поставок на 20%.  

Проведенное исследование дало воз-
можность глубже понять практико-теоре-
тическую сущность устойчивости в кон-
тексте логистики, в связи с чем, располагая 
новыми знаниями, для фокусировки даль-
нейших исследований необходимо обо-
значить смысловое поле такого понятия, 
как «устойчивость функционирования це-
пи поставок», а также предпосылки к его 
обособлению.  

Предпосылками обособления понятия 
«устойчивость функционирования цепи 
поставок» выступают: 

– высокий уровень абстракции поня-
тия «устойчивость цепи поставок»; 

– необходимость учета специфических 
параметров устойчивости, актуальных для 
отдельных фокусных компаний; 

– возможность интеграции обобщен-
ных подходов к пониманию; 

– большая практическая ориентиро-
ванность и структурированность оценки. 

Перейдем к определению понятия. 
Устойчивость функционирования цепи 
поставок – это динамическая характери-
стика цепи поставок, отражающая ее способ-
ность возвращаться к исходному или более 
благоприятному состоянию выполнения своей 
функции после воздействия разного рода воз-
мущений и сбоев, а также использовать полу-
ченный опыт для своего развития. Ядром 
сформулированного определения является 
функция цепи поставок, в рамках которой 
возможна фиксация целевого режима и 
параметров устойчивости. Изучение дан-
ной сущности требует дополнительной 
исследовательской проработки. 

Таким образом, проведенное исследова-
ние позволило глубже понять природу 
устойчивости функционирования цепей 
поставок, выявить влияющие на нее фак-
торы, а также обнаружить ряд других фак-
тов, что дало возможность проверить ис-
следовательские гипотезы и сформировать 
новые концептуальные основания по изу-
чаемому вопросу. 
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