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Ðàçðàáîòàíà êàðòà ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ ÎÀÎ “ÐÆÄ”, ïðåäëîæåíû ìåðîï-
ðèÿòèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå äîñòèæåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ, âûäåëåíû
ñòðàòåãèè ñíàáæåíèÿ ïðåäïðèÿòèé æåëåçíîäîðîæíîãî òðàíñïîðòà, ðàñøèðåíà ìîäåëü ðèñêà
ìåòîäà FMEA ïóòåì âêëþ÷åíèÿ â íåå ïîêàçàòåëÿ ðèñêà ëîãèñòèêè, ïðåäëîæåí àëãîðèòì ðàñ÷åòà
ïîêàçàòåëÿ ðèñêà ëîãèñòèêè.

Ñíàáæåíèå èãðàåò âàæíóþ ðîëü â äîñ-
òèæåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîìïàíèè, íà-
ïðàâëåííûõ íà ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå îáñëó-
æèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé, ðîñò êà÷åñòâà è êîí-
êóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðîâ è óñëóã. Ïî ìíå-
íèþ Â.È. Ñåðãååâà, óïðàâëåíèå ñíàáæåíèåì
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáëàñòü äåÿòåëüíîñòè, â
ðåçóëüòàòå êîòîðîé êîìïàíèÿ ïðèîáðåòàåò íå-
îáõîäèìûå òîâàðû è óñëóãè1.

Â õîäå ïðîâåäåííîãî àíàëèçà ñóùåñòâó-
þùåé ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
â ñíàáæåíèè ÎÀÎ “ÐÆÄ” áûëî óñòàíîâëå-
íî, ÷òî êàê òàêîâîé ñòðàòåãèè ñíàáæåíèÿ íå
ñóùåñòâóåò, ïðè ýòîì â ñòàíäàðòàõ êîìïàíèè
èçëîæåí îãðîìíûé ìàññèâ âàæíîé èíôîð-
ìàöèè, íåîáõîäèìîé ïðè îïåðàòèâíîì óïðàâ-
ëåíèè çàêóïêàìè è ïîñòàâùèêàìè.

Ïî ìíåíèþ À. Öåâåëåâà, íà æåëåçíîäî-
ðîæíîì òðàíñïîðòå ïðèåìëåìûìè ÿâëÿþòñÿ
äâå ëîãèñòè÷åñêèå ñòðàòåãèè: òîùàÿ è äèíà-
ìè÷íàÿ. Íî íàèëó÷øèìè ðåøåíèÿìè â ñèñòå-
ìå ÌÒÎ æåëåçíûõ äîðîã, ïî ìíåíèþ À. Öå-
âåëåâà, ÿâëÿþòñÿ ðàçðàáîòêà è ïðèìåíåíèå
ãèáðèäíûõ ñòðàòåãèé ñíàáæåíèÿ2.

Íà íàø âçãëÿä, ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè
ñíàáæåíèÿ ÎÀÎ “ÐÆÄ” íåîáõîäèìî íà÷àòü
ñ îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé â îáëà-
ñòè ñíàáæåíèÿ, èñõîäÿ èç ìåòîäèêè, ïðåäëî-
æåííîé Ð.Ñ. Êàïëàíîì, Ä.Ï. Íîðòîíîì è
Ä.È. Òîêàðåâûì3. Ïî èõ ìíåíèþ, êîìïàíèÿì,
ñïîñîáíûì ïåðåâåñòè ñâîþ ñòðàòåãèþ â ñèñ-
òåìó ïîêàçàòåëåé, îáåñïå÷åí óñïåõ â äîñòè-
æåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, ïîñêîëüêó òà-
êèì ñïîñîáîì îíè äîâîäÿò èõ äî ñâåäåíèÿ
àáñîëþòíî âñåõ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ.

Ïî ìíåíèþ Ð.Ñ. Êàïëàíà, Ä.Ï. Íîðòî-
íà4, öåëè ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãèé ðàç-
ëè÷àþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñòàäèè ðàçâèòèÿ
êîìïàíèè. Âûäåëÿþòñÿ ñòàäèè ðîñòà, óñòîé-
÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ è ñáîðà “óðîæàÿ”. Ñòàäèþ
ðîñòà êîìïàíèÿ ïðîõîäèò â ñàìîì íà÷àëå ñâî-
åãî æèçíåííîãî öèêëà. Òîâàðû è óñëóãè äàí-
íîãî ýòàïà îáëàäàþò ñóùåñòâåííûì ïîòåí-
öèàëîì ðîñòà. Ñ öåëüþ êàïèòàëèçàöèè ýòîãî
ïîòåíöèàëà âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ïðèâëå-
÷åíèÿ çíà÷èòåëüíûõ ðåñóðñîâ äëÿ ðàçâèòèÿ
è ïðîäâèæåíèÿ íîâûõ ïðîäóêòîâ è óñëóã, ïî-
ñòðîåíèÿ è ðàñøèðåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìîùíîñòåé, èíâåñòèðîâàíèÿ â èíôðàñòðóêòó-
ðó, ñîçäàíèÿ è ðàçâèòèÿ êëèåíòñêîé áàçû.
Ñòàäèÿ óñòîé÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ - ýòî ýòàï, íà
êîòîðîì áîëüøàÿ ÷àñòü êîìïàíèé âñå åùå
íóæäàåòñÿ â èíâåñòèðîâàíèè è ðåèíâåñòèðî-
âàíèè, íî îáÿçàíà äåìîíñòðèðîâàòü ïðåâîñ-
õîäíóþ ðåíòàáåëüíîñòü èíâåñòèðîâàíèÿ. Íà
ñòàäèè ñáîðà “óðîæàÿ” áèçíåñ êîìïàíèé íå
òðåáóåò êàêèõ-ëèáî çíà÷èòåëüíûõ èíâåñòèöèé.
Ëþáîé èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò íà äàííîì
ýòàïå ìîæåò èìåòü êîðîòêèé ñðîê âîçâðàòà
èíâåñòèöèé.

Ñ÷èòàåì, ÷òî êîìïàíèÿ ÎÀÎ “ÐÆÄ” íà-
õîäèòñÿ íà âòîðîé ñòàäèè ñâîåãî ðàçâèòèÿ,
ò.å. îáëàäàåò óñòîé÷èâûì ñîñòîÿíèåì. Êàðòà
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ
êîìïàíèè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 1. Êàê âèäíî
èç äàííîãî ðèñóíêà, ìåæäó âñåìè ñòðàòåãè-
÷åñêèìè öåëÿìè ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ óñòàíîâ-
ëåíû ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè, ò.å. äî-
ñòèæåíèå îäíîé öåëè îáóñëîâëåíî äîñòèæå-
íèåì äðóãîé. Ïîìèìî ýòîãî, íåîáõîäèìî ðàñ-
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ñìîòðåòü ìåðîïðèÿòèÿ, ñòîÿùèå ïåðåä îòäå-
ëîì ñíàáæåíèÿ â ïðîöåññå âûðàáîòêè ñòðà-
òåãèè ñíàáæåíèÿ (ðèñ. 2).

Èñõîäÿ èç ïðîâåäåííîãî àíàëèçà è ïðåä-
ëîæåííîé êàðòû ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîì-
ïàíèè, ñ÷èòàåì öåëåñîîáðàçíûì ïðèìåíåíèå
â õîäå ñíàáæåíèÿ ÎÀÎ “ÐÆÄ” òîâàðíî-ìà-
òåðèàëüíûìè öåííîñòÿìè ïðèìåíåíèå ñòðà-
òåãèé ìèíèìèçàöèè ñîâîêóïíûõ ðàñõîäîâ è
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïàðòíåðñòâà, à òàêæå ñóùå-
ñòâóþùåé ñòðàòåãèè ìèíèìèçàöèè îòêàçîâ.

Ñ÷èòàåì, ÷òî ðàçðàáîòàííûå êàðòà ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ öåëåé ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ (ðèñ. 1) è
ìåðîïðèÿòèÿ ïî èõ äîñòèæåíèþ (ðèñ. 2) îäè-
íàêîâî ïðèìåíèìû êî âñåì êîìïàíèÿì, ðàáî-
òàþùèì â ñôåðå æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâî-
çîê, òàê êàê ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè ñíàá-
æåíèÿ îñóùåñòâëÿëîñü, èñõîäÿ èç Ñòðàòåãèè
ðàçâèòèÿ æåëåçíîäîðîæíîãî òðàíñïîðòà â
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè äî 2030 ã., óòâåðæ-
äåííîé ðàñïîðÿæåíèåì ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò
17 èþíÿ 2008 ã. ¹ 877-ð. Ïîìèìî ýòîãî,
õîòåëîñü áû îòìåòèòü, ÷òî êëþ÷åâûå ïîñòàâ-
ùèêè òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé äëÿ
íóæä ïðåäïðèÿòèé æåëåçíîäîðîæíîãî òðàíñ-
ïîðòà òàêæå äîëæíû áûòü îðèåíòèðîâàíû íà
ñîáëþäåíèå îñíîâíûõ çàäà÷ ñòðàòåãèé ñíàá-
æåíèÿ îðãàíèçàöèé, ðàáîòàþùèõ â ñôåðå
æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâîçîê (ñòðàòåãèè ìè-
íèìèçàöèè ñîâîêóïíûõ ðàñõîäîâ, ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïàðòíåðñòâà, ìèíèìèçàöèè îòêàçîâ).

Äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà óñòàíîâ-
ëåíèå äîëãîñðî÷íûõ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé
è ìîòèâàöèþ ïîñòàâùèêîâ ÎÀÎ “ÐÆÄ” ê
äîñòèæåíèþ ïðåâîñõîäíîãî êà÷åñòâà ïðîäóê-

öèè è óñëóã, äîëæíà èìåòü ñëåäóþùèå äîë-
ãîñðî÷íûå öåëè:

1) äîñòèæåíèå (ñòðåìëåíèå) óðîâíÿ “0
äåôåêòîâ” ïî ïðîäóêöèè è óñëóãàì ó ïîòðå-
áèòåëÿ (ÎÀÎ “ÐÆÄ”);

2) äîñòèæåíèå ïîñòàâùèêàìè óðîâíÿ “0
îòêëîíåíèé îò ñðîêîâ ïîñòàâîê”;

3) ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå ïðîäóêöèè,
ïðîöåññîâ;

4) ñäåðæèâàíèå öåí çà ñ÷åò óïðàâëåíèÿ
ñåáåñòîèìîñòüþ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè èëè
óñëóã (ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè);

5) ïîñòîÿííîå ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ñåð-
âèñà (óñëóã).

Â öåëÿõ óêðåïëåíèÿ ñîòðóäíè÷åñòâà â
êîìïàíèè ïðèìåíÿþòñÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû
ìîòèâàöèè ïîñòàâùèêîâ äëÿ íóæä ÎÀÎ
“ÐÆÄ”, êîòîðûå îòðàæåíû â òàáë. 1.

ßâëÿÿñü ñàìûì êðóïíûì â Ðîññèè ïî-
òðåáèòåëåì ïðîäóêöèè òðàíñïîðòíîãî ìàøè-
íîñòðîåíèÿ, ÎÀÎ “ÐÆÄ” çàèíòåðåñîâàíî â
óñêîðåííîì ðàçâèòèè îòå÷åñòâåííîãî ìàøèíî-
ñòðîèòåëüíîãî êîìïëåêñà. Â ñâÿçè ñ ýòèì â
óñëîâèÿõ èíòåãðàöèè ê öåïÿì ïîñòàâîê â ñôå-
ðå æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâîçîê ïðèìåíèì
ñòîèìîñòíûé ïîäõîä, ñóòü êîòîðîãî ñîñòîèò â
òîì, ÷òî ñóììàðíàÿ ñòîèìîñòü ÎÀÎ “ÐÆÄ” è
ïîñòàâùèêîâ âûñòóïàåò â êà÷åñòâå öåëåâîé
ôóíêöèè ïðè óïðàâëåíèè öåïÿìè ïîñòàâîê.
Êîìïàíèè-ó÷àñòíèêè öåïè ïîñòàâîê â ñëó÷àå
ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ îáëàäàþò ñóì-
ìàðíîé ñòîèìîñòüþ MV, ÿâëÿþùåéñÿ ôóíê-
öèåé îò ñòîèìîñòåé îòäåëüíûõ êîìïàíèé MV

1
,

MV
2
, …, MV

n
, ïðåâûøàþùåé ñóììó ñòîèìîñ-

òåé îòäåëüíî ôóíêöèîíèðóþùèõ êîìïàíèé5:

Стратегические мероприятия для достижения стратегических целей процесса снабжения 
Финансовая составляющая 

Повышение интенсивности использования основных и оборотных средств 
Сокращение дебиторской и кредиторской задолженности 

Сокращение денежного цикла 
Клиентская составляющая 

Отсутствие возврата и дефектов 
Мотивация поставщиков  

Низкие издержки приобретения 
Бизнес-процессы 

Повышение качества управленческих решений 
Интегральная оценка поставщика и поставляемой им продукции 

Логистика 
Отсутствие сбоев в поставках  

Низкие издержки владения, использования и обслуживания поступающих товарно-материальных ценностей 
Обучение и развитие 

Проведение (организация) курсов повышения квалификации персонала 
Разработка схемы мотивации персонала 

Ðèñ. 2. Ïëàíû (ìåðîïðèÿòèÿ) ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèé ñíàáæåíèÿ
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,...21
 MVMVMVMV n

i
i

ãäå  MVMVMV n,...,, 21  - ñòîèìîñòü êîìïà-

íèé, åñëè îíè ðàáîòàþò íåçàâèñèìî;

MVMVMV n,...,, 21 - ñòîèìîñòü êîìïàíèé

â öåïè ïîñòàâîê.

Êàê âèäíî èç ïðåäñòàâëåííîé ôîðìóëû
(1), èíòåãðàöèÿ â äàííîì ñëó÷àå ïðåäïîëàãà-
åò óñòàíîâëåíèå òàêèõ õîçÿéñòâåííûõ ñâÿçåé
ìåæäó ó÷àñòíèêàìè öåïè ïîñòàâîê, êîòîðûå
îáåñïå÷èëè áû ïîëó÷åíèå ñèíåðãåòè÷åñêîãî
ýôôåêòà, äîñòèãàåìîãî çà ñ÷åò áîëåå âûñî-

êîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé òî-
âàðíî-ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé è ñíèæåíèÿ
òðàíçàêöèîííûõ èçäåðæåê. Òàêèì îáðàçîì,
ïðè ðåàëèçàöèè êîíöåïöèè èíòåãðàöèè â ñôå-
ðå æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâîçîê íà ñòðàòå-
ãè÷åñêîì óðîâíå îñîáîå âíèìàíèå ñòîèò óäå-
ëèòü óâÿçêå êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãèé ïîñòàâ-
ùèêîâ ñî ñòðàòåãèÿìè ïåðåâîç÷èêîâ.

Òàêæå îðãàíèçàöèþ ñíàáæåíèÿ ñëåäóåò
îñóùåñòâëÿòü â ðàìêàõ ëîãèñòèêè êà÷åñòâà,
óâÿçûâàÿ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà ñ
ïðèíöèïàìè ëîãèñòèêè. Â ñâÿçè ñ ýòèì ðåêî-
ìåíäóåì èñïîëüçîâàòü ìåòîä FMEA - ïðåâåí-
òèâíûé ïîäõîä, ïðèìåíÿåìûé äëÿ ñèñòåìàòè-

Òàáëèöà 1
Êàòåãîðèè ïîñòàâùèêîâ ÎÀÎ “ÐÆÄ” è ðåêîìåíäóåìûå ìåòîäû ìîòèâàöèè ê äîñòèæåíèþ

ïðåâîñõîäíîãî êà÷åñòâà óñëóã

Категория поставщика Рекомендуемые методы мотивации 
Лидер в области качества 1. Преимущество при проведение тендера 

2. Долговременные контракты 
3. Цена закупки 
4. Авансовый инвестиционный платеж 
5. Инвестиционные вложения 
6. Предоставление оснастки 
7. Количество аудитов потребителем 
8. Льготное участие в конференциях ОАО "РЖД", возможность выступить  
с докладом и пригласить субпоставщиков 
9. Корпоративное обучение 
10. Консалтинговая поддержка 
11. Информационная поддержка 
12. Рабочие группы на уровне ОАО "РЖД" 

Превосходный поставщик 1. Преимущество при проведение тендера 
2. Долговременные контракты 
3. Цена закупки 
4. Предоставление оснастки 
5. Количество аудитов потребителем 
6. Льготное участие в конференциях ОАО "РЖД", возможность выступить  
с докладом и пригласить субпоставщиков 
7. Корпоративное обучение 
8. Консалтинговая поддержка 
9. Информационная поддержка 
10. Рабочие группы на уровне ОАО "РЖД" 

Хороший поставщик 1. Долговременные контракты 
2. Цена закупки 
3. Предоставление оснастки 
4. Количество аудитов потребителем 
5. Льготное участие в конференциях ОАО "РЖД" 
6. Корпоративное обучение 
7. Информационная поддержка 
8. Рабочие группы на уровне ОАО "РЖД" 

Приемлемый поставщик 
 

1. Льготное участие в конференциях ОАО "РЖД" 
2. Корпоративное обучение 
3. Информационная поддержка 
4. Рабочие группы на уровне ОАО "РЖД" 

Неприемлемый поставщик 1. Корпоративное обучение 
2. Рабочие группы на уровне ОАО "РЖД" 

(1)
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çàöèè è ñõåìàòè÷åñêîãî îòðàæåíèÿ ïðè÷èí,
ñëåäñòâèé è âîçìîæíûõ ìåð ïî óñòðàíåíèþ
îáíàðóæåííûõ óçêèõ ìåñò. Îáû÷íî äàííûé
ìåòîä èñïîëüçóåòñÿ äëÿ àíàëèçà ïðîäóêöèè
è ïðîöåññîâ. Ïðè ýòîì îñíîâíîå åãî âíèìà-
íèå óäåëÿþò àíàëèçó ïðîöåññîâ, ïðè êîòî-
ðîì ïåðåä êàæäûì åãî ýòàïîì çàðàíåå ñòàðà-
þòñÿ îòâåòèòü íà âîïðîñû: “Êàêèå ñáîè ìî-
ãóò ïðîèçîéòè ïî õîäó ïðîöåññà?”, “×òî ìî-
æåò èõ âûçâàòü?”, “×òî ñëó÷èòñÿ, åñëè ïðî-
èçîéäåò ñáîé?”, “Êàê ìû ìîæåì ýòî ïðåäîò-
âðàòèòü?”, “Íàñêîëüêî âàæíî ïðåäîòâðàòèòü
ýòîò ñáîé?”, “Êòî áóäåò âûïîëíÿòü ïðèíÿòîå
ðåøåíèå?”, “Êîãäà îíî áóäåò âûïîëíåíî?”.
Àíàëèç õàðàêòåðà è ïîñëåäñòâèé îòêàçà äîë-
æåí îñóùåñòâëÿòüñÿ ñèëàìè êîìàíäû, çà
ôîðìèðîâàíèå êîòîðîé îòâå÷àåò ðóêîâîäè-
òåëü ñëóæáû ñíàáæåíèÿ. Ðóêîâîäèòåëü îòâå-
÷àåò òàêæå çà ñáîð ñîîòâåòñòâóþùåé èíôîð-
ìàöèè, îðãàíèçàöèþ è ïðîâåäåíèå àíàëèòè-
÷åñêèõ ñîâåùàíèé, îáñóæäåíèé, äîêóìåíòè-
ðîâàíèå ðåçóëüòàòîâ è ïîëó÷åíèå â ïîðÿäêå
îáðàòíîé ñâÿçè èíôîðìàöèè î öåëåñîîáðàç-
íîñòè ïðîäîëæåíèÿ ðàáîòû. Ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü øàãîâ ïðè ïðîâåäåíèè FMEA òàêîâà:

1) ôîðìèðîâàíèå êîìàíäû èç ïÿòè-âîñü-
ìè ñïåöèàëèñòîâ ðàçíûõ ïðîôèëåé;

2) ïîñòðîåíèå ñõåìû ïðîöåññà;
3) îïðåäåëåíèå äëÿ êàæäîãî øàãà âîç-

ìîæíûõ âèäîâ îòêàçà;
4) óñòàíîâëåíèå ïðè÷èí êàæäîãî âèäà

îòêàçà;
5) îöåíêà ðèñêîâ: îïðåäåëåíèå èìåþùèõ-

ñÿ â ïðîöåññå óçêèõ ìåñò, îöåíêà âåðîÿòíîñ-
òè èõ âîçíèêíîâåíèÿ (Ð) è ñåðüåçíîñòü (À)
îòêàçîâ êàæäîãî âèäà. Ïðîèçâåäåíèå ýòèõ
äâóõ âåëè÷èí äàåò ïîêàçàòåëü ðèñêà (R). Ïî-
êàçàòåëü À îòðàæàåò âåðîÿòíîñòü îáíàðóæå-
íèÿ îøèáêè ñî âðåìåíåì. Çíà÷åíèå À òåì
áîëüøå, ÷åì ñëîæíåå îáíàðóæèòü ýòó îøèá-
êó çàðàíåå;

6) îïðåäåëåíèå äëÿ âñåõ âèäîâ îòêàçîâ
ìåð ïî óñòðàíåíèþ âîçìîæíûõ óçêèõ ìåñò
ïðîöåññà. Íàèâûñøèé ïðèîðèòåò äîëæíû
èìåòü îòêàçû ñ ñàìûìè âûñîêèìè ïîêàçàòå-
ëÿìè R. Íåîáõîäèìî íàçíà÷èòü îòâåòñòâåí-
íîãî çà ïðåäîòâðàùåíèå îòêàçîâ, ðèñê âîç-
íèêíîâåíèÿ êîòîðûõ íàèáîëåå âåëèê;

7) ñîñòàâëåíèå îò÷åòîâ è ïðîâåðêà ðå-
çóëüòàòîâ6.

Â ÎÀÎ “ÐÆÄ” â ïðîöåññå ñíàáæåíèÿ â
ðàìêàõ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ïðåäóïðåæäå-

íèÿ îòêàçîâ, ãäå îáúåêòîì óïðàâëåíèÿ ÿâëÿ-
þòñÿ ïðè÷èíû îòêàçîâ è äåôåêòîâ, ïðèìåíÿ-
åòñÿ âûøåíàçâàííûé ìåòîä, êîòîðûé, èñïîëü-
çóÿ êîìïëåêñíóþ ìîäåëü ðèñêà ïîòåíöèàëü-
íûõ îòêàçîâ, âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðè ñîñòàâëÿþ-
ùèå: À - çíà÷èìîñòü ïîñëåäñòâèé ïîòåíöè-
àëüíîãî îòêàçà; Ð - âåðîÿòíîñòü (÷àñòîòà) âîç-
íèêíîâåíèÿ ïðè÷èíû ïîòåíöèàëüíîãî îòêàçà;
D - âîçìîæíîñòü îáíàðóæåíèÿ ïðè÷èíû ïî-
òåíöèàëüíîãî îòêàçà. Êîìïëåêñíûé ðèñê, íà-
çûâàåìûé “ïðèîðèòåòíûì ÷èñëîì ðèñêà”
(Ï×Ð), ðàññ÷èòûâàþò êàê ïðîèçâåäåíèå òðåõ
ñîñòàâëÿþùèõ ðèñêà À, Ð, D.

Â öåëÿõ ìèíèìèçàöèè ñîâîêóïíûõ çàò-
ðàò íà îðãàíèçàöèþ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñ-
êîãî îáåñïå÷åíèÿ, à òàêæå â ðàìêàõ ðåàëèçà-
öèè ëîãèñòè÷åñêèõ ñòðàòåãèé ïðîöåññà ñíàá-
æåíèÿ (ìèíèìèçàöèè ñîâîêóïíûõ ðàñõîäîâ è
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïàðòíåðñòâà) è êîíöåïöèè
ëîãèñòèêè êà÷åñòâà ðåêîìåíäóåì äîïîëíèòü
êîìïëåêñíóþ ìîäåëü ðèñêà ìåòîäà FMEA ðàñ-
÷åòîì ïîêàçàòåëÿ ðèñêà ëîãèñòèêè (ÏÐË),
âêëþ÷àþùèì â ñåáÿ îöåíêó ìàòåðèàëüíîãî
ïîòîêà è ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ ïî òàêèì ïàðà-
ìåòðàì, êàê “òîâàð”, “ìåñòî”, “âðåìÿ”, “êî-
ëè÷åñòâî”, “èçäåðæêè”. ÏÐË ìîæåò áûòü ðàñ-
ñ÷èòàí ïóòåì óìíîæåíèÿ äâóõ ñîñòàâëÿþùèõ:

,ZLПРЛ 
ãäå L - âåðîÿòíîñòü (÷àñòîòà) íàðóøåíèÿ ïî-

ñòàâîê ïî ïàðàìåòðàì òîâàð, ìåñòî, âðå-
ìÿ, êîëè÷åñòâî, èçäåðæêè; Z - çíà÷èìîñòü
ïîñëåäñòâèé ñíèæåíèÿ êà÷åñòâà ïîñòàâîê.

Êðèòåðèè äëÿ áàëëüíîé îöåíêè L è Z
ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 2.

Âåðîÿòíîñòü íàðóøåíèÿ ïîñòàâîê ïî ïà-
ðàìåòðàì “òîâàð”, “ìåñòî”, “âðåìÿ”, “êîëè-
÷åñòâî”, “èçäåðæêè” ðåêîìåíäóåòñÿ ðàññ÷è-
òûâàòü êàê ñðåäíåå àðèôìåòè÷åñêîå áàëëü-
íîé îöåíêè ýêñïåðòàìè ýòèõ ïàðàìåòðîâ, îê-
ðóãëÿÿ L äî öåëîãî ÷èñëà ïî çàêîíàì ìàòå-
ìàòèêè. Ïîêàçàòåëü ðèñêà ëîãèñòèêè íåîáõî-
äèìî èñïîëüçîâàòü äëÿ ðàíæèðîâàíèÿ è îöåí-
êè ïðè÷èí è ñëåäñòâèé â îáëàñòè ëîãèñòèêè
ñíàáæåíèÿ. Àëãîðèòì ðàñ÷åòà ïîêàçàòåëÿ
ðèñêà ëîãèñòèêè ïðåäñòàâëåí íà ðèñ. 3.

×åì âûøå çíà÷åíèå ÏÐË, òåì ÷àùå ïî-
ñòàâùèêè íàðóøàþò ñâîè îáÿçàòåëüñòâà ïî
ïàðàìåòðàì “òîâàð”, “ìåñòî”, “âðåìÿ”, “êî-
ëè÷åñòâî”, “èçäåðæêè” è òåì ÷àùå ïðîèñõî-
äÿò ñáîè â îðãàíèçàöèè ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ,
ñëåäîâàòåëüíî, íåîáõîäèìî ïðèìåíÿòü ìåðû
ïî ìèíèìèçàöèè ñîâîêóïíûõ çàòðàò è âåðî-

(2)
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Ðèñ. 3. Àëãîðèòì ðàñ÷åòà ïîêàçàòåëÿ ðèñêà ëîãèñòèêè

Формирование команды специалистов 
(экспертов) 

Заседание команды экспертов 

Протокол заседания 
команды. 

Уведомление поставщика 

Описание количественных  
и качественных параметров 

материального потока и процесса 
снабжения 

Определение узких мест процесса 
снабжения по параметрам товар, 

место, время, количество, издержки 

Определение последствий нарушения 
условий поставок 

Экспертная балльная оценка 
значимости последствий снижения 

качества поставок (Z) 

Экспертная балльная оценка 
вероятность нарушения поставок  

по параметрам товар, место, время, 
количество, издержки (L) 

Расчет показателя риска логистики 

Начало 
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Òàáëèöà 2
Êðèòåðèè áàëëüíîé îöåíêè âåðîÿòíîñòè íàðóøåíèÿ ïîñòàâîê è çíà÷èìîñòè ïîñëåäñòâèé

ñíèæåíèÿ êà÷åñòâà ïîñòàâîê

L - вероятность (частота) нарушения 
поставок по параметрам товар, место, 

время, количество, издержки 
Балл Z - значимость последствий снижения 

качества поставок Балл 

Очень высокая вероятность нарушения 
поставок (100%) 

10 Очень высокий ранг значимости, когда 
потенциальные сбои в поставках приводят  
к необратимым последствиям (катастрофе) 

10 

Весьма высокая вероятность нарушения 
поставок 

9 Весьма высокий ранг значимости, когда 
потенциальные сбои в поставках приводят  
к серьезным последствиям и потерям 

9 

Высокая вероятность нарушения поставок 8 Высокий ранг значимости, когда 
потенциальные сбои в поставках приводят  
к большим последствиям и потерям 

8 

Довольно высокая вероятность нарушения 
поставок  

7 Требуются большие затраты и время  
на восстановление процесса снабжения 

7 

Вероятность выше средней в нарушении 
поставок 

6 Требуются средние затраты и время  
на восстановление процесса снабжения 

6 

Средняя вероятность нарушения поставок  5 Процесс снабжения работоспособен,  
но снижена его эффективность 

5 

Вероятность нарушения поставок не так уж и 
мала 

4 Требуются небольшие затраты и время  
на восстановление процесса снабжения 

4 

Низкая вероятность нарушения поставок 3 Не создает особых последствий и потерь 3 
Вероятность нарушения поставок очень низкая 2 Вряд ли будут последствия и потери 2 
Нет нарушений 1 Нет последствий 1 

ÿòíîñòè ñáîåâ â ïîñòàâêàõ. Âàæíî òàêæå îò-
ìåòèòü, ÷òî ê ÏÐË íåò íèêàêèõ òðåáîâàíèé è
îãðàíè÷åíèé ïî åãî çíà÷åíèþ, òàê êàê ëþáîå
ñíèæåíèå ðèñêà òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ çà-
òðàò è ìîãóò áûòü òàêèå ñèòóàöèè, ïðè êîòî-
ðûõ áóäåò íåöåëåñîîáðàçíî ñíèæàòü íåáîëü-
øîé ðèñê. Òàêèì îáðàçîì, ðàñ÷åò ïîêàçàòåëÿ
ðèñêà ëîãèñòèêè â ïðîöåññå ñíàáæåíèÿ ïî-
çâîëÿåò âûðàáîòàòü ïðåâåíòèâíûå ìåðû ïî
ñíèæåíèþ ðèñêîâ ïðè ñòðàòåãè÷åñêîì ïëà-
íèðîâàíèè. Ñðåäè ïðåâåíòèâíûõ ìåð ïî ñíè-
æåíèþ ðèñêà ëîãèñòèêè â ïðîöåññå ñíàáæå-
íèÿ ìîæíî âûäåëèòü:

1) èçìåíåíèå ïàðàìåòðîâ ìàòåðèàëüíûõ
ïîòîêîâ è ïðîöåññîâ ñíàáæåíèÿ;

2) èçìåíåíèå óñëîâèé âçàèìîîòíîøåíèé
ñ ïîñòàâùèêàìè;

3) èçìåíåíèå ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ;
4) ïåðåñìîòð ñòðàòåãèè ïðîöåññà ñíàá-

æåíèÿ.
Ñòîèò òàêæå îòìåòèòü, ÷òî ïðèìåíåíèå

ïîêàçàòåëÿ ðèñêà ëîãèñòèêè âîçìîæíî íå
òîëüêî â ïðîöåññå ñíàáæåíèÿ, íî è íà äðó-

ãèõ ýòàïàõ ñóùåñòâîâàíèÿ ìàòåðèàëüíîãî ïî-
òîêà, ò.å. â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà (ñêëàäè-
ðîâàíèÿ), ñáûòà (ðàñïðåäåëåíèÿ), òàê êàê, íà
íàø âçãëÿä, äàííûé ìåòîä ÿâëÿåòñÿ óíèâåð-
ñàëüíûì.

1 Êîðïîðàòèâíàÿ ëîãèñòèêà. 300 îòâåòîâ íà
âîïðîñû ïðîôåññèîíàëîâ / ïîä îáù. è íàó÷. ðåä.
ïðîô. Â.È. Ñåðãååâà. Ì., 2005.

2 Öåâåëåâ À. Ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ìàòåðèàëü-
íî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ æåëåçíîäîðîæíîãî
òðàíñïîðòà 1-ãî ïîðÿäêà // ÐÈÑÊ. 2009. ¹ 3.
Ñ. 165-170.

3 Ñì.: Êàïëàí Ð.Ñ., Íîðòîí Ä.Ï. Ñáàëàíñè-
ðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé. Îò ñòðàòåãèè ê äåé-
ñòâèþ: ïåð. ñ àíãë. 2-å èçä., èñïð. è äîï. Ì., 2006;
Òîêàðåâ Ä.È. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ëîãèñòèêà â óïðàâëå-
íèè öåïî÷êàìè ïîñòàâîê (íà ïðèìåðå ïðåäïðèÿòèé
àâòîìîáèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè): äèñ. … êàíä.
ýêîí. íàóê. Ñàìàðà, 2004.

4 Êàïëàí Ð.Ñ., Íîðòîí Ä.Ï. Óêàç. ñî÷. Ñ. 50-51.
5 Òîêàðåâ Ä.È. Óêàç. ñî÷.
6 Ðàìïåðñàä Õ.Ê. Îáùåå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì:

ëè÷íîñòíûå è îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ: ïåð. ñ
àíãë. Ì., 2005. Ñ. 51-55.

Ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 25.02.2011 ã.


