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В работе проанализированы риски менеджмента снабжения во внешнеторговой деятельности

российских предприятий на современном этапе развития РФ. Выявлены ключевые проблемы,

такие как ограничения со стороны иностранных банков, «удлинение» логистического «плеча»

и рост стоимости транспортировки. Систематизированы основные риски, включающие валютный,

юридический, санкционный, логистический, таможенный и другие. Определены места возникнове-

ния рисков и угроз, в том числе при исполнении внешнеторгового контракта, транспортировке

и перемещении груза через границу. Предложены меры снижения рисков на уровне предприятия,

такие как проверка контрагентов, страхование, хеджирование, диверсификация поставщиков

и локализация производства. Обозначены шаги, которые должно предпринять государство для ми-

нимизации рисков, включая расширение поддержки импорта и экспорта, сохранение стабильной

макроэкономической среды и предоставление налоговых послаблений импортерам.

В течение 2022 года и первой половины 2024

года, российские предприятия сталкиваются

с рядом барьеров, снижающих эффективность

процесса управления снабжением, особенно

в случае прохождения товарами зарубежных

экономик. В таких условиях повышается актуаль-

ность изучения рисков и угроз, характерных для

этой части хозяйственной системы компаний.

Прежде всего, заметной проблемой является

тенденция увеличения количества отказов ино-

странных банков от сотрудничества с россий-

скими клиентами и финансовыми институтами.

Например, обзор заметок в СМИ показывает,

что ряд китайских банков, таких как Chouzhou

Commercial Bank, Industrial and Commercial Bank

of China (ICBC), China Construction Bank (CCB)

и Bank of China, прекратили обслуживание кли-

ентов из РФ и сотрудничество с российскими

банками, находящимися под санкциями (табл. 1).

Помимо Китая, ограничения в отношении рос-

сийских субъектов ввели банки Казахстана

и Турции. Казахстанские банки, включая «Народ-

ный банк», «Форт», «Нурбанк» и другие, отказа-

лись от обслуживания карт российской платеж-

ной системы «Мир». Турецкие банки, такие как
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Nurol Bank и Emlak Bank, прекратили взаимодей-

ствие с российскимифинансовыми институтами.

Подобные действия существенно затрудняют

процесс снабжения и расчетов по внешнеторго-

вым контрактам.

Также значимой проблемой является удлине-

ние логистического «плеча» для ряда торго-

вых операций по сравнению с 2021 годом.

При этом в 2023 году наблюдается сниже-

ние общего объема перевезенных грузов, вы-

раженного в тонно-километрах по сравнению

с 2019–2021 гг. (табл. 2).

Совокупный грузооборот всех видов транспор-

та в 2023 году составил 5547 млрд тонно-

километров, что на 2,30% меньше по сравнению

с 2019 годом и на 2,91% меньше, чем в 2021 году.

Одним из важных факторов является сокраще-

ние грузооборота трубопроводного транспорта

на 9,79% по сравнению с 2019 годом, что обу-

словлено ограничением экспорта энергетиче-

ских ресурсов в страны ЕС.

Существенное снижение грузооборота наблю-

дается также в сегменте воздушного транспор-

та — на 76,71% по сравнению с 2019 годом. Такое

направление обычно является наиболее доро-

гим, что соответствующим образом сказывается

и на себестоимости производства. Заметным

является рост перевозок автомобильным транс-

портом на 39,38% по сравнению с 2019 годом,

а также по морю — на 13,22% за тот же период.

Но, как было сказано, важную роль в этом кон-

тексте играет удлинение логистического «пле-

ча» по ряду операций снабжения, что соответ-

ствующим образом сказывается на физическом

показателе, учитывающем как длину пути, так

и вес.

Помимо снижения общего объема перевезен-

ных грузов еще одной проблемой для менедж-

мента снабжения во внешнеторговой деятель-

ности российских предприятий является рост

стоимости транспортировки. Данная тенденция

может быть проиллюстрирована на примере кон-

кретной компании, «Мигофф», занимающейся

доставкой грузов из Китая в РФ (рис. 1).

В 2023 году стоимость автомобильной доставки

составила 279 руб. за кг. груза, что на 67,87%

выше по сравнению с 2019 годом. Аналогичная

тенденция наблюдается и в сегменте железно-

дорожных перевозок, где стоимость доставки

выросла на 70,33% за рассматриваемый период,

достигнув 232,5 руб. за кг. в 2023 году. Это объ-

ясняется как повышением цены в долларовом

выражении, так и снижением курса рубля. Уве-

личение стоимости транспортировки оказывает

прямое влияние на эффективность менеджмента

снабжения во внешнеторговой деятельности.

Компаниям приходится пересматривать бюдже-

ты и искать пути оптимизации затрат на логи-

стику, обращаться к альтернативным поставщи-

кам, консолидировать грузы, имплементировать

подходы цифровизации и автоматизации для

повышения эффективности соответствующих

бизнес-процессов.

Анализ тенденций и фактов, касающихся ме-

неджмента снабжения во внешнеторговой дея-

тельности, а также научных источников, позво-

лил выделить наиболее значимые риски в этой

сфере для российских компаний (табл. 3).

Валютный риск характерен для РФ из-за высо-

кой зависимости курса рубля от цены на нефть

на мировом рынке. Как результат, изменение

стоимости национальной валюты по отношению

к зарубежной может привести к существенному

росту цены поставок, что негативно сказывается

на себестоимости товаров и услуг конкретно-

го предприятия. Юридические риски, связан-

ные с недостаточно качественной проработкой

внешнеэкономического контракта, неадекват-

ной стратегией защиты интересов бизнеса в су-

де, прочими правовыми аспектами, также пред-

ставляют серьезную угрозу для эффективного

менеджмента снабжения.

Санкционные запреты, вводимые в отношении

российских предприятий, создают ограничения

и барьеры, нарушающие устоявшиеся маршруты

движения товаров, что ведет к невозможности

выполнения контрактных обязательств и значи-

тельнымфинансовым потерям. Запрет на импорт

определенных товаров является ярким приме-
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Таблица 1. Систематизация новостей 2024 года об ограничении доступа субъектов РФ на зарубежные рынки.

Банк Страна Действие

Emlak Bank, Nurol Bank, и другие Турция
Отказ от взаимодействия

с российскими банками

«Нурбанк», «Форт», «Народный банк»

и другие
Казахстан Отказ от обслуживания карт Мир

Bank of China, China Construction Bank

(CCB), Industrial and Commercial Bank of

China (ICBC)

Китай
Перестали сотрудничать с российскими

банками под санкциями

Chouzhou Commercial Bank Китай Отказ от обслуживания клиентов из РФ

Источник: составлено автором по материалам [3; 11; 12].

Таблица 2. Динамика грузооборота в РФ в 2019–2023 гг., миллиард тонно-километров.

Вид транспорта 2019 2020 2021 2022 2023

Абсолют-

ный

прирост

Относи-

тельный

прирост,

%

железнодорожный 2602 2545 2639 2638 2638 36 1,39

автомобильный 275 272 297 314 383 108 39,38

трубопроводный 2686 2470 2653 2515 2423 −263 −9,79

морской 41 43 44 45 46 5 13,22

внутренний

водный
66 64 71 68 55 −11 −17,14

воздушный 7,4 7,1 9,2 2,8 2 −6 −76,71

Транспорт – всего 5678 5401 5713 5582 5547 −131 −2,30

Источник: составлено автором по материалам [5].

ром реализации данного риска, требующего от

предприятий оперативной адаптации и поиска

альтернативных поставщиков.

Логистические риски связаны со сбоями в про-

цессе транспортировки и хранения товаров, на-

пример, речь идет о повреждении товара, что

снижает его ценность или полностью ее нивели-

рует. Таможенные риски реализуются в ошибках

и неточностях при таможенном оформлении

товаров, в коррупции, прочих проблемах при

пересечении границы материальными ценно-

стями или при документальном оформлении

соответствующей операции.

Такие факторы ведут к штрафам и задержкам

поставок, что негативно сказывается на эф-

фективности и надежности цепочки поставок.

Для минимизации таможенных рисков необхо-

димо обеспечить высокий уровень компетентно-

сти сотрудников, ответственных за таможенное

оформление.

Риск контрагента, связанный с нарушением обя-

зательств со стороны поставщиков или поку-

пателей, может проявляться в поставке нека-

чественного товара. Риски киберпространства,

касающиеся внешнеторговой деятельности, воз-

никают при использовании информационных

технологий и систем. Хакерские атаки и утеч-

ка конфиденциальных данных могут привести

к ухудшению репутации предприятия, в том чис-

ле в глазах поставщиков.
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Рис. 1. Динамика стоимости доставки грузов за 1 кг. из Китая в РФ на примере компании «Мигофф»

в 2019–2023 гг., руб. Источник: составлено автором по материалам [15; 16].

Таблица 3. Риски менеджмента снабжения во внешнеторговой деятельности российских предприятий.

Валютный риск

Рост цены поставок из-за изменения

стоимости национальной валюты по

отношению к зарубежной

Резкое падение

курса рубля по

отношению

к доллару

Увеличение

стоимости

импортных

товаров, снижение

прибыли

Юридические

риски

Недостаточно качественное

выполнение работы юриста

предприятия, что привело

к проблемным нормам в контракте

Неточности

в формулировках

условий поставки

Ухудшение

отношений

с поставщиками,

судебные

издержки

Санкционные

запреты

Ограничения и барьеры, которые

нарушают устоявшийся маршрут

движения товаров

Запрет на импорт

определенных

товаров

Невозможность

выполнения

контрактных

обязательств,

финансовые

потери

Логистические

риски

Сбои в процессе транспортировки

и хранения товаров

Повреждение

товара при

транспортировке

Финансовые

потери, задержки

поставок

Таможенные риски
Ошибки и неточности при таможенном

оформлении товаров

Неправильное

декларирование

товаров, коррупция

Штрафы, задержки

поставок

Риск контрагента
Нарушение обязательств со стороны

поставщиков или покупателей

Поставка

некачественного

товара

Финансовые

потери, ухудшение

репутации

производителя

Риски

киберпространства

Угрозы, связанные с использованием

информационных технологий и систем

Хакерские атаки,

утечка

конфиденциальных

данных

Финансовые

потери, ухудшение

репутации

партнера

Ценовой риск
Неблагоприятное изменение цен на

товары и услуги

Резкое повышение

цен на сырье

Снижение прибыли,

потеря конкуренто-

способности

Категория риска Описание риска Пример
Возможные

последствия

Продолжение на следующей странице
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Таблица 3. Риски менеджмента снабжения во внешнеторговой деятельности российских предприятий.

(Продолжение таблицы)

Репутационные

риски покупателя

Ухудшение восприятия

компании-покупателя в глазах

партнеров

Негативные отзывы

о компании в СМИ

Повышение

стоимости

поставок,

ухудшение условий

Риски персонала
Риски, связанные с количеством

и составом персонала

Недостаток

квалификационных

сотрудников

Финансовые

потери, задержки

поставок

Риски качества

продукции

Несоответствие качества

поставляемых товаров ожиданиям

и требованиям

Поставка

бракованной

продукции

Возврат товара,

финансовые

потери

Политические

риски

Изменения в политической среде,

влияющие на бизнес-процессы

Ужесточение

санитарного

законодательства

Запрет на импорт

определенных

товаров,

финансовые

потери

Платежный риск

Неспособность покупателя

своевременно и в полном объеме

оплатить поставленные товары

Отказ банка

обслуживать

операцию

Невозможность

получить товар

Категория риска Описание риска Пример
Возможные

последствия

Источник: составлено автором на основе [1; 2; 4; 6; 9; 10; 17].

Ценовой риск представляет собой неблагопри-

ятное изменение цен на товары и услуги, ко-

торое может привести к снижению прибыли

и потере конкурентоспособности предприятия.

Примером является резкое повышение цен на

сырье, используемое в производственном про-

цессе. Последствия реализации ценового риска

могут иметь существенное негативное влияние

на финансовое состояние компании и ее пози-

ции на рынке.

Репутационные риски покупателя связаны

с ухудшением восприятия компании-покупателя

в глазах ее партнеров и общественности.

Данный вид риска может возникнуть вследствие

распространения негативных отзывов о ком-

пании в средствах массовой информации или

других каналах коммуникации, а также в связи

с проблемами при взаимодействии сотруд-

ников компании с конкретным поставщиком-

партнером.

Категория рисков персонала включает в себя те,

которые связаны с количественным и качествен-

ным составом сотрудников компании.Примером

данного вида риска является недостаток квали-

фицированных специалистов, необходимых для

эффективного осуществления внешнеторговых

операций, что прослеживается на текущий мо-

мент на рынке РФ.

Риски качества продукции заключаются в несо-

ответствии характеристик поставляемых това-

ров ожиданиям и требованиям предприятия

для выполнения основных бизнес-процессов,

то есть производства товаров и услуг. Полити-

ческие риски представляют собой изменения

в политической среде, оказывающие влияние

на бизнес-процессы компаний, вовлеченных во

внешнеторговую деятельность. В качестве при-

мера можно привести ужесточение санитарного

законодательства, регулирующего импорт опре-

деленных категорий товаров. Платежный риск

связан с неспособностью покупателя своевре-

менно и в полном объеме оплатить поставлен-

ные товары. Одним из примеров данного риска

является отказ банка обслуживать внешнетор-

говую операцию по причине несоответствия до-

кументации требованиям валютного контроля.

Места возникновения рисков и угроз менедж-

мента снабжения во внешнеторговой деятель-
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ности предприятия [14, с. 67]:

– При исполнении внешнеторгового контракта.

– При транспортировке.

– При перемещении груза через границу.

– При решении аналитических задач в рамках

процесса.

– В других местах.

В рамках исполнения внешнеторгового контрак-

та могут проявляться риски, связанные с несо-

блюдением достигнутых соглашений, задержка-

ми поставок, несоответствием качества товаров

и другими факторами, влияющими на эффектив-

ность и надежность снабжения.В процессе пере-

возки товаров могут возникать риски, связанные

с повреждением или утратой грузов, задержка-

ми в пути, авариями и другими непредвиденны-

ми обстоятельствами. На этапе перемещения

груза через границу могут проявляться риски,

связанные с таможенным оформлением, соблю-

дением экспортно-импортных требований, по-

лучением необходимых лицензий и разрешений.

Решение аналитических задач в рамках процес-

са снабжения также может быть источником

рисков и угроз. Неверная оценка потребностей

в материалах и комплектующих, ошибки в про-

гнозировании спроса, неэффективное управле-

ние запасами могут привести к дефициту или

излишкам товаров, что негативно сказывается

на операционной эффективности предприятия.

Помимо вышеперечисленных мест, риски и угро-

зы менеджмента снабжения могут возникать

и в других областях.

Меры снижения рисков целесообразно разде-

лить на те, которые могут быть реализованы на

уровне отдельного предприятия, и те, которые

должны быть имплементированы государством.

К первой группе относятся следующие:

– Проверка контрагента на добросовестность.

– Письменная фиксация изменений условий

контракта.

– Отказ от сделки.

– Страхование.

– Хеджирование.

– Создание запасов импортных компонентов.

– Создание зарубежной компании-посредника.

– Отказ от ненадежных партнеров.

– Поиск гарантий.

– Диверсификация поставщиков.

– Локализация производства.

– Создание внутренних резервов.

Важным шагом является проверка контрагента

на добросовестность, в том числе оценка репу-

тации, финансовой устойчивости и надежности

потенциальных партнеров, что позволяет сни-

зить риски, связанные с неисполнением дого-

ворных обязательств, поставкой некачествен-

ных товаров или мошенническими действиями.

Также важной мерой снижения рисков является

письменная фиксация изменений условий кон-

тракта.Четкое документирование любых коррек-

тировок, согласованных сторонами, помогает

избежать разночтений и споров, обеспечивает

прозрачность и защищает интересы предприя-

тия в случае возникновения конфликтных ситуа-

ций при получении товаров от другой стороны.

В некоторых случаях, когда риски оцениваются

как чрезмерно высокие или недопустимые, ме-

неджмент снабжения может принять решение

об отказе от сделки.

Страхование является еще одним важным ин-

струментом снижения рисков во внешнеторго-

вой деятельности, оно состоит в приобретении

страховых полисов, покрывающих риски, связан-

ные с транспортировкой грузов, изменением ры-

ночных условий или политическими событиями,

что позволяет минимизировать потенциальные

убытки от форс-мажорных событий.

Хеджирование, то есть использование производ-

ных финансовых инструментов для компенсации

потенциальных потерь, предполагает примене-

ние форвардных и фьючерсных контрактов, оп-

ционов или свопов для защиты предприятия от

неблагоприятных изменений валютных курсов,

цен на сырье или процентных ставок. Большое

количество активов, параметров финансовой

среды могут находится в основе такой сделки

на бирже или на внебиржевом рынке.

Создание запасов импортных компонентов [7,
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с. 61] означает меру снижения рисков, связанных

с перебоями в поставках или задержками на

таможне. Поддержание оптимального уровня

материалов, сырья, прочих критически важных

входных ресурсов позволяет обеспечить беспе-

ребойность производственного процесса и ми-

нимизировать потенциальные убытки от просто-

ев.

В современных условиях противодействия рос-

сийским компаниям важным инструментом в ар-

сенале менеджера снабжения является созда-

ние зарубежной компании-посредника. Учре-

ждение дочерней структуры в стране-партнере

или третьей стране позволяет упростить проце-

дуры импорта, снизить налоговые и таможенные

риски, обойти санкции, а также обеспечить бо-

лее эффективное взаимодействие с зарубежны-

ми поставщиками и клиентами.

В случае выявления ненадежных партнеров, си-

стематически нарушающих договорные обяза-

тельства или не соответствующих требовани-

ям качества, менеджмент снабжения должен

принимать решение об отказе от дальнейшего

сотрудничества. Поиск гарантий, например, бан-

ковских, использование аккредитивной формы

расчетов или привлечение независимых инспек-

ционных компаний для контроля качества по-

ставляемых товаров помогает обеспечить вы-

полнение зафиксированных в контракте норм.

Диверсификация означает в этом контексте рас-

пределение закупок между несколькими надеж-

ными поставщиками из разных стран и регионов

для минимизации последствий от сбоев в по-

ставках, обеспечения конкурентной цены и повы-

шения устойчивости всего процесса снабжения

операционных подразделений компании.

Локализация производства, то есть перенос

части производственных процессов в собствен-

ную страну, является еще одной эффективной

мерой снижения рисков, связанных с импорт-

ными ограничениями, колебаниями валютных

курсов и политическими факторами. Такой под-

ход оптимизирует логистические затраты, сни-

жает зависимость от трансграничных поставок

и адаптирует материальные ценности к местным

требованиям рынка или к нуждам конкретного

клиента.

Создание внутренних резервов означает фор-

мирование финансовых буферов, разработку

планов действий в чрезвычайных ситуациях для

обеспечения значимой устойчивости системы

снабжения предприятия к потенциальным сбоям

и кризисным ситуациям. Меры снижения рисков

на уровне предприятия государства включают

в себя минимизацию вероятности и количе-

ства физических контактов между участниками

ВЭД и представителем таможенного органа [13,

с. 281]; дальнейшее расширение государствен-

ных институтов, обеспечивающих поддержку

импорта и экспорта [8, с. 259]; сохранение про-

гнозируемой макроэкономической среды; нало-

говые послабления для предприятий, импорти-

рующих товары, используемые предприятиями

как основные средства.

Предложенные меры снижения рисков на

уровне предприятия и государства направлены

на создание благоприятных условий для осу-

ществления внешнеторговой деятельности и ми-

нимизацию потенциальных угроз. Минимизация

вероятности и количествафизических контактов

между участниками ВЭД и представителями

таможенных органов подразумевает внедрение

и дальнейшее развитие электронного докумен-

тооборота, использование удаленных методов

контроля и автоматизация процессов таможен-

ного оформления, что минимизирует проявле-

ние человеческого фактора, это особенно важно

в условиях риска коррупции в РФ.

Дальнейшее расширение государственных ин-

ститутов, обеспечивающих поддержку импорта

и экспорта, расширяет доступ импортерам к кон-

сультационным и информационным услугам, фи-

нансовой и страховой поддержке. Сохранение

прогнозируемой макроэкономической среды

подразумевает обеспечение стабильности ва-

лютных курсов, низкого уровня инфляции, пред-

сказуемости налоговой и регуляторной полити-

ки, что, в свою очередь, минимизирует риски

в области снабжения и сбыта. Налоговые по-
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слабления для предприятий, импортирующих

товары, используемые в качестве производ-

ственных и сбытовых мощностей компаниями,

является необходимым в условиях постоянного

устаревания оборудования с одновременным

санкционным давлением на операции импорта

запчастей, самих элементов, используемых в ка-

честве основных средств.

Таким образом, выделены такие риски менедж-

мента снабжения во внешнеторговой деятель-

ности, как валютный риск, юридические риски,

санкционные запреты, логистические риски, та-

моженные риски, риск контрагента, риски ки-

берпространства, ценовой риск, репутационные

риски покупателя, риски персонала, риски каче-

ства продукции, политические риски и платеж-

ный риск. Места возникновения рисков и угроз

менеджмента снабжения во внешнеторговой

деятельности предприятия — при исполнении

внешнеторгового контракта, при транспортиров-

ке, при перемещении груза через границу, при

решении аналитических задач в рамках процес-

са и в других местах.

Для снижения уровня рисков менеджментом

снабжения во внешнеторговой деятельности

на уровне предприятия целесообразными яв-

ляются такие меры, как проверка контраген-

та на добросовестность, письменная фиксация

изменений условий контракта, отказ от сдел-

ки, страхование, хеджирование, создание за-

пасов импортных компонентов, создание зару-

бежной компании-посредника, отказ от нена-

дежных партнеров, поиск гарантий, диверсифи-

кация поставщиков, локализация производства

и создание внутренних резервов. Государство,

в свою очередь, должно действовать по направ-

лениям минимизации вероятности и количества

физических контактов между участниками ВЭД

и представителями таможенного органа, даль-

нейшего расширения государственных институ-

тов, обеспечивающих поддержку импорта и экс-

порта, сохранения прогнозируемой макроэко-

номической среды и предоставления налоговых

послаблений для предприятий, импортирующих

товары, используемые предприятиями как ос-

новные средства.
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