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АННОТАЦИЯ. Риск является неотъемлемым атрибутом предпринимательской 
деятельности. Изменчивость и непредсказуемость внешней среды организации 
усложняет процесс управления рисками для фирмы. Деятельность торговой 
организации зависит от эффективности управления логистическими рисками, 
особенностью которых является то, что в подавляющем большинстве случаев 
их реализация несет отрицательные последствия для фирмы. Приведена клас-
сификация логистических рисков в зависимости от уровня их возникновения. 
Рассмотрены принципы управления логистическими рисками компании. Оценена 
применимость международных стандартов риск-менеджмента к управлению логи-
стическими рисками в торговой сфере. Детализированы отдельные этапы управле-
ния рисками применительно к логистике торговой организации. В статье изучено 
применение карт рисков и картографирование логистических рисков в процессе 
управления рисками. Рассмотрены основные методы логистического риск-менед-
жмента в деятельности торговой компании.
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RISK MANAGEMENT IN LOGISTIC ACTIVITIES  
OF A TRADING COMPANY**

ABSTRACT. Risk is an integral part of business. The volatility and unpredictability 
of the organization's external environment complicates risk management for the 
firm. The activity of a trade organization depends on the efficiency of logistic risks 
management, which in the majority of cases, may have negative consequences for the 
company. We provided the classification of logistic risks depending on the level of 
their occurrence. The principles of management of the company's logistics risks are 
considered. We assessed the relevance of international standards of risk management 
to the management of logistics risks in the trade area. The individual stages of risk 
management were examined in relation to the logistics of a trade organization. The 
article explored the use of risk maps and mapping of logistic risks in the process of 
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Деятельность торговых организаций в последнее время проходит в сложных 
условиях, которые негативно сказываются на их финансовых результатах. Кро-
ме обычных факторов неопределенности внешней среды, 2020 г. стал особенным 
из-за коронавирусной пандемии, перебоях в поставках товаров (особенно из-за 
рубежа), ослабления курса национальной валюты. В этих условиях, актуальность 
управления рисками, в том числе и в логистической деятельности компаний су-
щественно возрастает. 

Целью представленного исследования является определение видов логистиче-
ских рисков, с которыми сталкивается торговая фирма в современных условиях; 
изучение этапов управления рисками; выявление наиболее эффективных методов 
риск-менеджмента.

Риск, как одно из основных понятий, характеризующих саму суть предпри-
нимательской деятельности, имеет большое число определений и толкований. 
Классическое толкование риска в экономике связано с возможностью потерь в 
результате наступления тех или иных событий. Таким образом, риск трактовался 
как имеющаяся неопределенность, которая может оказывать исключительно не-
гативное влияние на фирму (фирмы). 

С начала XXI в. в экономической литературе стала преобладать точка зрения, 
согласно которой под риском понимается неопределенность достигаемых резуль-
татов в будущем [1]. Такое понимание риска означает, что потенциально некото-
рые события могут привести к возникновению дополнительных выгод для ком-
пании, в то время как прочие имеют для фирмы исключительно отрицательные 
последствия. 

Характеризуя любой риск, следует четко определить три основные особенно-
сти риска [2]. Во-первых, это неопределенность, которая выражается на практике 
в недостаточность или неполноту имеющейся информации о процессе (явлении). 
Эта недостаточность может иметь как объективную основу (никто не знает, как 
будут развиваться события), так и субъективную основу (мы не знаем, как будут 
развиваться явление, но кто-то знает). Любой риск по своей сути и вытекает из 
этой неопределенности. 

Во-вторых, любой риск характеризуется альтернативностью развития события, 
под которой можно понимать выбор из нескольких вариантов решений или дей-
ствия одного подходящего [3]. В-третьих, любой риск по своей природе противоре-
чив, что несмотря на новые принципы и технологии риск-менеджмента не позволя-
ет говорить об уменьшении уровня предпринимательских рисков в экономике [4].

Несмотря на все отличия в трактовке термина «риск», все исследователи отме-
чают все возрастающую значимость осознанного воздействия на рисковые ситуа-
ции, то есть внедрение риск-менеджмента в систему управления организацией [5].

Следует отметить, что существует множество трактовок понятия «управле-
ние рисками». Часто под управлением рисками понимается процесс принятия и 
последующей реализации решений в области менеджмента, которые позволяют 
минимизировать отрицательное влияние обстоятельств, вызванных случайными 
явлениями [6]. 

Международный стандарт ISO 31000 под управлением рисками (риск-менед-
жментом) понимает скоординированные действия для того, чтобы направлять и 

risk management. We examined main methods of logistic risk management in the 
activities of a trading company.
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контролировать организацию в отношении рисков1. Такая трактовка коррелирует с 
пониманием рисков не только как негативных моментов в деятельности компании, 
но подразумевает и использование потенциально положительных возможностей.

Управление рисками начинается с идентификации максимального количества 
факторов и причин рисков, присущих деятельности организации. Для формали-
зации процесса их выявления широко используются различные классификацион-
ные признаки, задающие направление идентификации рисков. 

Существенную значение в экономической деятельности компании занимают 
риски в сфере логистики компании (логистические риски). В качестве логистиче-
ских рисков выступают риски, реализация которых из-за принятия неоптималь-
ных управленческих решений или наступления непредвиденных ситуаций, при-
водит к дополнительным затратам компании в сфере логистики, снижает уровень 
логистического сервиса для ее клиентов, негативно сказывается на качественных 
и количественных характеристиках реализуемых товаров и услуг.

Необходимо сначала определить, что такое логистическая деятельность фир-
мы. Существует несколько разных подходов к определению этого понятия. Наи-
более полным, по нашему мнению, следует признать определение, предложен-
ное американскими ученными Д. Ламбертом и Д. Стоком. Они рассматривают 
логистическую деятельность как совокупность следующих видов деятельности: 
обслуживание потребителей; прогнозирование спроса; управление запасами неза-
вершенного производства; логистические коммуникации; грузопереработка; обра-
ботка заказов; упаковка; поставка запасных частей и оказание помощи потреби-
телям при обслуживании; выбор мест размещения производственных и складских 
помещений; поставки; логистика обратных потоков; управление перевозками и 
транспортировкой грузов; складирование и хранение [7].

Во всех указанных выше видов логистической активности присутствуют свои 
определенные потенциальные риски, которыми логистическому менеджменту не-
обходимо управлять во избежание ущерба в случае их наступления. 

Согласно мнению некоторых специалистов, существует следующие основные 
логистические риски: 

– внешние риски макросреды организации. К этой категории рисков отно-
сятся новые законодательные требования, технико-технологические изменения, 
экономические потрясения, стихийные бедствия, изменения рыночной конъюн-
ктуры, форм-мажорные обстоятельства. Эти риски полностью неподконтрольны 
организации, прогнозировать большинство из них и оценивать их величину и 
последствия для организации практически невозможно; 

– риски расширенной цепи поставок, которые включают в себя логистические 
операционные риски. Возникающие при организации закупки, производства и 
продаже новых товаров. Эта группа рисков частично поддается прогнозированию 
и оценке со стороны торговой организации, но лишь в части тех рисков, которые 
непосредственно связаны с выполняемыми фирмой логистическими операциями 
в рамках канала распределения; 

– риски цепи поставок поставщиков и клиентов: риски поставщиков и их 
подрядчиков, риски компаний, предоставляющих услуги аутсорсинга, риски по-
требителей. Здесь возможности компании по управлению этими рисками суще-
ственно больше, чем в предыдущих двух группах; 

– внутренние функциональные риски компании. Эти рыски целиком зависят 
от эффективности осуществления фирмой своих логистических функций: хране-

1 Межународный Стандарт ISO 31000-2009. Риск-менеджмент. Принципы и руководства : дата 
введения 2009-11-15 : подгот. ISO Technical Management Board Working Group. URL: https://www.
amu.kz/fotos-news/vstrecha_rectora_so_stud_31_oct/ISO%2031000-2009.pdf.
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ния, маркировки и упаковки, транспортировки, комплектации, документального 
сопровождения отгрузок, осуществления расчетов с контрагентами, риски порчи, 
повреждения и хищения товаров, риски несовершенства ИТ системы компании, 
а также риски смежных бизнес-процессов организации и инфраструктуры [8]. 
Эта группа рисков является основным объектом управления риск-менеджмента 
компании.

Так как оптимальный логистический процесс стоится на принципах точно-
го соответствия временных, пространственных, количественных и качественных 
параметров требованиям клиентов, то, реализация логистических рисков в по-
давляющем числе случает носит характер потери (ущерба) для компании. Та-
ким образом, можно утверждать, что логистические риски не несут в себе неких 
положительных возможностей, а характеризуются исключительно негативными 
последствиями для организации.

Участники логистической цепи, охватывающей как производственные, так и 
торговые и транспортные организации, которые применяют действенные системы 
риск-менеджмента своих логистических процессов, более эффективно и опера-
тивно принимают управленческие решения в случаи отклонений от стандартов 
осуществления логистических операций; обеспечивают своевременность и беспе-
ребойность движения материального потока. В этом случае можно говорить о 
повышении конкурентоспособности компании, ее большей адаптации к изменяю-
щимся внешним условиям.

Принципы управления логистическими рисками совпадают с сформированны-
ми практикой подходами к процедурам регулирования вероятности проявления 
угроз. К этим принципам относятся:

1. Управление логистическими рисками компании должно осуществляться в 
точном соответствии с общими целями деятельности торговой организации и в 
тесной интеграции логистики фирмы с другими функциональными областями де-
ятельности (например, с маркетингом, финансами). 

2. Специфика деятельности торговой компании на рынке, широта ассортимен-
та реализуемых товаров, особенности клиентской базы и поставщиков, уровень 
конкуренции на рынке, с одной стороны, предопределяют вероятность возникно-
вения многих видов логистических рисков, а с другой, существенно ограничива-
ют возможности компании в управлении этими рисками. 

3. Компания должна разработать и поддерживать единую политику в отноше-
нии управления рисками с учетом изменчивого характера внешней среды орга-
низации.

Методология управления логистическими рисками в целом соответствует 
требованиям основных международных стандартов в области риск-менеджмен-
та (рис. 1)2. 

Установление контекста (анализ текущей ситуации). Этот этап в управлении 
логистическими рисками является необходимым связующим звеном между выс-
шим уровнем управления фирмой и системой управления рисками. В рамках 
этого этапа должна достигаться гармония между общими стратегическими целя-
ми деятельности компании, целями деятельности в отдельных функциональных 
областях (финансы, логистика и т.д.) и организованной системой риск-менед-
жмента. Практика управления рисками предполагает осуществление здесь таких 
операций:

– декомпозиция оперативных и стратегических целей деятельности фирмы;

2 Межународный Стандарт ISO 31000-2009. Риск-менеджмент. Принципы и руководства : дата 
введения 2009-11-15 : подгот. ISO Technical Management Board Working Group. URL: https://www.
amu.kz/fotos-news/vstrecha_rectora_so_stud_31_oct/ISO%2031000-2009.pdf.
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– соотнесение целей деятельности с уже имеющимися логистическими биз-
нес-процессами;

– определение внешних и внутренних, влияющих на достижение поставлен-
ных целей;

– корректировка стратегии/бизнес-целей; 
– сравнение целевых показателей деятельности компании с имеющимися ри-

сками для установления приемлемых границ рисков, границ допустимости целе-
вых показателей [9]. 

Классификация рисков по степени их допустимости позволит логистическому 
менеджменту компании определить, какой уровень риска он может себе позво-
лить в текущих условиях. В бизнес-практике по степени допустимости рисков их 
подразделяют на три группы:

1. Допустимый уровень риска. В случае реализации риска имеется угроза по-
тери финансового результата операционной деятельности, которая меньше ожи-
даемой прибыли. При допустимом уровне риска экономическая целесообразность 
определенной операции (процесса) сохраняется.

2. Критический риск. Дальнейшее увеличение вероятности неблагоприятного 
развития событий приводит к тому, что величина потенциальных потерь компа-
нии достигает уровня полных издержек фирмы

3. Катастрофический риск — риск, когда потенциальные угрозы становятся 
сопоставимыми с величиной всех активов фирмы и даже начинают превышать их 
по величине) [10]. 

Идентификация рисков. Этот этап заключается в детальной характеристике 
всех обнаруженных рисков; определяются причины их возникновения; составля-
ется реестр и карт каждого риска; проводится классификация рисков.

Существуют различные интерпретации, что собой представляет карта риска. 
В соответствии с одними источниками, карта рисков представляет собой их ран-
жирование в табличном виде по категориям «вероятность» и «величина потерь», 
также данный инструмент называют матрицей рисков, риск-профиль организа-

Установление контекста
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и консультации

Рис. 1. Процесс риск-менеджмента
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ции. В этом случае составление карт рисков представляет собой метод сбора ин-
формации о внешней и внутренней среде организации.

Альтернативным вариантом является представление карты риска как формы 
для сбора информации по конкретному риску. В таком случае составляются ри-
скокарты на каждый риск, формируя базу данных по источникам риска и частоте 
реализации рисковых ситуаций, а также величине последствий. 

Данный метод включает разработку форм рискокарт для идентификации и 
оценки различного рода рисков, что является функционалом риск-менеджера, а 
также заполнение этих форм работниками различных служб и подразделений. 
После фиксирования рисковых событий рискокарты поступают в службу управ-
ления рисками (или риск-менеджеру), где осуществляется их обработка. 

Результаты обработки информации, содержащейся в рискокартах, предостав-
ляются заинтересованным функциональным подразделениям для разработки или 
обоснования предложений по воздействию на рисковые ситуации. Аккумулируя 
предложения функциональных отделов и служб, подразделение риск-менеджмен-
та разрабатывает систему мер и воздействий по управлению рисками и доводит 
ее до задействованных структурных блоков, которые, в свою очередь, знакомятся 
с программой нейтрализации и минимизации рисков и осуществляют запланиро-
ванные действия в рамках ее реализации [5]. 

Анализ или оценка рисков. В рамках анализа по возможности определя-
ются качественные и количественные характеристики риска с помощью по-
строенных моделей на основе общепризнанных методов анализа, представлен-
ных в различных работах научного и прикладного характера, международных 
стандартах. Примером таких стандартов может быть уже упомянутый выше 
стандарт ISO 31000-2009, а также FERMA (стандарт, разработанный федера-
цией европейских ассоциаций риск-менеджеров), COSO ERM (стандарт управ-
ления рисками, предложенный Комитетом спонсорских организаций Комис-
сии Тредвея). 

Для детальной оценки логистических рисков обоснованными следует считать 
такие экспертные методы, как метод мозгового штурма, метод «что, если», метод 
структурированного интервью. Эти методы особенно эффективны в рамках не-
больших торговых организаций, но потребуют наличия определенной квалифика-
ции у руководства фирмы в области риск-менеджмента. 

В более крупных компаниях, указанные выше методы могут дополняться ме-
тодом Дельфи (в котором в качестве экспертов при оценке логистических рисков 
могут привлекаться руководители функциональных подразделений, реализую-
щих функции логистики). 

Методы анализа причин и последствий, такие как PHA, галстук-бабочка, де-
рево отказов и дерево событий способны оценить различные виды логистических 
рисков, определить последствий рисков на уровне отдельных бизнес-процессов. 

Расчет уровня логистического риска производится классическими методами, 
которые оценивают вероятность неблагоприятного развития событий и ожидае-
мый от этого ущерб. Если подсчет возможных убытков в логистике серьезных 
затруднений не вызывает и может быть осуществлен базовым математическим 
инструментарием, то для расчета вероятности желательно использование как ста-
тистических ретроспективных данных, так и методов учета факторов изменчиво-
сти внешней среды [11].

Учет воздействия внешней среды можно производить с помощью сценарных 
методов, либо с помощью эконометрических моделей (однако в данном случае 
необходима репрезентативная выборка, что ограничивает применимость и попу-
лярность данного метода на практике). 
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Чаще всего экономический эффект применяемых методов оценивается экс-
пертным методом, что вносит высокую долю субъективности в конечную оценку. 
В условиях непрерывности функционирования логистических процессов ошибоч-
ный или неэффективный выбор инструментов минимизации риска может повлечь 
крупные убытки и даже штрафные санкции со стороны контрагентов. 

Обработка рисков (воздействие на риск). На данном этапе, исходя из имею-
щихся возможностей или установленной базы методов воздействия на логисти-
ческий риск предлагаются те или инструменты управления, проектируются и 
корректируются политики воздействия на риск.

Методы управления логистическими рисками аналогичны тем, что применяют-
ся для других видов угроз для организации. К основным методам можно отнести: 

1. Уклонение от логистического риска. В логистике торговой организации это 
может быть отказ от сотрудничества с теми поставщиками, прочими организа-
циями (транспортными, упаковочными, логистическими операторами), которые 
не обеспечивают своевременное и полное выполнение своих договорных обяза-
тельств. Кроме того, уклонение может заключаться и в отказе от сотрудничества 
с некоторыми клиентами, которые, либо, несвоевременно оплачивают постав-
ленные товары, либо, сотрудничество с которыми при имеющемся соотношении 
«цена товара и логистические затраты» не позволяет достичь фирме определен-
ных целей по рентабельности своего бизнеса.

2. Передача логистических рисков. Эта группа методов заключается в страхо-
вании некоторых видов логистических рисков (например, рисков, возникающих в 
процессе транспортировки товаров от поставщиков и в процессе хранения товаров 
на складе торговой организации). Кроме того, передача рисков может состоять в 
перекладывании всей ответственности за товар на поставщиков до момента его 
передачи на складе торговой организации. 

3. Локализация рисков, предусматривающая поиск организацией новых, бо-
лее ответственных и надежных поставщиков (транспортных организаций), пере-
дачу части своих логистических функций на аутсорсинг логистическим операто-
рам (провайдерам). Передача этих операций на аутсорсинг позволит компании 
сконцентрироваться на основной торговой деятельности, перенесет часть рисков 
на логистических операторов (провайдеров), тем самым повысив устойчивость и 
конкурентоспособность компании [12].

4. Диссипация (рассеивание) рисков предполагает диверсификацию видов дея-
тельности торговой организации, каналов закупки и распределения, распределение 
рисков среди звеньев логистической цепи, хеджирование (распределение риска во 
времени) [13]. Но этот метод управления рисками, особенно в части диверсифика-
ции видов деятельности (горизонтальной или вертикальной) потребует от компа-
нии существенных финансовых затрат. Здесь фирма должна соотнести потенциаль-
ные угрозы, затраты и выгоды для выбора такого метода риск-менеджмента. 

5. Компенсация логистических рисков включающее в себя более детальное 
стратегическое и тактическое планирование закупочной и сбытовой деятельности 
торговой организации, подробный и периодический анализ конъюнктуры рынка, 
резервирование товарных запасов.

Контроль и мониторинг, который является составной частью всех этапов 
риск-менеджмента компании и являются неотъемлемой его частью, обеспечива-
ющие непрерывность процесса управления. В рамках данного этапа на основе от-
слеживания важнейших стандартов качества логистического обслуживания и эф-
фективности системы управления логистическими рисками осуществляется сбор 
информации и составление отчетности для дальнейшего изменения параметров 
логистической деятельности фирмы.
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