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Аннотация: логистика пассажирских перевозок является актуальным направлением развития 
технологии организации пассажирских перевозок с участием железнодорожного транспорта. Од-
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гистики пассажирских перевозок, связанными с этими процессами терминологическим аппара-
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В последние годы логистике пассажир-
ских перевозок уделяется особое внимание 
при разработке стратегических программ раз-
вития различных регионов страны и видов 
транспорта. При этом основной целью пас-
сажирской логистики называют повышение 
эффективности работы транспорта и клиенто-
ориентированности пассажирских перевозок 
путем создания «бесшовного» транспортного 
пространства. В свою очередь «бесшовность» 
может быть достигнута с помощью формиро-
вания мультимодальных и интермодальных 
пассажирских транспортных систем.

Понятие об интермодальных и мульти-
модальных пассажирских перевозках начало 
формироваться в начале 2000-х годов. При 
этом логистические технологии организации 
пассажирских перевозок берут свое начало в 
середине прошлого столетия. Профессор Ф. 
П. Кочнев был одним из первых ученых, сде-
лавших акцент на важности координирован-
ного использования всех видов транспорта 
при организации пассажирских перевозок1. 
Рассматривая организацию пассажирских пе-
ревозок в курортных зонах на южном побере-
жье нашей страны совместно железнодорож-
ным, автомобильным и водным транспортом 
по согласованным маршрутам, автор называл 
такие перевозки комбинированными.  

Ф.П. Кочнев в своих научных и методиче-
ских трудах предлагал разрабатывать несколь-
ко вариантов организации пассажирских пере-
возок с участием различных видов транспорта 
и выбирать наиболее целесообразный для 
реализации вариант с точки зрения эффек-
тивности работы транспорта и удовлетворе-
ния потребностей населения в перевозках. 
В работе [1] были сформулированы первые 
принципы составления интегрированного (со-
гласованного) графика движения и расписа-
ния работы транспортных средств. В те годы 
технология организации комбинированных 
перевозок не получила широкого распростра-
нения. К вопросу организации скоординиро-
ванной работы нескольких видов транспорта 
при обслуживании пассажиров вернулись при 

реформировании транспортной отрасли и раз-
работке новых транспортных услуг. 

Так созданная в конце 1990-х годов для 
организации работы аэропорта Домодедо-
во группа компаний «Ист Лайн» в 2002 году 
совместно с Московской железной дорогой 
запустила новый комфортабельный поезд со-
общением Павелецкий вокзал – аэропорт До-
модедово. Для позиционирования на транс-
портном рынке нового продукта понадобилось 
новое название. В обиход вошло словосочета-
ние «интермодальные пассажирские перевоз-
ки», которое в дальнейшем ассоциировалось 
с перевозками в сообщении город-аэропорт. 
Организованные в 2005 году совместно с ООО 
«Аэроэкспресс» железнодорожные перевозки 
пассажиров до аэропорта Шереметьево так-
же назывались интермодальными. При этом 
технологически никаких особенностей, при-
сущих интермодальным перевозкам, не было 
предусмотрено. Англоязычный термин «ин-
термодальная перевозка» пришел из сферы 
грузовых перевозок и подразумевал под собой 
транспортные услуги по перемещению грузов 
в укрупненном грузовом модуле по выбранно-
му маршруту транспортными средствами од-
ного или нескольких перевозчиков, осущест-
вляющих свою деятельность на одном или 
нескольких видах транспорта, с применением 
основных принципов логистики по единому 
перевозочному документу при ответственно-
сти одного перевозчика перед грузоотправите-
лем/грузополучателем за выполнение перевоз-
ки. Ни одна из упомянутых характеристик не 
нашла отражения в пассажирских перевозках 
в сообщении город-аэропорт. Термин «интер-
модальные пассажирские перевозки» стал ис-
пользоваться в научной литературе [2]. Позже 
применительно к пассажирским перевозкам, 
организованным с участием нескольких видов 
транспорта, стали применять термин «мульти-
модальные пассажирские перевозки». 

Единые определения основополагающих 
терминов логистики пассажирских перевозок 
были сформулированы в ГОСТ 33942–20162, 
что стало важным шагом на пути развития ло-

Копылова Е.В.

1 Кочнев, Ф. П. Пассажирские перевозки на железных дорогах : Учебник для вузов [М-ва путей сообщения] / Ф. П. Кочнев - 2-е изд., перераб. 
– Москва : Трансжелдориздат, 1952. - 328 С.

2 ГОСТ 33942–2016 Услуги на железнодорожном транспорте. Обслуживание пассажиров. Термины и определения. 
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гистики пассажирских перевозок. В стандарте 
на основе работы [3] сформулированы следу-
ющие понятия.

Логистика пассажирских перевозок – 
комплексное планирование, управление и кон-
тролирование всех пассажирских потоков и 
потоков пассажирских транспортных средств, 
логистических объектов и процессов цепей 
транспортировки (перемещения) пассажиров 
в транспортных системах, а также связанных 
с ними информационных и финансовых пото-
ков.

Интермодальная перевозка в пасса-
жирском сообщении – транспортные услуги 
по перемещению пассажира, его ручной кла-
ди и багажа по выбранному маршруту транс-
портными средствами одного или несколь-
ких перевозчиков, осуществляющих свою 
деятельность на одном или нескольких видах 
транспорта, на основе логистических принци-
пов по единому проездному документу (биле-
ту) при ответственности одного перевозчика 
перед пассажиром за выполнение перевозки.

Мультимодальная перевозка в пасса-
жирском сообщении – транспортные услуги 
по перемещению пассажира, его ручной кла-
ди и багажа по выбранному маршруту транс-
портными средствами одного или несколь-
ких перевозчиков, осуществляющих свою 
деятельность на одном или нескольких видах 
транспорта, на основе логистических принци-
пов. 

Логистические принципы описаны в ра-
боте [4] и учитывают как интересы пассажи-
ров, так и всех видов транспорта с учетом це-
лесообразности формирования логистических 
маршрутов [5].

 Ряд задач, сформулированных в работе 
[6] для организации мультимодальных пасса-
жирских перевозок решен. Был организован 
ряд мультимодальных пассажирских перевоз-
ок в дальнем и пригородном пассажирском со-
общении. Однако не все они были на практике 
признаны удачными. Для перехода к «бесшов-
ным» пассажирским перевозкам необходимо 
применять не только технико-технологиче-
ские и организационно-управленческие ре-
шения, но и решать методологические зада-
чи, а именно использовать оптимизационные 
методики и моделирование для интеграции 
расписаний движения транспортных средств 
на логистических маршрутах. Особенно важ-
но применять логистические методы органи-
зации пассажирских перевозок в городских 
агломерациях, так как расстояние и время пе-
ремещения пассажиров на пригородных, при-
городно-городских и внутригородских марш-
рутах относительно невелики. Следовательно 
пересадки не должны существенным образом 
влиять на увеличение продолжительности по-
ездки [7]. 

В агломерациях пассажиры в основном 
совершают пересадки между пригородным 
и городским транспортом. Они могут делать 
пересадки между транспортными средствами 
одного вида транспорта, следующими по раз-
личным маршрутам. Для обеспечения удоб-
ства пассажиров перевозчики ищут различные 
способы согласования расписаний движения. 
Чем меньше интервалы движения транспорт-
ных средств, на которые совершается пересад-
ка в транспортно-пересадочном узле (ТПУ), 
тем проще обеспечить согласованность распи-
саний (рисунок 1 а).  

Рисунок 1. Соотношение интервалов отправления транспортных средств из пункта пересадки: 
а) высокая частота отправления, б) низкая частота отправления, в) отправление по согласован-

ному графику
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На рисунке 1 б) приведен пример, когда 
интервалы между отправлением транспорт-
ных средств, на которые пересаживается пас-
сажир, значительные, поэтому на первый ав-
тобус пассажир не успеет пересесть, а второго 
слишком долго ждать. Именно в таких случаях 
требуется согласование расписания движения 
транспортных средств, как показано на рисун-
ке 1 в).  Время пересадки должно учитывать 
спокойный безопасный переход пассажиров 
из одного транспортного средства в другое 
(например, из пригородного поезда в автобус) 
и при необходимости оформление проездного 
документа. 

При согласовании расписаний движения 
транспортных средств всегда речь идет также 
и об эффективности их использования на ка-
ждом маршруте. Каждый состав пригородно-
го поезда увязан в общий оборот, поэтому се-
рьезная задержка его отправления приведет к 
задержке его отправления в обратном направ-
лении в пункте оборота. Ввести опаздываю-
щий поезд в график достаточно затруднитель-
но. Исходя из принципа иерархичности видов 
транспорта в мультимодальной пассажирской 
транспортной системе следует, что автобусу 

проще нагнать упущенное время, но ограни-
чения скорости, возникновение автомобиль-
ных «пробок» в «пиковые» часы перевозок, 
также затрудняют этот процесс. 

Для того чтобы согласованный график 
был надежным и выполнимым, в нем необхо-
димо предусматривать резерв времени, кото-
рый позволяет в случае возникновения неш-
татной ситуации восстановить график. Этот 
резерв не может быть очень большим, по-
скольку в противном случае будет непроизво-
дительный простой подвижного состава или 
увеличение продолжительности поездки пас-
сажиров. В случае превышения этого резер-
ва времени оператором перевозки могут быт 
приняты различные решения. Например, при 
опоздании пригородного поезда, может быть 
(рисунок 2): 

	—  ожидание автобусом пассажиров; 
	—  отправление автобуса без опаздываю-

щих пассажиров для соблюдения графика дви-
жения, и вызов резервного автобуса для опаз-
дывающих пассажиров; 

	—  пересадка пассажиров на следующий 
по расписанию автобус (при наличии свобод-
ных мест) и т.д.

Копылова Е.В.

Рисунок 2. Непроизводительный простой автобуса при опоздании пассажирского поезда в пункт 
пересадки

В качестве метода оптимизации при ор-
ганизации мультимодальных пассажирских 
перевозок целесообразно использовать метод 
динамического согласования (МДС), который 
позволяет корректировать моменты прибытия 
и отправления пассажиров не только на на-

чально-конечных пунктах, но и в пунктах пе-
ресадок. При этом время отправления может 
корректироваться не только в сторону увели-
чения, но и в сторону более раннего периода 
(рисунок 3).
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Рисунок 3. Схема корректировки пассажиропотоков 
При организации пассажиропотока в 

мультимодальной транспортной системе в ме-
тоде динамического согласования используют 
переменную ωi(t), которая показывает величи-
ну корректировки пассажиропотока в пункте 
отправления для обеспечения возможности 
его пересадки в пункте l для гарантированно-

го прибытия в пункт назначения j в заданное 
время. 

Для примера в общем виде схему пасса-
жиропотоков из трех пунктов отправления i в 
направлении одного пункта назначения j с од-
ним пунктом пересадки l можно представить в 
следующем виде (рисунок 4). 

Рисунок 4. Схема потоковой модели
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Равенство объемов зарождения пасса-
жиропотоков, заданных функцией 
и погашения пассажиропотоков, заданных 
функцией , обеспечивается соблюде-
нием условия (1):

                        (1)
                 
Сформулированная и решенная с приме-

нением метода динамического согласования 
в работе [8] задача оптимизации функциони-
рования пассажирской транспортной системы 
городской агломерации может лечь в основу 
оптимизационной модели организации муль-
тимодальных пассажирских перевозок. Ме-
тодология организации пассажиропотока на 
ряду с другими балансными уравнениями и 
ограничениями учитывает баланс пассажиров 
в пункте пересадки (2):в пункте пересадки (2):

        (2)         

Критерий оптимизации модели задается 
исходя из минимизации затрат на освоение 
пассажиропотока в полном объеме, а также 
ожидание пассажирами на станции отправле-
ния и задержки и корректировки на станции 
назначения (3):назначения (3):

 (3)

Весовые коэффициенты cii (tp), cij (tp),cjj 
(tp), 

Весовые коэффициенты 
 при переменных позволяют отда-

вать приоритет определенным пассажиропо-
токам в каждый момент времени tp.

Пропускные способности участков dij(tp) 
и пунктов отправления и назначения пасса-
жиров соответственно dii(tp)  и djj(tp) могут ме-
няться в различные моменты времени tp – тем 

самым может отдаваться приоритет опреде-
ленным маршрутам и видам транспорта.

В модели организации пассажиропото-
ка задается расчетный интервал (в работе [8] 
интервал принят 20 минут). Если допустить, 
что этот интервал является резервом согласо-
ванного графика, а опоздание (не попадание 
пассажиропотока в этот интервал) приводит к 
завышенному времени ожидания (непроизво-
дительному простою транспортного средства) 
или необходимости вызова резервного транс-
портного средства для опаздывающих пасса-
жиров, требуются дополнительные резервы. 
Увеличивая или уменьшая расчетный интер-
вал можно изменять резерв времени, закла-
дываемый при разработке интегрированного 
расписания движения транспортных средств.

Полученные на оптимизационных моде-
лях решения могут быть проверены на ими-
тационных моделях. Таким образом, можно 
заранее оценить практическую применимость 
и целесообразность различных вариантов ор-
ганизации мультимодальных пассажирских 
перевозок.    

Использование оптимизационных ме-
тодик и имитационного мделирования будет 
способствовать развитию «бесшовных» пас-
сажирских перевозок с участием железнодо-
рожного транспорта. При этом необходимо 
учитывать накопившийся опыт организации 
мультимодальных пассажирских перевозок, 
современные тенденции развития транспорт-
ного комплекса, потребности государства и 
общества, современные научно-обоснованные 
технико-технологические и методические ре-
шения, направленные на развитие мультимо-
дальных (комбинированных) пассажирских 
перевозок и повышение уровня «бесшовно-
сти» поездки для пассажиров.

Копылова Е.В.
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Аннотация: логистические процессы, лежащие в основе грузовых перевозок, быстро меняют-
ся, что обусловлено прогрессом информационных технологий и беспрецедентным ростом вовле-
ченности потребителей в цепочки поставок. Это развитие также приводит к изменению потоков 
грузовых перевозок всеми видами транспорта. Понимание инноваций в логистике является необ-
ходимым условием для эффективного изучения будущих грузопотоков и проектирования Транс-
портной стратегии Российской Федерации. Главная цель данной статьи – проанализировать эти 
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принципы универсальной (оптимальной) логистики. Все это в последующем поможет в управ-
лении цепями поставок продукции всем грузоотправителями и грузополучателям, в том числе в 
организации внутренней и внешней логистики.
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Введение
Грузовые железнодорожные перевозки 

составляют значительную часть потоков на 
наших транспортных сетях, и они имеют ре-
шающее значение доли затрат на развитие 
инфраструктуры и эффективности перевозок. 
Прямой или косвенный экономический эф-
фект от доступности грузоотправителей к гру-
зовым перевозкам значителен и еще больше 
возрастает по мере продолжающейся глобали-
зации экономики. Это становится очевидным 
благодаря стабильному росту грузовых пере-
возок, множеству возможностей обслужива-
ния, предлагаемых различными фирмами, и 
растущему разнообразию масштабов транс-
портных процессов, от отдельных посылок, 
вагонов, контейнеров, поездов до гигантских 
судов. После недавних сбоев в цепочках поста-
вок, вызванных эконмическими санкциями и 
ухода некоторых морских линий из Северо-За-
падных портов1, разворота грузопотока с Запа-
да на Восток, риск нехватки поставок товаров 
также стал ощутимым фактором. Важность 
для потребителей электронной коммерции, 
индивидуальных отправлений и мгновенных 
поставок трудно недооценить. В результате, в 
последние десятилетия значение грузовых пе-
ревозок для всех грузоотправителей, постоян-
но растет. Данный рост ставит новые вопросы, 
связанные, с расходами на инфраструктуру, 
ценообразованием на транспорт, регулирова-
нием рынка услуг и изменением экономики.

Основной целью данной работы являет-
ся обзор современных изменений в иннова-
циях в логистике и определение требований 
к моделированию потоков. Основная цель 
моделирования грузоперевозок заключается 
в предоставлении количественных данных 
для разработки государственной политики, 
в отрасли, для инноваций в логистике. А для 
того, чтобы оставаться актуальными, модели 
грузоперевозок должны развиваться вместе со 
всеми основными политическими идеями и 
инновациями.

Прежде всего я опираюсь на транспорт-
ную стратегию Российской Федерации на пе-
риод до 2030 года2 путем целенаправленной 
дискуссии об инновациях в логистике. Основ-
ное внимание здесь сосредоточено на описа-
тельных и прогностических транспортных 
моделях, которые используются для предвари-
тельных оценок транспортной политики и ин-
новационных программ для грузовых транс-
портных систем. 

В следующем разделе сначала рассмо-
трим основные направления инноваций в 
логистических системах. Впоследствии, в 
разделе 3, определим основные направления 
исследований в области моделирования гру-
зоперевозок. В заключение постараюсь подве-
сти итоги и определить шаги для дальнейшей 
работы, приведенные в разделе 4.

Инновации в логистике и транспортной политике
Технологические инновации, такие как 

цифровизация и автоматизация, трансфор-
мируют логистическую отрасль. Цепочки 
поставок реагируют на новые возможности 
предоставления цифровых услуг новыми биз-
нес-моделями, и в рамках этих изменений ре-
организуются логистические и транспортные 
процессы. Сервисные предложения, связан-
ные с физическими продуктами, превраща-
ются в системы «продукт-сервис». Иннова-
ционные услуги поддерживают экономику по 
требованию, например, с помощью разработ-

ки нового подвижного состава с повышенной 
осевой нагрузкой, которая помогает вывезти 
больше продукции в направлении Восточного 
полигона ОАО «РЖД».

Улучшенная ориентация на клиента тре-
бует больших инвестиций и привела к по-
следующему давлению на отрасль с целью 
рационализации. Координируемые центрами 
управления цепочками поставок, потоки объ-
единяются везде, где это возможно, чтобы 
получить потенциальную экономию на мас-
штабе, создавая крупномасштабные потоки на 

1 Информационное агентство Комерсант.ру [Электронный ресурс: Maersk пакует вещи (Maersk пакует вещи – Коммерсантъ FM (kommersant.
ru)], (дата опубликования: 22.03.2022).

2 Транспортная стратегия Российской Федерации на период до 2030 года утвержденная распоряжением Правительства Российской Федерации 
от 22 ноября 2008 года № 1734-р.
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низких скоростях в бэк-офисах каналов рас-
пределения, задолго до того, как разделение 
заказов попадет к клиентам. Такое изменение 
масштабов в цепочке поставок является бес-
прецедентным и, по прогнозам, сохранится в 
логистических системах в ближайшие деся-
тилетия, чему будет способствовать растущая 
модульность погрузочных единиц и сотрудни-
чество между грузоотправителями и постав-
щиками услуг в области транспорта и скла-
дирования. Ожидается, что эти инновации в 
логистике окажут глубокое экономическое 
воздействие. 

Из-за ожидаемого воздействия на устой-
чивость во всех ее аспектах эти изменения 
ставят перед органами государственной вла-
сти новые задачи. На производительность 
транспортной системы будут влиять различ-
ные, часто противоречивые способы, из-за 
компромиссов, присущих этим инновациям. 
Для того, чтобы количественно понять поведе-
ние рынков и влияние политики, необходимы 
усовершенствованные модели этих систем, 
способные фиксировать новые механизмы ло-
гистических процессов в цифрах и предсказы-
вать возможные результаты. Прежде чем пе-
рейти к моделированию, кратко обратимся к 

взаимосвязи между инновациями в логистике 
и Транспортной стратегии Российской Феде-
рации на период до 2030 года.

Типичные общие вопросы в политике 
грузовых перевозок связаны с социальными 
последствиями грузовых перевозок, мерами 
поддержки данного сектора и мерами по смяг-
чению негативных последствий. Поскольку 
это затрагивает все аспекты устойчивого раз-
вития, вопросы о воздействии так же широки, 
как и для пассажирского транспорта.

Аспекты эффективности необходимо 
оценивать путем формулирования новых биз-
нес-моделей или даже бизнес-экосистем с ис-
пользованием многоакторных, многофункци-
ональных и многофункциональных структур 
принятия решений. Влияние инноваций на 
социальную справедливость требует от нас 
понимания влияния технологий на различные 
группы пользователей и тех, кто ими не поль-
зуется. В таблице 1 перечислены некоторые 
типичные вопросы государственного регули-
рования, связанные с инновациями в логисти-
ке. Я выделяю 4 группы инноваций: массовая 
индивидуализация логистических услуг, дина-
мика глобализации, интеграция грузовой сети, 
и цифровизация.

Таблица 1
Типичные вопросы политики в разбивке по категориям инноваций

Нововведение Вопрос государственного регулирования

Массово индивидуализи-
рованные логистические 
услуги

•	 Какие агенты будут развивать эти услуги (текущие экспе-
диторы, перевозчики, независимые платформы?) и с какими биз-
нес-моделями?

•	 Каково будет чистое влияние на транспорт и трафик с уче-
том  консолидации?

•	 Как наилучшим образом поддержать бизнес с помощью но-
вых технологий и их сервитизации?

Динамика глобализации •	 Влияние на глобальное изменение производственной дея-
тельности, структуры торговли и торговых путей?

•	 Географические дисбалансы в условиях труда?

Семин Д.А.
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Сетевая интеграция и 
синхронизация

•	 Каковы перспективные меры государственной политики, ко-
торые могли бы улучшить сотрудничество в разрозненном логисти-
ческом секторе, чтобы обеспечить более эффективное использова-
ние активов?

•	 Как это повлияет на использование режимов и транспорт-
ных средств с высокой пропускной способностью?

•	 Какого уровня повышения эффективности можно достичь за 
счет координации и совместной оптимизации грузовых операций, 
помимо инвестиций и планирования?

•	 Каковы возможные негативные последствия повышения эф-
фективности для устойчивости?

Цифровизация •	 Какие технологии будут внедрены в логистическом и транс-
портном секторе?

•	 Как поддержать цифровизацию системы грузоперевозок для 
оптимизации эффекта на экономику?

•	 Как бороться с цифровым разрывом между поколениями или 
крупными компаниями и малыми и средними предприятиями?

продолжение таблицы 1

Таким образом, мы видим множество тех-
нологических проблем в развитии грузовых 
и логистических систем, сопровождающих-
ся изменениями в государственной политике 
и инновационных процессах, которые также 

имеют более широкое социальное измерение, 
чтобы удовлетворить ограничения устойчи-
вости. Ниже мы определяем необходимые 
направления исследования в моделировании 
грузоперевозок в этом направлении.

Направления исследований в области моделирования грузоперевозок
Значительный вклад в решение основных 

проблем развития транспортных систем, мето-
дов организации и управления грузопотоками, 
транспортной логистики внесли работы В.И. 
Апатцева [1], В.В. Багиновой [2], Г.В. Бубно-
вой [3], В.Д. Герами [4], А.Н. Гуда [5, 6], 

Е.П. Дудкина [7], П.А. Козлова [8, 9], В.М. 
Курганова [10, 11], 

П.В. Куренкова [12], С.Н. Корнилова [13], 
О.Н. Ларина [14], Б.А. Лёвина [15, 16] и дру-
гих ученых.

Возникающие новые вопросы государ-
ственного регулирования потребуют прогрес-
са в количественном моделировании, как с 
точки зрения методов, так и с точки зрения 
эмпирических приложений. В данной работе 
рассматриваются эти изменения в трех основ-
ных направлениях развития моделирования: 
(1) структурные свойства моделей, т.е. ин-
новации как объекты интереса внутри и во-

круг грузовой системы, (2) функциональные 
свойства моделей, описывающие взаимосвязи 
между инновациями и такими аспектами, как 
их использование и воздействие, через физи-
ческие модели и поведение при принятии ре-
шений, и (3) динамические свойства моделей, 
работа с аспектом времени.

1.	Составные элементы новых систем 
грузоперевозок и логистики могут быть опре-
делены на основе комплексного подхода (на-
пример, Динамическая модель занятия инфра-
структуры3). Модели должны также учитывать 
взаимосвязи с соседними энергетическими, 
климатическими, финансовыми и другими си-
стемами так или иначе участвующими в про-
цессе транспортировки грузов.

2.	Прогнозирование последствий иннова-
ций зависит от понимания соответствующих 
поведенческих механизмов. Грузовые модели 
становятся все более совершенными с точки 

3 Распоряжение ОАО «РЖД» от 25.11.2022 № 3090/р «Об утверждении технологии работы Динамической модели загрузки инфраструктуры 
ОАО «РЖД» при реализации процесса согласования заявок на перевозку грузов и запросов-уведомлений на перевозку порожних грузовых ваго-
нов».
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зрения их предсказательной способности по-
веденческих реакций разнообразных фирм 
(экспедиторов). Помимо основных логистиче-
ских решений, необходимо учитывать роли и 
отношения заинтересованных сторон.

3.	Потребность в понимании динамики 
грузовых систем приобретает все большее 
значение. В случае нарушения работы систе-
мы грузоперевозок время реагирования имеет 
решающее значение для устойчивости. Кроме 
того, инновации и политика стали цикличе-

скими и адаптивными процессами, требую-
щими более совершенных возможностей про-
гнозирования.

Эти инновационные направления взаи-
мозависимы и будут усиливать друг друга на 
различных уровнях, включая моделирование 
исследований, разработку программного обе-
спечения и др. Утверждая, что для поддержки 
инноваций в логистике необходимо учитывать 
все 3 аспекта, мы обсудим их более подробно 
в подразделах ниже.

Конструктивные элементы грузовых транспортных систем
Различные инновации в логистике прив-

носят в систему грузовых перевозок множе-
ство новых элементов, которые в настоящее 
время представлены в моделях грузовых пе-

ревозок лишь в очень ограниченной степени. 
Эти элементы описаны в таблице 2 – мы обсу-
дим их ниже.

Таблица 2
Новые элементы транспортной системы.

Нововведение Новые элементы

Массово индивидуализи-
рованные логистические 
услуги

•	 Увеличение разнообразия логистических услуг: спрос, 
предложение, рынки

•	 Каналы сбыта
•	 Возможность делегирования задач

Динамика глобализации •	 Глобальные транспортные потоки и сети 
•	 Места производства

Сетевая интеграция и син-
хронизация

•	 Тактическое и оперативное сетевое планирование
•	 Совместное снабжение и планирование потоков с задей-

ствованием диспетчерских пунктов всех уровней

Цифровизация информации 
и коммуникаций

•	 Доступность к потокам информации и данным
•	 Общая ситуационная осведомленность
•	 Информационные сети

Массово индивидуализированные логи-
стические услуги требуют переосмысления 
существующей концепции спроса и предло-
жения товаров в грузовых моделях. Грузы мо-
гут перемещаться по различным каналам сбы-
та, в зависимости от пожеланий потребителя. 
Большинство современных моделей вообще 
не учитывают каналы сбыта, за исключением 
косвенных поставок через национальные или 
региональные распределительные центры. 
Постепенное замещение продаж в магазинах 

электронной коммерцией создает потенциаль-
ное сокращение походов по магазинам. Пони-
мание их последствий для покупательского 
поведения и связанных с ним перемещений 
личного транспорта также является относи-
тельно новой областью исследований.

Многие инновации имеют глобальный 
охват и требуют также моделей глобальной 
системы грузовых перевозок. Несмотря на то, 
что модели глобальной торговли широко до-
ступны, они не объясняют изменений в про-
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странственных структурах производства или 
транспорта. В последнее время стали доступ-
ны новые модели для глобальных транспорт-
ных потоков. К ним можно отнести работу 
ученого Н.И. Осинцева «Методологические 
основы устойчивого развития логистических 
цепей грузопотоков» [17].

Инновации в области сетевой интеграции 
и синхронизации позволили создать множе-
ство моделей, ориентированных на мультимо-
дальные, интермодальные и синхромодальные 
сети. Большинство из них, однако, относятся к 
проблемам проектирования (т.е. оптимизации) 
сетей, а не к прогнозированию вероятных ре-

зультатов с точки зрения потоков, эффектив-
ности и конечного воздействия на транспорт-
ную систему в целом. 

Технологические инновации в грузовых 
транспортных системах, связанные с цифро-
визацией, добавляют новое измерение к моде-
лям грузовых перевозок: доступность инфор-
мации. К таким инновациям, например, можно 
отнести Электронную торговую площадку 
«Грузовые перевозки4». Также следует не за-
бывать и о принятом ОАО «РЖД» ращении об 
увеличении условной длины контейнерных 
поездов, следующих с Запада на Восток до 71 
условного вагона5,6.  

Функциональные свойства моделей
Для оценки воздействия инноваций и 

транспортной политики ключевое значение 
имеет способность моделей предсказывать 
«эффекты реорганизации» логистики. Эти ре-
организационные эффекты могут затрагивать 
целые цепочки поставок. В работе Н.Ю. Лах-
меткиной «Методические основы управле-
ния цепями поставок внешнеторговых грузов 
с участием железнодорожного транспорта» 
раскрыт ряд наиболее важных вопросов, к ос-
новным из них можно отнести совершенство-
вание технологии обработки внешнеторговых 
грузов в цепях поставок на основе принципов 
бизнес-моделирования [18]. Подавляющее 
большинство литературы по поведенческому 
моделированию грузоперевозок сосредото-
чено на одном решении, которое принимают 
компании: выборе вида транспорта. Другие 
решения, которые рассматриваются в моде-
лях, но обычно без явной ссылки на решения, 
включают производство, потребление и тор-
говлю. В последнее время была начата работа 
по другим вариантам, включая выбор постав-

щика, аутсорсинг, распределительные цен-
тры, выбор размера груза, выбор типа транс-
портного средства, маршрутизацию потоков 
и организации эффективного взаимодействия 
железнодорожного и морского транспорта в 
припортовых транспортных узлах. Недавние 
подходы, показывающие, как связаны меж-
ду собой вышеупомянутые варианты, можно 
найти, в частности, в работе П.А. Новикова 
[19]. 

До сих пор отсутствует всеобъемлющая 
основа для изучения эффектов оптимизации 
логистики, включающая все соответствующие 
логистические решения. Управление логисти-
кой включает в себя около 50 взаимосвязан-
ных решений, которые прямо или косвенно 
управляют грузовыми перевозками. Можно 
выделить 3 основных системы управления ло-
гистикой. 

На рисунке 1 обобщены эти решения в 3 
различных категориях управления логисти-
кой.

4 Распоряжение ОАО «РЖД» от 19.12.2016 №2603р «Об утверждении Условий оказания услуг Электронной торговой площадки «Грузовые 
перевозки»».

5 Телеграмма ОАО «РЖД» от 08.09.2023 №ИСХ 22188.
6 Телеграмма ОАО «РЖД» от 14.03.2024 №ИСХ 6186.
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Рисунок 1. Типичные вопросы политики в разбивке по категориям инноваций

Современное состояние в этой области 
движется в сторону форм мультиагентного 
моделирования, в которых поведение может 
быть описано более подробно. Возможности 
должны быть оценены с точки зрения их по-
тенциала для улучшения прогнозов в области 
транспорта или для активизации процесса раз-
работки транспортной политики. 

В дополнение к проблеме моделирования 
результатов индивидуальных решений, вос-
произведение процессов принятия решений 
внутри фирм и между ними представляет со-

бой отдельное, ненанесенное на карту измере-
ние. Для того, чтобы расширить описательные 
модели динамикой и взаимозависимостью ре-
шений, необходима работа по управленческим 
исследованиям, объясняющая, кто и когда 
принимает решения о каких аспектах логисти-
ки (т.е. в какой последовательности и с какой 
периодичностью).

Все больше внимания уделяется устойчи-
вости грузовых систем с точки зрения финан-
сов, энергетики, безопасности и эффективно-
сти. 

Динамические свойства моделей
Динамические модели логистических ре-

шений являются сложными, так как каждое 
решение имеет свой собственный динамиче-
ский контекст принятия решений. Такие мо-
дели должны и будут иметь широкий диапа-
зон управления, чтобы сочетать решения на 
оперативном, тактическом и стратегическом 
уровне.

Так же это касается и динамики процессов 
внедрения и принятия решений в области гру-
зовых перевозок. По мере того, как государ-
ственные процессы все больше согласуются с 
циклами частных инноваций, модели грузопе-
ревозок применяются для достижения общей 
ситуационной осведомленности участников 
об инновациях и прогнозирования, главным 

Семин Д.А.
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образом, краткосрочных эффектов. Транс-
портные модели будут все больше рассматри-
ваться как цифровой двойник реальной транс-
портной системы, обеспечивающий реальную 
систему с короткими временными возможно-
стями прогнозирования. Это предполагает бо-
лее широкое использование анализа на основе 
искусственного интеллекта на основе данных, 
подпитываемого датчиками и передовыми си-
стемами мониторинга, а также улучшенные 

возможности прогнозирования – автоматизи-
рованной версии долгосрочных циклов раз-
работки и применения моделей. На рисунке 2 
представлен один из вариантов транспортной 
системы управления, основанную на контуре 
управления, с позиционированием нескольких 
инноваций в области искусственного интел-
лекта, поддерживающих грузовые перевозки 
различными видами транспорта.

Рисунок 2. Представление транспортной системы на основе контура управления

На рисунке показаны два соединенных 
контура управления, например, разных видов 
транспорта, которые соединены в интермо-
дальную систему. Верхняя рамка, обозначаю-
щая «искусственный интеллект» на рисунке, 
может включать в себя описательную и пред-
сказательную модель грузовых перевозок, 
которая предоставляет информацию для лиц, 
принимающих решения. Сюда входит модель 
системы, которая имитирует и предсказывает 

ее движения, как так называемый цифровой 
двойник. Очевидно, что динамика процессов 
грузовых перевозок должна быть понята го-
раздо более детально и в операционном пла-
не, чтобы быть полезной для таких подходов. 
Такой подход подходит и для краткосрочных 
циклов, вплоть до уровня управления кратко-
срочными инновационными процессами или 
даже оперативного управления грузовыми си-
стемами.

Заключение
Цель этого исследовательского обзора 

состояла в том, чтобы составить список про-
блем для моделирования грузовых перевозок, 
которые имеют отношение к пониманию вли-
яния инноваций в логистике. А проведенный 
анализ показывает, что инновации в логистике 
создают важные проблемы для государствен-
ного регулирования грузовых перевозок. 

По нескольким направлениям современ-
ное моделирование может быть продолжено 
для решения сегодняшних проблем.

В процессе данной работы определены 
проблемы моделирования в 4 ключевых тема-
тических областях:

1. Новые структурные элементы системы 
грузовых перевозок связаные с инновациями.
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2.	Усовершенствованные модели приня-
тия решений в логистике для прогнозирования 
реорганизации реакций фирм (экспедиторов) 
на инновации с учетом всех соответствующих 
заинтересованных сторон и их взаимосвязей.

3.	Расширение перспективных возможно-
стей моделей грузоперевозок за счет улучшен-
ного моделирования динамики.

4.	Поиск решений оптимальной (универ-
сальной) логистики.

Исследования во всех этих областях не-
обходимы для того, чтобы справиться с совре-
менными инновациями. Программирование 
этих исследований и их практическое приме-
нение на всех этапах требует согласованных 

усилий между политиками, бизнесом и ис-
следователями. Необходимо определить тре-
бования к разработке моделей, мобилизовать 
ресурсы для исследований, а также управлять 
исследованиями и поддерживать их. Учитывая 
характер некоторых из рассмотренных выше 
проблем, нехватка времени для предоставле-
ния доказательств для принятия основных ре-
шений, связанных с грузоперевозками (напри-
мер, по вопросам, связанным с секционными 
ограничениями), является значительной. Все 
это поможет продвинуть вперед исследования 
в области моделирования грузоперевозок и 
оптимальной (универсальной) логистики в це-
пях поставок продукции.
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БИНАРНЫЕ ОБЪЕКТЫ И КОМПОНЕНТЫ УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-ЦЕПЯМИ: СТРУК-
ТУРА И ОСНОВЫ ЦИФРОВИЗАЦИИ 
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2 Общество с ограниченной ответственностью «Оренпресс».

Аннотация: целью данной статьи являются уточнение и дополнение теории и методологии про-
ектирования, формирования и управления компонентами (ценность, новинка, требование продукт 
и/или услуга) и объектами (предприятие, отношения, бизнес-процессы и потоки) управления и 
создание предпосылок для разработки прототипа цифрового двойника управления бизнес-цепя-
ми.
В качестве методов исследования выбраны методы классификации, синтеза, анализа, индукции 
и дедукции, а в качестве инструмента использованы бинарные матрицы, сформированные на ос-
нове актуальных классификационных признаков объектов и компонентов управления бизнес-це-
пями, а также их дихотомий.
В статье обоснованы варианты, предложены шифры и коды компонентов управления бизнес-це-
пями; разработаны варианты последовательности управления бинарными компонентами в биз-
нес-цепях; обоснованы варианты, предложены шифры и коды бинарных объектов управления 
бизнес-цепями; разработан алгоритм управления бинарными компонентами в бизнес-цепях с ис-
пользованием объектов управления.
Реализация полученных результатов позволит эффективно реагировать на изменяющиеся ценно-
сти конечных потребителей продукции и/или услуг; создать предпосылки для повышения каче-
ства управленческих решений в бизнес-цепях, снизить потери упущенной выгоды звеньев цепей 
данного типа, а также создать теоретические и методические предпосылки цифровизации биз-
нес-цепей и систем управления данными цепями.
Оригинальность исследования подтверждается использованием матричного подхода к проекти-
рованию и цифровизации компонентов и объектов управления, основу которого составляют их 
актуальные качественные признаки и дихотомии, которые позволяют получить «2ˣ» вариантов 
данных объектов и компонентов, присвоить им двоичные коды, обрабатываемые с помощью про-
граммного обеспечения управленческой деятельности.

Ключевые слова: компонент, объект, бизнес-цепь, управление, цифровизация.
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Введение
В течение продолжительного периода 

времени логистике отводилась решающая 
роль при достижении предприятиями кон-
курентных преимуществ [14]. Внедрение 
логистики как концепции управления в пер-
вую очередь предполагало переориентацию 
руководства предприятий на приоритетный 
объект управления «поток» [17] или на “дви-
жение чего-либо в одном направлении1”. Од-
нако “в конце 1990-х годов управление цепя-
ми поставок в некоторой степени вытеснило 
термин “логистика” [40]. Более того, “если в 
1986 году Совет по управлению логистикой 
рассматривал управление цепями поставок 
как тип межфирменной логистики, то в 1998 
году они пересмотрели свое определение, объ-
явив управление логистикой подмножеством 
управления цепями поставок” [35]. Данное 
решение предопределило поддерживаемую в 
настоящее время большинством специалистов 
точку зрения, что объект управления «поток» 
является одним из объектов управления цепя-
ми поставок [5, 9, 10, 41, 48 и др.], наряду с 
такими объектами управления как «предпри-
ятие» [12], «отношения» [11], «бизнес-про-
цесс» [54] и др. Наличие, как минимум, че-
тырех объектов управления, формирующих 
более сложный объект управления «цепь» и 
его основные варианты, спровоцировало гло-
бальную проблему, при которой академикам и 
практикам в конкретной рыночной ситуации 
необходимо не только проектировать и фор-
мировать уникальную комбинацию четырех 
неравнозначных объектов управления, имею-
щих крайне сложную структуру, но и опреде-
лять их приоритеты при достижении и коррек-
тировке тех или иных целей.

 Данная проблема ещё более усугубляет-
ся, поскольку на основе концепции управле-
ния цепями поставок сформированы и полу-
чили широкое распространение концепции 
управления цепями ценностей [37] и управле-
ния цепями требований [52]. Несмотря на то, 
что содержание данных концепций нуждается 
в обосновании и дополнительных исследова-

ниях, можно сделать вывод, что их ориента-
ция на общий объект управления «цепь» и его 
варианты предполагает, кроме прочего, учет 
базовых объектов, традиционно относящих-
ся к концепции управления цепями поставок: 
предприятий, отношений, бизнес-процессов 
и потоков. Наличие общего объекта для трех 
концепций управления приводит к необходи-
мости использования интегральных терминов 
типа «бизнес-цепь» [49] (акцент на объект 
«предприятие») или «логистическая цепь» [6] 
(акцент на объект управления «поток»), в со-
став которых могут входить цепи ценности, 
требований, поставок и не только. Заметим, 
что ценности, требования, а также ресур-
сы или продукты и услуги (применительно к 
цепям поставок) целесообразно отнести не к 
объектам, а к компонентам управления. Таким 
образом, компоненты управления отвечают на 
вопрос: «Чем управлять?», а объекты управле-
ния на вопрос: «С помощью чего управлять?». 
Разделение объектов и компонентов управле-
ния обусловлено тем, что “цепи поставок су-
ществуют независимо от того, управляются 
они или нет” [32].

Проблема эффективного управления не-
сколькими объектами и компонентами в той 
или иной комбинации, ориентированного, в 
первую очередь, на снижение упущенной вы-
годы звеньев бизнес-цепей [16], является не 
только актуальной, но и сложной, поскольку 
данные объекты и компоненты:

1) имеют различные приоритеты. При 
реализации на рынке концепции клиента [25]   
вначале выбирается и формализуется тот или 
иной компонент управления, например, тре-
бование, для разработки и выполнения кото-
рого подбираются соответствующие объекты 
управления;

2) могут использоваться либо отдельно, 
либо в комбинации из двух и более объектов 
и/или компонентов, в том числе перекрестным 
способом, то есть представлять собой иерар-
хию, находящуюся под контролем различных 
уровней управления бизнес-цепями, что тре-

  1 Flow. Cambridge dictionary, available at: https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/flow?ysclid=liedl1upir173529945. 
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бует согласования их содержания и взаимос-
вязей как по вертикали, так и по горизонтали;

3) являются трудно измеримыми, по-
скольку большей частью описываются ка-
чественными характеристиками, что значи-
тельно усложняет разработку и реализацию 
управленческих решений в бизнес-цепях. 
Иными словами, прежде чем приступить к 
управлению компонентом или объектом, не-
обходимо обособить его от других, менее зна-
чимых, хотя и похожих на него компонентов 
или объектов; 

4) применяются в различных вариантах, 
существенно меняющих содержание бинар-
ных объектов и компонентов управления. На-
пример, компонент управления «ценность про-
дукта» может означать выгоду потребителя от 
его использования, а его инверсия компонент 
управления «продукт ценности» указывает на 

материальный или нематериальный носитель 
(например, ощущения и впечатления), кото-
рый в зависимости от предпочтений данного 
потребителя в состоянии предоставить желае-
мую ему ценность.

Данные аспекты позволяют обосновать 
следующие задачи исследования: разработка 
вариантов, характеристики типовой последо-
вательности управления бинарными компо-
нентами в бизнес-цепях, включающими цен-
ности, требования, продукты и услуги, а также 
новинки; обоснование вариантов бинарных 
объектов управления бизнес-цепями, форми-
руемых на основе предприятий, отношений, 
бизнес-процессов и потоков; создание алго-
ритма управления бинарными компонентами 
и объектами, обеспечивающего цифровиза-
цию управленческих решений в бизнес-цепях 
различного типа. 

Обзор литературных источников
Под бинарным объектом или компонен-

том управления в данной статье понимает-
ся объект или компонент, состоящий из двух 
базовых объектов и/или компонентов управ-
ления бизнес-цепями, которые могут быть 
либо равнозначными, либо один из них явля-
ется приоритетным. В первом варианте к та-
ким объектам можно отнести цепи в статике, 
включающие предприятия и отношения меж-
ду ними, и цепи в динамике, в состав которых 
входят бизнес-процессы и связывающие их 
потоки [50]. Во втором случае используются и 
исследуются широко известные специалистам 
словосочетания типа “ценность продукта” 
[34], “требование на продукт” [46], “ценность 
требования” [39], “требование ценности” [4], 
“поток процесса” [23], “отношения в пото-
ке” [42], “отношения предприятия” [22]  и др. 
Данный аспект исследования наглядно пред-
ставлен в базовых определениях терминов, 
связанных с управлением бизнес-цепями, в 
которых одновременно использованы такие 
объекты и компоненты управления как «пред-
приятие» и «поток» [20, 32, 43]; «требование» 
и «поток» [44]; “предприятие” и “процесс” 
[54]; “процесс» и «требование” [13, 30]; “про-
цесс” и “поток” [2, 31]; “ценность” и “поток” 
[26]; “отношения” и “предприятия” [45] и др. 

Иными словами, если академики и практики 
склоняются к тому или иному варианту терми-
на, связанного с управлением бизнес-цепями, 
включающего, как минимум, два его объекта 
или компонента, то их дальнейшие исследо-
вания должны раскрывать в первую очередь 
специфику и взаимосвязи данных объектов 
и компонентов, чему не уделяется должного 
внимания.

Как было показано ранее, бинарные объ-
екты и компоненты управления бизнес-цепя-
ми создаются на основе базовых объектов и 
компонентов, которые представлены в литера-
турных источниках. Кроме того, данные объ-
екты и компоненты могут быть обоснованы с 
помощью их актуальных классификационных 
признаков и дихотомий. Так, например, 

1) базовые объекты управления биз-
нес-цепями: предприятия, код «00», отноше-
ния, код «01», бизнес-процессы, код «10», и 
потоки, код «11», формируются на основе та-
ких признаков и дихотомий как: «состояние 
бизнес-цепи во времени»: статика, символ 
«0», и динамика, символ «1»,а также «вид де-
ятельности звеньев бизнес-цепи»: создание 
ценности, символ «0», и управление созда-
нием ценности, символ «1»; 
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2) базовые компоненты управления биз-
нес-цепями: ценность, код «00», требование, 
код «01», новинка, код «10», и продукт и/или 
услуга, код «11», формируются с помощью 
следующих признаков и дихотомий: «направ-
ление движения потоков»: вниз, символ «0», и 
вверх, символ «1», по течению, а также «тип 
управленческой ситуации»: стандартная, сим-
вол «0», и нестандартная, символ «1» [50].

Таким образом, каждый объект и компо-
нент управления может быть обозначен би-
нарным двузначным кодом, способствующим 
созданию более сложных объектов и компо-
нентов, и на их основе проектированию и вне-
дрению цифрового двойника [17] управления 
бизнес-цепями, концепция которого на сегод-
няшний день отсутствует.

Как следует из обзора литературных 
источников, группы объектов и компонентов 
управления бизнес-цепями имеют следующие 
особенности:

1) бинарный характер данных объектов и 
компонентов, а также их приоритеты при по-
парном сравнении предопределяются предпо-
сылками организации отношений в типовом 
канале бизнес-цепи «потребитель – постав-
щик», каждое звено которого достигает соб-
ственные цели и решает собственные задачи, 
что требует их согласования [21]; 

2) количество бинарных объектов и ком-
понентов с учетом совпадений и приоритета 
одного из них в каждой группе составляет 12, 
кроме 4 вариантов их дублирования;

3) возможно создание и исследование так 
называемых гетерогенных бинарных объектов 
и компонентов управления бизнес-цепями, 
один из которых является объектом, а другой 
компонентом и наоборот, таких, например, как 
«поток ценностей» или «продукт отношений»; 

4) методика и результаты создания бинар-
ных компонентов, с одной стороны, и объектов 
управления бизнес-цепями, с другой стороны, 
имеют существенные различия, поскольку:

 (а) бинарные компоненты формируются 
однозначным способом и логически обосно-
ваны. Например, можно вести речь о таких па-
рах бинарных объектов как «ценность новин-
ки» и «новинка ценности» или «требование 
ценности» и «ценность требования» и т.п.; 

(б) бинарные объекты формируются 
иным способом и в отличие от бинарных ком-
понентов образуют объекты более высокого 
уровня, такие, например, как «цепь в статике» 
включающие предприятия и отношения меж-
ду ними, или «логистическая цепь», в состав 
которой входят предприятия и потоки. Иными 
словами, объекты управления бизнес-цепями 
формируют иерархически упорядоченные со-
вокупности из 2, 3 и, наконец, 4 основных объ-
ектов, что позволяет создать на их основе, как 
минимум, трехуровневую организационную 
структуру управления звеньями и бизнес-це-
пями, в которой исполнитель, отвечает за один 
объект, его руководитель за 2 или 3 объекта, а 
руководитель данного руководителя за 4 объ-
екта в совокупности.

В связи со значительной сложностью 
управления бинарными объектами и компо-
нентами одним из важнейших инструментов 
разработки и принятия эффективных управ-
ленческих решений в бизнес-цепях являются 
цифровые двойники, которые бывают трех 
типов: прототип, экземпляр, а также совокуп-
ность цифровых двойников, которые работа-
ют в цифровой среде [17]. В дальнейшем речь 
пойдет о прототипе цифрового двойника би-
нарных объектов и компонентов управления, 
на основе которого потребителем разрабаты-
вается и согласуется с поставщиком техни-
ческое задание на создание экземпляра циф-
рового двойника управления бизнес-цепями. 
Иными словами, техническое задание разра-
батывает заказчик, являющийся специалистом 
в области управления бизнес-цепями, а его 
выполнение обеспечивают специалисты в об-
ласти информационных технологий.

При создании искомого цифрового двой-
ника следует выполнить ряд требований: циф-
ровой двойник должен представлять собой 
модель реального мира, то есть бизнес-цепь 
и систему управления данной бизнес-цепью; 
имитировать не только состояние, но и пове-
дение реального объекта или компонента; об-
ладать уникальностью и связями с реальным 
объектом или компонентом управления; реа-
гировать на изменение состояния и поведения 
реального объекта или компонента, обновлять 
себя в ответ на данное изменение и быть цен-
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ным для пользователя за счет визуализации, 
анализа, прогнозирования или оптимизации 
[14]. 

Таким образом, при создании прототипа 
цифрового двойника следует предусмотреть 
возможность проверки соответствия количе-
ственных параметров и качественных харак-
теристик реального объекта или компонента 
управления его виртуальному объекту или 
компоненту, а также разработать процедуру 
обеспечения такого соответствия либо воз-
действуя на внешнюю среду, либо на реаль-
ный объект или компонент управления, либо 
создавая так называемые эталоны внешней 
среды, объекта и компонента управления как 
инструменты цифрового двойника управле-
ния бизнес-цепями. Данные эталоны призва-
ны выполнять роли датчиков, используемых 
при тестировании цифрового двойника физи-
ческого объекта, и определять несоответствия 

виртуального объекта реальному физическо-
му объекту. К сожалению, эталоны внешней 
среды, а также объекта и компонента управ-
ления бизнес-цепями являются трудно фор-
мализуемыми и дискретными по содержанию, 
поэтому для решения данной задачи следует 
разработать соответствующую методику, что 
является целью дальнейших исследований.

Таким образом, будущие результаты 
должны дать ответы на следующие вопросы:

Как обосновать варианты бинарных объ-
ектов и компонентов управления бизнес-цепя-
ми?

Как использовать бинарные объекты и/
или компоненты управления бизнес-цепями?

Какие рекомендации необходимо разра-
ботать и внедрить для повышения эффектив-
ности управления бинарными объектами и 
компонентами?

Методология
Сложность решения задач исследова-

ния обусловлена тем, что бинарные объекты 
и компоненты управления описываются как 
количественными параметрами, так и каче-
ственными характеристиками, причем прио-
ритет имеют качественные характеристики, 
поскольку именно они позволяют не только 
идентифицировать конкретный бинарный 
объект или компонент, но и представить его 
отличия от другого идентичного или близкого 
к ему бинарного объекта или компонента. Та-
ким образом, достижение цели данного иссле-
дования возможно на основе качественных ме-
тодов, которые “представляют собой сложную 
задачу, поскольку процесс сбора и организа-
ции результатов исследований четко не опре-
делен” [19]. Основным методом исследования 
является метод классификаций, позволяющий 
определить “объединение объектов в группы 
таким образом, чтобы каждая группа макси-
мально отличалась от всех других групп, но 
каждая группа была внутренне настолько од-
нородной, насколько это возможно” [3]. При-
кладными методами исследова-ния являются:

1) дескрипторный метод, позволяющий 
определить и ранжировать актуальные и неак-
туальные качественные признаки и дихотомии 
бинарных объектов или компонентов управле-

ния на основе анализа литературных источни-
ков или социологических опросов специали-
стов. Следует заметить, что решение данной 
задачи зависит от множества факторов, ока-
зывающих влияние на конкретный бинарный 
объект или компонент и бизнес-цепь в целом, 
в связи с чем результаты дескрипторного ме-
тода могут приобретать или терять актуаль-
ность на конкретную дату исследования; 

2) фасетный метод, позволяющий на ос-
нове совокупности актуальных качественных 
признаков и дихотомий формировать n-мер-
ные матрицы [51], в ячейках которых разме-
щаются варианты бинарных объектов или 
компонентов, качественные характеристики 
которых согласованы в соответствии с дихото-
миями, что позволяет моделировать структуру 
данных объектов  и компонентов на основе си-
стемного подхода, а также присваивать им со-
ответствующие бинарные коды [53] на стадии 
проектирования прототипа или экземпляра 
цифрового двойника управления бизнес-цепя-
ми.

Бинарные матрицы позволяют разра-
ботать классификацию вариантов объекто-
ви компонентов управления в рамках такого 
метода исследования как анализ. Используя 
данные варианты, можно формировать более 
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сложные, в том числе, бинарные комбинации 
объектов и компонентов на основе синтеза. 
Любая полученная с помощью бинарных ма-
триц комбинация вариантов данных объектов 

и компонентов управления бизнес-цепями об-
рабатывается с помощью методов дедукции и 
индукции.

Результаты
Разработка вариантов, характеристик и 

типовой последовательности управления би-
нарными компонентами в бизнес-цепях

Необходимость исследования бинарных 
объектов и компонентов управления вызвана 
субъективной попыткой создания сложного 
объекта управления, именуемого цепью [38] 
или сетью [28], в состав которых входят, как 
минимум, 4 основных объекта управления, 
один из которых «поток» традиционно отно-
сится к логистике. Поскольку результаты де-
ятельности цепи или сети в первую очередь 
предопределяются качеством обслуживания 
конечных потребителей продукции и/или ус-
луг, то проблема эффективного управления це-
пями или сетями дополнительно осложнилась 
в связи с переходом от концепции удовлетво-
рения потребностей [24] к концепции создания 
ценностей [1], отличающихся уникальностью, 
скоротечностью и неопределенностью [29].

Несмотря на множество проблем эф-
фективного управления бизнес-цепями, они 
во многом могут быть решены посредством 
цифровизации соответствующих ему объек-
тов и компонентов с дальнейшим созданием 
на их основе прототипа и экземпляра циф-
рового двойника управления бизнес-цепями. 
Решение данной задачи предусматривает син-
тез объектов и компонентов управления биз-
нес-цепями, описания базовых характеристик 
и вариантов их использования при разработке 
и внедрении управленческих решений. 

В таблице 1 представлены варианты, 
шифры и четырехзначные коды бинарных 
компонентов управления бизнес-цепями, на-
ходящиеся на пересечениях таких базовых 
компонентов как ценность «V», новинка «N», 
требование «D» и продукт (услуга) «P», распо-
ложенных по вертикали и горизонтали и объ-
единенных в 4 блока: маркетинговый, иннова-
ционный, подготовки и операционный блоки. 

Таблица 1
Варианты, шифры и четырехзначные коды компонентов управления

Каждый бинарный компонент, напри-
мер, требование новинки, обозначен шифром 
«D→N» и четырехзначным кодом «1001», что 
существенно облегчает проектирование, в 
первую очередь, прототипа цифрового двой-
ника управления бизнес-цепями на основе си-
стемного подхода.

Маркетинговый и операционный блоки 
компонентов управления бизнес-цепями со-
держат так называемые базы данных об уже 
освоенных и/или готовых к освоению цен-
ностях, новинках, требованиях, продуктах и 
услугах, составляющих основу разработки и 
принятия управленческих решений в бизнес-
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цепях. Данные блоки примечательны тем, что 
они содержат бинарные объекты, характерные 
как для потребителя, так и поставщика, пер-
вый из которых формирует желаемую цен-
ность «DV» и информирует потенциальных 
поставщиков о её новинке, а второй предлага-
ет множеству потребителей разнообразные ва-
рианты создания ценностей, продвигая на ры-
нок их новинки, ориентируясь на результаты 
маркетинговых исследований. Аналогичным 
образом, операционный блок предусматри-
вает управление требованиями потребителей 
на продукты и/или услуга, а также продукта-
ми и/или услугами, соответствующими или 
не соответствующими данным требованиям с 
возможностью их доработки под конкретный 
заказ потребителя.

Несколько подругому представлены 
структуры инновационного блока и блока 
подготовки. В рамках инновационного бло-
ка ценность потребителя должна быть фор-
мализована и оформлена как требование для 
возможного поставщика, который, в свою 
очередь, должен оценить, насколько целесоо-
бразно выполнение данного требования, и ка-
кую ценность требование создаст для него в 
дальнейшем. Возможен вариант, когда постав-
щик разрабатывает и предлагает возможному 
потребителю новинку продукта и/или услуги, 
при этом данный потребитель решает, имеют 
ли данные продукт и/или услуга ценность для 

него, в каком исполнении, и в какое время. В 
рамках блока подготовки потребитель может 
формализовать желаемую ценность «DV», 
но создать её в одиночку он или не в состо-
янии, или не планирует. Поэтому данный по-
требитель оформляет требование ценности и 
направляет его возможному поставщику, ко-
торый, в свою очередь, разрабатывает и пред-
лагает ему продукт ценности. После оценки 
потребителем данного продукта, возможно в 
форме макета или модели, он подтверждает 
заинтересованность в продолжении сотрудни-
чества с поставщиком и направляет ему требо-
вание на новинку, ожидая продукт новинки в 
форме, как минимум, опытного образца. 

Содержание таблицы 1 позволяет сде-
лать вывод о том, что бинарные компоненты 
управления бизнес-цепями формируют некую 
последовательность управления компонен-
тами, создание которых возможно при опре-
деленной комбинации объектов управления: 
предприятий, отношений, бизнес-процессов 
и потоков. Формирование той или иной ком-
бинации, кроме прочего, предполагает учет 
ценностей как потребителя компонента управ-
ления, так и его поставщика, а также их воз-
можное различие, поскольку под ценностью 
могут пониматься выгода, код «00/00» [37], 
опыт [36], код «00/01», атрибуты про-дукта 
[27] и/или процесса [8], код «00/10», а также 
восприятие [47, 55], код «00/11» (рис. 1).

Рисунок 1. Базовые варианты ценности (00) потребителя продукции и/или услуг (таблица 1)
Содержание рис. 1 требует учета 16 ос-

новных сочетаний ценностей поставщика и 
потребителя в бизнес-цепях, таких, например, 
как «восприятие – выгода» или «опыт - атри-
буты процесса», что предполагает их согласо-
вание в рамках такой концепции управления 
как управление ценностями в бизнес-цепях (не 
путать с концепцией управления ценностями 

на уровне организации [33]). Однако, данный 
тип согласования не является единственным, 
поскольку распространяется только на один 
компонент управления бизнес-цепями. Поэ-
тому в дальнейшем необходимо согласование 
бинарных компонентов управления с учетом 
их характеристик (таблица 2).
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Анализ содержания таблицы 2 позволяет 
сделать следующие выводы:

1) варианты бинарных компонентов, сфор-
мированные на основе ценности, в первую 
очередь касаются приращения или качествен-
ного изменения: а) выгод, опыта и вариантов 
восприятия; б) возможностей (потенциала) 
создания ценности; в) полезности продуктов 
и/или услуг и результативности процессов, 
оцениваемых их потребителем, в том числе 
поставщиком, который также может являться 
потребителем в бизнес-цепях, взаимодействуя 
с поставщиком поставщика;

2) варианты бинарных компонентов, 
сформированные на основе новинки, ориенти-

рованы на создание поставщиком ранее неиз-
вестных: а) выгод, опыта и вариантов воспри-
ятия; б) способов и технологий, связанных с 
созданием ценности; в) атрибутов продуктов и 
процессов, способных вызвать интерес потре-
бителя или же отклоняемых им, в том числе, 
до определенного времени;

3) варианты бинарных компонентов, 
сформированные на основе требования, связа-
ны с распространением информации: а) о воз-
можных выгодах, опыте и вариантах воспри-
ятия; б) об инновациях; в) о продуктах и/или 
процессах и, как правило, адресованы широ-
кому кругу возможных поставщиков с целью 
выбора одного или нескольких из них;

Таблица 2
Характеристики бинарных компонентов управления бизнес-цепями

4) варианты бинарных компонентов, 
сформированные на основе продукта и/или 
услуги, характеризуют удовлетворенность 
воспринимаемыми: (а) выгодами, опытом и 
вариантами восприятия; (б) новыми атрибута-
ми продуктов и процессов; и (в) отношениями 
с контрагентами и создают предпосылки для 
долгосрочного взаимодействия потребителей 
и поставщиков в бизнес-цепях;

  5) в рамках каждой группы бинарных 
компонентов необходимо их попарное согла-
сование с целью устранения разногласий, на-
пример, между желаемой ценностью по-тре-
бителя «DV» (новинкой ценности V→N) и 
предполагаемой возможностью её создания 
поставщиком (ценностью требования V→D), 
а также между имеющейся возможностью соз-
дания ценности и реальными атрибутами про-
дукции и/или услуг (ценность продукта V→P). 
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Нетрудно заметить, что предполагаемая и 
имеющаяся возможности, во-первых, играют 
роль связующего (или фокусного) компонента 
управления, и, во-вторых, могут различаться и 
причем значительно; 

6) согласованию подлежат также бинар-
ные компоненты, основанные на инверсии ба-
зовых компонентов типа «ценность продукта 
– продукт ценности», причем в двух ос-нов-
ных вариантах: а) потребителем, ожидающим 
желаемую ценность «DV», и поставщиком, 
создающим на основе требования потреби-
теля продукт и/или услугу, которые должны 
создать эту ценность; б) только потребителем, 
ожидающим желаемую ценность «DV», по-
требляющим продукт и/или услугу, созданный 

поставщиком, и получающим воспринимае-
мую ценность «VV», которая может не совпа-
дать с желаемой ценностью «DV».

Возможны различные варианты последо-
вательности управления бинарными ком-по-
нентами в бизнес-цепях, один из которых 
представлен на рис. 2.

Основу данного рисунка составляют ос-
новные виды ценности: желаемая ценность 
«DV», прототип ценности «PV», носитель 
ценности «CV» и воспринимаемая ценность 
«VV» [55], а также функции, выполняемые 
потребителем и поставщиком в бизнес-цепи. 
Анализ содержания рис. 2 позволяет сделать 
следующие выводы:

Рисунок 2. Вариант последовательности управления бинарными компонентами в бизнес-цепях
 1) при организации взаимодействия в ус-

ловиях товарно-денежных отношений желае-
мую ценность «DV» имеют и потребитель «С» 
продукции и/или услуг, и их поставщик «S». 
При этом ценность потребителя «С» является 
приоритетной, хотя это не исключает важно-
сти ценности поставщика «S»; 

2) при создании ценности для потребителя 
«С» возможен вариант, когда данный потреби-

тель не осознает желаемой для него ценности 
«DV», то есть она является для потребителя 
неизвестной. В этом случае потребитель «С» 
доводит до потенциальных по-ставщиков 
«Si» требование ценности (D→V)C. В соот-
ветствии с данным требованием или по соб-
ственной инициативе конкретный поставщик 
«S» разрабатывает новинку (V→N)S, основой 
которой является желаемая ценность потреби-
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теля «DV». При изучении и одобрении потре-
бителем новинки желаемой для него ценности 
(N→V)C создаются предпосылки создания 
прототипа ценности «PV» данного потребите-
ля;

3) создание данного прототипа начинает-
ся с оформления и доведения потребителем 
«С» до поставщика «S» требования (D→N)C, 
которое должно создать данному поставщику 
желаемую им ценность (V→D)S. Если тре-
бование потребителя (D→N)C содержит не-
известную поставщику «S» информацию, то 
данный поставщик должен оценить новинку 
требования потребителя (N→D)C и, возмож-
но, согласовать изменения содержания данно-
го требования с потребителем для более каче-
ственного его выполнения. После этого может 
потребоваться новое требование от потреби-
теля на продукт (D→P)C;

4) если ценность требований (D→N)C 
или (D→P)C понятна для поставщика «S», то 
он  разрабатывает новинку продукта (N→P)S, 
то есть создает неизвестные ранее атрибуты 
продукта и/или процесса и далее на их осно-
ве продукт новинки (P→N)S, который может 
быть базовым продуктом и/или процессом и 

являться предпосылкой для разработки про-
дукта и/или процесса в соответствии с требо-
ваниями потребителя (P→D)S. В этом случае 
поставщику «S» нужно уделить особое внима-
ние тому обстоятельству, что данный про-дукт 
и/или процесс должен создать желаемую для 
потребителя «С» ценность (P→V)S; 

5) получив от поставщика «S» продукт 
требования (P→D)S, потребитель «С» со-здает 
воспринимаемую ценность (V→P)C и сравни-
вает её с новинкой ценности (N→V)C, после 
чего принимает решение об эффективности 
взаимодействия с данным поставщиком.

На рис. 2 недостаточно четко просле-
живаются функции, с помощью которых по-
требитель «С» и поставщик «S», управляют 
бинарными компонентами в бизнес-цепях. С 
целью устранения данного недостатка рассмо-
трим таблицу 3, в которой представлены два 
варианта взаимодействия потребителя «С» 
и поставщика «S» при управлении данными 
бинарными компонентами: (а) потребитель 
является активным, то есть сознает желаемую 
им ценность «DV»; и (б) поставщик является 
активным, то есть обладает некоей новинкой.

Таблица 3
Варианты взаимодействия потребителя и поставщика при управлении

бинарными компонентами бизнес-цепей
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В соответствии с первым вариантом по-
требитель «С» осознает новинку желаемой им 
ценности N→V и формирует на этой основе 
требование новинки D→V. В свою очередь 
поставщик «S» изучает новинку ценности 
N→V, оценивает ценность требования V→D, 
как потребителя, так и свою собственную, 
разрабатывает новинку продукта N→P и на её 
основе продукт ценности P→V, который оце-
нивается потребителем «С» в форме ценности 
новинки V→N. Если данный вид ценности 
подтверждается, то потребитель «С» оформ-
ляет и передает поставщику «S» требование 
продукта D→P. Поставщик разрабаты-вает 
продукт требования P→D, ценность которого 
V→P оценивается потребителем «С».

Второй вариант взаимодействия потре-
бителя «С» и поставщика «S» предполагает 
оформление потребителем требования ценно-
сти D→V, разработку новинки ценности N→V 
поставщиком, оценку новинки ценности 
N→V, ценности новинки V→N потреби-телем 
и оформление им требования новинки D→N. 
Далее, в случае необходимости, поставщик 
«S» уточняет параметры и характеристики но-
винки требования N→D и на её основе создает 
продукт новинки P→N. Поскольку, как пока-
зано ранее, продукт новинки P→N является 
базовым, то с учетом специфики требования 

потребитель «С» оценивает новинку продукта 
N→P, оформляет требование продукта D→P, 
передает его поставщику «S», который изго-
тавливает продукт требования P→D, оценива-
емый потребителем «С» с точки зрения желае-
мой и воспринимаемой ценности V→P.

Кроме вариантов, представленных в та-
блице 3, могут быть разработаны другие 
ва-рианты взаимодействия потребителя и по-
ставщика, которые целесообразно стандарти-
зи-ровать с целью их использования в качестве 
модулей или эталонов в цифровом двойнике 
управления бизнес-цепями.

Обоснование вариантов бинарных объек-
тов управления бизнес-цепями

По сравнению с бинарными компонента-
ми бинарные объекты управления бизнес-це-
пями имеют определенную специфику, выя-
вить которую можно на основе информации, 
представленной в таблице 4, из которой сле-
дует, что каждый бинарный объект, например, 
технологическая цепь, обозначен шифром 
R→B и кодом «0110», что существенно об-
легчает проектирование цифрового двойника 
управления бизнес-цепями на основе систем-
ного подхода, предусматривающего создание 
и моделирование как гомогенных бинарных 
объектов управления.

Таблица 4
Варианты, шифры и четырехзначные коды бинарных объектов управления
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1) по аналогии и информацией таблицы 1 
целесообразно выделить в качестве будущих 
разделов цифрового двойника управления 
бизнес-цепями базы данных о предприятиях, 
отношениях, бизнес-процессах и потоках, на-
ходящиеся на пересечениях горизонталей и 
вертикалей с соответствующими названиями;

 2) объекты управления бизнес-цепями 
создают предпосылки для выделения следу-
ющих блоков бинарных объектов: «объекты 
бизнес-цепи в статике», «объекты бизнес-це-
пи в динамике», «бизнес-цепь» и «управление 
бизнес-цепями»;

3) кроме соответствующих баз данных, 
можно также выделить создаваемые на их 
основе цепи предприятий и цепи отношений 
(блок «объекты бизнес-цепи в статике»), а 
также цепи бизнес-процессов и цепи потоков 
(блок «объекты бизнес-цепи в динамике»);

4) блок «бизнес-цепь» включает 4 вида 
бизнес-цепей: технологическую и логистиче-

скую цепи, создающие ценности для конеч-
ных потребителей продукции и/или услуг, а 
также цепи руководителей и исполнителей, 
способствующие созданию ценностей данно-
го типа. Данные бизнес-цепи целесообразно 
рассматривать как бизнес-цепи в статике; 

5) блок «управление бизнес-цепями» 
сформирован на таких бинарных объектах 
управления как процессы управления пред-
приятиями и отношениями, а также потоки ре-
сурсов и управленческих решений. Поскольку 
термин «управление» предусматривает воз-
действие субъекта (руководителя или испол-
нителя) на объект управления (логистическую 
или технологическую цепь), то данный тип 
бизнес-цепей следует отнести к цепям в дина-
мике; 

6) перечисленные выше типы цепей взаи-
мосвязаны (рис. 3). 

Рисунок 3. Структура бинарных объектов управления бизнес-цепями
Например, потоки ресурсов преобразуют 

логистическую цепь в статике и логисти-че-
скую цепь в динамике; процессы управления 
предприятиями, ориентированными на созда-
ние ценностей для конечных потребителей 

продукции и/или услуг, являются осно-вой 
для трансформации технологических цепей в 
статике в технологические цепи в ди-намике. 
Аналогичным образом могут быть сформиро-
ваны и изменены цепи исполнителей и руково-
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дителей или административные цепи. Данные 
процессы могут сопровождаться оцифровкой 
цепей данного типа либо по принципу услож-
нения кода по направлению от элементарного 
объекта управления к более сложному, как по-
казано на рис. 3, либо наоборот.

Информация рис. 3, позволяет разрабо-
тать матрицу базовых объектов управления 
бизнес-цепями на различных стадиях создания 
ценности конечного потребителя продукции 

и/или услуг (таблица 5). Особенностью дан-
ной таблицы является систематизация и оциф-
ровка элементарных объектов управления, ис-
пользуемых потребителями и постав-щиками 
при создании бинарных компонентов, создаю-
щая основу для моделирования и проектиро-
вания бизнес-цепей различного типа (таблица 
4), в том числе с использованием цифрового 
двойника управления бизнес-цепями.

Таблица 5
Матрица базовых объектов управления бизнес-цепями

Создание алгоритма управления бинар-
ными компонентами и объектами, обеспе-чи-
вающего цифровизацию управленческих реше-
ний в бизнес-цепях различного типа.

Объекты и компоненты управления биз-
нес-цепями используются совместно, по-это-
му в ряде случаев необходимо предусмотреть 
возможность создания и использования гете-
рогенных бинарных объектов управления. В 
качестве инструмента решения данной задачи 
может применяться матрица базовых объектов 
и компонентов управления бизнес-цепями (та-
блица 6).

Как следует из содержания таблицы 6, 
объекты и компоненты управления легко ком-
бинируются, поскольку, как указывалось ра-
нее, отвечают на два дополняющих друг друга 
вопроса: ««Чем управлять?» и «С помощью 
чего управлять?». Данный аспект исследова-
ния создает предпосылки для оцифровки гете-
рогенных бинарных объектов, шиф-ры и коды 
которых представлены в таблице 6. Например, 
требования изменения или новинки отноше-
ний обозначены шифром «R→N» и кодом «01-
01».
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Таблица 6
Варианты базовых объектов и компонентов управления бизнес-цепями 

На рис. 4 представлен пример взаимосвя-
зей бинарных компонентов и базовых объек-
тов управления бизнес-цепями, позволяющий 
управлять данными компонентами в биз-

нес-канале «потребитель С – предприятие-по-
ставщик SN», при этом не исключается взаи-
модействие данного предприятия-поставщика 
с поставщиками поставщика.

Рисунок 4. Пример взаимосвязей бинарных компонентов и базовых объектов управления
бизнес-цепями, таблица 3
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Анализ содержания рис. 4 позволяет сде-
лать следующие выводы:

1) для перехода от одного бинарного ком-
понента управления бизнес-цепями к другому 
бинарному компоненту, как правило, требу-
ется уникальная комбинация объектов управ-
ления, при этом предприятия, включая потре-
бителя продукции и/или услуг в простейшем 
случае формируют бизнес-каналы, звенья ко-
торых устанавливают отношения и согласуют 
интерфейсы систем управления по таким эле-
ментам как цели, задачи, принципы, подходы, 
функции и методы [50]. Созданные подобным 
образом бизнес-каналы в статике выполняют 
бизнес-процессы и управляют потоками ре-
сурсов, то есть преобразуются в бизнес-ка-
налы в динамике. После создания требуемого 
бинарного компонента форми-руются новые 
бизнес-каналы и бизнес-цепи, возможно, 
только в динамике;

2) если потребитель С не может или не 
хочет формализовать и структурировать же-
лаемую ценность «DV», он доводит до сведе-
ния потенциальных поставщиков требование 
ценности D→V (таблица 2). Поставщики «Si» 
изучают и оценивают ценность тре-бования 
V→D и, если это необходимо и к тому же 
возможно, создают новинки ценности N→V, 
которые изучает потребитель «С» с точки зре-
ния ценности данных новинок (V→N)i. Вы-
брав оптимальный для него вариант, потреби-
тель «С» формирует бизнес-канал в статике, 
оформляя отношения, например, с поставщи-
ком «SN»;

3) после создания бизнес-канала «С – 
SN», потребитель «С» оформляет и переда-
ет требование новинки D→N поставщику 
«SN», который оценивает новинку требования 
N→D, выполняет бизнес-процессы, управляет 
потоками ресурсов и создает продукт новинки 
P→N. Потребитель «С» формирует представ-
ление о новинке продукта N →P и пе-редает 
поставщику «SN» требование продукта D→P. 
В результате поставщик «SN» создает продукт 
требования P→D, который с точки зрения по-
требителя «С» является продуктом, создаю-
щим для него ценность P→V. Продукт P→V 
оценивается потребителем «С» путем сравне-

ния желаемой «DV» и воспринимаемой цен-
ностей «VV» (таблица 5).

Изложенный выше материал создает 
предпосылки для разработки алгоритма управ-
ления бинарными компонентами и объектами 
(рис. 5), который является основой для проек-
тирования прототипа и экземпляра цифрового 
двойника управления бизнес-цепями.

Как следует из содержания рис. 5, осно-
вой эффективных управленческих решений 
в бизнес-цепях являются базы данных о ком-
понентах управления бизнес-цепями (таблица 
1) и об объектах управления бизнес-цепями 
(таблица 4). Данные базы данных позволя-
ют формировать маркетинговый, инноваци-
онный и операционный блоки, а также блок 
под-готовки, каждый из которых может быть 
задействован при условии рационального вы-
бо-ра и использования объектов бизнес-цепей 
в статике и в динамике, на основе которых 
формируются цепи создания ценности и ад-
министративные цепи, то есть бизнес-цепи. 
Задачей управления цепями данного типа яв-
ляется перевод ранее созданного компонента 
управления бизнес-цепями в следующий за 
ним компонент в соответствии с принятой за 
основу последовательностью, представлен-
ной, например, на рис. 4. 

Алгоритм управления бинарными ком-
понентами в бизнес-цепях предусматривает, 
с одной стороны, последовательную прора-
ботку каждого блока компонентов управле-
ния, для каждого из которых понадобится 
уникальная комбинация объектов управления 
биз-нес-цепями, а, с другой стороны, прора-
ботку каждого компонента управления вплоть 
до создания желаемой ценности для потреби-
теля продукции и/или услуг. В случае не до-
сти-жения запланированного результата про-
цесс управления бизнес-цепями повторяется с 
учетом полученного ранее опыта либо потре-
битель продукции и/или услуг корректирует 
свои представления о желаемой им ценности 
«DV» вплоть до отказа от неё.

Представленный на рис. 5 алгоритм яв-
ляется основой для перехода от управления 
бизнес-каналом к управлению бизнес-цепью. 
В этом случае предприятие, выступающее ра-
нее в качестве поставщика «S», начинает вы-
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полнять функции потребителя «C» и взаимо-
действовать с поставщиком поставщика «SS». 
Если данное взаимодействие является резуль-
тативным, функции потребителя переходят к 
поставщику «SS» и так далее вплоть до на-
чального поставщика ресурсов. Разработка и 
реализация усложненного алгоритма управле-

ния компонентами управления бизнес-цепями 
является крайне сложной задачей, решение 
которой возможно на основе разработки и ис-
пользования цифровых двойников нефизиче-
ских объектов, теория и методология создания 
которых в настоящее время находятся в зача-
точном состоянии.

Дискуссия

Подходы к решению проблемы оцен-
ки и повышения эффективности управления 
бизнес-цепями (e.g., Bowersox et al., 2000) 
на определенном этапе исчерпали свой по-
тенциал, поскольку, с одной стороны, до сих 
пор не преодолены серьезные противоречия 
по поводу того, что такое бизнес-цепь, како-
ва её структура, какие объекты управления 
формируют данную структуру, что представ-
ляет собой управление бизнес-цепями, что 
такое «система управления бизнес-цепями», 
из каких элементов она состоит и др., а с дру-
гой стороны, глобальность данной проблемы 
настолько значительна, что подходы к её ре-

ше-нию возможны только на основе цифрови-
зации (а) бизнес-цепей, (б) систем управления 
бизнес-цепями, и (в) факторов внешней сре-
ды, в том числе, с помощью создания агрегата 
цифрового двойника управления бизнес-це-
пями. Однако и здесь имеются серьезные 
пре-пятствия, связанные с необходимостью 
совершенствования методологии качествен-
ных исследований объектов и компонентов 
управления, которые не только отличаются 
широ-ким разнообразием и множеством ком-
бинаций, но и невозможностью точного изме-
рения и моделирования их характеристик.

Рисунок 5. Алгоритм управления бинарными компонентами в бизнес-цепях
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В последнее время получены обнаде-
живающие результаты, позволяющие обо-
сновать матричный подход к формализации, 
структуризации, комбинированию и цифро-
визации объектов управления бизнес-цепями 
[51], с помощью которого создается мощный 
им-пульс для очередного этапа повышения 
эффективности управления бизнес-цепями и 
кон-курентоспособности входящих в них зве-
ньев, в том числе, за счет более менее точно-
го измерения и моделирования базовых и би-
нарных объектов и компонентов управления, 
образующих крайне запутанные комбинации, 
провоцирующие значительные потери упу-
щенной выгоды на рынках различного типа. 
Однако, по-прежнему не решен ряд аспектов, 
предполагающих проведение плодотворных 
дискуссий, связанных с реализацией данного 
подхода к управлению объектами и компонен-
тами в бизнес-цепях. К числу таких аспектов 
относятся: создание методики определения 
качественных признаков и дихотомий, харак-

теризующих данные объекты и компоненты; 
обоснование актуальных признаков и дихо-
томий, в наибольшей степени адекватных 
внутренней и внешней средам бизнес-цепей; 
разработку методов моделирования сложных, 
в том числе, бинарных объектов и компонен-
тов управления и установления взаимосвязей 
между ними; совершенствование методоло-
гии цифровизации данных объектов и компо-
нентов, позволяющих идентифицировать их в 
информационной среде; создание баз данных 
о положительном или отрицательном опытах 
управления бизнес-цепями, вплоть до того, 
что авторам будущих мемуаров на эту тему 
будет предложено заполнять соответствую-
щие формы, позволяющие идентифицировать 
их объекты и компоненты управления с помо-
щью цифровых двойников и обобщать полу-
ченный ими опыт с целью его популяризации 
среди лиц, принимающих решения в близких 
по характеристикам управленческих ситуаци-
ях и др.

Заключение

Проведенные исследования позволили 
получить ряд результатов, имеющих при-зна-
ки научной новизны, к числу которых отно-
сятся: варианты, шифры и коды компонен-тов 
управления бизнес-цепями (таблица 1); вари-
анты последовательности управления бинар-
ными компонентамив бизнес-цепях (рис. 2 и 
таблица 3); варианты, шифры и коды бинар-
ных объектов управления бизнес-цепями (та-
блица 4); алгоритм управления бинар-ными 
компонентами в бизнес-цепях с использова-
нием объектов управления (рис. 5).

Данные результаты позволяют идентифи-
цировать не только базовые, но и слож-ные, в 
том числе, бинарные объекты и компоненты 
управления бизнес-цепями; уточнить и допол-
нить теорию и методологию управления биз-
нес-цепями, а также определить направления 
их совершенствования; создать предпосылки 
для разработки и внедрения более эффектив-
ных организационных структур управления 
звеньями бизнес-цепей; прогнозировать и 
своевременно устранять межфункциональ-

ные барьеры в бизнес-цепях различного типа; 
определить структуру прототипа цифрового 
двойника управления цепями данного типа и 
на её основе разработать техническое задание 
на создание экземпляра цифрового двойника.

Дальнейшие исследования по теме статьи 
предусматривают следующие виды деятель-
ности: формирование перечня гомогенных и 
гетерогенных бинарных компонентов и объ-
ектов управления, уточнение взаимосвязей 
и вариантов их трансформации; уточнение 
подходов к созданию системы шифров и ко-
дов данных объектов и компонентов; оцен-
ка устойчивости объектов и компонентов 
управления бизнес-цепями и разработка ре-
комен-даций по её обеспечению; уточнение 
содержания концепции управления по ценно-
стям применительно к звеньям бизнес-цепей; 
создание системы сбалансированных показа-
телей эффективности управления компонен-
тами и объектами управления бизнес-цепями 
и др.    

Тяпухин А.П., Стародубцев В.С.
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В современной экономике транспор-
тно-логистическая система играет все более 
важную роль. С развитием производства и 
увеличением его масштабов, когда ресурсы 
становятся все более дефицитными, транспор-
тно-логистическая система помогает сделать 
все операции производителя более эффектив-
ными с точки зрения экономии ресурсов, со-
кращения затрат и времени. Тем не менее во 
Вьетнаме транспортно-логистическая система 
все еще является развивающейся отраслью с 
низкой эффективностью, множеством недо-
статков и высокими издержками. Для развития 
транспортно-логистической системы Вьетна-
ма возможно сокращение процесса развития 

через изучение опыта стран, идущих впере-
ди с уже развитой логистической системой и 
условиями, схожими с Вьетнамом. Поэтому 
исследование, основанное на опыте развития 
транспортно-логистической системы в стра-
нах Юго-Восточной Азии (ASEAN) с более 
высоким уровнем развития транспортно-логи-
стической системы, поможет Вьетнаму опре-
делить соответствующие направления и ре-
шения для ускоренного развития Республики 
[1,2,4].

Согласно отчетом Всемирного банка об 
индексе эффективности транспортно-логи-
стической системы (LPI) страны ASEAN пред-
ставлены конкретно в таблице 11.

1 Отчет о логистике Вьетнама 2022 [Электронный ресурс] : Министерство промышленности и торговли Вьетнама. – Ханой: Изд-во «Промыш-
ленность и торговля», 2022. – Режим доступа: https://daotaocq.gdnn.gov.vn/wp content/uploads/2022/06/4.-BC-Logistics-Viet-Nam-2022-Bo-CT.pdf.

Таблица 1
Сравнение индекса LPI по отчету Всемирного банка стран АСЕАН в 2023 году.
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Сингапур 4.3 4.2 4.6 4 4.4 4.3 4.4

Малайзия 3.6 3.3 3.6 3.7 3.7 3.7 3.7

Таиланд 3.5 3.3 3.7 3.5 3.5 3.5 3.6
Вьетнам 3.3 3.1 3.2 3.3 3.2 3.3 3.4
Филиппины 3.3 2.8 3.2 3.1 3.3 3.9 3.3
Индонезия 3 2.8 2.9 3 2.9 3.3 3
Бруней 2.78 2.7 2.59 2.74 2.64 3.18 2.82
Лаос 2.4 2.3 2.3 2.3 2.4 2.8 2.4
Камбоджа 2.4 2.2 2.1 2.3 2.4 2.7 2.8
Мьянма 2.34 2.21 2.11 2.22 2.28 2.86 2.33

Из таблицы 1 видно, что индекс LPI Вьет-
нама оценивается в 3,3 балла из 5 возможных. 
Это располагает страну после Таиланда, Ма-
лайзии и Сингапура в данной области, что 
свидетельствует о низком уровне развития 
транспортно-логистической системы. Респу-
блика Вьетнам получила наименьшие оценки 
в качестве инфраструктуры, процедур раста-

можки и квалификации поставщиков услуг, 
оказавшись ниже среднего уровня.

С установкой на развитие Сингапура в 
качестве центра транспортировки грузов в ре-
гионе (с начала 1980-х годов) правительство 
Республики приняло множество мер для сти-
мулирования развития транспортно-логисти-
ческой системы, развития и модернизации 
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инфраструктуры, материальных ресурсов и 
информационных технологий. Сингапур ак-
центирует внимание на развитии морских пор-
тов, аэропортов, дорожной инфраструктуры и 
современных складов, являющихся одними из 
лучших в мире. Параллельно с инвестициями 
в развитие инфраструктуры, материальных ре-
сурсов Республика имеет и одновременно (по-

стоянно) развивает очень мощную систему ин-
формационных технологий через реализацию 
проектов национального информационного 
развития и внедрение 5 систем связи: торговая 
сеть, сеть морских портов, сеть онлайн порта 
Джуронг, сеть морского сообщения, сеть сооб-
щества воздушной перевозки. [13,14].

Рисунок 1. Сеть наземной транспортной инфраструктуры Сингапура2

2 Отчет о логистике Вьетнама 2022 [Электронный ресурс] : Министерство промышленности и торговли Вьетнама. – Ханой: Изд-во «Промыш-
ленность и торговля», 2022. – Режим доступа: https://daotaocq.gdnn.gov.vn/wp content/uploads/2022/06/4.-BC-Logistics-Viet-Nam-2022-Bo-CT.pdf.

Для развития логистической отрасли вла-
сти Сингапура приняли ряд мер: правитель-
ство ввело стабильные финансовые, валютные 
и обменные курсы для увеличения сбережений 
и привлечения иностранных инвестиций; реа-
лизовало налоговые льготы для транспортных 
и логистических компаний; освободило от на-
логов на рискованные инвестиции, прибыль 
на протяжении 10 лет и среди прочего. Тамо-
женная политика стала прозрачной, с ясными, 
строгими и быстро действующими нормами. 
Кроме того, правительство Сингапура уделяет 
особое внимание политике в области образо-
вания, обучения и привлечения иностранной 
квалифицированной рабочей силы. С развити-
ем транспортно-логистической системы Син-

гапур занял первое место в мировой транспор-
тно-логистической индустрии.

С 1980-х годов с ориентацией на экспорт 
Малайзия осознала важность эффективной и 
недорогой системы распределения. В восьмом 
национальном плане развития (2001–2005 
годы) правительство приняло решение создать 
благоприятные условия и поддержать постав-
щиков логистических услуг внутри и за преде-
лами страны. В 2006 году правительство Ма-
лайзии разработало долгосрочную программу 
развития для сектора транспортно-логистиче-
ской системы до 2020 года, в рамках которой 
он рассматривается как независимая отрасль, 
играющая стратегическую роль в экономиче-
ском развитии страны[14].

Нгуен Минь Тьиен
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Рисунок 2. Сеть наземной транспортной инфраструктуры Малайзии3

3 Сеть наземной транспортной инфраструктуры Малайзии. [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://country.report/maps/transportation-
map-of-malaysia/.

Большие инвестиции правительством на-
правлены на развитие транспортной системы, 
а именно: система транспортной инфраструк-
туры получает комплексное и согласованное 
финансирование; постоянное обновление и 
модернизация информационной базы теле-
коммуникаций; строительство ЛЦ, которые 
играют роль связующего звена между различ-
ными видами транспорта; создание свободных 
торговых зон в качестве поддержки основных 
портов.

Правительство Малайзии непрерывно 
совершенствовало политику для стимулиро-
вания функционирования транспортно-ло-
гистической системы, а именно: повышение 
эффективности процесса таможенного оформ-
ления, таможенного контроля; применение 
цифровых технологий в управлении, контроле  
логистических операций; упрощенная систе-
ма налогообложения.

В период с 1980 по 2000 год транспор-
тно-логистическая система Малайзии в ос-
новном функционировала по модели 2PL. 
Перевозку осуществляют владельцы активов, 
такие как арендованные морские или воздуш-
ные суда. Эта модель, чаще всего, использует-
ся для международных перевозок и доставки 

крупногабаритных грузов и оптовых партий. 
За прошедшее десятилетие (с 2000 года по 
настоящее время) логистическая система 3PL 
Малайзии отмечал относительный рост с по-
явлением множества компаний, работающих 
по международным стандартам. Вместе с 
местными компаниями (составляющими 57% 
рынка) крупные поставщики услуг с глобаль-
ной деятельностью также увеличивают свое 
присутствие в Малайзии (31% рынка)[14]. 

Анализ транспортно-логистической си-
стемы Малайзии показал, что логистическая 
способность страны довольно стабильна, ка-
чество логистических услуг довольно высоко, 
тарифы регулируются для облегчения транс-
портных операций, все услуги логистической 
инфраструктуры для транспорта улучшены. 
Однако, складская система тенденциозно не 
отвечает потребностям логистики транспорт-
ных операций.

С 2001 года правительство Таиланда осоз-
нало важность развития транспортно-логисти-
ческой системы, причем транспортно-логисти-
ческая система была признана приоритетным 
направлением страны. В 2003 году началась 
реализация крупных проектов по развитию 
инфраструктуры материально-технической 
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базы с целью повышения конкурентоспособ-
ности тайских продуктов за счет снижения 
общих затрат на логистику. Однако политика 
правительства Таиланда в этот период еще не 
оказала существенного воздействия на раз-
витие транспортно-логистической системы. 
Под давлением конкуренции на мировом и 
внутреннем рынках развитие инфраструктуры 
стало насущной проблемой, требующей повы-

шения эффективности как на макро-, так и на 
микроуровне. С 2005 года правительство Та-
иланда предприняло решительные меры для 
стимулирования развития транспортно-логи-
стической системы, рассматривая ее как важ-
ное средство увеличения конкурентоспособ-
ности Таиланда – двигатель экономического 
роста[14].

Рисунок 3. Сеть наземной транспортной инфраструктуры Таиланда4

4 Сеть наземной транспортной инфраструктуры Таиланда. [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://country.report/maps/transportation-
map-of-thailand/

правительства Малайзии в реализации 
различных мер для быстрого развития компо-
нентов национальной логистической системы. 
Однако из-за более позднего старта и большой 
территории сложно обеспечить согласован-
ную инвестицию в современную инфраструк-
туру и информационно-коммуникационные 
технологии. Малайзии не хватает крупных 
глубоководных портов, что ограничивает раз-
витие транспортно-логистической системы и 
затрудняет прямую конкуренцию с соседним 
Сингапуром;

- в случае Таиланда: быстрое экономи-
ческое развитие в 1980–1990 годах создало 
благоприятные условия для развития инфра-
структуры транспортной сети, являющейся 
основой для формирования транспортно-ло-
гистической системы. Однако в начале XXI 
века политика правительства была несколько 
несвоевременной и несогласованной, с недо-
статочным вниманием к обучению персонала 
и инфраструктуре информационных техноло-
гий, а также с политическими и социальными 
нестабильностями, которые замедлили разви-

Нгуен Минь Тьиен
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тие транспортно-логистической системы в Та-
иланде.

Из опыта транспортно-логистических си-
стем Сингапура, Малайзии и Таиланда выяв-
лены следующие направления для развития 
транспортно-логистической системы Вьетна-
ма в данном направлении:

-	 создание сети ЛЦ, способствующей 
легкому объединению различных средств 
транспорта;

-	 развитие инфраструктуры матери-
ально-технического обеспечения должно со-
провождаться становлением информацион-
но-коммуникационной инфраструктуры;

-	 создание благоприятной правовой 
структуры для транспортно-логистической 
системы. Если инфраструктура определяет 
темпы развития логистики, то правовая струк-
тура устанавливает фактор, определяющий 
масштаб и способность к долгосрочному ее 
развитию;

-	 привлечение инвестиций с учетом эко-
номических возможностей и условий нацио-
нальной экономики;

- высококачественная подготовка кадров 
для логистической отрасли.

Сетевое взаимодействие ЛЦ является 
ключевым элементом в современной экономи-
ке. Оно способствует сближению различных 
отраслей и обеспечивает эффективное управ-
ление товарными потоками, оптимизацию 
ресурсов, сокращение расходов и повышение 

качества обслуживания клиентов в условиях 
быстро меняющегося мирового экономиче-
ского ландшафта, пронизанного глобализаци-
ей и увеличивающимся объемом международ-
ной торговли.

В данной работе использован метод 
анализа иерархий для размещения ЛЦ. При 
выборе местоположения национального 
логистического центра учитываются макро-
факторы, которые подразделяются на пять 
основных групп: социально-экономические; 
географические; инфраструктурные; пока-
затели транспортной работы; политические 
и нормативно-правовые (отражают решения 
государственных органов, требования и стан-
дарты в транспортно-логистической отрасли. 
Количественно оценить и спрогнозировать 
значение данной группы факторов весьма 
сложно, а часто практически невозможно. В 
связи с этим данные факторы учитываются в 
имитационной модели лишь косвенно). Груп-
пы географических и инфраструктурных фак-
торов объединены в группу инфраструктур-
но-географических факторов[7].

В исследованиях вьетнамских ученых: 
Данг Динь Дао, Нгуен Мань Хунг, Нгуен Тиен 
Куи, Фан Ле Нху Туи и т. д.[9-14] дана оценка 
значения каждого из учитываемых факторов. 
На их основе в работе разработана иерархия 
выбора наиболее привлекательного места для 
размещения ЛЦ (рисунок 4).
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Рисунок 4 ‒ Иерархия задачи выбора размещения ЛЦ Вьетнама

Расчет значений интегрированных па-
раметров оценки для всех провинций Респу-
блики Вьетнам позволяет определить, что 33 
провинции Вьетнама рассматриваются для 
размещения ЛЦ следующим образом: 4 нацио-

нальных и международных; 10 региональных; 
19 локальных. Предлагаемая схема располо-
жения ЛЦ на территории Вьетнама представ-
лена на рисунке 5[5].

Рисунок 5 – Порядок размещения ЛЦ на территории Республики Вьетнам

Нгуен Минь Тьиен



Логистика и управление цепями поставок

http://lscm.ru/index.php/ru/                  Логистика и управление цепями поставок. 2023. Том 20 Выпуск 4 (109)58

Для построения сети ЛЦ и формирования 
единой транспортно-логистической систе-
мы Вьетнама использовалась системно-ди-
намическая модель, созданная в программе 

AnyLogic. Имитационная модель формирова-
ния сети ЛЦ Вьетнама включает 4 блока (Ри-
сунок 6) [6].

Рисунок 6 – Структура модели формирования сети ЛЦ Вьетнама

В начальной стадии блока I известны го-
довые объемы спроса на экспорт, импорт, про-
изводство и транзит, которые вычисляются в 
модели по формуле[15]:модели по формуле[15]:

                            
где Qλ – прогнозируемое значение импор-

та и транзита, экспорта, ВВП, производства; 
Qi – фактическое значение импорта и транзи-
та, экспорта, ВВП, производства в завершаю-
щем году отчетного периода; Т – среднее зна-
чение темпа роста за весь отчетный период; λ 
– номер года по прогнозу.

Среднее значение темпа роста за весь 
отчетный период рассчитывается по форму-
ле[15]:

где Qн, Qк ‒ значение импорта и транзи-
та, экспорта, ВВП, производства в начале и в 

конце года, в котором составляется отчет со-
ответственно; n ‒ количество лет за отчетный 
период принимается в работе с 2015 г. по 2019 
г. (n=5).

В блоке II показаны капитальные вложе-
ния на строительство ЛЦ в соответствии 0,6% 
ВВП в год.

В блоке III представлен расчет логисти-
ческих затрат. Сумма затрат на логистику рас-
считывается при отсутствии и наличии сети 
ЛЦ. Предлагаемая модель включает: транс-
портные затраты, затраты по переработке, за-
траты на хранение, затраты на упаковку. 

В блоке IV указаны полученные сроки 
ввода ЛЦ по годам расчетного периода.

Результаты проведенных автором рас-
четов иллюстрируют различия в затратах на 
логистику при разных условиях развития ин-
фраструктуры ЛЦ, которые представлены на 
рисунке 7 и в таблице 2. 
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Рисунок 7 – Затраты на логистику при отсутствии и наличии сети ЛЦ (млрд долл.)
Таблица 2

Сравнение логистических затрат, необходимых капитальных вложений в развитие сети ЛЦ и 
ВВП Республики Вьетнам за расчетный период с 2023 до 2030 года. 

Годы Логистические затраты, (млрд 
долл.)

ВВП, (млрд 
долл.)

Капитальные 
вложения, (млрд 
долл.)

Экономия 
затрат, (млрд 
долл.)

При отсутствии 
сети ЛЦ

При наличии 
сети ЛЦ

2023 78 74.9 476 2.856 3.1

2024 84 80.3 515 3.09 3.7

2025 91 86.8 556 3.336 4.2

2026 97.5 92.4 600 3.6 5.1

2027 106.9 101 650 3.9 5.9

2028 118.9 111.61 702 4.212 7.29

2029 124.5 116.9 758 4.548 7.6

2030 135.01 126.6 818 4.908 8.41

Итого 30.45 45.3

Нгуен Минь Тьиен
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Для оценки экономической эффективно-
сти планируемых инвестиций в развитие сети 
ЛЦ были использованы методы определения 
дисконтированного срока окупаемости, чи-
стой приведенной стоимости и внутренней 
нормы доходности.

Расчет чистой приведенной стоимости 
осуществлялся по формуле[16]:осуществлялся по формуле[16]:

где ЧДД – чистая приведенная стоимость; 
CFt – денежный поток; R – ставка дисконтиро-
вания (R=7%).

Расчет внутренней нормы доходности вы-
полнялся по формуле[16]:

где ВНД – внутренняя норма доходности.
Инвестиционные проекты, у которых 

ВНД >R, имеют положительный ЧДД и поэ-
тому эффективны. Проекты, у которых ВНД 
<R, имеют отрицательный ЧДД и потому не-
эффективны.

Расчет срока окупаемости (Tокп) и дис-
контированного срока окупаемости (Tокд) 
проводился путем определения кумулятив-
ного (дисконтированного кумулятивного) де-
нежного потока за расчетный период. Денеж-
ные потоки представлены на рисунке 8.

Рисунок 8 – Затраты на логистику при отсутствии и наличии сети ЛЦ (млрд долл.)

По приведенным формулам результаты 
получались следующим образом:

ВНД = 8,19% ; ЧДД =1,69млрд долл.; 
простой срок окупаемости (Tокп)= 6,15 лет; 
дисконтированный срок окупаемости (Tокд) = 
7,66 лет.

Таким образом, проведенный анализ опы-
та развития транспортно-логистической си-
стемы стран ASEAN (Таиланд, Малайзия и 
Сингапур), где уровень развития логистики 
выше, поможет Вьетнаму определить подхо-
дящие решения для ускорения развития ло-
гистики. Основным направлением является 
строительство национальной сети ЛЦ и разви-

тие мультимодальных перевозок для оптими-
зации логистических расходов.

По разработанной модели имитационной 
системно-динамической сети для формирова-
ния ЛЦ Республики Вьетнам проведены рас-
четы, позволившие установить размеры еже-
годных государственных капиталовложений в 
строительство инфраструктуры ЛЦ в порядке 
выбранных приоритетов, определен план фор-
мирования ЛЦ до 2030 года. Экономия затрат 
оценивается в 45,3 млрд долл., обеспечивая 
окупаемость проекта за 7,66 лет, что под-
тверждает его эффективность.
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Введение
На сегодняшний день во всем мире логи-

стика является ключевым элементом успеш-
ной деятельности предприятий в условиях 
динамично развивающихся рынков. Тем не 
менее, нельзя не учитывать, что с ростом 
комплексности и масштабов логистических 
систем увеличивается степень рисков, с кото-
рыми сталкиваются логистические компании. 
Современные системы управления логистиче-
скими рисками с каждым годом становятся не-
отъемлемым элементом стратегии организа-
ций, стремящихся обеспечить эффективность 
и устойчивость своих логистических процес-
сов [1].

В рамках данной статьи будет рассмотре-
на актуальная ситуация в Республике Казах-
стан, являющейся страной с динамично разви-
вающейся экономикой и активным участием в 
международной торговле, где соответствую-
щие проблемы, связанные с логистическими 
рисками, приобретают особую важность. В 
Казахстане государственные логистические 
системы перманентно сталкиваются с вызо-
вами внешней экономической среды, связан-
ными с транспортными маршрутами, геогра-
фическими особенностями и особенностями 
местного рынка [1]-[2].

Стоит отметить, что актуальность дан-
ной статьи подтверждается тем фактом, что 
в свете различных вызовов научные изыска-
ния, посвященные инновационным подходам 
к управлению логистическими рисками в Ре-
спублике Казахстан, представляют из себя не-
обходимость, в рамках обязательного аспек-
та современных логистических систем [1]. 
Представленное исследование направлено на 
выявление новых стратегий и инструментов, 
способных эффективно справляться с вызова-
ми, которые ставит перед собой современная 
логистика в казахстанских условиях.

Цель исследования - Анализ инновацион-
ных подходов к управлению логистическими 
рисками в контексте Республики Казахстан. 

Задачи:
1.	Осуществить исследование теоретиче-

ской базы инновационных подходов к управ-
лению логистическими рисками, релевантных 
для Республики Казахстан.

2.	Провести анализ применимости мето-
дов в условиях казахстанского рынка и логи-
стической инфраструктуры;

3.	Определить преимущества и недостат-
ки описываемых подходов;

4.	Раскрыть тему обсуждения интеграции 
инновационных подходов в Республике Казах-
стан;

5.	Подвести итоги.
Объект исследования- Логистические си-

стемы и процессы в Республике Казахстан.
Предмет исследования - Инновационные 

подходы и методы управления логистически-
ми рисками в контексте казахстанской логи-
стики.

Теоретическая значимость данного ис-
следования заключается в том, что результа-
ты данного исследования могут быть полезны 
для теоретического развития области логисти-
ки и управления рисками. Представленный в 
данной научной работе анализ инновацион-
ных подходов позволит расширить понимание 
о том, как современные логистические систе-
мы могут быть адаптированы к особенностям 
конкретного региона.

Практическая значимость данного иссле-
дования состоит в том, что представленные 
результаты потенциально могут быть исполь-
зованы государственными и частными логи-
стическими структурами для осуществления 
разработки эффективных стратегий управле-
ния логистическими рисками в Республике 
Казахстан.

Материалы и методы
В качестве материалов для данного ис-

следования выступали научные исследования 
и учебники исследователей, в сфере логисти-
ческих цепочек [1]. В данном случае была 
проведена селективная работа по обнаруже-
ния информационной базы, принадлежащей 

структурам Республики Казахстан, а также 
были выявлены источники, которые могли бы 
освятить ту или иную ситуацию в сфере инно-
вационных подходов по управлению логисти-
ческими рисками актуальную для всех стран 
постсоветского пространства. В частности, 
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исследовательские работы таких авторов как: 
Аникин Б. А., Серышев Р. В. , Волочиенко В. 
А. , Герами В. Д., Григорьев, М. Н. и другие, 
послужили основой для теоретической базы 
исследования. В то время как работы Канке А. 
А., Левкин Г. Г. и пр. позволили выявить ряд 
статистических показателей актуальных для 
Республики Казахстан.

В рамках данного исследования были 
применены такие методы исследования как: 
эмпирический анализ и статистический ана-
лиз. Выбор данных методов обусловлен их 
универсальностью и применимостью инстру-
ментов, в рамках условий данного научного 
исследования.

При использовании, в представленной 
научной работе эмпирического анализа как 

уже было указано ранее данные собирались 
из достоверных научных источников. Далее 
собранные данные были проанализированы 
с целью изучения взаимосвязей, определения 
закономерностей, с целью составления опре-
деленного ряда научных выводов.

Статистический анализ, использованный 
в данной работе, представляет из себя метод 
исследования, направленный на обработку и 
анализ данных с использованием статистиче-
ских методов и техник. Целью использования 
данного вида анализа являлось выявление за-
кономерностей, зависимостей и тенденций в 
данных, а также проверку ранее полученных 
результатов эмпирического анализа. 

Результаты и обсуждение
Рассмотрим каких результатов удалось 

достигнуть, в следствие сбора и анализа ин-
формации по заданной теме. В рамках перво-
начальных шагов по раскрытию темы науч-
ной статьи было выявление информационной 
базы, за счет которой можно было бы оценить 
применимость и перспективы подходов по 
управлению логистическими рисками на тер-
ритории Республики Казахстан.

Первыми результатами данного исследо-
вания стало определение нескольких иннова-
ционных подходов к управлению логистиче-
скими рисками, которые активно применяются 
в Республике Казахстан с 2018 по 2023 год [3]-
[5]. Для получения данных результатов были 
проанализированы работы Григорьева М. Н., 
Дыбской В. В. и Канке А. А. Подробно изучив 
материалы данных авторов посредством эмпи-
рического метода были изучены и селективно 
отобраны именно те концептуальные подходы 
к управлению рисками, которые применялись 
на территории СНГ, включая Республику Ка-
захстан. В данный перечень вошли: использо-
вание технологий интернета вещей (далее IoT) 
в логистике; применение аналитики данных и 
машинного обучения; цифровизация и автома-
тизация логистических процессов; гибридные 
логистические модели. В ходе анализа исход-
ной литературы было дополнительно выявле-
но, что представленные подходы являются не 
только широко применимыми на территории 

Республики Казахстан, но и представляют из 
себя определенную концепцию свойственную 
для стран СНГ, что изначально не было доста-
точно раскрыто в исходных научных матери-
алах. Рассмотрим каждый из представленных 
подходов подробно, в рамках проведенной 
конкретизации терминологии [3]-[5].

 IoT в логистике, как подход по управле-
нию логистическими рисками, представляет 
из себя внедрение сенсоров и устройств IoT в 
логистические системы, что в реальном вре-
мени позволяет осуществлять отслеживание и 
мониторинг состояние наблюдаемых грузов, 
транспортных средств и складских запасов. 
Данный подход к управлению помогает опе-
ративно реагировать на потенциальные риски, 
такие как задержки в поставках или потеря 
грузов. На дынный момент современные ло-
гистические компании на территории Респу-
блики Казахстан активно применяют данный 
подход, как один из самых эффективных и ре-
левантных.

Применение аналитики данных и машин-
ного обучения, является концептуальным ре-
шением в сфере логистического менеджмента, 
которое подразумевает широкое использова-
ние аналитических инструментов и алгорит-
мов машинного обучения позволяет предска-
зывать возможные логистические риски на 
основе исторических данных и текущих тен-
денций. Данный подход на основе аналитики 
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баз данных и машинного обучения помогает 
оптимизировать планирование и принятие ре-
шений в логистических операциях. Данный 
подход является одним из самых эффектив-
ных, с точки зрения прогнозирования, но не 
самым распространенным, как было выяснено 
в ходе проведения исследования. Препятстви-
ем для широкого распространения данного 
подхода является высокая требовательность к 
техническому обеспечению и квалификации 
персонала, которые бы использовали данный 
подход.

Цифровизация и автоматизация логи-
стических процессов, в контексте данного 
исследования представляет из себя подход, 
который осуществляет внедрение цифровых 
технологий, таких как электронные докумен-
ты, цифровые платформы и автоматизирован-
ные системы управления складами, позволяет 
снизить вероятность человеческих ошибок и 
улучшить эффективность логистических про-
цессов, что в свою очередь снижает риск воз-
никновения проблем в цепи поставок. Стоит 
отметить, что в ходе проведения исследования 
данный подход был выявлен у большинства 
действующих компаний на территории Респу-
блики Казахстан, о чем свидетельствуют: офи-
циальные закупы цифрового оборудования, 
методы ведения логистической деятельности, 
курс государства в сторону общей цифровиза-
ции, потребность рынка в повышении показа-
телей эффективности, за счет доступных тех-
нологических решений.

Последним из обозреваемых подходов яв-
ляется использование гибридных логистиче-

ских моделей. Данный подход подразумевает 
применение логистических моделей в системе 
управления менеджмента компаний, которые 
сочетают в себе элементы традиционных и 
инновационных подходов, позволяет снизить 
риск и повысить гибкость логистических си-
стем. Использование данного гибридного под-
хода включает в себя комбинацию различных 
видов транспорта, использование технологий 
связи и современных методов управления за-
пасами.

Проанализировав ряд научных источни-
ков следует сделать вывод, что инновацион-
ные подходы представляют собой эффектив-
ные стратегии управления логистическими 
рисками, которые могут быть успешно адапти-
рованы и применены в контексте Республики 
Казахстан, а также имеют релевантность и 
для других стран, включая Россию. Для под-
тверждения данного вывода была создана 
таблица 1 показателей эффективности ранее 
представленных подходов, в рамках анализа 
статистики их использования в Республике 
Казахстан [3],[6],[7]. Собранная информация 
была классифицирована по наименованию 
подхода, а также используя научные источни-
ки был рассчитан показатель эффективности, 
посредством применения среднеарифметиче-
ских расчетов. Дополнительно для каждого из 
представленных подходов были найдены при-
меры компаний, которые используют данные 
концептуальные решения для управления ло-
гистическими рисками.

Таблица 1
Показатели эффективности инновационных подходов по управлению логистическими рисками в 

Республике Казахстан

Наименование подхода Примеры компаний Показатель эффективности ,%

Использование IoT Samcom, Eurasian Bridge 
Kazakhstan  и др.

84

Аналитика данных и машин-
ное обучение

GTL, AXE LOGISTICS  и до. 91

Цифровизация и автоматиза-
ция процессов

FastLogistic, ТрансЛог и др. 78
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Гибридные логистические 
модели

Halyk-Cargo, BSHlogistic  и др. 82

продолжение таблицы 1

На момент текущего исследования, эко-
номическая ситуация в Республике Казахстан 
характеризуется рядом особенностей, влияю-
щих на системное образование логистических 
рисков [7]. С одной стороны, Казахстан про-
должает активно развиваться, привлекая инве-
стиции в различные отрасли экономики, такие 
как нефтегазовая промышленность, горнодо-
бывающий сектор, а также инфраструктурные 
проекты. Тем не менее, в ходе анализа науч-
ных публикаций было выявлено, что среди ак-
туальных вызовов для логистической инфра-
структуры страны, с которыми сталкивается 
Казахстан, можно выделить нестабильность 
на мировых рынках, изменение цен на энерго-
носители, а также геополитические факторы, 
влияющие на внешнеэкономическую деятель-
ность [6]-[8].

Учитывая все описанные факторы от-
дельно были проанализированы преимуще-
ства каждого из описанных подходов с целью 
выявления точек потенциала, посредством 
которых можно будет провести анализ о при-
менимости их к текущим реалиям логистики 
в Республике Казахстан, а также осуществить 
прогнозирования интеграции инновационных 
подходов в логистических компаниях.

Как уже упоминалось ранее, интеграция 
инновационного технологического подхода 
IoT в логистические системы компаний Респу-
блики Казахстан предоставляет возможность 
получать реальном времени информацию о 
состоянии грузов, транспортных средств и 
складских запасов. Данное нововведение по-
зволяет оперативно реагировать на потенци-
альные риски и улучшать процессы управле-
ния. В качестве примера данных преимуществ 
можно привести факт того, что внедрение 
датчиков и мониторинговых систем на скла-
дах позволяет автоматически определять и 
отслеживать уровень запасов, что помогает 
избежать дефицита товаров или излишков. 
Статистические данные, рассчитанные в ходе 
исследования научных источников показыва-
ют, что компании, которые успешно внедри-

ли технологии IoT, смогли сократить время 
доставки в среднем на 20% и снизить потери 
грузов в среднем на 15%, что привело к эко-
номии более 30 млн тенге за год. Выборка для 
данного исследования осуществлялась сбором 
данных с 2018 по 2023 год [3]-[7].

Рассматривая подход по интеграции ана-
литики данных и алгоритмов машинного об-
учения позволяет компаниям предсказывать 
и оптимизировать логистические процессы. 
Применение машинного обучения для оп-
тимизации маршрутов доставки позволяет 
сократить расходы на транспорт и топливо. 
Обнаруженные и подвергнутые статистиче-
ской обработке данные позволяют сделать вы-
вод, что данный подход влияет на увеличение 
прибыли на 25% у компаний, использующих 
аналитику данных и машинное обучение в ло-
гистике. Также важно учитывать, что средние 
расходы на обработку заказов уменьшились в 
среднем на 30%, что привело к экономии свы-
ше 50 млн тенге с 2021 по 2023 год [3]-[7].

В свою очередь, такой инновационный 
подход как применение цифровых технологий 
и автоматизации в логистике позволяет уско-
рить обработку заказов, уменьшить вероят-
ность ошибок и оптимизировать использова-
ние ресурсов. Анализ статистических данных 
представленного подхода позволяет судить о 
том, что компании, осуществившие интегра-
цию цифровизации и автоматизации в свою 
логистическую систему, смогли снизить рас-
ходы на обработку заказов в среднем на 40% 
и увеличить скорость доставки на 33%, что 
привело к экономии более 70 млн тенге за по-
следние три года[3]-[7].

Рассматривая более наглядно преимуще-
ства интеграции гибридных логистических 
моделей, можно утверждать, что данный кон-
цептуальный подход дает возможность ком-
паниям достичь баланса между различными 
видами транспорта и методами управления, 
что способствует повышению гибкости и эф-
фективности логистических систем. Данный 
вывод подтверждается проведенным в ходе 
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научной работы анализом статистических по-
казателей, где можно определить, что компа-
нии, применяющие гибридные логистические 
модели, смогли снизить расходы на транспор-
тировку на 12% и увеличить объем перевозок 
на 23%, что привело к увеличению прибыли в 
среднем на 31% за последние три года[3]-[7].

Исследуя преимущества представленных 
подходов, можно утверждать, что описанные 
подходы не только применяются в логисти-
ческих компаниях Республики Казахстан, 
но и имеют ряд объективных преимущества 
подтвержденных на практике статистически-
ми исследованиями. Тем не менее нельзя не 
учитывать и недостатки описываемых подхо-
дов, которые являются объектом обсуждения 
не только среди управляющих логистических 
компаний, но и научного сообщества. Рассмо-
трим объективные недостатки представлен-
ных подходов, чтобы на основании их анализа 
и сопоставления с преимуществами сделать 
вывод о краткосрочной и долгосрочной при-
менимости инновационных подходов.

Данный анализ следует начать с первого 
из обозреваемых подходов - IoT. Одним из ос-
новных недостатков использования техноло-
гий IoT является высокая стоимость внедре-
ния и поддержки системы. Для небольших и 
средних логистических компаний Республики 
Казахстан данный факт может стать значи-
тельным финансовым бременем. Важно также 
учесть, что существует уязвимость системы к 
кибератакам и взлому, что может привести к 
утечке конфиденциальной информации и на-
рушению безопасности поставок. В качестве 
подтверждения описываемых недостатков 
был обнаружен следующий пример: компания 
ТОО «DELS-Logistics» планировала внедрить 
систему IoT для отслеживания движения сво-
их грузов по всей стране. Однако высокие из-
держки на осуществление данного меропри-
ятия и ожидания возвращения инвестиций 
сдерживают этот процесс. В следствие чего 
компания остается без системы управления 
логистическими рисками, иными словами не-
достатки выбора именно данного подхода мо-
гут на неопределенный срок интегрирования 
оставить компанию незащищенной от ряда 

факторов являющихся первоисточником ри-
сков логистической системы [3],[5],[8].

Далее перейдем к рассмотрению подхода 
по аналитике данных и машинному обучению. 
Один из основных недостатков - это необхо-
димость в квалифицированных специалистах 
по обработке данных и анализу информации. 
Недостаток качественных данных или непра-
вильное применение алгоритмов машинного 
обучения может привести к неверным прогно-
зам и решениям. Кроме того, сбор и анализ 
больших объемов данных может потребовать 
значительных ресурсов и времени. В качестве 
примеров хотелось бы привести компанию 
ОАО «Грузовик-Транс», которая занимается 
осуществлением логистических поставок по 
странам СНГ. Данная компания столкнулась с 
проблемой недостаточного количества данных 
для построения надежных прогнозов спроса. 
Это привело к неэффективному использова-
нию системы аналитики и машинного обуче-
ния [3],[5],[9].

Следующим подходом в анализе недо-
статков является цифровизация, и автомати-
зация логистических процессов Одним из 
основных недостатков цифровизации и авто-
матизации процессов является высокая стои-
мость внедрения и поддержки специализиро-
ванных программных и аппаратных решений. 
Некорректная настройка или отказ системы 
может привести к сбоям в логистических опе-
рациях и значительным финансовым потерям. 
Кроме того, некоторые процессы могут ока-
заться сложными для автоматизации из-за их 
специфики или разнообразия условий. В ка-
честве примера, подтверждающего описывае-
мые недостатки, удалось найти информацию, 
что компания «Склад-Экспресс» столкнулась 
с проблемой недостаточной совместимости 
новой системы автоматизации со старыми 
программами учета и отчетности, что привело 
к задержкам в работе и потере данных [3],[10].

Последним из обозреваемых подходов 
является использование гибридных моделей в 
логистической системе. Главным недостатком 
гибридных логистических моделей является 
сложность управления и координации раз-
личными компонентами системы. Интеграция 
различных видов транспорта и методов управ-
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ления может потребовать значительных уси-
лий и ресурсов. Кроме того, существует риск 
конфликтов между различными участниками 
цепи поставок или непредвиденных проблем 
при переходе от одной модели к другой. При-
мером данного недостатка подхода является 
кейс компании «ТрансЛогистика». Данная 
компания столкнулась с трудностями в коор-
динации работы различных видов транспорта 
в рамках гибридной логистической модели, 
что привело к задержкам и недовольству кли-
ентов[3],[5],[9].

Подводя итоги из анализов преимуществ 
и недостатков подходов следует выделить 
то, что несмотря на объективные показатели 
результативности и применимости тех или 
иных инновационных подходов, научные ис-
следователи, а также зафиксированные факты 
позволяют констатировать, что подходы по 
управлению рисками не являются панацеей 
для логистических систем Республики Казах-
стан. Каждый из описываемых подходов будет 
показывать свою наибольшую результатив-
ность, в зависимости от рационального и обо-
снованного выбора логистической компании, 
которая будет применять тот или иной под-
ход. Конкретизируя данный фрагмент раздела 
следует отметить, что взвешенное решение 
менеджмента компании определяет примени-
мость подхода для конкретных случаев в ло-
гистической деятельности.

Завершая данный раздел научного иссле-
дования следует проанализировать обсужда-
емость интеграции описываемых подходов 
в Республике Казахстан, с целью выявления 
перспектив, осведомленности логистической 
индустрии, а также раскрытости данной темы 
в логистической среде страны. На террито-
рии Республики Казахстан обсуждения по 
интегрированию инновационных подходов в 
управлении логистическими рисками привле-
кают внимание различных заинтересованных 
сторон, включая предпринимателей, прави-
тельственные органы, академическое сообще-
ство и общественность. 

Предприниматели и представители биз-
нес-сообщества активно выступают за инте-
грацию инновационных подходов в управле-
нии логистическими рисками. Они обсуждают 
возможности повышения эффективности и 
конкурентоспособности бизнеса за счет ис-
пользования современных технологий и мето-
дов управления. Академическое сообщество 
также высказывает свою поддержку иннова-
ционным подходам, основываясь на исследо-
ваниях и анализе данных, которые показывают 
их потенциал для улучшения логистических 
систем[11].

Одним из основных противоречий явля-
ется необходимость внедрения новых техно-
логий и методов управления при ограничен-
ных ресурсах и финансировании. Некоторые 
компании могут столкнуться с трудностями 
в выделении средств на инновационные про-
екты в условиях экономической нестабильно-
сти. Также существует опасение относительно 
безопасности и конфиденциальности данных 
при использовании современных информаци-
онных технологий, что может вызывать со-
противление со стороны общественности и 
правительственных органов[11].

Правительственные органы и регулирую-
щие организации заинтересованы в поддерж-
ке инноваций в логистике, так как это может 
способствовать развитию экономики и повы-
шению уровня сервиса. Однако, они также 
обязаны обеспечивать безопасность и защиту 
интересов граждан и бизнеса[11]-[12].

Подводя итоги по вышеописанному сле-
дует отметить, что в целом, несмотря на про-
тиворечия и вызовы, обсуждения по интегра-
ции инновационных подходов в управлении 
логистическими рисками в Республике Ка-
захстан направлены на поиск компромиссных 
решений, которые позволят совместить по-
требности бизнеса, общества и государства в 
обеспечении устойчивого развития и безопас-
ности логистических систем.

Выводы
Подводя итоги данного исследования сле-

дует отметить, что обсуждения по интеграции 
инновационных подходов в управлении логи-
стическими рисками в Республике Казахстан 
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отражают не только потенциал современных 
технологий и методов управления, но и слож-
ности, с которыми сталкиваются компании в 
процессе их внедрения. Такие субъекты эконо-
мической среды страны как предприниматели, 
правительственные органы, академическое со-
общество и общественность заинтересованы 
в улучшении логистических систем страны, 
при этом выделяются ключевые направления 
развития, такие как использование технологий 
Интернета вещей, аналитика данных и машин-
ное обучение, цифровизация и автоматизация 
процессов, а также гибридные логистические 
модели.

В ходе исследования был проведен эм-
пирический анализ научной литературы, ко-
торый позволил обработать имеющуюся в 
научном сообществе информацию, а также 
интерпретировать её в рамках данного иссле-
дования. Благодаря этому далось: 

1.	Оценить актуальную ситуацию в сфере 
инновационных подходов к управлению логи-
стическими рисками на территории Республи-
ки Казахстан;

2.	Углубленно проанализировать реле-
вантные инновационные подходы;

3.	Выявить преимущества и недостатки 
представленных подходов;

4.	Разобрать ряд кейсов применения ана-
лизируемых подходов по управлению логи-
стическими рисками.

Методы статистического анализа в свою 
очередь позволили осуществить исследова-

тельскую работу с изначальными базами ста-
тистических данных с целью выявления тре-
буемых характеристик, таких как: показатели 
эффективности рассматриваемых инноваци-
онных подходов, а также систематизировать 
статистику, которая является частью аргумен-
тационной базы данного исследования.

Описываемые в ходе данной научной ра-
боты преимущества интеграции таких под-
ходов включают повышение эффективности, 
снижение издержек и увеличение прибыли 
компаний, а также улучшение качества об-
служивания и сокращение времени доставки 
товаров. Тем не менее следует учесть, что ре-
ализация инновационных проектов влечет за 
собой ряд вызовов, таких как ограниченные 
ресурсы, необходимость в квалифицирован-
ных кадрах, вопросы безопасности данных и 
совместимость с существующими система-
ми. Для осуществления успешного внедрения 
инноваций в логистическую сферу необхо-
димо учитывать интересы всех заинтересо-
ванных сторон и разрабатывать комплексные 
стратегии управления рисками. Обобщая все 
вышеперечисленное можно утверждать, что 
инновационные подходы предоставляют зна-
чительные возможности для развития логи-
стических систем в Республике Казахстан и 
требуют дальнейшего исследования и приме-
нения.
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