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Введение
Влиянию санкционных ограничений 

последних лет на российские компании посвящено 
значительное число опубликованных к настоящему 
моменту работ российских и зарубежных авторов, 
в большинстве из которых рассматриваются санк-
ции, введенные в 2014–2015 гг. Применительно 
к первой волне санкций выявлено, что:

– санкции напрямую затронули лишь 
небольшую часть —  существенно менее 1% —  рос-
сийских фирм, причем преимущественно крупные 
и сверхкрупные компании (Nigmatulina, 2022). 
Вместе с тем, проблемы и риски, так или иначе 
связанные с санкциями, были актуальны для зна-
чительно более широкого круга фирм (примерно 
половины (РСПП, 2015; Golikova, Kuznetsov, 2017);

– главными негативными эффектами санк-
ций первой волны для российских компаний стали 
рост стоимости сырья, комплектующих и оборудо-
вания и снижение доступности кредитов (РСПП, 

2015), а также недостаток платежеспособного 
спроса на продукцию (Кувалин, 2016);

– санкции прямо или косвенно затруднили 
привлечение российскими фирмами заемного 
финансирования из-за рубежа (Johnston, 2015) 
и негативно сказались на исходящих ПИИ крупных 
российских компаний (Liuhto, 2015);

– с одной стороны, санкции обострили ряд 
проблем российских компаний, прежде всего в части 
спроса, доступа к кредитным ресурсам и инфляции; 
с другой —  значимость некоторых других проблем, 
напротив, снизилась: в частности, это касается кон-
куренции со стороны иностранных производителей 
и дефицита кадров (Кувалин, 2016);

– оценки влияния санкций на компании-
цели существенно различаются: так, согласно 
результатам исследования (Ahn, Ludema, 2020), 
санкции привели к существенному сокращению 
выручки, активов и персонала непосредственно 
затронутых ими фирм по сравнению с другими ком-
паниями, тогда как в исследовании (Keerati, 2020) 

М. Г. Кузык
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики», Москва

Ю. В. Симачев
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики», Москва

Стратегии адаптации российских компаний 
к санкциям 2022 г.1

Аннотация. В статье рассматриваются особенности реакции компаний российской обрабатыва-
ющей промышленности на санкции 2022 г. К осени 2022 г. 69% фирм ощутили какое-либо влияние санк-
ций, причем у 53% превалировали негативные эффекты, тогда как позитивные —  лишь у 7%. Ключевыми 
негативными последствиями санкционного давления для компаний стали рост цен на сырье, материалы, 
комплектующие на внутреннем рынке, трудности их импорта, логистические проблемы, сокращение вну-
треннего спроса, а также проблемы в импорте и обслуживании оборудования. Свыше половины компаний 
обрабатывающей промышленности предприняли какие-либо действия для адаптации к санкционному шоку. 
Основными мерами адаптации компаний к санкционным ограничениям стали переключение на новых 
поставщиков (причем чаще зарубежных) и сокращение издержек. При этом, наряду со стратегиями, осно-
ванными на рестрикционных мерах (сокращение издержек, инвестиций, кадров и ассортимента выпускае-
мой продукции) и изменениях каналов поставок, ряд компаний в условиях санкций реализовывал стратегию 
развития, сочетавшую меры инновационного характера с расширением взаимодействия с государством. 
Конкурентоспособные компании, внедрявшие инновации и экспортировавшие продукцию в период, пред-
шествовавший второй волне санкций, чаще других реализовывали стратегию развития —  такие фирмы при-
выкли действовать в условиях международной конкуренции, проявлять гибкость и активность.
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1 Статья подготовлена на основе и в развитие отдельных результатов доклада НИУ ВШЭ на XXIV Ясинской (апрельской) международной 
научной конференции по проблемам развития экономики и общества «Адаптация российских промышленных компаний к санкциям: 
первые шаги и ожидания» (Симачев и др., 2023). 
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получен прямо противоположный результат —  под-
санкционные фирмы, в особенности крупные, 
в меньшей степени сокращали свою деятельность, 
чем компании, не ставшие объектом санкций;

– санкционным проблемам и рискам оказа-
лись более подвержены экспортеры и импортеры 
(Golikova, Kuznetsov, 2017), в особенности —  име-
ющие существенный внешнеторговый оборот со 
странами, которые ввели санкции (Keerati, 2022), 
а также конкурентоспособные компании с высо-
ким технологическим уровнем —  в силу присущего 
им высокого уровня зависимости от импорта 
(Simachev, Kuzyk, Zudin, 2016).

Реакция компаний на санкции первой 
волны рассматривалась существенно реже, причем 
основываясь на данных разных опросов предста-
вителей бизнеса, исследователи выделяют различ-
ные особенности такой реакции. Так, В. Голикова 
и Б. Кузнецов на основе результатов опроса руко-
водителей свыше 2 тыс. фирм обрабатывающей 
промышленности, проведенного в июне–октябре 
2014 г., отметили, что в ответ на санкции фирмы 
чаще всего меняли поставщиков и потребителей 
на внутреннем рынке и гораздо реже —  на внешнем 
(Golikova, Kuznetsov, 2017). Согласно опросу, про-
веденному РСПП осенью 2015 г., ключевым направ-
лением адаптации компаний к санкциям являлась 
оптимизация затрат без снижения выпуска продук-
ции (РСПП, 2015). В соответствии же с результа-
тами опроса представителей 181 предприятия, про-
веденному ИНП РАН в конце 2015 г., ключевыми 
мерами реагирования компаний на санкции стали 
внедрение новых, более экономичных технологий 
и изменение ассортимента —  в части как прекраще-
ния или сокращения выпуска низкорентабельной 
продукции, так и наращивания производства вос-
требованных рынком товаров. При этом, в отличие 
от кризиса конца 2008–2009 гг., компании в ответ 
на санкционный шок гораздо реже прибегали 
к таким рестрикционным мерам, как сокращение 
капиталовложений, численности персонала или 
заработной платы (Кувалин, 2016).

Что же касается санкций второй волны, вве-
денных в 2022 г., то к настоящему моменту опублико-
ван ряд работ, в которых так или иначе затрагиваются 
макроэкономические и секторальные последствия 
(см., например, (Акиндинова и др., 2022; Ершов, 2022; 
Бурочкина, Головецкий, 2022; Ковалева, Корсачева, 
Васильев, 2022; Кураев и др., 2022; Акиндинова и др., 
2023)). Однако круг работ, в которых рассматрива-
ется воздействие санкций 2022 г. на российские ком-
пании и их ответная реакция, пока еще крайне узок. 
В данном контексте важно отметить работу (Кувалин 
и др., 2022), в которой на основе результатов опроса 
представителей 189 компаний выявлено, что к окон-

чанию весны 2022 г. от санкций так или иначе постра-
дало около 60% фирм. При этом ключевые проблемы 
и риски компаний были связаны с затруднением 
доступа к импортному сырью и комплектующим, 
ростом внутренних цен и удорожанием импорта, 
падением платежеспособного спроса и повышением 
общей неопределенности в экономике. Основным 
способом реагирования фирм на санкции стало сокра-
щение инвестиционных затрат. Кроме того, компа-
нии нередко искали новые рынки реализации, начи-
нали выпуск новой продукции и запускали процессы 
модернизации. В более поздней работе авторов пока-
зано, что к весне 2023 г. доля фирм, пострадавших от 
санкций, почти не изменилась (61%), однако компа-
нии стали отдавать предпочтение активным мерам 
адаптации —  поиску новых поставщиков и рынков 
продаж, модернизации производства и т. п., снизив 
при этом масштабы использования пассивных мер, 
связанных с сокращением затрат и выпуска (Кувалин 
и др., 2023). В исследовании (Карлова, Морозова, 
Пузанов, 2023) на основе анализа результатов опроса 
486 промышленных компаний выявлено, что санк-
ционные ограничения в наибольшей степени косну-
лись фирм и отраслей, ориентированных на внешние 
рынки и столкнувшихся с нарушением импортных 
поставок. При этом экспортеры оказываются более 
чувствительны к санкциям, а проблемы, связанные 
с экспортом, оказались для них менее значимыми, чем 
разрыв цепочек поставок нужного импорта. Реагируя 
на импортные ограничения, предприятия переклю-
чаются прежде всего на аналогичную зарубежную 
и в меньшей степени на отечественную продукцию.

За исключением упомянутых выше иссле-
дований и доклада НИУ ВШЭ на XXIV Ясинской 
международной научной конференции по про-
блемам развития экономики и общества (Симачев 
и др., 2023), отдельные положения которого разви-
вает данная статья, на сегодняшний день нам неиз-
вестны другие опубликованные работы, в которых 
проводится эмпирический анализ адаптации рос-
сийских фирм к санкциям 2022 г.

В настоящей работе предпринята попытка 
приблизиться к ответу на следующие исследова-
тельские вопросы, каковы основные меры адапта-
ции компаний к санкционному давлению в 2022 г., 
и можно ли рассматривать стратегии адаптации 
компаний к текущим санкциям.

Эмпирической базой для анализа послу-
жили данные опроса представителей руководства 
1,9 тыс. компаний российской обрабатывающей 
промышленности, проведенного в августе–ноя-
бре 2022 г.2 Выборка репрезентативна в разрезе 
видов экономической деятельности и размеров 
предприятий.

2 Опрос организован НИУ ВШЭ в рамках проекта «Конкурентоспособность российских предприятий: реакция на кризис и факторы 
развития» Программы фундаментальных исследований НИУ ВШЭ. 



174

Горячая тема Журнал НЭА,
№  3 (60), 2023,
с. 172–180

Риcунок

Меры, принятые компаниями для адаптации к санкциям 2022 г.  —  частота упоминания 
респондентами

Примечание. Взвешенные данные3.

Реакция фирм на санкционный шок 
2022 г.  —  эмпирический анализ
В 2022 г. 69% фирм обрабатывающей про-

мышленности к моменту проведения обследова-
ния ощутили какое-либо влияние санкций, причем 
у 53% превалировали негативные эффекты, тогда 
как позитивные —  лишь у 7%. Ключевыми негатив-
ными последствиями санкционного давления для 
компаний стали рост цен на сырье, материалы, ком-
плектующие на внутреннем рынке (42%), трудности 
их импорта (30%), логистические проблемы (20%), 
сокращение внутреннего спроса (18%), а также 
проблемы в импорте и обслуживании оборудова-
ния (17%). При этом все перечисленные проблемы, 

за исключением снижения спроса со стороны рос-
сийских потребителей, а также иные вызванные 
санкциями трудности были более актуальны для 
глобальных фирм —  импортеров и экспортеров.

Немногим более половины (56%) компа-
ний предприняли какие-либо действия для адап-
тации к санкционному шоку 2022 г. Основными 
мерами реагирования компаний на санкции стали 
переключение на новых поставщиков, причем чаще 
зарубежных, чем российских (соответственно 19 
и 16% фирм), и сокращение издержек (18%) (см. 
рисунок).

Негативное влияние санкций 2022 г. на 
компании чаще всего сочеталось с осуществлением 
ими таких рестрикционных мер, как сокращение 

3 Здесь и далее весовые коэффициенты используются для приведения структуры выборки в разрезе отраслей и величины фирм в соот-
ветствие соответствующим параметрам генеральной совокупности. 
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ассортимента выпускаемой продукции, инвести-
ций, занятости, издержек, а также переход к выпу-
ску менее сложной и импортозависимой продук-
ции. В то же время, если компании чаще выходили 
на новые рынки и внедряли новые цифровые тех-

нологии, то плюсы от санкций, по меньшей мере, 
уравновешивали минусы.

Результаты факторного анализа 
(табл. 1) позволяют выделить четыре базовые стра-
тегии адаптации фирм к санкционному шоку. Первая 

Таблица 1

Стратегии адаптации компаний к санкциям 2022 г.: результаты факторного анализа

Меры адаптации 
к санкциям 2022 г.

Факторные нагрузки

Рестрикционная 
стратегия

Инновации 
и взаимодействие 

с государством

Перенаправление 
инвестиций 
и упрощение

Изменение 
цепочек 
поставок

Сократили часть работников 0,584 −0,103 0,092 −0,238

Сократили ассортимент продукции 
(оказываемых услуг)

0,528 0,182 0,161 −0,122

Сократили издержки 0,487 0,049 −0,458 −0,062

Сократили объем инвестиций 0,477 −0,040 0,052 0,073

Расширили взаимодействие 
с госорганами

0,104 0,654 −0,107 0,014

Внедрили новые цифровые 
технологии

−0,013 0,649 0,043 0,029

Начали собственную разработку 
новых продуктов / технологий

−0,075 0,403 0,224 0,035

Привлекли квалифицированные 
кадры

−0,249 0,314 0,135 −0,354

Нашли новые рынки реализации 
в России и/или за рубежом

−0,073 0,355 0,370 0,139

Изменили направления 
инвестирования

0,100 −0,209 0,563 −0,171

Перешли к производству менее 
сложной продукции (менее зависи-
мой от импортных поставок)

0,299 −0,006 0,495
0,206

Оптимизировали схему расчетов 
с российскими и/или зарубежными 
покупателями

0,045 0,216 0,336
0,020

Реорганизовали систему управления, 
включая логистику

−0,114 0,087 0,325 0,347

Нашли новых российских постав-
щиков сырья, материалов, 
комплектующих

−0,044 0,104 0,028
0,617

Нашли новых иностранных 
поставщиков сырья, материалов, 
комплектующих

−0,113 0,030 0,116
0,568

Увеличили объем инвестирования −0,389 0,112 0,228 −0,394

Переориентировались на выпуск 
другой продукции

0,026 0,190 0,303 0,024

Объясненная дисперсия,% 10,62 8,28 7,30 6,60

Примечание. Расчет проведен по подвыборке компаний, осуществлявших какие-либо действия по адаптации 
к санкциям, методом главных компонент с вращением варимакс. Число факторов определено на основе соб-
ственных значений методом каменистой осыпи. В таблице серым цветом фона выделены факторные нагрузки, 
превышающие 0,3.
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стратегия включает исключительно рестрикционные 
меры: сокращение издержек, инвестиций, кадров 
и ассортимента выпускаемой продукции. В рамках 
второй стратегии сочетаются меры инновационного 
характера —  разработка новых продуктов и техноло-
гий, цифровизация —  и расширение взаимодействия 
с государством. Для этой стратегии значимы также 
освоение новых рынков и привлечение кадров. Третья 
стратегия состоит в изменении направлений инвести-
рования и упрощении выпускаемой продукции, что 
зачастую сочеталось с освоением новых рынков реа-
лизации и реорганизацией управления и логистики. 
Наконец, четвертая стратегия включает изменение 
входных каналов поставок, что также нередко сопро-
вождалось изменениями в управленческой и логисти-
ческой сферах.

Значимым фактором реализации фирмами 
рестрикционной стратегии и переключения на 
новых поставщиков являлось негативное влияние 
санкций, тогда как двух других стратегий —  напро-
тив, позитивное (табл. 2). При этом рестрикцион-
ная стратегия более характерна для неинноваци-
онных компаний, тогда как все остальные —  для 

инновационных. Кроме того, к данной стратегии 
реже остальных прибегали фирмы-экспортеры. 
Таким образом, глобальная конкурентоспособ-
ность и инновационная активность в предшеству-
ющий санкциям период снижала вероятность реа-
лизации для компаний наиболее неблагоприятного 
сценария, состоящего в сжатии их деятельности, 
несмотря на существенные проблемы, связанные 
с ограничением импорта, традиционных рынков 
экспорта, нарушением логистики.

Компании-импортеры на фоне других 
фирм не только чаще прибегали к смене поставщи-
ков (что вполне ожидаемо), но и реализовывали 
государственно-инновационную стратегию —  веро-
ятнее всего, возникшие или потенциальные про-
блемы импорта побуждали компании начинать 
собственную разработку необходимых продуктов, 
внедрять цифровые технологии для повышения 
гибкости и вариативности сетей поставок, а также 
обращаться за соответствующей поддержкой к госу-
дарству. Кроме того, смена поставщиков была 
характерна для фирм с иностранным участием, 
которые, как правило, наиболее глубоко интегри-

Таблица 2

Факторы использования компаниями адаптационных стратегий: результаты регрессионного 
анализа

Независимые переменные (дамми)

Зависимые переменные —  значения факторов 
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Влияние 
санкций

Нет влияния База База База База

Негативное 0,292*** 0,098 0,041 0,229***

Нейтральное −0,093 0,224* 0,279** 0,350***

Позитивное −0,180 0,381*** 0,325** 0,108

Год создания

2014 г. и позднее База База База База

2009−2013 гг. −0,209** 0,141 −0,373*** −0,258***

2000−2008 гг. −0,115 0,136 −0,094 −0,263***

1992−1999 гг. −0,129 0,091 −0,337*** −0,213**

1991 г. и ранее −0,104 0,067 −0,268*** −0,331***

Численность 
работников

До 15 человек База База База База

15−100 человек −0,140 0,076 −0,031 −0,070

101−250 человек −0,152 0,050 0,030 −0,012

Свыше 250 человек −0,022 0,117 −0,045 0,017
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рованы в глобальные цепочки, нередко являясь 
сборочными площадками зарубежных брендов.

Следует также отметить, что стратегии 
перенаправления инвестиций, упрощения и изме-
нения поставщиков в наибольшей мере свой-
ственны относительно молодым фирмам, что 
может являться следствием их большей гибкости 
и менее ригидной системы хозяйственных связей.

Основные результаты и выводы
К осени 2022 г. свыше половины компаний 

обрабатывающей промышленности предприняли 
какие-либо действия для адаптации к санкционному 
шоку 2022 г. Основными направлениями реагиро-
вания компаний на санкции второй волны стали 
переключение на новых поставщиков, причем 
чаще зарубежных, чем российских, и сокращение 
издержек. При этом наряду со стратегиями, осно-
ванными на рестрикционных мерах (сокращение 
издержек, инвестиций, кадров и ассортимента 
выпускаемой продукции) и изменениях каналов 
поставок ряд компаний реализовывал в условиях 

санкций стратегию развития, сочетавшую меры 
инновационного характера с расширением взаимо-
действия с государством.

Исследование показало, что стратегии 
сжатия и смены поставщиков сочетаются с нега-
тивными оценками влияния санкций, а стратегии, 
включающие инновационные меры одновременно 
с расширением взаимодействия с государством 
и изменения направлений инвестирования, вкупе 
с упрощением продукции —  напротив, с положи-
тельными оценками. Однако мы не можем уверенно 
судить о направленности причинно-следственной 
связи —  обусловлена ли реализация стратегии раз-
вития позитивным в целом влиянием санкций 
на соответствующие компании либо напротив ее 
успешное осуществление привело к позитивным 
для фирм эффектам в условиях санкционного шока.

Мы полагаем, что применение компаниями 
определенных стратегий адаптации к санкциям 
в существенной мере связано с их предшествующей 
динамичностью и конкурентоспособностью, при-
знаками которых могут выступать инновационная 

Окончание таблицы 2

Независимые переменные (дамми)

Зависимые переменные —  значения факторов 
(веществ.)
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Структура 
собственности

Участие государства и/или организаций 
государственного сектора

0,239 0,277 −0,128 0,044

Участие иностранных собственников 0,244 0,051 0,058 0,362**

Технологиче-
ский уровень

Не выше среднего отечественного База База База База

Соответствует среднему зарубежному −0,140 −0,080 0,080 −0,087

Соответствует лучшему отечественному 0,030 −0,013 0,045 −0,062

Соответствует лучшему зарубежному −0,009 0,038 0,124 −0,084

Инновационная активность в 2021 г. −0,118* 0,261*** 0,215*** 0,145***

Наличие импорта в 2021 г. −0,041 0,148** −0,025 0,538***

Наличие экспорта в 2021 г. −0,138** −0,028 0,177*** 0,070

Отраслевая принадлежность, размер населенного пункта Контроль

Константа 0,125 −0,597** −0,264* −0,288*

Число наблюдений 1116

Примечание. Представлены коэффициенты моделей линейной регрессии, рассчитанных по подвыборке ком-
паний, осуществлявших в 2022 г. какие-либо адаптационные действия. Символом «*» отмечены оценки, значи-
мые на уровне 0,05 ≤ p < 0,1; «**» —  0,01 ≤ p < 0,05; «***» —  p < 0,01.
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и экспортная активность. При этом экспортеры 
столкнулись с более существенными негативными 
проявлениями санкций —  в части сокращения 
доступа к внешним рынкам и необходимым им 
импортным товарам, технологиям и услугам, раз-
рыва связей с зарубежными контрагентами, логи-
стических проблем и др. Однако эти же компа-
нии, привыкшие действовать в условиях сильной 
международной конкуренции, оказались более 
способными к быстрой реакции на санкционный 
шок. В целом, фирмы, внедрявшие инновации, экс-
портировавшие продукцию в предшествовавший 
второй волне санкций период, оказались лучше 
готовы к реализации стратегии развития, несмотря 
на значимые негативные эффекты санкционного 
давления.
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Strategies of Russian companies to adapt to the 2022 sanctions

Abstract. The article discusses the peculiarities of Russian manufacturing fi rms’ reaction to the 2022 sanctions. 
By the fall of 2022, 69% of fi rms felt some impact of sanctions, with 53% of fi rms experienced negative effects, while only 
7% achieved positive results. The key negative effects of the sanctions pressure on fi rms were higher domestic prices 
for raw materials and components, diffi culties in importing them, logistical problems, reduced domestic demand, 
and diffi culties in importing and maintaining equipment. Over half of the companies took some actions to adapt to 
the sanctions shock. The main measures taken by companies to adapt to the new restrictions were switching to new 
suppliers (more often foreign ones) and cost cutting. Along with strategies based on restrictive measures (reducing 
costs, investments, personnel and product range) and changing suppliers, a number of companies implemented 
a development strategy that combined innovative measures and increased interaction with authorities. Competitive 
companies that had been innovating and exporting before the second wave of sanctions were more likely to implement 
the development strategy —  such fi rms are used to operating in highly competitive international markets, being fl exible 
and active.
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Устойчивость российских компаний в цепочках создания 
стоимости к санкционному шоку 1

Аннотация. В статье рассматриваются факторы устойчивости российских предприятий обраба-
тывающих отраслей в цепочках создания стоимости к санкционному шоку 2022 г. Выделяются факторы 
статической и динамической (предпринимаемые в 2022 г. меры) устойчивости. Устойчивость предпри-
ятий в таких цепочках в существенной мере определяется наличием цифровых технологий, которые 
посредством разных каналов влияют на рост выручки и расширение доли на рынках во время санкцион-
ного шока. Для устойчивости предприятию недостаточно международной конкурентоспособности, необ-
ходимы факторы, которые обеспечат динамическую адаптацию. Не выявлено, что предприятия в глобаль-
ных цепочках более устойчивы, однако такие предприятия активнее перестраивают цепочки поставок, т. е. 
у них выше динамическая устойчивость. Показано, что не все факторы динамической адаптации (то есть 
предпринимаемых мер) оказались однозначно позитивными для обеспечения устойчивости предприятий. 
Наиболее неоднозначными с позиций устойчивости оказались меры, направленные на смену поставщи-
ков технологий и реорганизацию деятельности.

Ключевые слова: устойчивость, цепочки создания стоимости, санкции, российская экономика.
Классификация JEL: D22, L60.
Для цитирования: Федюнина А. А., Симачев Ю. В. (2023). Устойчивость компаний в цепочках соз-

дания стоимости к санкционному шоку // Журнал Новой экономической ассоциации. № 3 (60). С. 180–187.
DOI: 10.31737/22212264_2023_3_180-187
EDN: TWXKJC

Введение
В последние два–три десятилетия в экс-

пертном и академическом сообществе усиливается 
интерес к обсуждению устойчивости компаний 
в цепочках создания стоимости, что во многом свя-
зано с нарастанием рисков разрывов в цепочках. 
Среди таких рисков, как правило, выделяют две 
группы. Первая группа —  риски, внешние для ком-
пании, но внутренние для сети цепочки поставок —  
например неопределенность спроса, сбои в работе 
поставщиков. Вторая группа —  риски, внешние по 
отношению к компании и всей цепочке, в частно-
сти экономические (например, долговой кризис, 
нестабильность цен), экологические (экстремаль-
ные погодные явления, такие как наводнения, 
землетрясения, цунами, торнадо и т. п.), геополи-
тические (к примеру, террористические атаки, 
гражданские войны), социальные (например, 

инфекционные заболевания), технологические 
риски (сбой в системе кибербезопасности, разру-
шение ИТ-инфраструктуры) (Rinaldi et al., 2022).

Многие исследователи определяют устой-
чивость компаний в цепи поставок с различных 
точек зрения (Machowiak, 2012; Rahman et al., 2021). 
Однако все определения так или иначе сводятся 
к трем ключевым характеристикам, определяющим 
устойчивость цепочки: готовность отвечать на внеш-
ние шоки, способность восстанавливаться после 
шоков (Christopher, Peck, 2004; Sheffi , Rice, 2005; 
Ivanov, Sokolov, 2013) и способность развиваться, 
эволюционировать в ответ на внешние вызовы 
и переходить в новое, более устойчивое состояние 
(Ambulkar, Blackhurst, Grawe, 2015; Hohenstein et al., 
2015; Kamalahmadi, Mellat-Parast, 2016).

С точки зрения теории устойчивость цепо-
чек поставок нашла отражение в разных концеп-
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