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Аннотация. Статья посвящена разработке многокритериальной методики принятия реше-
ний для интеграции китайских логистических операторов в транспортную экосистему сель-
скохозяйственной продукции России. В условиях глобализации и изменения международных 
торговых цепочек интеграция национальных логистических систем в единую цифровую ин-
фраструктуру приобретает стратегическое значение. Особое внимание уделяется анализу 
барьеров, связанных с различиями в регуляторных требованиях, уровне цифровизации и поли-
тической нестабильности между странами. Исследование фокусируется на корпорации 
COFCO, крупнейшем китайском дистрибьюторе сельскохозяйственной продукции, и анализи-
рует различные стратегии интеграции в российскую логистическую систему на основе ме-
тодов нечеткого анализа иерархий Fuzzy AHP и Fuzzy TOPSIS. Применение этих методов по-
зволяет учитывать неопределенность и вариативность при принятии решений, а также 
формирует гибкую модель, способную адаптироваться к изменениям внешней среды. Пред-
ложенная методика применима для оценки оптимальных вариантов интеграции в условиях 
высокой геоэкономической нестабильности и технологической совместимости. Она имеет 
практическую ценность для повышения операционной эффективности, снижения издержек и 
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Введение 
В условиях международной торговли транспортная логистика сельскохозяйст-

венной продукции становится стратегически важной для стран-экспортеров и им-
портеров. Одной из основных проблем является интеграция национальных логи-
стических систем в единую экосистему для обеспечения эффективности поставок 
[1]. В России экспорт сельхозпродукции является приоритетом, реализуемым через 
инициативу «Агроэкспресс» от АО «РЖД Логистика» [2]. Китай как крупнейший 
покупатель российской продукции стремится улучшить стандарты продовольст-
венной безопасности в рамках программы «Здоровый Китай 2030» [3]. 
Цель исследования – разработка методики многокритериального выбора 

стратегии интеграции COFCO [4] в российскую логистическую экосистему, учи-
тывающей геополитические, экономические и технологические риски. Исследо-
вание фокусируется на улучшении управления цепями поставок и повышении 
безопасности поставок для Китая. 

Проблема заключается в отсутствии методики, позволяющей учитывать не-
определенность и вариативность внешнеполитических и экономических факто-
ров при принятии решений об интеграции китайских логистических операторов 
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в российскую логистическую экосистему. Существующие подходы либо не учи-
тывают специфические риски международных логистических интеграций и со-
хранение автономии как приоритета, либо не позволяют корректно адаптировать 
стратегические решения в условиях нестабильной внешней среды. 

Основной вызов – баланс между стратегическими выгодами и рисками. Ки-
тай не готов к полной интеграции из-за возможного внешнего контроля, высо-
ких затрат на модернизацию и рисков утраты операционной гибкости. 

Исследование основано на данных российских и китайских государствен-
ных органов, включая материалы Министерства сельского хозяйства КНР [5], 
ОАО «РЖД» и Евразийской экономической комиссии [6]. Важную роль играют 
предшествующие исследования в области логистики и цифровых систем [7]. 
Существующие исследования часто фокусируются на операционной эффектив-
ности или технологической совместимости, но не предлагают комплексного 
подхода к многокритериальной оценке [8]. Одним из противоречий является не-
дооценка влияния политической и экономической стабильности на успешность 
интеграции, а также специфика взаимодействия России и Китая [9]. 

Методы исследования 
Стратегия расширения российского экспорта сельскохозяйственной продук-

ции, в частности свинины, в Китай с логистическим обоснованием конкурент-
ных преимуществ демонстрирует потенциал для увеличения объемов продаж.  
В условиях геоэкономической нестабильности российские производители долж-
ны сосредоточиться на новых возможностях выхода на внешние рынки. Логи-
стическим преимуществом может стать интеграция китайских компаний в циф-
ровую экосистему сельскохозяйственной продукции, например, через сервис 
«Агроэкспресс» от АО «РЖД Логистика» [10]. Принятие решения об интеграции 
китайских корпораций может основываться на методике, модифицирующей ме-
тод анализа иерархий [11]. 

Для решения задачи используется комбинированный метод: нечеткий ана-
лиз иерархий Fuzzy AHP для определения значимости критериев и Fuzzy TOPSIS 
для выбора предпочтительной стратегии интеграции [12, 13]. Такой подход учиты-
вает как стратегические приоритеты, так и вариативность сценариев. 

Метод Fuzzy AHP выбран как модификация классического AHP Саати; по-
зволяет учесть неопределенности в экспертных оценках, поскольку геополити-
ческая нестабильность, экономические риски и пилотная стадия развития проек-
та затрудняют получение точных данных [14, 12]. Использование Fuzzy TOPSIS 
позволяет оценить альтернативы на основе их близости к идеальному решению, 
что делает процесс более комплексным. По результатам анализа модульная и пол-
ная интеграции получили наивысшие оценки по совокупности критериев, что сви-
детельствует об их наибольшей целесообразности, так как они обеспечивают мак-
симальную эффективность, совместимость и устойчивость цепочек поставок. 

Таким образом, комбинация методов Fuzzy AHP и Fuzzy TOPSIS формирует 
гибкую модель стратегического выбора, способную учитывать неопределен-
ность и политические риски, что особенно важно для международных логисти-
ческих интеграций [15]. 
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Основная часть 
Предложенная методика направлена на определение предпочтительной 

стратегии интеграции COFCO в российскую цифровую логистическую экоси-
стему с учетом геоэкономических рисков, технологической совместимости и 
операционной эффективности. Для анализа были выбраны критерии, отражаю-
щие стратегические и оперативные цели, включая национальные приоритеты, 
финансовые перспективы и устойчивое развитие. Выбор критериев осуществ-
лялся на основе экспертных обсуждений и анализа литературы. Затем их важ-
ность была оценена с помощью метода Fuzzy AHP, что позволило учесть неоп-
ределенность и вариативность возможных сценариев: 

C1. Совместимость с национальными стратегиями. Интеграция должна со-
ответствовать стратегическим приоритетам Китая, таким как «Здоровый Китай 
2030», что важно для долгосрочного сотрудничества, но может ограничивать опе-
рационную гибкость из-за высокой зависимости от государственной политики. 

C2. Государственная поддержка и регуляторная стабильность. Включает по-
литическую поддержку и согласование регуляторных требований, что влияет на 
устойчивость проекта, однако геоэкономические факторы могут повысить неоп-
ределенность и потребовать гибкости. 

C3. Финансовая обоснованность. Оценка баланса затрат на модернизацию и 
прогнозируемых выгод, включая возможное совместное финансирование, что 
снижает нагрузку на стороны, но требует согласования. 

C4. Сокращение логистических издержек. Оптимизация маршрутов и авто-
матизация процессов минимизируют транспортные расходы, но первоначальные 
затраты на цифровизацию могут увеличить издержки [16]. 

C5. Технологическая синергия. Взаимодействие платформ через IoT и блок-
чейн снижает затраты на адаптацию и повышает безопасность, но требует зна-
чительных инвестиций и может ограничить масштабируемость [17]. 

C6. Эффективность интеграции. Влияние на скорость и точность операций, 
автоматизацию процессов и гибкость маршрутной сети, что повышает устойчи-
вость цепочек поставок. 

C7. Устойчивость к внешним факторам. Способность модели работать в ус-
ловиях политической нестабильности и санкционных рисков, что требует гиб-
ких механизмов адаптации. 

C8. Экологическая устойчивость. Влияние на углеродный след и использо-
вание энергоэффективных технологий, что способствует устойчивому развитию, 
но требует дополнительных инвестиций в инфраструктуру. 

C9. Управление рисками. Включает защиту данных и создание резервных 
маршрутов, что снижает уязвимость системы, но требует дополнительных ре-
сурсов для поддержания кибербезопасности. 

C10. Конкурентоспособность. Влияние на рыночные позиции COFCO, 
включая снижение логистических затрат и повышение прозрачности цепочек, но 
существует риск зависимости от российских мощностей. 

C11. Ожидаемый срок интеграции. Влияние на временные затраты на вне-
дрение системы, где длительный срок реализации может снизить актуальность 
проекта. 



Дун Даомин. Многокритериальная методика принятия решений для интеграции … 
 

 

 11 

C12. Адаптивность стратегии. Оценка гибкости интеграции в ответ на изме-
нения внешних условий, что снижает регуляторные риски, но может замедлить 
принятие решений. 

C13. Корпоративная автономия. Степень сохранения контроля COFCO над 
своими операциями после интеграции, где полная интеграция повышает эффек-
тивность, но ограничивает независимость компании. 

Для вычисления весов факторов в условиях неопределенности формируется 

нечеткая матрица парных сравнений, в которой каждая ячейка отражает сте-

пень предпочтения фактора  по сравнению с фактором . Экспертные оценки 
были получены с использованием вербальной шкалы оценок, где значения вы-
ражались в виде словесных категорий и впоследствии были преобразованы в 
нечеткие треугольные числа (TFN) для учета неопределенности в суждениях, 
что позволяет учитывать вариативность экспертных мнений и сложность про-
гнозирования в долгосрочной перспективе (табл. 1). 

Таблица 1 

Шкала нечетких сравнений критериев 

Четкое значение Fuzzy TFN (min, среднее, max) Описание 

1 (1,1,1) Одинаково важны 

3 (1,3,5) Один фактор немного важнее 

5 (3,5,7) Существенно важнее 

7 (5,7,9) Значительно важнее 

9 (7,9,9) Абсолютно важнее 

Обратные значения (1/9, 1/7, 1/5) и т.д. Обратные веса 

 
После заполнения значений важности в нечеткой матрице она принимает 

вид, представленный в табл. 2. 
Оценки в матрице парных сравнений основывались на ключевых факторах, 

влияющих на успешность интеграции китайских корпораций в российскую циф-
ровую логистическую экосистему. Основным ориентиром для значимости кри-
териев было соблюдение государственной стратегии и регуляторных требова-
ний, особенно для Китая, где логистика и торговля зависят от государственных 
инициатив. Поэтому совместимость с национальными стратегиями (C1) получи-
ла наивысшую оценку, так как без соответствия внутренним условиям Китая 
интеграция невозможна. 

Государственная поддержка и регуляторная стабильность (C2) также полу-
чили высокую оценку, поскольку они определяют устойчивость и долгосроч-
ность проектов, особенно в Китае. Регуляторные ограничения могут как уско-
рить, так и замедлить процесс интеграции, в зависимости от связи проекта с го-
сударственными стратегиями. 
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Таблица 2 

Нечеткая матрица парных сравнений Fuzzy TFN  

 С1 С2 С3 С4 С5 С6 С7 С8 С9 С10 С11 С12 С13 

С1 (1,1,1) (1,3,5) (5,7,9) (3,5,7) (5,7,9) (3,5,7) (5,7,9) (5,7,9) (5,7,9) (5,7,9) (5,7,9) (5,7,9) (1,3,5) 

С2 
, ,1) 

(1,1,1) (3,5,7) (1,3,5) (3,5,7) (1,3,5) (3,5,7) (3,5,7) (3,5,7) (3,5,7) (3,5,7) (3,5,7) (1,1,1) 

С3 
( , , ) ( , , ) 

(1,1,1) 
( , ,1) ( , ,1) ( , ,1) 

(1,1,1) (1,1,1) 
( , ,1) ( , ,1) 

(1,1,1) 
( , ,1) ( , , ) 

С4 ( , , ) ( , ,1) 
(1,3,5) (1,1,1) (1,3,5) (1,1,1) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) 

( , ,1) 

С5 
( , ,  ( , , ) 

(1,3,5) 
( , ,1) ( , ,1) ( , ,1) 

(1,3,5) (1,3,5) 
( , ,1) ( , ,1) 

(1,3,5) 
( , ,1) ( , , ) 

С6 
( , , ) ( , ,1) 

(1,3,5) (1,1,1) (1,3,5) (1,1,1) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) 
( , ,1) 

С7 
( , , ) , , ) 

(1,1,1) 
( , ,1) ( , ,1) ( , ,1) 

(1,1,1) (1,1,1) 
( , ,1) ( , ,1) 

(1,1,1) 
( , ,1) ( , , ) 

С8 
( , , ) ( , , ) 

(1,1,1) 
( , ,1) ( , ,1) ( , ,1) 

(1,1,1) (1,1,1) 
( , ,1) ( , ,1) 

(1,1,1) 
( , ,1) ( , , ) 

С9 
( , , ) ( , , ) 

(1,3,5) 
( , ,1) 

(1,3,5) 
( , ,1) 

(1,3,5) (1,3,5) 
( , ,1) ( , ,1) 

(1,3,5) 
( , ,1) ( , , ) 

С10 ( , , ) ( , , ) 
(1,3,5) 

( , ,1) 
(1,3,5) 

( , ,1) 
(1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) 

( , ,1) 
(1,3,5) 

( , ,1) ( , , ) 

С11 
( , , ) ( , , ) 

(1,1,1) 
( , ,1) ( , ,1) ( , ,1) 

(1,1,1) (1,1,1) 
( , ,1) ( , ,1) 

(1,1,1) 
( , ,1) ( , , ) 

С12 ( , , ) ( , ,  
(1,3,5) 

( , ,1) 
(1,3,5) 

( , ,1) 
(1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) 

( , ,1) ( , , ) 

С13 
( , ,1) 

(1,1,1) (3,5,7) (1,3,5) (3,5,7) (1,3,5) (3,5,7) (3,5,7) (3,5,7) (3,5,7) (3,5,7) (3,5,7) (1,1,1) 

 
 

Примечание: сост. автором. 
 
Для корпоративной автономии и стратегической независимости (C13) оцен-

ка была дана с учетом важности сохранения контроля COFCO над операциями, 
поскольку потеря гибкости может снизить конкурентные преимущества. 

Сокращение логистических издержек (C4) и эффективность логистической 
интеграции (C6) были оценены как важные, но их влияние ограничено более 
глобальными факторами транспортной инфраструктуры. Эти параметры не мо-
гут быть основным драйвером без поддержки со стороны государств и ключе-
вых игроков на рынке. 

Адаптивность стратегии (C12) и управление рисками (C9) также получили 
высокую оценку, так как внешние факторы, такие как санкции и политическая 
нестабильность, требуют механизмов адаптации, но их значимость ниже, чем у 
соответствия государственной стратегии и корпоративной автономии. 

Для проверки согласованности и логичности оценок был рассчитан FCR. 
Полученный коэффициент согласованности FCR составил 0,074. Это значитель-
но ниже порога 0,3, что указывает на высокую степень согласованности между 
экспертными оценками. Данное обстоятельство означает, что оценки критериев 
в матрице парных сравнений Fuzzy AHP были выполнены логично и последова-
тельно, несмотря на присутствие неопределенности.  
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На основании оценок определим относительную важность каждого фактора 
в процессе интеграции COFCO (табл. 3). 

Таблица 3 

Веса критериев Fuzzy AHP 

Критерии Вес (нормализованный) 

C1. Совместимость с национальными стратегиями 0,23 

C2. Государственная поддержка и регуляторная стабильность 0,15 

C3. Финансовая обоснованность интеграции 0,02 

C4. Сокращение логистических издержек 0,08 

C5. Технологическая синергия и масштабируемость 0,04 

C6. Эффективность логистической интеграции 0,08 

C7. Устойчивость цепочек поставок к внешним факторам 0,02 

C8. Экологическая устойчивость 0,02 

C9. Управление рисками 0,05 

C10. Конкурентоспособность на рынке 0,06 

C11. Ожидаемый срок интеграции 0,02 

C12. Адаптивность стратегии интеграции 0,07 

C13. Корпоративная автономия и стратегическая независимость 0,15 
 

Примечание: сост. автором. 
 
Таблица 3 представляет итоговые веса критериев, полученные с использо-

ванием метода Fuzzy Extent Analysis в рамках Fuzzy AHP [12]. Процесс включал 
суммирование нечетких чисел, нормализацию весов и дефаззификацию. Крите-
рий C1 (совместимость с национальными стратегиями) получил наибольший 
вес, что подчеркивает его ключевую роль для успешной интеграции, особенно в 
контексте Китая. Этот критерий составил более 20 % общего веса. Критерии C2 
(государственная поддержка и регуляторная стабильность) и C13 (корпоратив-
ная автономия) также получили высокие оценки (14–15 %), подтверждая важ-
ность политических и корпоративных условий для успешной интеграции. Кри-
терии C4 (сокращение логистических издержек) и C6 (эффективность интегра-
ции) имеют средний вес, что подчеркивает их важность, но ограниченность 
влияния на решение. Распределение весов подтверждает, что стратегические и 
политико-экономические аспекты играют главную роль. 

После расчета весов критериев был выбран метод TOPSIS для окончатель-
ной оценки альтернатив. Этот метод эффективно учитывает многокритериаль-
ные предпочтения и помогает определить оптимальные альтернативы на основе 
их близости к идеальному решению, что важно в условиях неопределенности [13]. 
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TOPSIS хорошо сочетается с Fuzzy AHP, позволяя интегрировать веса для более 
точной оценки альтернатив и повышая прозрачность процесса принятия решений. 

Для оценки стратегии интеграции COFCO в российскую логистическую 
экосистему было выбрано шесть вариантов, охватывающих различные подходы 
к интеграции с учетом степени вовлеченности и рисков: 

1. Полная интеграция. Вариант предполагает полное включение COFCO в 
российскую логистическую экосистему с максимальной координацией всех опе-
раций, что обеспечивает максимальную эффективность, но при этом ограничи-
вает гибкость и автономию. 

2. Модульная интеграция. Вариант предполагает частичную интеграцию с 
возможностью адаптации отдельных компонентов системы (модулей); обеспе-
чивает необходимую гибкость и мобильность, позволяя интегрировать наиболее 
выгодные элементы логистической сети, при этом не теряется независимость и 
стратегическая гибкость. 

3. Частичная интеграция. Вариант характеризуется более ограниченным 
взаимодействием с российской экосистемой, где COFCO сохраняет высокую 
степень независимости; подходит для тестирования системы или меньших объ-
емов деятельности, однако может ограничить масштаб и возможности ком-
пании. 

4. Альтернативные маршруты. Это вариант, в котором COFCO ориентиру-
ется на использование других путей поставок, избегая полной или частичной 
интеграции с российской логистической системой; может быть полезен в случае 
геополитических рисков или нестабильности, но увеличивает логистические из-
держки и снижает контроль над процессом. 

5. Инвестиции в собственную инфраструктуру. Вариант предполагает, что 
COFCO будет развивать свои собственные логистические мощности, не пола-
гаясь полностью на внешнюю инфраструктуру. Это может быть выгодно в дол-
госрочной перспективе, но потребует значительных инвестиций и времени на 
реализацию. 

6. Отказ от интеграции. Представляет собой крайний вариант, в котором 
COFCO решает не участвовать в российской логистической экосистеме. Это ре-
шение минимизирует риски, но также значительно ограничивает возможности 
компании на внешнем рынке и может увеличить затраты на логистику. 
Исходя из этой логики выставим оценки вариантам решений по каждому из 
13 критериев (табл. 4). 

Таблица 4 

Матрицы парных сравнений Fuzzy TOPSIS 

Критерии / Варианты  
интеграции 

1 2 3 4 5 6 

C1. Совместимость с националь-
ными стратегиями 

(7,9,9) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (7,9,9) 
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Окончание табл. 4 

Критерии / Варианты  
интеграции 

1 2 3 4 5 6 

C2. Государственная поддержка и 
регуляторная стабильность 

(7,9,9) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (7,9,9) 

C3. Финансовая обоснованность 
интеграции 

(3,5,7) (3,5,7) (5,7,9) (5,7,9) (5,7,9) (1,3,5) 

C4. Сокращение логистических 
издержек 

(1,1,1) (1,1,1) (1,3,5) (3,5,7) (5,7,9) (5,7,9) 

C5. Технологическая синергия и 
масштабируемость 

(1,1,1) (1,1,1) (3,5,7) (3,5,7) (1,3,5) (5,7,9) 

C6. Эффективность логистической 
интеграции 

(1,3,5) (1,1,1) (1,3,5) (3,5,7) (3,5,7) (5,7,9) 

C7. Устойчивость цепочек поставок 
к внешним факторам 

(3,5,7) (1,1,1) (3,5,7) (3,5,7) (1,1,1) (5,7,9) 

C8. Экологическая устойчивость (1,1,1) (1,1,1) (1,3,5) (3,5,7) (5,7,9) (5,7,9) 

C9. Управление рисками (3,5,7) (1,1,1) (1,3,5) (3,5,7) (5,7,9) (3,5,7) 

C10. Конкурентоспособность на 
рынке 

(3,5,7) (1,3,5) (1,3,5) (3,5,7) (3,5,7) (5,7,9) 

C11. Ожидаемый срок интеграции (5,7,9) (1,3,5) (1,3,5) (5,7,9) (7,9,9) (7,9,9) 

C12. Адаптивность стратегии инте-
грации 

(7,9,9) (1,3,5) (1,3,5) (5,7,9) (1,1,1) (1,3,5) 

C13. Корпоративная автономия и 
стратегическая независимость 

(7,9,9) (1,3,5) (1,3,5) (1,3,5) (1,1,1) (1,3,5) 

 

Примечание: сост. автором. 
 
Для расчета близости к идеальному решению с учетом весов Fuzzy AHP 

сначала нормализуем матрицу оценок, преобразуя каждое значение в диапазон 
от 0 до 1. Затем применим веса для каждого критерия, чтобы учесть их важность 
при оценке альтернатив. Далее определим идеальное и худшее решения по каж-
дому критерию, используя максимальные и минимальные значения в матрице. 
Расчет расстояний до этих решений позволит определить, насколько каждая аль-
тернатива близка к идеалу. Наконец, вычислим коэффициент близости, который 
покажет, какая альтернатива наиболее приближена к оптимальному решению 
(табл. 5). 

По расчетам близости к идеальному решению модульная интеграция явля-
ется наиболее предпочтительным вариантом для COFCO в российской логисти-
ческой экосистеме. Этот подход не противоречит государственным стратегиям и 
способствует оптимизации логистических процессов, что может снизить из-
держки. Он также сохраняет корпоративную автономию и гибкость, важные для 
стратегического планирования компании. 
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Таблица 5 

Коэффициент близости для каждой альтернативы с учетом весов Fuzzy AHP 

Вариант 
Близость к идеальному решению 

(FCR) 
Ранг 

Полная интеграция 0,27 6 

Модульная интеграция 0,97 1 

Частичная интеграция 0,93 2 

Альтернативные маршруты 0,79 3 

Инвестиции в инфраструктуру 0,76 4 

Отказ от интеграции 0,36 5 

 
Модульная интеграция позволяет COFCO адаптировать операции к измене-

ниям внешней среды, при этом не теряется контроль над ключевыми процесса-
ми. Это помогает компании реагировать на экономические и политические из-
менения, минимизируя внешние риски, в отличие от более жестких схем инте-
грации, таких как полная. 

 

Заключение 
В процессе исследования была разработана методика выбора стратегий ин-

теграции корпорации COFCO в российскую цифровую логистическую экоси-
стему, основанная на уникальном наборе критериев, адаптированных к специ-
фике китайско-российской логистической интеграции. Данная методика позво-
ляет учитывать влияние геополитической нестабильности, экономических рис-
ков и технологической совместимости. Кроме того, предложена адаптация мето-
дов Fuzzy AHP и Fuzzy TOPSIS для многокритериального выбора стратегий ин-
теграции в условиях высокой неопределенности, что расширяет возможности 
принятия обоснованных решений при ограниченной информации. 

Методика, основанная на многокритериальном анализе, позволяет объек-
тивно оценить различные варианты интеграции, включая полную, модульную и 
минимальную интеграцию, с учетом стратегических, экономических и техноло-
гических факторов. Она учитывает такие важные критерии, как совместимость с 
национальными стратегиями, устойчивость цепочек поставок и корпоративная 
автономия, что делает ее особенно актуальной для комплексных логистических 
интеграций в условиях высокой неопределенности. 

Практическая значимость предложенной методики заключается в ее способ-
ности эффективно решать задачу выбора предпочтительного варианта интегра-
ции в условиях ограниченной информации и множества факторов, влияющих на 
решение. Методика также обладает высокой масштабируемостью, что позволяет 
адаптировать ее для различных типов интеграций и расширять на другие компа-
нии и отрасли, сталкивающиеся с подобными проблемами. 
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