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АННОТАЦИЯ 
Предмет исследования — разработка рекомендаций по совершенствованию планирования и организации грузовых 

перевозок, эксплуатационной работы в рамках управления товаропотоками и эффективного взаимодействия участников 
рынка перевозок в цепочке создания стоимости. На научное обеспечение поставленных задач должны быть направлены 
усилия ученых и разработчиков. Актуальность данной темы связана с реализацией приоритетов долгосрочной программы 
развития ОАО «Российские железные дороги» до 2025 года.

Использовали аналитический, маркетинговый, проектный методы; материалы общего доступа и официальных сайтов, 
собственные исследования.

Рассмотрели первоочередные задачи, требующие научно-практического решения: построение комплаенс-системы; 
совершенствование системы планирования и расчета цены комплексной транспортной услуги; актуализация концепции 
нормирования эксплуатационной работы железных дорог; распределение квот между компаниями-операторами на 
перевозки грузов; рейтинговая оценка компаний-операторов; критерии оценки логистической деятельности и системы 
сбалансированных показателей.

При реализации данного предложения компания ОАО «РЖД» сформирует инструментарий по совершенствованию 
планирования и организации грузовых перевозок и эксплуатационной работы в рамках управления товаропотоками и 
эффективного взаимодействия участников рынка перевозок в цепочке создания стоимости.

Ключевые слова: долгосрочная программа развития; ОАО «РЖД»; транспортно-логистические услуги; научное 
сопровождение; научно-практические задачи; планирование; организация грузовых перевозок; эксплуатационная работа

Organization of cargo transportation and management of commodity flows 
in the value chain
Alexander T. Osminin
Railway Research Institute (VNIIZhT); 10 3d Mytischinskaya st., Moscow, 129626, Russian Federation 

ABSTRACT
The subject of the research is the development of recommendations for improving the planning and organization of cargo 

transportation and operational work in the framework of commodity flow management and effective interaction of transport market 
participants in the value chain. The relevance of this topic is related to the implementation of the priorities of the long-Term develop-
ment program of open joint stock company “Russian Railways” until 2025.

Used analytical, marketing, and project methods; materials of general access and official sites, own research.
Priority tasks requiring scientific and practical solutions are Considered: building a Compliance system; improving the system 

of planning and calculating the price of integrated transport services; updating the Concept of rationing the operational work of 
Railways; distributing quotas between operator companies for cargo transportation; rating evaluation of operator companies; criteria 
for evaluating logistics activities and a system of balanced indicators.

When implementing the proposal, Russian Railways will develop tools for improving the planning and organization of cargo 
transportation and operational work within the framework of commodity flow management and effective interaction of transport 
market participants in the value chain.

Keywords: long-term development program; JSC “Russian Railways”; transport and logistics services; scientific support; scientific 
and practical tasks; planning; organization of cargo transportation; operational work

Экономика инноваций, логистика и 
интеграция на транспорте
Organization of Transportation and 
Management in Transport

ВВЕДЕНИЕ

Предлагается при разработке рекомендаций по 
совершенствованию планирования и организации 
грузовых перевозок, эксплуатационной работы в 
рамках управления товаропотоками и эффектив-

1  Долгосрочная программа развития открытого акционерного общества «Российские железные дороги» до 2025 года: 
утв. Распоряжением Правительства Российской Федерации№ 466-р от 19.03.2019.

ного взаимодействия участников рынка перевоз-
ок в цепочке создания стоимости отталкиваться 
от долгосрочной программы развития ОАО «Рос-
сийские железные дороги» до 2025 года (далее — 
ДПР)1. На научное обеспечение поставленных за-

Экономика инноваций, логистика и интеграция 
на транспорте



T R A N S P O RT  T E C H N I C I A N: E D U C AT I O N  A N D P R A CT I C E Issue 1-2  •  Volume 1 •  2020 95

Организация грузовых перевозок и управление товаропотоками в цепочке создания стоимости
O

rg
an

IzaTIO
n

 O
f Tran

sPO
rTaTIO

n
 an

D m
an

ag
em

en
T In

 Tran
sPO

rT

дач должны быть направлены усилия ученых и 
разработчиков.

Программой предусмотрено решение к 2025 г. 
важнейших общекорпоративных задач, среди ко-
торых особое место занимает обеспечение пере-
возки предъявляемых грузов за счет развития ком-
плексного обслуживания грузоотправителей и 
повышения качества грузовых перевозок. Достичь 
целевых показателей перевозочного процесса в 
условиях перехода на цифровую железную дорогу 
можно, планомерно решая актуальные вопросы 
логистики железнодорожных перевозок и совер-
шенствуя технологию перевозочного процесса, ос-
новываясь на проведении комплексных научных 
исследований и внедрении научных разработок. 

Ключевые инициативы развития транспор-
тно-логистических услуг холдинга «РЖД» опре-
деляют основные приоритеты научного сопрово-
ждения в части логистики грузовых перевозок, 
направленные на привлечение дополнительных 
грузов с других видов транспорта и расширение 

2  Программа перехода на процессное управление: утв. распоряжением ОАО «РЖД» № 552р от 22.03.2019.

спектра предоставляемых для клиентов комплекс-
ных логистических продуктов (рис. 1).

В процессе реализации важнейших инициатив 
возникают сложные научные задачи логистики пе-
ревозочного процесса. Требуется обеспечение сба-
лансированности обязательств грузоотправителей 
и владельца инфраструктуры по приему грузов к 
перевозке при наличии ограничений пропускной 
способности, а также формирование и применение 
долгосрочных контрактов между грузоотправите-
лями и перевозчиком с закреплением гаранти-
рованных объемов перевозки и взаимных обяза-
тельств сторон [1]. 

В соответствии с Программой перехода на про-
цессное управление2 в ОАО «РЖД» выполнены 
основные этапы работы по всем аспектам транс-
портно-логистической деятельности. В целях 
формирования единого подхода к построению 
моделей основных процессов системы фирменно-
го транспортного обслуживания была проведена 
декомпозиция 24 процессов сквозного процесса 

Рис. 1. Ключевые инициативы развития транспортно-логистических услуг холдинга «РЖД»

• Выстраивание долгосрочных отношений с клиентами;
• Создание и автоматизированное ведение единого 
каталога услуг в области грузовых перевозок, 
стандартизация качества услуг;
• Развитие комплексных логистических услуг, 
аутсорсинг промышленных предприятий;
• Предсказуемость и сокращение сроков доставки 
грузов, совершенствование перевозок 
с согласованным временем отправления и прибытия;
• Адаптация транспортных продуктов и услуг 
к потребностям грузоотправителей и разработка 
новых продуктов и услуг;
• Развитие проекта «РЖД Экспресс» по перевозке 
мелких и средних партий грузов;
• Развитие технологии контрейлерных перевозок;
• Поэтапное прекращение государственного тарифного 
регулирования в отдельных конкурентных сегментах 
рынка;
• Совершенствование внутрихолдингового 
взаимодействия транспортно-логистических дочерних 
обществ и подразделений (GEFCO, «РЖД Логистика», 
ФГК и др.);
• Организация мультиагентного взаимодействия всех 
участников перевозочного процесса на основе 
электронного документооборота (в том числе 
с федеральными органами исполнительной власти, 
а также при международных мультимодальных 
перевозках грузов)

КЛЮЧЕВЫЕ ИНИЦИАТИВЫ РАЗВИТИЯ
ТРАНСПОРТНО-ЛОГИСТИЧЕСКИХ УСЛУГ

МЕХАНИЗМЫ РЕАЛИЗАЦИИ

Научно-практическая задача построения 
комплаенс-системы в отношении процессов 
обслуживания клиентов

Совершенствование системы планирования 
и порядка расчета цены комплексной 
транспортной услуги (КТУ)

Организация ускоренных фирменных грузовых 
поездов-шаттлов между крупными 
агломерациями. «Сетка» шаттлов в графике 
движения должна формироваться «от клиента»

Динамическая модель загрузки 
инфраструктуры ОАО «РЖД» (ДМ ЗИ)

Создание модуля «Автоматизированный расчет 
экономической эффективности предлагаемых 
клиентам услуг» в рамках ДМЗИ
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«Транспортно-логистическая деятельность» на 
352 подпроцесса. Выявлен ряд «узких» мест, по ко-
торым подготовлены предложения по совершен-
ствованию [2]. Решаемая целевая задача — постро-
ение оптимальных и прозрачных процессов, мак-
симально исключающих человеческий фактор за 
счет внедрения новых технологических подходов 
и автоматизации. Обеспечение научной поддерж-
ки поставленных задач должно стать приоритет-
ным направлением усилий ученых.

Основная задача — настройка сквозного про-
цесса транспортного обслуживания для удовлет-
ворения потребностей грузоотправителей и эф-
фективного использования перевозочных и ин-
фраструктурных ресурсов [3].

Наряду с переходом на проектный принцип ра-
боты с высокомаржинальным сектором экономи-
ки и совершенствованием существующей системы 
маркетинга (рис. 2) необходима разработка прин-
ципиально новых подходов, базирующихся на по-
строении перевозочного процесса по принципу 
«От клиента». 

Проработка таких подходов по всей цепочке 
перевозочного процесса от приема заявки на пе-
ревозку до взаиморасчетов и выдачи груза полу-
чателю требует серьезной научной и методиче-
ской проработки с последующей реализацией в 
действующих автоматизированных системах. На 
наш взгляд, с учетом развития цифровых техно-

3 Стратегия цифровой трансформации ОАО «РЖД» до 2025 года (утв. Советом директоров 25.10.2019).
4 Комплаенс буквально означает действие в соответствии с запросом или указанием; повиновение (англ. compliance 
is an action in accordance with a request or command, obedience, см. в Оксфордском словаре английского языка).

логий новые вызовы могут быть осуществлены в 
ближайшее время. При этом цифровая трансфор-
мация кардинальным образом революционно ме-
няет наше представление о сложившихся прин-
ципах эксплуатации железных дорог, как базовой 
транспортной науки3 [3].

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Рассмотрим ряд первоочередных задач, требую-
щих научно-практического решения.

В отношении процессов обслуживания клиентов 
предстоит решить научно-практическую задачу 
построения комплаенс-системы4 [2]. 

 Это комплекс мер по формированию ответ-
ственного поведения фирмы и ее сотрудников на 
рынке. Задача мероприятий — защита интересов 
кампании, инвесторов, клиентов, сотрудников.

Для ОАО «РЖД», как компании, работающей в 
сфере оказания услуг, комплаенс-система заклю-
чается в регламентации процессов, установлении 
стандартов, норм и правил работы с клиентами, 
включая контроль их выполнения. На текущий 
момент уже действует система обмена услугами, 
разработаны система и параметры рисков, утвер-
жден корпоративный стандарт качества обслу-
живания, под каждую разрабатываемую услугу 
устанавливается технологический документ, ре-

Рис. 2. Маркетинг как основа формирования эффективных транспортных продуктов
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гулирующий работу производственных подразде-
лений при оказании услуг, активно используются 
в работе сall-центра единые скрипты и правила 
обработки обращений для ответа на типовые во-
просы клиентов. 

Вместе с тем есть ряд наиболее сложных про-
цессов, для совершенствования которых недо-
статочно только утвержденных регламентов и 
автоматизации, а требуется кардинальный реин-
жиниринг. И здесь видится необходимость макси-
мального усилия со стороны отраслевой науки. 

Совершенствование системы планирования и 
расчета цены комплексной транспортной услу-
ги (КТУ).

В рамках процесса «Определение потребности 
клиентов в услугах» было выявлено отсутствие 
консолидированного планирования продаж услуг 
холдинга. В настоящее время Центр фирменного 
транспортного обслуживания (ЦФТО) прогнози-
рует объемы перевозок по «базовой» услуге пе-
ревозки, исходя из максимальных потребностей 
грузовладельцев, а дочерние общества формиру-
ют собственные планы продаж специализирован-
ных услуг, основу которых естественным образом 
составляет базовая услуга перевозки. Это приво-
дит к предложению аналогичных услуг разными 
предприятиями холдинга по разным ценам, что, 
как следствие, приводит к внутрихолдинговой 
конкуренции и снижению потенциала холдинга 
на рынке [5]. 

Очевидно, что цена КТУ является основопола-
гающим фактором, определяющим возможность 
заключения договоров и перевозки с сопутствую-
щими услугами. КТУ станет только тогда выгодна 
и продаваться, когда удастся соблюсти баланс ин-
тересов всех участников перевозки, а также всех, 
кто производит ту или иную услугу. Если ее цена 
не конкурентоспособна, то КТУ холдингом не будет 
оказана и груз «уйдет» на другие виды транспор-
та. Опыт международной транспортной логисти-
ки показывает, что есть оптимальная цена КТУ и 
мультимодальный маршрут перевозки, который 
дает возможность доставить товар в максимально 
короткие (или необходимые) сроки с затратами, 
которые будут сводиться к минимуму5, 6.

Отсюда вытекает серьезная методическая и на-
учная задача — выработка оптимальной финансо-
вой модели ценообразования КТУ, которая долж-
на строиться не по принципу суммирования цен 
услуг отдельных предприятий холдинга, а исходя 
из формирования рыночной конкурентной цены 
с последующим определением затрат предприя-

5 Покровская О.Д. Организация работы складской распределительной системы: учебное пособие. Новосибирск: Центр 
развития научного сотрудничества, 2015. 66 с. 
6 Покровская О.Д. Организация международной доставки груза через распределительный центр: учебное пособие. 
Новосибирск: Центр развития научного сотрудничества, 2015. 98 с.

тий, оказывающих ту или иную услугу. Разработка 
должной методической и научной основы данно-
го вопроса позволит быстро рассчитать сквозную 
конкурентоспособную ставку и тем самым пра-
вильно сформировать цену КТУ и предложить 
рынку. Существует определенный класс матема-
тических задач, позволяющих решать подобные 
проблемы, необходимо их адаптировать под прак-
тическую составляющую и увязать в рамках ин-
формационной платформы.

Задачу определения оптимальной цены КТУ 
возможно сформулировать как задачу определе-
ния точки равновесия по Нэшу. За последние годы 
были присуждены Нобелевские премии по эконо-
мике, связанные с применением и развитием тео-
рии игр. В классической монографии фон Неймана 
и Моргенштерна «Теория игр и экономическое по-
ведение» [6] изложены практически все основные 
идеи, которые можно использовать при решении 
вышеназванной задачи. Автоматизация даст воз-
можность ускорить формирование ставки, све-
дя к минимуму человеческий фактор и устранив 
субъективизм. Скорость расчета ставки (ее коти-
ровка) — один из важнейших факторов на рынке 
транспортно-логистических услуг.

Учитывая, что региональные подразделения 
ЦФТО не располагают прямыми компетенциями в 
области комплексной логистики, а процессы про-
даж через центры продажи услуг (ЦПУ) на регио-
нальном уровне зачастую перестраиваются через 
дочернее общество «РЖД Логистика», возникает 
необходимость проработки функционала подраз-
делений собственно ОАО «РЖД» и его дочерних об-
ществ в целях недопущения дублирования с одной 
стороны, и усиления позиций на рынке — с другой. 
Вопрос требует глубокой проработки. Оптимиза-
ция процессов позволит повысить доходы от ока-
зания КТУ. Ориентировочная оценка, проведенная 
специалистами ЦФТО, свидетельствует о возмож-
ности притока дополнительных доходов на этой 
основе до 1,3 млрд руб. в течение года.

Следует также решить задачу оптимального ис-
пользования ресурсов инфраструктуры за счет ре-
зервов улучшения подпроцессов взаимодействия с 
грузоотправителями и в планировании перевозок 
на этапах разработки годового и месячного планов 
погрузки. На этапе годового планирования ключе-
выми точками взаимодействия сбытового и про-
изводственного блока в удовлетворении потреб-
ностей клиентов должны являться: обоснование 
и выделение специализированных и ускоренных 
ниток (расписаний) графика движения поездов по 
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различным сегментам и маршрутам грузоперево-
зок (контейнерные маршруты, регулярные распи-
сания «Грузового экспресса» и т.п.); оптимизация 
режимов обслуживания путей необщего пользова-
ния на станциях с позиции увязки с расписаниями 
местных поездов (сборных, вывозных, передаточ-
ных) в графике движения. Маркетинговый ана-
лиз перспектив развития транспортного рынка с 
учетом результатов процесса согласования заявок 
на перевозку грузов ГУ-12 в Динамической моде-
ли загрузки инфраструктуры ОАО «РЖД» (ДМ ЗИ) 
позволит иначе подойти к распределению средств 
при актуализации проектов развития станций и 
участков. Иными словами, при «расшивке узких 
мест» в соответствии с законом Парето7 необходи-
мо вкладывать средства в первую очередь только 
в те 20 % потребных объектов, которые дадут 80 % 
возможного прироста грузовой базы.

По-прежнему актуальной научной задачей в 
среднесрочном периоде, а также в оперативном 
процессе планирования и управления перевозка-
ми является задача повышения уровня достовер-
ности информации. Вовлечение клиента в данный 
процесс с получением достоверной информации о 
конкретном объеме предъявления груза позволя-
ет на ее основе организовать гарантированное по 
срокам и времени отправление грузов.

Первый шаг в этом направлении в ОАО «РЖД» 
уже сделали с внедрением суточного клиентского 
плана погрузки (СКПП) для получения информа-
ции о потребности в перевозке груза напрямую от 
грузоотправителя. Анализ работы по технологии 
СКПП показывает, что на ответственность перевоз-
чика относятся случаи невыполнения СКПП в ос-
новном на железных дорогах восточного полигона. 
Это объяснимо существующими ограничениями в 
пропускной способности инфраструктуры и отсут-
ствием механизма, позволяющего балансировать 
объемы погрузки и инфраструктурные возможно-
сти при движении отправок в динамике по всей 
сети дорог.

Решение этой проблемы представляется в по-
строении сквозной системы освоения пропускных 
способностей инфраструктуры на лимитирую-
щих направлениях сети с изменением принципов 
разработки и формирования графика движения 
поездов. С учетом того, что ОАО «РЖД» объявляет 
расписания движения поездов, а также тарифы на 
перевозку в поездах различных категорий, норма-

7 Закон Парето (принцип Парето, принцип 80/20) — эмпирическое правило, названное в честь экономиста и социо-
лога Вильфредо Парето, в наиболее общем виде формулируется как «20 % усилий дают 80 % результата, а остальные 
80 % усилий — лишь 20 % результата». 
8 Об утверждении технологии ведения динамической модели загрузки элементов инфраструктуры сети ОАО «РЖД» 
на период выполнения запланированных перевозок грузов с целью обеспечения контроля возникающих затрудне-
ний в процессе пропуска и переработки вагонопотоков в плановом периоде с выявлением лимитирующих объектов 
инфраструктуры при принятии и согласовании заявок на перевозку грузов: утв. распоряжением ОАО «РЖД» № 379/р. 
от 28.02.2019. 

тивный график движения поездов необходимо рас-
сматривать как основу договора между заказчиком 
и исполнителем перевозок. То есть он приобрета-
ет рыночный статус и его исполнение становится 
фактически исполнением договора.

В этой связи одним из инновационных продук-
тов служит организация ускоренных фирменных 
грузовых поездов-шаттлов между крупными агло-
мерациями (рис. 3). 

«Сетка» шаттлов в графике движения должна 
формироваться «от клиента», а реализация продук-
та осуществляться по алгоритму, приведенному на 
рис. 4.

Предлагаемая технология требует глубокой науч-
ной проработки таких вопросов как кластеризация 
сети дорог, актуализация системы сетевой размет-
ки, выработка технологии перецепки групп вагонов 
на технических станциях, расчет межкластерных 
потоков грузов, расчет себестоимости перевозок гру-
зов шаттлами в условиях переменных весов и длин 
составов и пр. Следует ожидать, что при ее внедре-
нии грузовладельцам будет обеспечена гарантиро-
ванная доставка повагонных отправок в сроки, ко-
торые компания может объявить публично.

О задачах, решаемых Динамической моделью 
инфраструктуры. 

Учитывая высокий уровень оперативности про-
цессов взаимодействия с клиентами при управ-
лении перевозочной деятельностью, важное зна-
чение приобретает научная проработка методи-
ческих подходов при создании принципиально 
новых автоматизированных управляющих систем, 
встроенных в производственный процесс с учетом 
существующего информационного ландшафта, ко-
торые выполняли бы роль цифровых помощников, 
выполняющих роль ассистентов принятия управ-
ленческих решений. К такой системе относится 
внедряемая в настоящее время в промышленную 
эксплуатацию ДМ ЗИ (рис. 5).

Технология ведения динамической модели 
загрузки элементов инфраструктуры сети ОАО 
«РЖД» на период выполнения запланированных 
перевозок грузов с целью обеспечения контроля 
возникающих затруднений в процессе пропуска и 
переработки вагонопотоков в плановом периоде 
с выделением лимитирующих объектов инфра-
структуры при принятии и согласовании заявок 
на перевозку грузов утверждена распоряжением 
ОАО «РЖД»8.
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РАВНОДОСТ УПНОСТЬ ИНФРАСТРУК Т УРЫ

СИСТЕ МА ГРАФИКОВОГО ДВИЖЕ НИ Я ПО ПРИНЦИПУ «ОТ К ЛИЕ НТА»

РЫНОЧНЫЙ СТАТ УС

• Договорные тарифы на перевозку различных 
категорий поездов
• Объявленные расписания движения поездов 

Нормативный график движения поездов — 
основа договора между заказчиком 
и исполнителем перевозок

ГАРАНТИРОВАННАЯ ДОСТАВКА В ПУБЛИЧНО ОБЪЯВЛЕННЫЕ СРОКИ

АЛГОРИТМ ФОРМИРОВАНИЯ И РЕАЛИЗАЦИИ ТРАНСПОРТНОГО ПРОДУКТА «ОТ КЛИЕНТА»

ГРУЗОВЫЕ ШАТТЛЫ МЕЖДУ КРУПНЫМИ АГЛОМЕРАТАМИ
«Сетка» шаттлов в графике движения формируется «от клиента»

МАРКЕТИНГОВЫЙ АНАЛИЗ
• изучение альтернативных грузопотоков

• определение потребностей клиентов в перевозках грузов
между крупными городами

РАЙОНИРОВАНИЕ СЕТИ ДОРОГ
с центрами — техническими станциями, которые:

• аккумулируют потоки
• распределяют ??? в местных поездках

• перецепку групп вагонов

РАЗРАБОТКА РАСПИСАНИЯ ШАТТЛОВ
с учетом технологии работы опорных станций и местной работы

ФОРМИРОВАНИЕ «СЕТКИ» РАСПИСАНИЙ
на базе расписаний грузовых поездов нормативного графика

РАСЧЕТ СТОИМОСТИ КТУ
перевозки в шаттлах, конкурентоспособной на рынке услуг

с привлечением ДЗО

АДАПТАЦИЯ ПФП
• исключение вагонопотока шаттлов  на технической маршрутизации

• расчет плана, наполнение шаттлов потоками

Предложения по новой системе графикового движения по принципу «от клиента»

ПРИМЕ Р

Рис. 3. Предложения по новой системе графикового движения по принципу «от клиента»

Как видно из рис. 5, ДМ ЗИ агрегирует сведения 
от автоматизированных и информационных си-
стем, которые управляют перевозочным процес-
сом, работой станций, взаимодействием с клиен-
тами, а также — от систем, в которых отражены 
данные о состоянии взаимодействия с путями не-
общего пользования. Эти данные дополняются по-
ступающими сведениями о фактическом продви-
жении отправок. Рассчитывается степень загрузки 
инфраструктуры на маршруте следования отпра-
вок по каждому из 6661 модельных участков сети. 
Также появляется возможность с помощью ДМ ЗИ 
обеспечить наряду с принципом «равнодоступно-
сти» еще и принцип «виртуальной очереди» при 
согласовании перевозок. 

Важнейшая научно-практическая задача — раз-
работка методики и программного обеспечения по 

проведению автоматизированного расчета эконо-
мической эффективности предлагаемых клиен-
там услуг в процессе подготовки новых транспор-
тно-логистических продуктов и оценки результа-
тов продвижения потенциальным потребителям 
услуг холдинга. Их наличие позволит определить 
содержание маркетинговых программ работы с 
различными клиентскими сегментами. 

Автоматизированный расчет экономических 
результатов и рентабельности предлагаемых кли-
ентам услуг будет служить обоснованием для ре-
шения о включении или удалении конкретной ус-
луги в подсистеме ведения единого электронного 
каталога услуг холдинга «РЖД» в области грузовых 
перевозок. Расчеты финансовых результатов в об-
ласти транспортно-логистической деятельности 
должны осуществляться на основании имеющей-
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Инновационным продуктом является организация ускоренных фирменных грузовых поездов-шаттлов 
между крупными агломерациями.

Реализация продукта осуществляется по следующему алгоритму:

• На основе маркетингового анализа, изучения альтернативных 
грузопотоков (автомобильного в первую очередь) и запросов клиентов 
определяются потребности в железнодорожных перевозках грузов между 
крупными агломерациями.

• Производится расчет сводной стоимости КТУ перевозки в шаттлах с 
привлечением дочерних обществ, с позиции ее конкурентоспособности 
на рынке услуг.

• Формируется «сетка» расписаний на базе ниток нормативного графика 
(с учетом возможности перецепки групп вагонов на технических станциях), 
причем с таким расчетом, что клиент, зная сутки погрузки груза на любой 
станции сети, должен знать сутки доставки груза и расписание движения.

• Адаптируется план формирования, при этом не только путем исключения 
вагонопотока шаттлов из технической маршрутизации, но и расчетом 
наполнения шаттлов присоединяемыми группами вагонов, без замедления 
продолжительности стоянок на станциях и продвижения вагонопотоков 
в целом.

Поволжье 
(Самара–Тольятти)

СДАЛ ГРУЗ
СЕГОДНЯ,
ПОЛУЧИЛ ЗАВТРА

Башкирия
(Дема)

«Сетка» шаттлов в графике
движения должна
формироваться
«от клиента»

Рис. 4. Организация ускоренных фирменных грузовых поездов-шаттлов между крупными агломерациями

Рис. 5. Динамическая модель загрузки инфраструктуры (условия согласования перевозки)*

* Рисунки 2, 3, 5 подготовлены специалистами ЦФТО ОАО «РЖД»
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ся внутренней управленческой отчетности, они 
дадут возможность анализировать предлагаемые 
решения и способствовать продвижению услуг 
холдинга в рыночной среде.

Развитие ДМ ЗИ предусматривает реализацию 
механизма экономической оценки для определе-
ния оптимального диапазона договорных тарифов 
для грузовладельца, в том числе по услугам «пере-
возка по расписанию» или изменению маршрута 
следования. В отношении управления местной ра-
ботой в сочетании с пропуском сквозных поездов, 
создаваемый механизм позволит принимать эф-
фективные решения по нижней границе составно-
сти и веса подготовленных к отправлению поездов. 

Решение вышеуказанных задач требует разра-
ботки по крайней мере следующих алгоритмов:
• алгоритм, с помощью которого решается задача 

построения множества допустимых маршрутов 
для выполнения конкретной заявки на перевоз-
ку грузов по железнодорожной сети [4]; 

• алгоритм согласования пула заявок на перевоз-
ки грузов по железнодорожной сети. С его помо-
щью решается задача оптимального согласова-
ния совокупности заявок, имеющихся в базе на 
момент принятия решения. Данный алгоритм 
развивает действующую методику, заложенную 
в ДМ ЗИ при согласовании заявки на перевозку 
грузов ГУ-12. 
В целях обеспечения эффективности перевоз-

очного процесса и максимизации доходных посту-
плений ОАО «РЖД» от грузовых перевозок следует 
проработать с научной точки зрения вопрос управ-
ления приоритетами при согласовании заявок на 
перевозки грузов различных классов по железно-
дорожной сети, не нарушая при этом принцип рав-
ной доступности к инфраструктуре.

Предлагается также актуализировать Концеп-
цию нормирования эксплуатационной работы же-
лезных дорог, основанную на экстерриториальных 
принципах9 (далее — Концепция).

Ее программную реализацию в ДМ ЗИ следует 
рассматривать как необходимый составной эле-
мент для решения более общих задач по созданию 
эффективной модели организации железнодорож-
ных грузовых перевозок.

Концепция представляет собой совокупность 
понятий и соотношений между ними, которые не-
обходимы для определения плановых показателей 
работы функциональных подразделений холдинга 
ОАО «РЖД» и реализации планов перевозок грузов 
грузоотправителями в полном объеме. Фактиче-
ски речь идет о совокупности задач технического 

9 Концепция нормирования эксплуатационной работы железных дорог, основанная на экстерриториальных прин-
ципах: разработана учеными ПГУПС по заказу ОАО «РЖД» «Разработка новой концепции нормирования эксплуата-
ционной работы железных дорог в рамках вертикально интегрированной Дирекции управления движением в 2011–
2012 гг.».

нормирования показателей эксплуатационной 
работы. Концепция предусматривает разработку 
плана перевозок в кратчайшие сроки за 2–3 дня 
до начала планового периода, и одновременную 
адаптацию плана формирования грузовых поез-
дов и актуализацию нормативного графика дви-
жения [9, 10]. 

Такая задача стала в принципе разрешимой с 
созданием информационной основы ДМ ЗИ, кото-
рая устраняет основное препятствие к организа-
ции плановой работы ОАО «РЖД» по реализации 
железнодорожных грузоперевозок, а именно  — 
неполноту информации о возможных груженых и 
порожних вагонокорреспонденциях. Если груже-
ные вагонопотоки возможно рассчитать, исходя 
из заявок на грузоперевозки, то проблема расчета 
оптимальных порожних вагонопотоков до сих пор 
открыта и представляет серьезную научно-практи-
ческую задачу. В Концепции выход из этой ситу-
ации осуществляется введением нового базового 
понятия — динамической транспортной логисти-
ческой схемы грузоперевозок (далее — логистиче-
ская схема). 

Под логистической схемой грузоперевозок по-
нимаем последовательность узлов железнодорож-
ной сети вида

к кД П В П В П В1 1 2 2 ...s = → → → → → → → ,

где Д — станция дислокации вагона (группы ва-
гонов) к началу планового периода; П (с индек-
сами) — станции погрузки вагонов; В (с индекса-
ми) — станции выгрузки вагонов. 

Основной характеристикой логистической схе-
мы является ее длительность, которая представля-
ет собой сумму длительностей продвижения ва-
гонов по всем ее звеньям, включая длительности 
операций погрузки и выгрузки. 

Возникает вопрос: как получить информацию 
о логистических схемах, если многие операторы 
не знают заранее этих схем? Исследования пока-
зали, что искомую информацию можно получить, 
решив задачу нормирования парков компаний- 
операторов, под которой следует понимать задачу 
определения минимальных размеров парка ваго-
нов, необходимого для осуществления всех плано-
вых грузоперевозок. Решение этой задачи позво-
лит: определить плановые вагонопотоки, рассчи-
тать адаптивный план формирования поездов на 
предстоящий период и показатели технического 
нормирования, однозначно рассчитать по логи-
стическим схемам плановые тарифные и техноло-
гические вагоно- и тонно-километры, и тем самым 
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повысить качество планирования ресурсов компа-
нии. Оптимизация величины парков даст возмож-
ность снизить цены на вагонную составляющую, 
увеличить долю рынка холдинга, сократить затра-
ты на непроизводительные пробеги и содержание 
инфраструктуры.

Одной из ключевых задач для решения пробле-
мы управления перевозками грузов на сегодня явля-
ется задача распределения квот между компания-
ми-операторами на перевозки грузов.

Рынок услуг предоставления подвижного соста-
ва предполагает действие определенных механиз-
мов, способствующих понижению цены на услуги, 
повышению их качества. Существующее законода-
тельство не позволяет в полной мере сбалансиро-
вать спрос и предложение на данные услуги. Гру-
зоотправители, даже выбрав оператора, зная, что 
за исправление в заявке собственника вагона они 
практически не понесут никакой ответственности, 
на практике в заявках превышают грузовую базу 
(допускают случаи корректировки заявок под одни 
и те же объемы с указанием различных владель-
цев подвижного состава). Тем самым создаются 
предпосылки для привлечения к перевозкам из-
лишнего подвижного состава. А каждые «лишние» 
50 тыс. вагонов означают сокращение скорости 
движения в масштабах сети минимум на 16 часов. 

Наряду с рыночными механизмами выявле-
ния востребованности подвижного состава тех 
или иных собственников необходим поиск иных 
механизмов распределения подвижного состава 
под перевозки (социально значимых грузов, в пер-
вую очередь), учитывающий реалии российского 
транспортного бизнеса. Представляется целесоо-
бразным разработать и ввести нормативные пра-
вила, обязывающие частных операторов выделять 
определенную квоту из парка своих вагонов в ин-
тересах управления общесетевым процессом по 
вывозу грузов. Прозрачные правила и механизм 
квотирования позволят выяснить потребность 
в подвижном составе для плановых перевозок и 
установить его излишек. Такие меры заставят опе-
раторов искать пути привлечения излишнего пар-
ка на перевозки грузовой базы, которая осваива-
ется иными видами транспорта (в первую очередь 
автомобильным) и совместно с перевозчиком раз-
рабатывать новые технические и технологические 
решения.

Отсутствие заранее определенных квот на дан-
ный момент приводит к возникновению конфлик-
тов между операторами и увеличению хаотично-
сти в организации перевозок на железных дорогах. 
Иногда операторы, почти как таксисты в нециви-
лизованных странах, стараются перехватить друг у 
друга заявки на перевозки, объявляя демпинговые 
цены или обещая более быструю доставку грузов, 
не имея для этого веских оснований. Этот перехват 

искажает плановые совокупности заявок операто-
ров, что сказывается на задаче нормирования их 
рабочих парков и приводит к осложнениям в экс-
плуатационной работе.

Предлагается ввести рейтинговую оценку ком-
паний-операторов.

Идея заключается в том, чтобы каждому опера-
тору поставить в соответствие некоторый рейтинг, 
который будет корректироваться накануне каждо-
го планового периода по итогам работы оператора 
в предыдущем периоде (предложено кандидатом 
физико-математических наук, доцентом Петер-
бургского государственного университета путей 
сообщения Императора Александра I А.Н. Бауше-
вым). Методики решения подобных задач хорошо 
известны и широко применяются на практике. 
Например, здесь можно упомянуть ассоциации 
шахматистов и теннисистов, футбольную ассо-
циацию, рейтинги которых пересчитываются по-
сле каждого сыгранного турнира. В нашем случае 
игроками, с одной стороны, являются операторы, а, 
с другой — компания-перевозчик ОАО «РЖД», ока-
зывающая услуги по перемещению вагонов и пре-
доставлению инфраструктуры российских желез-
ных дорог. По результатам каждого перемещения 
вагонов по сети, в котором участвуют обе сторо-
ны, оператор набирает определенное количество 
баллов, но при этом может получать и штрафные 
очки. По накопленным баллам и штрафным очкам 
за прошедший плановый период осуществляется 
корректировка текущего рейтинга оператора. 

Распределение квот между претендентами на 
перевозку конкретного груза (подчеркнем, если 
грузоотправителем не решен вопрос самостоя-
тельно на рыночных принципах) может произво-
диться пропорционально их текущим рейтингам 
с учетом парка вагонов, которые операторы могут 
предоставить для перевозки грузов. Это отдельная 
и очень ответственная задача, поскольку приме-
нение результатов ее решения на практике будет 
оказывать существенное влияние на хозяйствен-
ную деятельность компаний-операторов. Поэтому 
рейтинговая система должна быть беспристраст-
ной, т.е. рейтинги стоит пересчитывать автомати-
чески по прозрачной и доступной каждому опера-
тору методике. 

Очевидно, что решение двух ключевых задач — 
задачи нормирования рабочих парков компаний- 
операторов и строгого соотнесения вагонов опера-
торов к определенным объемам перевозимых гру-
зов (с помощью рыночных, нормативно-правовых 
механизмов, а, возможно, и квотирования) — по-
зволит обрести ОАО «РЖД» (единственному обще-
сетевому перевозчику) полный контроль за про-
цессами перемещения грузов по сети железных 
дорог. При этом контроль достигается не за счет 
возврата к авторитарному управлению процесса-
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ми железнодорожных грузоперевозок, а благодаря 
внедрению нового научного подхода, учитываю-
щего специфику сложившейся ситуации на желез-
нодорожном транспорте.

При реализации концепции в рамках ДМ ЗИ 
предстоит решение ряда серьезных в научном и 
практическом плане взаимосвязанных вопросов. 

Такие подходы дают возможность рассчитать 
конкретные эффективные логистические схемы 
груженых и порожних вагонопотоков, работая по 
которым и операторы, и ОАО «РЖД» смогут орга-
низовать результативную работу и выполнить за-
планированные перевозки без завышения парков 
подвижного состава, снизив тем самым нагрузку 
на инфраструктуру.

О критериях оценки логистической деятельно-
сти и системе сбалансированных пока зателей.

Для обеспечения эффективного управления и 
ориентации деятельности всех бизнес-единиц на 
достижение стратегических целей была разрабо-
тана система ключевых показателей эффективно-
сти (КПЭ) деятельности. Однако текущая система 
КПЭ холдинга не в должной степени взаимосвяза-
на с процессами оперативного управления товаро-
потоками в подразделениях компании. Вопросы 
осуществления комплексной и сбалансированной 
оценки эффективности деятельности подразде-
лений, поддержание согласованности и единой 
версии данных, используемых в управлении дея-
тельностью бизнес-единиц холдинга, безусловно, 
требуют научной проработки.

Управление перевозочным процессом — слож-
нейшая многокритериальная задача, при этом оп-
тимальное решение в одной из подсистем не спо-
собствует, как правило, оптимуму всей системы. 
Сложно решить проблему без применения принци-
пов системного подхода. На практике это означает, 
что глобальный критерий эффективности — при-
быль — должен определяться на начальном этапе 
перевозок при формировании плана перевозок 
с учетом ограничений по возможностям инфра-
структуры, обязательствам по перевозкам пассажи-
ров, социальных грузов и планам ремонтных работ. 

Данный критерий можно определять на фазе 
разработки плана перевозок на основе принципов 
финансовой безубыточности, когда в соответствии 
с технологией перевозок имеется возможность 
устанавливать рентабельность перевозок грузов 
и операционные затраты в автоматическом ре-
жиме по сети в целом и отдельным полигонам, в 
разрезе различных информационных признаков. 
Локальные критерии (как правило, натуральные 
показатели) выявляются путем математического 
построения на основе известных методик. Поиск 

10 Предложено заместителем генерального директора ОАО «РЖД» — начальником ЦФТО А.Н. Шило на Координацион-
ном совете начальников железных дорог (г. Москва, март 2020 г.).

компромиссов между ними и определяет возмож-
ные решения на следующих фазах управления.

Предложено дополнить существующую систе-
му оценки результативности работы по предо-
ставлению услуг грузоотправителям «конвейер-
ным принципом», предусматривающим пошаго-
вую процессную оценку результатов деятельности 
различных подразделений, что позволит вести 
управление более эффективно10. Основным оцен-
щиком уровня оказанных услуг должен выступать 
клиент, как основной поставщик заказов для ком-
пании. ЦФТО, как подразделение, отвечающее за 
прием заказов от клиентов и транслирующее их 
блоку движения, может оценить качество услуг, 
предоставленных департаментом управления пе-
ревозками «РЖД», которое в свою очередь может 
оценить услуги тяги, инфраструктуры и т.д. Далее 
на основе полученных маркеров можно выявлять 
и корректировать проблемные места: несоблюде-
ние технологий, нехватка локомотивов, некомпе-
тентность персонала и др. Оценка должна произ-
водиться с помощью набора измеримых и легко 
вычисляемых в автоматизированном режиме 
критериев, по которым можно было бы увидеть 
и оценить картину происходящего. С позиции 
укрепления ответственности внутренних клиен-
тов мониторинг установленных показателей по-
зволит давать не только количественную оценку 
производственных параметров, но и финансовую, 
что будет способствовать развитию взаимоот-
ношений вертикалей холдинга по системе «на-
ряд-заказ» на принципиально ином качественном 
уровне [11].

Для реализации данного предложения необхо-
димо исследовать и формализовать связи между 
стратегическими инициативами и производствен-
ными процессами, которые выполняют бизнес- 
единицы компании, разработать систему оценки 
эффективности выполнения производственных 
процессов и взаимодействия бизнес-единиц, до-
полнить существующую систему КПЭ и осуще-
ствить программную реализацию алгоритмов.

Как отмечают профессора Б.М. Лапидус, Д.А. Ма-
черет, А.В Рышков [12], современные, наукоемкие 
цифровые возможности дают возможность доба-
вить к инвестиционным мерам интеллектуаль-
ные инструменты, существенно повышающие 
производительность и коэффициент использова-
ния перегонов, станционных путей и подвижного 
состава. Следующим шагом является разработка 
Динамической модели управления товаропотока-
ми и пропускными способностями участков сети 
железных дорог нашей страны на базе внедряемой 
ДМ ЗИ ОАО «РЖД».
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Для реализации приоритетных задач ДПР тре-

буется:
• детализировать рассмотренные проблемы, тре-

бующие научно обоснованных решений;
• представить предложения по интеграции авто-

матизированных систем, в том числе ДМ ЗИ и 
АПК «Эльбрус», АС РПФП [13] и ДИЛС;

• обозначить меры по управлению порожними 
вагонопотоками в условиях множественности 
собственников подвижного состава;

• определить механизмы управления перевозка-
ми грузов с учетом товарной сущности и оцен-
ки экономических аспектов их реализации;

• сформулировать предложения по проведению 
конкретных научно-практических работ, ори-
ентированных на показатели и ключевые ини-
циативы ДПР ОАО «РЖД». 
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