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аконы экономики 
и бизнеса нередко 
и небезоснователь-
но сравнивают с 
«законами джун-
глей», где спра-
ведливость всегда 
будет на стороне 

сильного, устойчивого и крепкого 
духом игрока. Только в отличие от из-
вестной сказки Киплинга в реальном 
бизнесе никогда не стоит ожидать 
«водяного перемирия» на время «за-
сухи»: в период ослабления торговой 
активности конкуренция за ресурсы 
и потребителя только ожесточается, а 
чересчур оптимистичные прогнозы 
почти с гарантией приведут к гибе-
ли. Последним шансом выжить для 
таких компаний становится лишь 
возможность максимально сократить 
расходы, оптимизировать числен-
ность персонала, сбалансировать 
цены. Впрочем, как правило, такие 
решения принимаются уже слишком 
поздно. 

Несмотря на то что каждый очеред-
ной спад на рынке для большинства 
компаний приходит неожиданно, не 
нужно быть профессором-экономи-
стом, чтобы увидеть закономерности 
в «экономике кризисов». В период 
роста спроса все компании логич-
но стремятся увеличить свою долю 
рынка и могут не беспокоиться об 
издержках – их с лихвой покрывает 
прибыль от растущих продаж. Но как 
только спрос замедляется, раздутые 
расходные статьи начинают тянуть 
экономику предприятий вниз, а 
их менеджмент из последних сил 
пытается «сорвать» последние «слив-
ки» с увядающего рынка, рискуя 
полностью растерять накопленную за 
период экономического роста при-
быль. Финал таких недальновидных 
стратегий очевиден, один из свежих 
примеров – бесславный уход с рынка 
второй по величине российской авиа-

компании «Трансаэро», сопровожда-
ющийся разделом её самых ценных 
активов между более устойчивыми в 
экономическом и психологическом 
плане конкурентами. 

При анализе хронологии этого неиз-
бывного цикла «приливов и отливов» 
экономического роста решение на-
прашивается само собой, хотя специ-
алисты из бизнеса напоминают о нём 
с завидной регулярностью. У каждой 
компании на случай «тяжёлых вре-
мён» должен быть подготовлен пакет 
антикризисных мер, которые про-
думаны и разработаны «на берегу», 
когда ещё нет срочной потребности 
«сбрасывать балласт». Этот «пакет» 
в буквальном смысле может быть за-
печатан в конверт и спрятан в сейф 
на чёрный день. Если все сделано 
правильно, любой такой чёрный день 
(будь то неожиданный обвал нацио-
нальной валюты или «плановый» эко-
номический спад) не должен вводить 

управленцев в панику. Даже наоборот, 
очередной кризис может воодушевить 
менеджмент на новую фазу борьбы за 
долю на освобождающемся от конку-
рентов рынке, если он будет умело 
использовать оружие эффективной 
экономии затрат и защиту заблаго-
временно внедрённых инноваций, 
способствующих снижению себестои-
мости и росту качества продукции. 

В этом номере журнала «Пульт 
управления» специалисты бизнеса и 
макроэкономические теоретики рас-
сказывают о природе экономических 
кризисов, делятся своим опытом 
борьбы с их последствиями, имея це-
лью научить адаптироваться к новым 
условиям существования. Мы наде-
емся, что предлагаемая информация 
поможет внимательным читателям 
с успехом использовать сложный 
для конкурентов период кризиса, 
превратив их минусы в собственные 
плюсы.

З
О плюсах и минусах
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Правление компании предложило проект 
плана стратегических направлений и целевых 
парамет ров научно-технического развития ОАО 
«РЖД». Как известно, инновационное развитие 
является основным вектором повышения эффек-
тивности эксплуатационной работы холдинга. 

Оценка новых продуктов будет базироваться 
на мировых стандартах, ориентированных на 
инновационность техники и технологий, на 
повышение энергоэффективности и снижение 
эксплуатационных издержек, а также на эколо-
гические параметры. 

Особое внимание на правлении было уделено 
внедрению технологий, способных обеспечить 
рост уровня безопасности перевозочного про-
цесса. 

Была обновлена и Стратегия научно-техни-
ческого развития холдинга «РЖД» на период 
до 2020 года и на перспективу до 2025 года. А 
в рамках «Белой книги» уже сформированы 12 
приоритетных направлений инновационного 
развития ОАО «РЖД» и определены более 90 це-
левых комплексных задач.

В соответствии с этими приоритетами и был 
разработан проект плана НТР на 2016 год, на-
целенный на повышение клиентоориентиро-
ванности, энергоэффективности и снижение 
издержек компании. План предусматривает 
и разработку нормативно-технической базы, 
новой техники и технологий. Портфель ин-
теллектуальной собственности ОАО «РЖД» на 
настоящий момент насчитывает 2564 действую-
щих охранных документа, из них 56 зарубежных 
патентов.

На состояние экономи-
ки оказывают влияние 
как внутренние, так 
и внешние факторы. 
Текущая конъюнкту-
ра непростая, если не 

сказать сложная. Вместе с тем, и это вы сами 
хорошо понимаете, изменение курса рубля 
повышает ценовую конкурентоспособность 
отечественного производства, открывает 
окно возможностей для того, чтобы взять под 
свой контроль новые ниши и на национальном, 
и на международном уровне. Но нужно пони-
мать, уважаемые друзья, что такие возмож-
ности могут быть ограничены по времени и 
ими нужно грамотно, максимально быстро 
воспользоваться для наращивания несырье-
вого экспорта и для проведения интенсивного 
освоения собственного рынка. Наши партнёры 
прозреют в некоторых странах, санкции от-
менят, а нам что делать? Нам придётся тоже 
как-то реагировать на это, иначе мы попадём 
в достаточно сложные условия в отношениях 
в рамках ВТО. Пока этого не произошло, нужно 
действовать энергично, как я сказал».

Президент Российской Федерации 
Владимир Путин

«Мы сейчас проводим очередные обсуждения в 
части оптимизации наших расходов, причём 
делаем это не бездумно, а рассматриваем вари-
анты. Ну, во-первых, у нас большое количество 
поставщиков. У нас большое количество наших 
партнёров-производителей. Поскольку ситуа-
ция затрагивает всех, мы сейчас разрабатыва-
ем механизмы совместных действий в данной 
ситуации. Если куда-то двигаться, это можно 
сделать только вместе. 
Соответственно, определённые резервы у 
нас есть, намечены и по этому году. И сейчас 
мы формируем бюджет следующего года. Мы 
видим те резервы, которые в следующем году 
будут уже применимы. Причём не просто в 
одном из каких-то направлений. А мы очень 
внимательно рассматриваем все направле-
ния, начиная от строительства, заканчивая 
информационными технологиями и другими 
направлениями».

Глава ОАО «РЖД» Олег Белозёров

В компании «РЖД» разработали методику оценки ущерба от инцидентов, вызываю-
щих нарушение графика движения поездов. Тестирование методики пройдёт осенью 
на Западно-Сибирской и Горьковской железных дорогах. 
Новая методика позволит всем дорожным службам быстро рассчитывать и вы-
ставлять счёт сторонним организациям, по вине которых произошли инциденты на 
инфраструктуре. НИИАС включил в неё все составляющие потерь компании: убытки 
от утраты и повреждения имущества, дополнительные расходы и недополученные 
доходы (упущенную выгоду). Каждый пункт, в свою очередь, разложен на ряд со-
ставляющих. Недополученные доходы, к примеру, состоят из штрафов за опоздание 
пассажирских поездов и пени за нарушение сроков доставки грузов. Понесённые 
расходы включают затраты на восстановление инфраструктуры, работоспособности 
подвижного состава, задержку поездов и трудозатраты на выявление неисправно-
стей. 
Ранее в РЖД были созданы и функционировали автоматизированные системы – 
КАСАТ (Комплексная автоматизированная система учёта и анализа случаев техноло-
гических нарушений) и КАСАНТ (Комплексная автоматизированная система учёта, 
контроля устранения отказов технических средств ОАО «РЖД» и анализа их надёжно-
сти). Теперь в них введены все необходимые данные и алгоритмы, которые позво-
лят сотрудникам линейных подразделений компании рассчитать ущерб. Вместе с 
подтверждающими документами счёт за срыв графиков движения будет отправлен 
виновной стороне в самые короткие сроки. 
По данным ОАО «РЖД», за первое полугодие 2015 года было принято к учёту 33,2 тыс. 
отказов технических средств 1–2-й категорий (из них по вине сторонних организаций 
– 22,1 тыс. случаев), по технологическим нарушениям – 572 тыс. инцидентов, в том 
числе по сторонним организациям – 56,6 тыс. инцидентов. 
Методика подходит для всех случаев, кроме тех, которые подпадают под приказ 
Минтранса № 344 от 18 декабря 2014 года. Он регламентирует разбор инцидентов, 
приведших к нарушению безопасности движения поездов.

Оценить ущербНЕ ПРОСТО СЛОВАПлан НТР-2016

На встрече с президентом ОАО 
«РЖД» Олегом Белозёровым пре-
мьер-министр России Дмитрий 
Медведев призвал продолжать со-
кращение издержек компании. 
Глава РЖД Олег Белозёров отметил, 
что в этом направлении работа 
сосредоточена на оптимизации де-
ятельности. «Российские железные 
дороги» уже нашли дополнительные 
источники средств на сумму порядка 
30 млрд руб. «Мы работаем практи-
чески по всем направлениям, начи-
ная от повышения производительно-
сти труда (в этом году предполагаем, 
что выйдем на 5%), – сообщил Олег 
Белозёров. – Мы оптимизируем 
ценовые и удельные стоимости при 
закупках и при строительстве. Более 
того, активно внедряем технологи-
ческий и ценовой аудит». 
В 2015 году,  как подчеркнул глава 
компании,  инвестиционная про-
грамма ОАО «РЖД» составляет 392 
млрд руб., что позволит приобрести 
497 локомотивов, построить около 
3 тыс. км пути и дополнительно 
реконструировать существующие 
дороги. 
Дмитрий Медведев и Олег Бело-
зёров обсудили также развитие 
сегмента пригородного сообщения. 
Президент РЖД отметил, что приня-
тые в этом году Правительством РФ 
решения по поддержке пригородных 
пассажирских компаний уже дали 
положительный результат. Благо-
даря установлению нулевой ставки 

Ориентиры определены

НДС, льготного коэффициента 1% к 
инфраструктурному тарифу, а также 
работе с регионами и губернатора-
ми по выделению компенсаций вы-
падающих доходов, финансовое по-
ложение пригородных пассажирских 
компаний удалось стабилизировать. 
«Предварительно в региональных 
бюджетах на начало 2015 года была 
заложена цифра 7,6 млрд руб., в 
процессе работы она увеличилась 
практически до 11 млрд руб. По ито-
гам работы 2015 года мы планируем 
выйти на параметры, близкие к без-
убыточности работы. Это впервые за 
всю историю», – доложил премьер-
министр Олег Белозёров. Хороший 
финансовый результат, по словам 
главы РЖД, позволяет предоставить 
новые услуги. А именно, с 1 октября 
компания запустила дополнитель-
ные электрички по маршруту Москва 
– Крюково – Тверь. 
Он также отметил, что совместные 
усилия правительства и руководства 
ОАО «РЖД» обеспечат увеличение 
инвестиционного бюджета компа-
нии до 432 млрд руб. «А это и допол-
нительные локомотивы, и ремонт, 
и приведение в порядок существую-
щей сети. И мы чётко понимаем, что 
наш заказ даёт мультипликативный 
эффект для развития экономики. Это 
та задача, которую вы перед нами 
ставили, и я уверен, что коллектив 
«Российских железных дорог» и в 
этом году, и в следующем году с ней 
справится». 
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объёмов закупок и локализацию са-
мого процесса – в общем, сокращение 
прямых затрат. 

Но всегда ли этот путь эффективен?

Дилемма целеполагания
Оптимизация – тонкая материя. В 
том, что экономия может оказаться 
вовсе не экономной, российские ком-
пании убедились ещё в кризисные 
2008–2009 годы. Как многие, навер-
ное, помнят, тогда бизнес при пер-
вых признаках финансового неблаго-
получия поспешил оптимизировать 
самую затратную, как правило, 
статью расходов – фонд оплаты труда, 
избавившись от «лишних» сотруд-
ников. К условно ненужным тогда 
причисляли (и сокращали в первую 

очередь) менеджеров, маркетологов, 
специалистов по рекламе, админи-
стративный персонал, а их обязанно-
сти перераспределяли среди остав-
шихся. В сфере ретейла продавцам, 
например, перепоручали подготовку 
отчётов и отслеживание договоров. 
В итоге продажи у компаний-
«оптимизаторов» проседали, а вместе 
с ними уходил и доход.

Сегодня предприятия практически 
единодушно избегают сокращений. 
Исследование рекрутингового пор-
тала HeadHunter показало, что лишь 
14% компаний в 15 секторах эконо-
мики готовятся к урезанию штата. 
Большинство же игроков предпочи-
тают либо не набирать новых сотруд-
ников, либо (и это, по признанию 
руководителей, крайний случай) 
пересматривают фонд оплаты труда 
в сторону уменьшения с переводом 
сотрудников на режим неполного 
рабочего времени. Но, сообщает 

и обнуление ставки для пригородных 
железнодорожных перевозчиков) по 
идее должны вести к «потеплению» 
климата, но ряд других действий го-
сударственного руководства усилива-
ет неуверенность бизнес-сообщества 
в доступности и стабильности финан-
совых ресурсов. Все помнят повы-
шение ключевой ставки ЦБ в конце 
прошлого года. Рублёвые кредиты, а 
иных в санкционной российской эко-
номике уже и не было, взлетели тогда 
в один миг выше всех допустимых 
прогнозов рентабельности. Сопро-
вождалось это урезанием программ 
бюджетного финансирования капи-
тальных вложений. Федеральный 
бюджет принимается на один год 
вместо трёх. Шаг в условиях кризиса 

вроде бы и правильный: краткосроч-
ное планирование гибче и позволяет 
оперативно реагировать на возника-
ющие риски, но для бизнеса это знак 
шаткости национальной экономики 
и повод к сворачиванию или консер-
вации инвестиционных проектов.

По сведениям Ernst & Young, 67% 
российских предприятий меняют 
вектор развития и выбирают главны-
ми приоритетами повышение опера-
ционной эффективности и снижение 
затрат. «Первой реакцией компаний 
на кризис стала оптимизация рас-
ходов, – подтверждает PwC в своём 
исследовании «Экономический спад 
в России: взгляд под углом в 360°». 
Большинство менеджеров упомянули 
при опросе сокращение расходов на 
материалы, причём не только в де-
нежном, но и в натуральном выраже-
нии. Среди популярных мер оптими-
зации эксперты называют изменение 
работы с поставщиками, снижение 

Самые энергичные действия будут 
безрезультатны, если они неверно 
ориентированы

Р
оссийская 
экономика до-
стигла «дна»: 
падение при-
остановилось, но 
роста нет. Так, по 
крайней мере, 
оценили состоя-

ние здоровья финансовой системы и 
рынка во Всемирном банке и аппа-
рате правительства по предваритель-
ным итогам третьего квартала.

Что это – стабилизация перед вы-
здоровлением или затишье перед 
бурей? Неизвестно. Эксперты на этот 
вопрос однозначно ответить не берут-
ся. «Может как начаться рост, так и 
продолжиться некоторое снижение, 
период нахождения на этом «дне» не 
ясен», – отметил на октябрьском со-
вещании у премьер-министра ректор 
РАНХиГС Владимир Мау. Сколько 
продлится фаза неопределённости, 
зависит, по мнению экономиста, от 
внешних конъюнктурных условий. 
Прежде всего это цены на нефть, ме-
таллы, удобрения и прочее экспорти-
руемое сырьё. Чтобы «оттолкнуться» 
от «дна», экономике может понадо-
биться один-два квартала, а может, и 
целый год.

Перспективы для бизнеса в такой 
ситуации, понятное дело, не ра-
дужные. Падение реальных доходов 
населения уже ударило по потреби-
тельскому спросу. Инвестиции, по 
данным Минэкономразвития, в срав-
нении с предыдущим годом сокра-
тились на 6%. Валовая добавленная 
стоимость в обрабатывающих произ-
водствах упала на 4,8%, в транспор-
те – на 4,1%, в оптовой и розничной 
торговле – почти на 10%.

В поисках ориентира 
Антикризисные меры правительства 
уверенности пока не прибавляют. С 
самого начала кризиса сверху по-
ступают противоречивые сигналы. 
Многомиллионные вливания в 
экономику и некоторые налоговые 
послабления (среди которых, напри-
мер, снижение НДС на внутренние 
рейсы для российских авиакомпаний 

Особенности 
национальной 
оптимизации

Инвестиции, по данным Министерства 
экономического развития, в сравнении  
с предыдущим годом сократились на 6%
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чиков, по оценкам экспертов, стоит 
на 5–9% дороже, стратегия принесла 
эффект. По результатам 2014 года рост 
производства превысил 17%.

Федеральная сетевая компания 
(ФСК), напротив, пошла по пути со-
кращения операционных издержек. 
В прошлом году ФСК снизила стои-
мость услуг по договорам охраны, 
оптимизировала размещение пер-
сонала, отказалась от некоторых до-
говоров аренды, уменьшила затраты 
на ремонтное оборудование и пони-
зила закупочную цену. В абсолютном 
выражении экономия составила 5,8%, 
или 8 млрд руб. По этой схеме к 2017 
году компания собирается урезать 
операционные затраты ещё на 9%.

Увы, но это опять же не универсаль-
ный рецепт. Главная проблема – от-
раслевые особенности. Без их учёта 
эффект можно получить прямо проти-
воположный. Например, предприя-
тие госкорпорации «Ростех» холдинга 
«Авиационное оборудование», пере-
ориентировавшись на российских 
производителей, на четверть сни-
зило себестоимость новой машины, 
но, если бы по аналогичной схеме 
начали выпускать рефрижераторные 
вагоны, они никогда не окупились бы 
у перевозчиков скоропорта.

Правильная стратегия –  
это концентрация усилий  
на правильном направлении
Что на фоне кризиса правильнее: 
концентрировать ресурсы на каком-то 
одном аспекте или пытаться дивер-
сифицировать бизнес? Этот вопрос 
не имеет универсального ответа. В 
принципе и та, и другая стратегии 
могут принести успех. Но при опре-
делённых условиях. 

Одна из крупнейших на россий-
ском рынке компаний по производ-
ству спутниковых навигаторов Mio 
Technology (часть большой тайвань-
ской корпорации Mitaс) в 2014 году 
при первых признаках кризиса пере-
ориентировалась на новый продукт 
– автомобильные видеорегистраторы  
– и примерно за год-полтора заняла 
около 20% рынка. При этом было вы-

держано главное требование диверси-
фикации – сохранены торговая марка 
и целевая аудитория, а вместе с ней 
доверие потребителей и деловых парт-
нёров. «Диверсификация, инвести-
ции и сокращение издержек – это три 
синонима одного и того же процесса», 
– заметил в одном из недавних вы-
ступлений министр экономического 
развития Алексей Улюкаев.

Именно диверсификация в форме 
расширения ассортимента услуг в 
сфере перевозок, по мнению многих 
специалистов, может вывести рос-
сийский логистический рынок на 
требуемый уровень мощности. Но не 
все могут её себе позволить, особен-
но сейчас. Диверсификация требует 
дополнительных вложений, и это, 
естественно, увеличивает общий срок 
окупаемости.

В зависимости от профиля бизнеса 
верным может оказаться и диамет-
рально противоположное решение.

 Одна из компаний, занимающаяся 
производством продуктов питания, 
которую мы консультировали,  рас-
сказывает Ленар Хафизов, приняла 
решение сократить ассортимент, со-
средоточившись на выпуске наиболее 
высокомаржинальной и самой ходо-
вой продукции. Это привело к росту 

рентабельности и снижению порчи 
продуктов. Выручка, конечно, сокра-
тилась, однако компания значительно 
улучшила своё финансовое состояние 
и смогла начать генерировать положи-
тельный денежный поток». 

Эксперты и главы российских 
компаний любят повторять, что 
совершенствовать производство и до-
биваться оптимального соотношения 
затраченных ресурсов и их эффек-
тивности можно бесконечно. Но в 
кризис без правильной стратегии 
компанию может ждать бесславный 
конец. АК «Трансаэро», растущая 
сказочными темпами на развива-
ющемся рынке, на фоне кризиса не 
смогла справиться с бременем ли-
зинговых платежей и долгами перед 
кредиторами и вошла в необрати-
мый штопор, что свидетельствует об 
ошибках в стратегическом планиро-
вании. Прежде чем концентрировать 
бизнес-ресурсы на определённом на-
правлении, полезно сконцентриро-
ваться на анализе всех переменных, 
включая политическую составляю-
щую, чтобы учесть возможные риски 
продвижения по пути избранной 
стратегии при неопределённости 
параметров переживаемого эконо-
микой страны кризиса.

HeadHunter, около 36% предприятий 
даже, наоборот, привлекают новых 
работников. Иногда это расширение 
штата, чаще «точечный» набор. «HR-
подразделениям компаний кризис 
даёт возможность обновить команду 
за счёт высвободившегося качествен-
ного персонала. Редкие специалисты 
в это время могут выйти на рынок за 
более адекватный уровень компенса-
ций, чем раньше», – комментируют в 
АО «Первая грузовая компания».

Что же, в итоге лучше сэкономить, 
но затормозить развитие или потра-
титься на перспективу? Решение этой 
дилеммы стоит перед руководителем 
при любой оптимизации. 

И опыт, сын ошибок трудных…
Вице-президент Smart Consulting 
Group Ленар Хафизов приводит два 

красноречивых примера. Сократив 
расходы на административный 
персонал, компания, по его словам, 
мгновенно экономит внушитель-
ную сумму, но в то же время рискует 
ухудшить долгосрочные перспекти-
вы. Точно так же, срезав расходы на 
рекламу, а они, как замечает эксперт, 
обычно идут первыми «под нож», 
бизнес получает сиюминутное вы-
свобождение средств, но упускает 
возможности роста. «В этой статье 
расходов кроется очень большой ре-
зерв, который можно раскрыть за счёт 
более целевого, таргетированного 
использования ресурсов», – отмечает 
Ленар Хафизов.

Мебельная компания Hoff, запустив 
у себя систему колл-трекинга (отсле-
живание эффективности рекламных 
источников), на 60% уменьшила сто-
имость привлечения одного звонка от 

клиента. А исключив на основе этого 
анализа неэффективные и при этом 
дорогие ключевые слова из контекст-
ной рекламы, сохранила часть бюд-
жета и почти на четверть повысила 
популярность своего сайта.

Кстати, в США и азиатских странах 
расходы бизнеса на рекламу идут 
только в гору. По прогнозу аналити-
ков eMarketer, к 2019 году суммарные 
затраты американских и канадских 
компаний на рекламу для мобильных 
устройств удвоятся. Тренд объясняется 
высокой рентабельностью инвести-
ций: $1,81 дохода на каждый вложен-
ный доллар. Так, по словам Криса 
Синк лера, директора по работе с кли-
ентами агентства цифровой рекламы 
iProspect, инвестиции в рекламу для 
мобильных устройств компании Adidas 
принесли доход не только в виде пря-

мых покупок, но и за счёт привлече-
ния клиентов в обычные магазины.

Иными словами, повышение от-
дачи от рекламы вовсе не противоре-
чит политике оптимизации, то есть 
логика сокращений должна быть не 
арифметической, а управленческой. 

Причём действия «по учебнику» 
в данном случае редко приносят 
результат.

…и гений, парадоксов друг 
Копирование оптимизационных, 
даже эффективных, стратегий у 
западных партнёров или конкурен-
тов – типичная ошибка российских 
компаний. Другие реалии, другой 
менталитет и закономерно другой ре-
зультат. В отличие от тех же предпри-
ятий из стран с развитой экономикой 
бизнес на нашем всё ещё развиваю-
щемся, как принято считать, рынке во 

время экономического спада сталки-
вается не с падением, а, наоборот, с 
ростом процентных ставок, что при-
водит к увеличению альтернативных 
издержек хранения денег. Оптималь-
ный бюджет, с одной стороны, должен 
обеспечить будущий рост компании, а 
с другой – не быть слишком обремени-
тельным в нынешних экономических 
условиях. Компании нужно умень-
шить базу для излишних процентных 
начислений, в частности сократить 
оборотный капитал и капитальные 
расходы, рекомендует Ленар Хафизов. 
«Высвободить оборотный капитал 
можно тремя способами: уменьшив 
дебиторскую или увеличив кредитор-
скую задолженность, сократив или, 
наоборот, продлив отсрочки платежей 
поставщикам. Или урезав запасы», – 
поясняет эксперт. Что касается сокра-
щения капитальных затрат, то главное 
здесь – найти баланс между «недо-
статочно» и «чересчур». Этого позво-
ляет добиться финансовая модель, но 
правильность её расчётов зависит от 
верности и реалистичности предпо-
сылок. «Любое финансовое планиро-
вание строится на основе фактической 
информации, поэтому важно вести 
полноценный управленческий учёт. 
Он поможет понять целесообразность 
принимаемых решений по сокраще-
нию издержек», – уверен вице-прези-
дент Smart Consulting Group. На самом 
деле, по мнению эксперта, повысить 
рентабельность бизнеса российские 
компании могут всего двумя способа-
ми: сократив удельную величину за-
трат или повысив в выручке удельную 
величину прибыли. «Для уменьше-
ния себестоимости компании стоит 
сократить затраты на сырьё и материа-
лы, перезаключив, например, дого-
воры с текущими поставщиками или 
найдя новых. Или увеличить объёмы 
производства, тем самым сократив 
удельные расходы», – уточняет Ленар 
Хафизов.

«Роснефть», несмотря на инфля-
цию, удержала стоимость закупок и 
нарастила мощность собственного 
сервиса по бурению. С учётом того, 
что аналогичный сервис у подряд-

Копирование западных оптимизационных 
стратегий, даже эффективных, – типичная 
ошибка российских компаний
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лидеров по уровню энергоэффектив-
ности и экологичности грузовых и 
пассажирских перевозок. Экономи-
ческий эффект от реализации про-
ектов ресурсосбережения, внедрения 
инновационной продукции, совер-
шенствования технологий в 2014 году 
составил 11 млрд руб. В структуре 
закупок компании доля инновацион-
ной и высокотехнологичной про-
дукции достигла 8,8%. В ближайшей 
перспективе эта доля будет неуклон-
но расти. В прошлом году ОАО «РЖД» 
получило премию правительства Рос-
сийской Федерации в области каче-
ства. Это весомая оценка проводимой 
в компании работы по управлению 
качеством внутренних процессов и 
взаимодействию с поставщиками.

Самое серьёзное внимание в ОАО 
«РЖД» уделяется адаптации и ло-
кализации в России современных 

мировых технологий. Так, на пред-
приятии «Уральские локомотивы» 
организовано производство электро-
поездов «Ласточка» ЭС2Г, которые 
уже перевозят пассажиров на участке 
Москва – Крюково – Тверь. «Ласточки» 
также курсируют на маршрутах из 
Москвы в Нижний Новгород, Смо-
ленск, Курск, из Санкт-Петербурга – в 
Петрозаводск, Выборг, Бологое, из Ад-
лера – в Краснодар и Майкоп и между 
Ростовом-на-Дону и Краснодаром. 
Мы планируем их использование и 
для организации движения на вновь 
строящейся Московской кольцевой 
железной дороге. В этом году ОАО 
«РЖД» в соответствии с контрактом 
получит 23 новых электропоезда.

Для развития инновационного 
потенциала компания также актив-
но реализует собственные проекты. 

момента образо-
вания ОАО «РЖД» 
нам удалось соз-
дать условия для 
реализации цело-
го ряда значимых 
для отрасли и 
страны проектов с 

привлечением ноу-хау и инвестиций 
иностранных партнёров в Россию, 
локализацией передовых технологий 
и созданием новых рабочих мест. А 
сегодня мы уже получаем результаты 
этой работы – новые электровозы, 
электропоезда, грузовые и пасса-
жирские вагоны, оборудование для 
инфраструктуры. Всего за несколько 
лет ОАО «РЖД» удалось совершить 
технологический прорыв. 

Только за прошлый год энергоём-
кость производственной деятель-
ности компании снижена к уров-

ню предыдущего года на 1,7%, что 
значительно выше соответствующего 
целевого показателя, установленного 
ФСТ России.

В компании действует программа 
инновационного развития, цель 
которой согласуется со стратегией 
развития холдинга. Она заключается 
в непрерывном повышении эффек-
тивности операционной деятельно-
сти при постоянном росте качества 
предоставляемых услуг за счёт высо-
кого уровня инноваций и обеспече-
ния безопасности перевозок. Сейчас 
мы разрабатываем новую программу, 
где наряду с ключевыми технологи-
ческими направлениями развития 
появятся маркетинговые и организа-
ционные инновации. 

Среди железнодорожных компаний 
мира ОАО «РЖД» остаётся в числе 

Бережливость, эффективность, инновации обеспечивают 
бизнесу РЖД устойчивость в условиях кризиса

Валентин Гапанович, 
старший вице-президент по 

инновационному развитию – 
главный инженер 

ОАО «РЖД»

С

Три кита 
технического 
прогресса

Самое серьёзное внимание в ОАО «РЖД» 
уделяется адаптации и локализации в России 
современных мировых технологий
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в Щербинке 2–5 сентября, приняли 
участие компании из Германии, Ита-
лии, Франции, Швейцарии, Чехии, 
Австрии, США, Канады, Китая и дру-
гих стран. Всего в выставке участво-
вали 705 компаний из 29 стран мира. 
В этом году по итогам работы салона 
состоялось подписание 17 меморанду-
мов и соглашений. 

Особенностью мероприятия была 
динамическая демонстрация раз-
личных видов подвижного состава, 
в рамках которой был представлен 
полный спектр его эксплуатационных 
характеристик. Более 40 образцов 
подвижного состава российского и за-
рубежного производства для грузовой 
и пассажирской эксплуатации было 
представлено участникам и гостям 
салона. Были показаны новейшие и 
экспериментальные образцы, про-
екты по модернизации инфраструк-
туры железных дорог, оборудование, 
комплектующие для производства и 
обслуживания техники, инноваци-
онные разработки для всех направ-
лений отрасли, информационные 
технологии на транспорте и многое 
другое.

Можно с уверенностью утверждать, 
что сегодня, завтра и даже после-
завтра конкурентов у ЭКСПО 1520 
в Восточной Европе не появится. 
Очевидно, что у форума есть огром-
ный потенциал для расширения, 
привлечения новых участников из 
разных стран. При этом неизменны-
ми останутся атмосфера соучастия, 
продуктивный обмен мнениями и 
опытом между профессионалами 
отрасли. Программа деловых меро-
приятий является неотъемлемой 
составляющей салона. Правитель-
ством России в 2014 году перед при-
оритетными отраслями экономики 
была поставлена задача по разработке 
отраслевых программ снижения им-
портозависимости. Принципиальной 
позицией ОАО «РЖД» в сотрудниче-
стве с иностранными производителя-
ми является постепенное доведение 
степени локализации производства 
железнодорожной техники до уровня 
не менее 80%. 

В своих выступлениях представи-
тели крупнейших мировых произво-
дителей железнодорожной техники, 
таких как «Сименс», «Альстом», 
«Бомбардье», открыто говорили о на-
мерении локализовать производство 
своей продукции в России до уровня 
не ниже 80%, а порой даже до 100%.

Сегодня производственная коопера-
ция ОАО «РЖД» охватывает 19 отрас-
лей промышленности, в этих отрас-
лях работают более 190 тыс. человек, 
производящих продукцию по заказам 
компании. 

Благодаря нашим стабильным 
заказам создаются новые образцы 
продукции, в том числе за счёт 
локализации их производств, с 
привлечением комплектующих, 
приобретённых у передовых зару-
бежных компаний. Это наша прин-

ципиальная позиция и обязательное 
требование, включаемое в договоры 
поставки. Мы осуществляем плотное 
взаимодействие с машиностроитель-
ными предприятиями, прежде всего 
в рамках Некоммерческого партнёр-
ства «Объединение производителей 
железнодорожной техники». В его 
состав входят более 160 компаний, 
объём производства которых состав-
ляет порядка 400 млрд руб. в год, это 
почти 90% всей железнодорожной 
продукции страны. 

Одна из наиболее актуальных за-
дач партнёрства – адаптация пред-
приятий к функционированию в 
новых экономических условиях, а 
также отстаивание интересов оте-
чественной промышленности на 
международной арене. Здесь необхо-
димы информационное взаимодей-

Мы вкладываем в разработку новых 
технологий и технических средств 
более 0,5% от доходов холдинга, что 
на фоне мировых железнодорожных 
компаний является хорошим показа-
телем. Развитие локомотивного ком-
плекса сегодня направлено прежде 
всего на обновление парка и увеличе-
ние его эффективности. В настоящее 
время завершается полный комплекс 
испытаний не имеющих аналогов в 
мире газотурбовозов ГТ1h-001 и ГТ1h-
002. Приобретение машин нового 
поколения играет важнейшую роль в 
процессе улучшения коэффициента 
технической готовности, удельного 
расхода топливно-энергетических и 
других ресурсов, повышения произ-
водительности труда локомотивных 
бригад. Это, в частности, касается 
локомотивов с асинхронным тяговым 

приводом, газотурбовозов, которые 
уже несут в себе мощнейший эконо-
мический потенциал. 

Примером развития в направлении 
инновационного вектора по исполь-
зованию газомоторного топлива ста-
ло создание маневрового тепловоза 
ТЭМ19 с газопоршневым двигателем 
на сжиженном природном газе (в 
настоящее время он проходит окон-
чательный этап сертификационных 
испытаний). Замечу, что в рамках 
V Международного железнодорожно-
го салона ЭКСПО 1520 была проведена 
VIII Международная конференция 
«Железнодорожное машиностроение. 
Перспективы, технологии, при-
оритеты». Конференция традици-
онно включает в себя пробле матику 
бережливого производства и ресурсо-
сбережения, технического регулиро-

вания, инжиниринга, строительства 
и модернизации инфраструктуры 
железнодорожного транспорта. Для 
железнодорожной отрасли государств 
СНГ и Восточной Европы ЭКСПО 1520 
– это весьма значимое событие. Здесь 
в формате статической и динамиче-
ской экспозиции проходит демон-
страция самой современной техни-
ки, которая уже эксплуатируется или 
будет эксплуатироваться в обозримой 
перспективе. Для компаний, рабо-
тающих на отечественном рынке 
железнодорожной продукции и услуг, 
это реальная возможность заявить о 
себе как о предприятии с большим 
потенциалом. Конечно, организато-
рам было трудно превзойти резуль-
таты выставки 2013 года – сказалась 
внешнеполитическая ситуация, тем 
не менее в салоне, который прошёл 

Сегодня у нас есть более 10 уникальных 
наработок, либо выполненных впервые 
в мире, либо значительно превышающих 
уровень лучших мировых достижений
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и поставили на линию производ-
ства двухсистемный пассажирский 
электровоз нового поколения ЭП20 и 
грузовой электровоз 2ЭС5. По локали-
зации производства тягового подвиж-
ного состава данные проекты являют-
ся ключевыми.

Сохранив в процессе реформирова-
ния железнодорожного транспорта 
свою традиционно высокоэффектив-
ную научную школу и отраслевую 
лабораторно-испытательную базу, мы 
сегодня успешно организовываем и 
поддерживаем исследования по ре-
сурсосбережению и энергоэффектив-
ности, созданию автоматизирован-
ных систем управления движением 
поездов и безопасностью перевозок, 
разработке новых материалов и 
конструкций для инфраструктуры и 
многое другое. 

Сегодня у нас есть более 10 уникаль-
ных наработок, либо выполненных 
впервые в мире, либо значительно 
превышающих уровень лучших 
мировых достижений. Среди таких 
можно отметить первый в мире газо-
турбовоз, аппаратно-программный 
комплекс управления перевозочным 
процессом на больших полигонах на 
основе интеллектуальных систем, 
реализующих энергосберегающие 
графики движения пассажирских и 
грузовых поездов. Систему цифровой 
оперативно-технологической связи 
железнодорожного транспорта на 
базе стандарта DMR, системы желез-
нодорожной автоматики на основе 
интегрального применения рельсо-
вых цепей, спутниковой навигации, 
локального и распределённого циф-
рового радиоканала. Систему под-
держки принятия решений, обеспе-
чивающую комплексное управление 
ресурсами, рисками и надёжностью 
на этапах жизненного цикла объ-
ектов железнодорожного транспорта 
(УРРАН) и ещё ряд проектов мирового 
уровня.

Наряду с работой по сокраще-
нию производственных издержек 
компания «РЖД» всегда уделяла 
внимание вопросам экологической 
безопасности. В результате природо-

охранной деятельности с 2007 года 
(когда была принята Экологическая 
стратегия компании) нам удалось на 
44% снизить выбросы загрязняющих 
веществ, на 27,5% – сброс сточных 
вод загрязнённых водных объек-
тов, на 14% – выбросы CO2. Только 
за прошлый год в экологические 
проекты было инвестировано более 
2,5 млрд руб. 

Одновременно снижению нагруз-
ки на окружающую среду во многом 
способствует реализация целого ком-
плекса энергосберегающих меропри-
ятий, который включает в себя внед-
рение инновационных разработок. 
Например, благодаря применению 
современных программно-техниче-
ских комплексов движение поездов 
организовано по энергооптимальным 
графикам, в том числе с использова-
нием системы автоведения, что, оче-
видно, влечёт за собой существенную 

экономию. Значительный эффект 
получен от применения энергоэконо-
мичных светильников, оптимизации 
режимов работы систем освещения, 
от внедрения светодиодной техни-
ки. Кроме того, мы ведём работу по 
повышению эффективности раз-
личных технологических процессов, 
систем отопления. Всё это позволило 
обеспечить экологический эффект 
по снижению выбросов парниковых 
газов в общей сложности почти на 0,5 
млн тонн СО2-экв.

В соответствии с графиком за-
вершились работы по созданию в 
Ярославле производства по очистке 
стойких органических соединений, 
содержащих полихлорбифенилы 

(ПХБ). Проект софинансируется струк-
турами Организации Объединённых 
Наций. При строительстве комплек-
са были применены российские 
научно-технические разработки, 
оборудование завода соответствует 
всем российским и европейским 
стандартам качества и безопасности. 
Используются самые современные 
методики контроля выбросов в атмос-
феру. Система управления комплек-
сом полностью автоматизирована. 
Тепловая энергия, образующаяся 
в процессе обезвреживания, будет 
перерабатываться в электроэнергию и 
использоваться на предприятии. Про-
изводственная мощность комплекса 
достигает 500 кг/ч. Ежегодно завод 
будет обезвреживать 4,5 тыс. тонн 
отходов, в том числе содержащих 
опасные полихлорбифенилы. 

На фоне таких примеров вполне 
закономерным выглядит то обстоя-

тельство, что эффективная природо-
охранная деятельность компании на 
протяжении ряда лет получает высо-
кую оценку государства и обществен-
ных организаций.

Недостаточно только разработать и 
произвести инновационный продукт, 
необходимо обеспечить его эффек-
тивную эксплуатацию. Достижения в 
инновационном развитии компании 
стали возможными благодаря продук-
тивному сотрудничеству с нашими 
партнёрами в стране и за её преде-
лами, но главным звеном в цепочке 
создания инновационного продукта 
была и остаётся работа всего научно-
технического комплекса – специали-
стов РЖД.

ствие всех предприятий и своевре-
менное принятие государственных 
мер для защиты их интересов. Важ-
ным направлением взаимодействия 
и сотрудничества членов организа-
ции является поиск путей снижения 
затрат на выпуск продукции. Один 
из инструментов этого снижения – 
«бережливое производство». Оно, как 
правило, не требует закупки ново-
го дорогостоящего оборудования, 
достаточно лишь внедрить новые 
подходы, изменить культуру управ-
ления предприятием, систему взаи-
моотношений различных уровней и 
подразделений, систему ценностной 
ориентации сотрудников и их взаи-
моотношения. 

Решить масштабные задачи техно-
логической модернизации и инно-
вационного развития предприятий 
транспортного машиностроения мож-
но лишь при наличии кадров, под-
готовленных для решения этих задач. 
И партнёрством предпринимается 
ряд мер по модернизации профессио-
нального образования в стране, как 
среднего, так и высшего. Эти вопросы 
рассматриваются нами во взаимодей-
ствии с ректорами вузов, научным 
сообществом. Быстрой отдачи здесь 
не получишь, но наше совместное 
постоянное внимание к этим вопро-
сам должно снять остроту проблемы, 
связанной с нехваткой квалифициро-
ванных инженерных кадров.

Важной мерой, подхлестнувшей 
заинтересованность отечественных 
производителей в сотрудничестве с 
ОАО «РЖД», стало заключение долго-
срочных соглашений на поставку и 
постепенный переход к контрактам 
жизненного цикла при закупках же-
лезнодорожной техники.

В настоящее время «Уральские 
локомотивы» совместно с компанией 
«Сименс» освоили производство гру-
зового электровоза 2ЭС10 и электро-
поезда «Ласточка». При производстве 
электропоездов «Ласточка» в коопера-
ционных связях задействовано более 
150 российских компаний. 

Трансмашхолдинг совместно с 
компанией «Альстом» разработали 

Наряду с работой по сокращению 
производственных издержек компания 
«РЖД» всегда уделяла внимание вопросам 
экологической безопасности
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заданных персональных настроек, 
история клиентских отношений и 
база реализованных маршрутов пред-
лагают клиенту привычные для него 
скорость, комфорт и иные индивиду-
альные условия путешествия.

В России сегодня через Интернет 
оформляют свой проезд 33% наших 
пассажиров. В их числе 74% пассажи-
ров скоростных и высокоскоростных 
поездов, 89% из которых являются 
активными участниками программы 
лояльности «РЖД Бонус», 80% предпо-
читают электронную регистрацию без 
распечатки проездного документа. 
Эти цифры красноречиво показывают 
нам наиболее востребованные виды 
оказываемого сервиса.

Наиболее короткий и прямой путь к 
предпочтениям и лояльности потре-
бителя – это активное использование 
цифровых технологий и мобильных 

устройств, которое решает и ещё одну 
важную для успеха любого бизнеса за-
дачу: получение от клиента обратной 
связи.

Большинство пассажиров имеют 
мобильные устройства, их использова-
ние предоставляет нам единый канал 
обратной on-line-связи. В любое время 
дня и ночи мы имеем возможность 
знать, что ощущает наш клиент в 
процессе потребления того или иного 
сервиса, продукта. При этом, интер-
активно взаимодействуя с ним, мы 
стремимся оперативно реагировать на 
любые отклонения предоставляемого 
качества относительно заявленного 
или ожидаемого уровней.

По сути, мы уже передаём функ-
цию управления логистикой ин-

нение помогает человечеству преодо-
левать не только пространственные 
или временные рамки своего суще-
ствования, но и стирает языковые и 
кросс-культурные барьеры. Все мы 
– разные люди, живущие в разных 
местах, говорящие на разных языках. 
Однако информацию в цифровом 
виде мы воспринимаем одинако-
во вне зависимости от авторства, 
обстоятельств, географии и сроков 
её появления. В системе координат 
взаимодействия «человек – человек» 
и «человек – техника» появляется 
важное звено «человек – знаковая си-
стема – человек/техника». Это звено 
унифицирует, а значит, значительно 
упрощает и ускоряет процесс комму-
никации между её субъектами.

Важнейшее значение приобретает 
то, что в процессах универсализации 
и стандартизации средств техни-

ческого общения, ставших для нас 
уже привычными, мы переходим 
к принципиально новой системе 
коммуникации между людьми. Это 
определяет качественно новую куль-
туру общения.

Сегодняшний потребитель при-
нимает решения о параметрах своего 
путешествия в следующей системе 
координат: время, деньги и набор 
персональных потребительских пред-
почтений. Время контролируется во 
взаимодействии с его мобильным 
девайсом в системе on-line.

Используемые технологии пере-
вода денег позволяют свободно из 
любой точки мира и также в режиме 
реального времени активно управ-
лять этим ресурсом. А совокупность 

РЖД чувствуют себя уверенно в роли интегратора 
транспортной отрасли

Михаил Акулов, 
вице-президент ОАО «РЖД»

по пассажирским перевозкам –
генеральный директор АО «ФПК»

Ц
ифровые техноло-
гии и роботизация 
типовых челове-
ческих действий 
уверенно вошли 
не только в нашу 
работу, но и в наш 
быт.

Роботизация переключается на все 
грани сервиса, в том числе транс-
портные услуги. Сегодня, по данным 
исследования BCG в Китае, 28% по-
требителей планируют свои поездки 
с помощью мобильного приложения 
и только 33% заходят на сайты ту-
ристических компаний с помощью 
компьютера. 

Компания Flurry (аналитический 
сервис сетевого ресурса Yahoo!), зани-
мающаяся мобильной аналитикой, 
опубликовала ежегодный отчёт. В 
2014 году частота использования од-
ного и того же приложения в среднем 
возросла на 76%. Если в прошлом году 
самыми активно растущими были 
мессенджеры и социальные сети, то 
в текущем году это приложения, свя-
занные с образом жизни и покупками 
(прирост 174%).

Широкое распространение и безгра-
ничные функциональные возможно-
сти мобильных устройств качествен-
но меняют отношение пассажиров 
к системам транспорта. Мобильные 
телефоны уже широко используются 
для планирования поездок, получе-
ния справочной информации, опла-
ты билетов и многого другого. 

Внедрение цифровых технологий в 
транспортную индустрию мы рас-
сматриваем не только как источник 
дополнительной маржинальности, 
но и как драйвер нашего дальнейшего 
поступательного развития. Движение 
по пути «диджитализации» жизненно 
необходимо для масштабной инфра-
структурной и перевозочной компа-
нии в условиях волатильности эконо-
мических параметров внешней среды.

Цифровые технологии – это приток 
инвестиций и формирование новой 
логистической инфраструктуры по-
средством расширения партнёрских 
связей. Их стремительное распростра-

Цифровые 
технологии – 
драйвер развития

Широкое распространение и безграничные 
функциональные возможности мобильных 
устройств качественно меняют отношение 
пассажиров к системам транспорта
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курсирования поездов, география и 
продолжительность остановок – всё 
это разрабатывается нами на основе 
подтверждённых данных о миграции 
населения и социальном профиле 
основной массы клиентов.

Основная задача сегодня – увязать 
наши отдельные «малые достижения» 
в единый сервисный узел, предо-
ставляющий клиенту комплексную 
мультимодальную услугу. Интер-
модальные автобусные перевозки, 
предоставление собственного сервиса 
такси, перевозка личных автомоби-
лей поездом, продажа туров в Евро-
пу со специальным предложением, 
включающим паромное сообщение, 
и многое другое. Всё это требует инте-
грации в единый мобильный сервис, 
реализующий on-line всё многооб-
разие функционала планирования, 
оплаты и управления комплексной 
мультимодальной услугой. 

 И первые шаги в этом направле-
нии мы уже делаем. В этом году мы 
выпускаем новое мобильное прило-
жение ОАО «РЖД» «Еду поездом». 

Сегодня уже не только у нас, но и 
у наших партнёров, ведущих мас-
штабный бизнес по всему миру, не 
вызывает сомнений целесообразность 
и обоснованность самовыдвижения 
ОАО «РЖД» в роли системного инте-
гратора и владельца технологической 
платформы инновационной мобиль-
ности пассажиров в России.

И дело даже не в нашей клиентской 
базе, накопленной истории клиент-
ского пути, репутации проверенного 
временем партнёра, поддерживаемо-
го и контролируемого государством, 
или масштабности перевозочной 
сети «пространства 1520». Дело в том, 
что, взаимодействуя с другими ви-
дами транспорта, перевозчиками и 
всеми транспортными стейкхолдера-
ми регионального уровня, мы способ-
ны совместно с нашими партнёрами 
сформировать качественно новую 
бизнес-среду для ведения принципи-
ально нового вида бизнеса по прин-
ципу стратегии win-win.

Вместе с тем мы объективно пони-
маем, что ключ к успеху – разработка 

бизнес-модели взаимоотношений 
стейкхолдеров в рамках формируе-
мой экосистемы. Необходимо отме-
тить, что первый интеграционный 
опыт, пусть и внутрихолдинговый, у 
нас уже есть.

Ещё два года назад мы выступили 
в роли системного интегратора при 
разработке интерактивной визуали-
зационной системы моделирования 
клиентского пути «пассажирского 
пространства холдинга». Данная 
работа ведётся в рамках реализации 
единых сервисных стандартов и обе-
спечения сквозного уровня качества 
по всей транспортной цепочке.

До появления визуализационного 
программного обеспечения мы при-
ступили к совместной проработке 
каждого этапа клиентского пути для 
выявления разрывов между ожида-
емым и предоставляемым уровнем 
качества оказываемых нами услуг. 

А результаты этой работы послужат 
релевантной базой исходных данных 
для нашего дальнейшего взаимодей-
ствия с партнёрами в области инно-
вационной мобильности пассажира.

 Успех проекта всецело зависит от 
того, какую финансовую модель мы 
подберём для построения сетевых 
отношений с нашими партнёрами 
по пассажирскому сервису. Прежде 
всего это клиентская база для наших 
партнёров, зачастую сразу же с «порт-
ретом пассажира», и возможность 
прямой коммуникации с потребите-
лем, включая обратную связь.

А для населения это повышение 
транспортной доступности и суще-
ственное улучшение качества предо-

ставляемого сервиса с безусловным 
доведением его до уровня самых вы-
соких мировых стандартов.

 Мы приступили к разработке целе-
вой модели проекта «Инновационная 
мобильность». Вся работа концен-
трируется в специально созданном 
Центре инновационной мобильно-
сти с полной локализацией данного 
проекта относительно традиционной 
рутины.

Задачей-максимум в части обо-
собления данного направления мы 
видим выделение этого вида деятель-
ности в самостоятельный бизнес. Его 
правовая самостоятельность и ком-
мерческая ответственность обеспечат, 
по нашему замыслу, беспрепятствен-
ный старт и динамичное развитие 
проекта.

Интенсивная работа позволит нам 
уже через год предложить пассажиру 
лучший на российском рынке про-

дукт инновационной мобильности. 
Мобильный сервис позволит осу-
ществлять перемещение из точки 
«А» в точку «Б» по оптимальному для 
пассажира маршруту с учётом его 
индивидуальных предпочтений с 
оплатой «в один клик».

 Финиш проекта явится новым 
стартом для развития комплексной 
мультимодальной услуги. Потому что 
вместе с ней мы создаём открытую 
технологическую и бизнес-платфор-
му, которая по принципу открытых 
инноваций позволит всем желаю-
щим принять участие в данном про-
екте. Убеждён, что наши совместные 
усилия позволят осуществиться этому 
уже в ближайшей перспективе.

термодальной перевозки самому 
пассажиру, использующему мо-
бильный девайс, интегрирующую 
IT-платформу и собственные навыки 
работы с мобильными приложе-
ниями.

Современные цифровые техно-
логии и возможности связи через 
системы VRM (Vendor Relationship 
Management – система взаимоотно-
шений с поставщиками) уже сегодня 
позволяют пассажиру оперативно, без 
критических затрат времени выбрать 
оптимального оператора – поставщи-
ка транспортных услуг.

Транспортная компания будущего 
– это компания, которая управляется 
клиентом.

 Именно цифровые технологии 
сегодня могут в полной мере обеспе-
чить «бесшовность» стыковки отдель-
ных этапов пути пассажира между 
собой. На всём протяжении единой 
транспортной цепочки наш сервис 
должен стать в прямом смысле этого 
слова непрерывным от того момента, 
когда у человека возникает потреб-
ность в осуществлении поездки, и до 
момента, когда он завершает поль-
зование нашими услугами. Высший 
пилотаж – когда фазы завершения 
просто не существует.

 Какова же сегодня практическая 
роль цифровых технологий в сфе-
ре развития мультимодальности 
пассажирских перевозок? Формиро-
вание крупных пересадочных узлов, 
объединяющих потоки пассажиров 
с различных видов транспорта, в 
условиях использования средств 
бесконтактного контроля пересадок 
и оплаты проезда требует новых ме-
тодик пространственно-временного 
моделирования пассажиропотока. 
Современное программное обеспе-
чение, совместимое с концепцией 
BIM (Building Information Model – 
информационная модель здания), 
предлагает возможность трёхмерного 
моделирования.

Сегодня на сезонные и иные за-
кономерные колебания пассажиро-
потоков по объёмам и направлениям 
накладываются поведенческие из-
менения их динамического распре-
деления по вокзальным площадям. 
Тактика информирования, марке-
тинговое интерактивное воздей-
ствие, визуальная навигация и иные 
проявления мобильности формируют 
сценарии поведения пассажиров на 
территории транспортных объектов.

 Разрабатываемые интеллектуаль-
ные системы управления вокзалами 

должны быть восприимчивы к этой 
информации и гибко реагировать на 
динамические изменения объёмов, 
структуры, характера и направленно-
сти пассажиропотоков.

При этом совершенные информа-
ционные системы и оформление 
единого билета позволят пассажиру 
гибко и быстро компоновать марш-
рут, используя различные виды 
транспорта, осуществлять оплату 
поездки простым прикосновением к 
экрану устройства.

Для нас опытом такой работы стало 
взаимодействие с ведущим россий-
ским оператором сотовой связи АО 
«МегаФон». Отслеживание траекто-
рий перемещения абонентов сотовой 
связи между зонами позволяет нам 
агрегировать эти данные не только 
по географическим, но и по социаль-
но-демографическим признакам. В 
итоге совместными усилиями мы 
формируем динамический профиль 
геоподвижности населения, что 
предоставляет нам, по сути, уникаль-
ную базу данных для логистического 
и маркетингового анализа пассажи-
ропотоков.

Полученные данные мы используем 
при планировании и оптимизации 
маршрутной сети. Периодичность 

Основная задача сегодня – увязать наши 
отдельные «малые достижения» в единый 
сервисный узел, предоставляющий клиенту 
комплексную мультимодальную услугу
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шение о переходе на использование 
аутсорсинга, компании необходимо 
ответить на один важный вопрос: 
целесо образно ли отдать данную 
конкретную функцию аутсорсеру 
или правильнее будет выполнять её 
самостоятельно», – отмечает Елена 
Сафарова, автор книги «Аутсорсинг 
учёных процессов». Критерием, 
особенно в условиях экономического 
кризиса, должна стать себестоимость 
данной функции и степень её во-
влечённости в ключевые бизнес-про-
цессы.

Но даже если всё просчитано и 
выверено, приближение сторонней 
компании к основополагающим 
функциям бизнеса всегда риск. Как 
минимум – риск утечки информа-
ции.

Под грифом «секретно»
Коммерческие секреты в том или 
ином виде есть у всех. Это может быть 
база клиентов, подробности сделки, 

планы и прогнозы, чертежи и тех-
нологии производства. Потери из-за 
несвоевременного раскрытия ин-
сайдерской информации, тем более 
промышленного шпионажа, исчис-
ляются астрономическими суммами. 
Kia Motors из-за утечки информации 
к конкурентам о технологии сборки 
новых автомобилей, по оценке самой 
компании, лишилась более $22 млрд. 
По статистике InfoWatch, компании – 
лидера российского рынка по защи-
те корпоративных данных, случаи 
кражи корпоративной информации 
за 2014 год увеличились в России на 
73%. По числу хищений данных наши 
компании занимают второе место – 
167 случаев за год. «Золото» антирей-

на подъездном пути, сведя к нулю 
отказы технических средств же-
лезнодорожной инфраструктуры. 
Объём отгрузки увеличился, произ-
водительность труда выросла на 32%. 
Притом что издержки на перевозку 
и экспедирование занимают от 10 до 
30% в стоимости продукции, пока не 
более 20% российских компаний пе-
репоручают логистику аутсорсерам. 
Большинство компаний, по наблю-
дению PwC, хотят использовать свою 
собственную логистику для вывоза 
товаров с производственной терри-
тории. Но качество самостоятельной 
доставки оставляет желать лучшего. 
В то время как средний показатель 
логистических затрат в мире равен 
11% от ВВП, у нас он порядка 20%. «В 
России в целом наблюдается очень 
низкий уровень логистики. Это в 
первую очередь связано с отсутстви-
ем соответствующих квалифициро-
ванных кадров и понимания важ-
ности логистической составляющей, 

а также недоверием к аутсорсингу 
и нежеланием его практиковать», 
– считает руководитель проектов и 
специальный консультант в области 
логистики консалтинговой компа-
нии «КОНКОЛ» Галина Ревенко.

И всё-таки было бы слишком упро-
щённо считать аутсорсинг универ-
сальным лекарством от кризиса. 
Хотя бы потому, что, как и у всякого 
лекарства, у него есть свои побоч-
ные эффекты. Самый негативный 
сценарий – чрезмерное ослабление 
структур управления. Передача 
ключевых функций на аутсорсинг 
может привести к потере контроля 
над предприятием или к отклонению 
от курса его развития. «Принимая ре-Достоинства и риски разных способов оптимизации

Благополучие чужими руками
Всё чаще наши компании предпо-
читают отдавать всё «лишнее» на 
аутсорсинг. Экономия весьма заман-
чива. Во-первых, сумму оплаты по 
договору аутсорсинга можно отнести 
на расходы фирмы и уменьшить 
налогооблагаемую базу, во-вторых, 
минимизировать расходы на содер-
жание штата. А это опять же эконо-
мия на зарплате и налогах, офисных 
издержках и оборудовании рабочего 
места. Поэтому логично, что чаще 
всего компании передают на сторону 
функции, требующие капитальных 
затрат и квалифицированного пер-
сонала. Обычно это бухгалтерский 
учёт, а также внутренний аудит, 
консалтинговые услуги, юридическое 
сопровождение. Но мы остановимся 
на логистике. По данным 2014 года, 
на аутсорсинг логистических услуг в 
США перешли более 80% компаний, 
в Европе – более 60%, в Китае – около 
50%. Такой маневр избавляет круп-
ные предприятия от расходов и забот 
по содержанию автопарка, склада, 
персонала, инфраструктуры и тому 
подобного, что даёт возможность 
сосредоточиться на основном произ-
водстве. Для средних и небольших 
компаний это, в принципе, вопрос 
выживания. «Развитие бизнеса тре-
бует постоянного снижения издер-
жек. А, например, в структуре затрат 
интернет-ретейлеров только расходы 
на логистику составляют в среднем 
5%, что значительно выше, чем в 
развитых странах, и это связано не 
только с большими расстояниями», – 
комментирует генеральный директор 
City Express Алексей Кичатов.

Как правило, большие логисти-
ческие затраты вызваны ошибками 
в маршруте и нерациональным 
использованием ресурсов. Когда 
«РЖД Логистика» вместе с парком 
маневровых локомотивов получила 
в управление от металлургического 
завода «Северсталь» комплекс путей 
необщего пользования в Балакове, 
она дополнила цепочку транспор-
тировки локомобилями, и это на 
25% снизило время простоя вагонов 

Технологии 
сокращения 
издержек

Нельзя считать аутсорсинг универсальным 
средством от кризиса. Как и у всякого 
лекарства, у него есть побочные эффекты

sh
u

tt
er

st
o

ck
.c

o
m



22    23

Тема номера 
В условиях кризиса>

пульт управления 06 (26) 2015 06 (26) 2015  пульт управления

прибыль (с учётом федерального), 
следующие пять – 7% и до 2055 года 
– 15,5%. От налогов на имущество, 
землю и транспорт при этом они во-
все свободны на 10 лет. 

Есть ещё немало способов опти-
мизировать расходы на налоги, и 
перечень льгот достаточно регуляр-
но обновляется. Сейчас, например, 
Минфин предлагает разрешить ра-
ботодателям относить к расходам (то 
есть вывести из-под уплаты налога) 
суммы на обучение студентов и их 
практику на производстве. Это рас-
ширит уже существующую льготу на 
обучение персонала. Понять, с чего 
такая щедрость, нетрудно – стране, 
и бизнесу, естественно, в том числе, 
нужны профессиональные кадры. Но, 
кроме подготовки новых специали-
стов, на самом деле важно повысить 
КПД тех, что уже есть. 

Резервы производительности
О хитростях повышения производи-
тельности труда работников в россий-
ских компаниях рассуждают из года 
в год. Это неудивительно: крупные, 
средние и малые предприятия еже-
годно несут колоссальные потери 
именно из-за низкой эффективности 
работы персонала. 

Организация экономического 
сотрудничества и развития (ОЭСР) 
подсчитала, что эта пресловутая 
производительность (измеряемая как 
ВВП, произведённый за час рабочего 
времени) в России в прошлом году 
составила $25,9. Для сравнения: сред-
ний показатель по Евросоюзу – $50, в 
Германии – больше $60. То есть про-
изводительность труда на российских 
предприятиях ниже европейской на 
50%. Это значит, что отдача от оплаты 
труда в России вдвое меньше. Если 
средняя зарплата в российских орга-
низациях, по сведениям рекрутинго-
вых агентств, 30–35 тыс. руб., то поте-
ри на каждого работника превышают 
15 тыс. руб. в месяц, или 180 тыс. руб. 
в год. Получается, что компания в 
500–1000 сотрудников из-за низкой 
производительности теряет почти 
20 млн руб. в год. Соответственно, в 

больших масштабах и потери будут 
больше. 

Если раньше, в более-менее ста-
бильные годы, ситуацию можно было 
как-то компенсировать дозагрузкой 
мощностей, добиваясь при этом даже 
роста производства, то теперь без 
целенаправленной работы с персо-
налом точно не обойтись. «Когда слу-
чается кризис, нужно понимать, что 
единственная опора – люди. Вопросы 
управления персоналом приобрета-
ют критическую важность. Это тот 
самый момент, когда грамотные про-
граммы повышения эффективности, 
мотивации и развития работников 
могут вывести в лидеры», – отмечает 
Даниил Мартыненко, руководитель 
направления «Управление организа-
ционной эффективностью» «Экопси 
Консалтинг». Сказать, что специали-

сты в России непрофессиональны или 
работают не слишком усердно, было 
бы несправедливо. На своих рабочих 
местах россияне, по той же статисти-
ке ОЭСР, проводят намного больше 
времени, чем, например,  их кол-
леги из Германии – 1982 часа против 
1393. Если бы россияне выполняли 
свой объём работ за 1393 часа, то их 
производительность сразу бы выросла 
до $36,9. Следовательно, проблема 
заключается в эффективности исполь-
зования рабочего времени.

Так в чём же причина низкой 
эффективности? Это, скорее, ком-
плекс причин. Ещё в 2009 году, на 
волне того кризиса, консалтинговая 
компания McKinsey & Company про-
вела исследование и по его итогам 
назвала шесть барьеров повышения 
производительности труда в России: 
неэффективная организация труда, 

непрозрачное и избыточное регули-
рование, устаревшие мощности и 
методы производства, редкое приме-
нение комплексного подхода к пла-
нированию развития территорий, 
дефицит профессиональных навыков 
и неразвитость финансовой системы. 
Только один барьер из шести (предпо-
следний) непосредственно относится 
к работникам. 

У нас так и не заработали та-
рифные, сдельные, премиальные, 
бестарифные, смешанные и прочие 
системы оплаты труда. Не оправды-
вают себя KPI и системы грейдов, не 
дают особого результата и методы 
нематериальной стимуляции. Между 
тем, согласно заявлениям Минэко-
номразвития, производительность 
труда в стране должна превратиться 
в драйвер экономического роста. К 

2018 году она должна у нас вырасти 
на 50%. По мнению экспертов, до-
стижение таких показателей в столь 
короткий срок маловероятно. Тем не 
менее на десяти крупнейших пред-
приятиях ОПК только по итогам двух 
кварталов текущего года производи-
тельность выросла больше чем на 20%. 
Но тут нужно учитывать огромные 
государственные вливания в отрасль 
– почти 3 трлн руб. субсидий. «Госу-
дарство должно создать эффективную 
систему инвестиций в модерниза-
цию производства. Для этого нужны 
понятные правила налогообложения. 
Например, средства, которые рабо-
тодатель направляет на обновление 
технологий и рабочего процесса, 
должны освобождаться от налогов», – 
отмечает проректор Академии труда 
и социальных отношений Александр 
Сафонов. Пока этого нет, компаниям 

тинга, кстати, у американских пред-
принимателей (650 случаев в год).

Эти цифры показывают, что даже 
самая современная защита не пана-
цея. Может, когда-нибудь и изобретут 
замки, которые нельзя взломать или 
обойти, но сегодня предприятиям 
лучше заранее продумывать свои 
действия на случай форс-мажора. 
Российское законодательство даёт 
предпринимателям подстраховку. 
Режим коммерческой тайны, вклю-
чающий 5–8 требований к носителю 
информации, позволяет возместить 
потери при утечке через него важных 
данных. В зависимости от размера 
ущерба штраф за разглашение варьи-
руется от 500 тыс. до 1,5 млн руб.

Есть только одно но. Любые меры 
по защите информации должны быть 
финансово обоснованы, а конфиден-
циальность не может стоить дороже 
засекречиваемых сведений. Так что 
не стоит в данном случае «ловить 
блох». Режим коммерческой тайны 
из удобного инструмента легко может 
превратиться в обременительную 
бюрократию.

Копейка рубль бережёт
Выражение «налоговая оптимиза-
ция» часто ассоциируется с чем-то 

противозаконным: офшоризацией 
или утаиванием налогов. Но кон-
сультанты по налоговому планиро-
ванию отмечают, что у компании 
есть немало правовых возможностей 
уменьшить бремя налогов. С неко-
торых операций бизнес имеет право 
не платить НДС или платить по 
сниженной ставке, может уменьшать 
страховые взносы и налогооблагае-
мую базу. «В Налоговом кодексе есть, 
например, такое понятие – «расходы 
на капитальные вложения». Неофи-
циально льгота называется аморти-
зационной премией. Она позволяет 
единовременно списать существен-
ную часть стоимости основного 
средства – 10 или 30% в зависимо-
сти от амортизационной группы, а 
оставшуюся часть амортизировать в 
обычном порядке», – поясняет член 
Московской аудиторской палаты, 
эксперт по налогообложению Ста-
нислав Джаарбеков. Проще говоря, 
если компания приобрела за 1000000 
руб. легковой автомобиль (входит в 
3-ю амортизационную группу), вос-
пользовавшись льготой, она может 
уменьшить налогооблагаемую базу 
на 30%. На эту же машину можно оп-
тимизировать транспортный налог. 
В Москве на легковой автомобиль с 

двигателем мощностью более 250 л.с. 
ставка за 1 л.с. – 150 руб. Но в Ивано-
ве, например, она ниже – 120 руб. 
Если зарегистрировать транспорт 
в регионе с пониженной ставкой 
налога, получится хоть небольшая, 
но экономия. Транспортный налог, 
кстати, в некоторых случаях можно 
вовсе обнулить. По закону автомото-
транспортные средства с максималь-
ной скоростью 50 км/ч, не предна-
значенные для движения по дорогам 
общего пользования, а это в основ-
ном спецтехника, не регистрируют-
ся, а значит, не облагаются налогом. 
Если такая машина в организации 
уже есть, эксперты советуют снять её 
с учёта – это избавит от обязанности 
платить по ней налог.

Региональные льготы, в принци-
пе, широкое поле для оптимизации. 
Субъекты сегодня активно пользуются 
своим правом устанавливать снижен-
ные ставки по налогам. Это обоюдная 
выгода. В Ханты-Мансийском авто-
номном округе от уплаты налога на 
имущество на несколько лет полно-
стью освобождаются компании, инве-
стирующие в значимые для региона 
проекты. Для организаций, работа-
ющих в приоритетных для субъекта 
сферах – лесозаготовки, рыбоводство, 
производство пищевых продуктов, 
почтовые услуги, – обычная ставка 
уменьшается вполовину. В Санкт-
Петербурге компании, создавшие, 
достроившие, модернизировавшие 
или реконструировавшие недвижи-
мость на сумму 100 млн руб. за три 
года начиная с этого, два года могут 
не платить земельный налог. Здесь 
же для всех предприятий, три года 
подряд вкладывающих в основные 
средства более 800 млн руб., установ-
лена пониженная ставка налога на 
прибыль – 13,5% в бюджет региона. 
Но самые щадящие налоги платят 
резиденты «внутренних офшоров» 
– специальных и особых экономи-
ческих зон. Компании, открывшие 
производство в Алабуге – крупнейшей 
российской ОЭЗ промышленно-про-
изводственного типа – первые пять 
лет, например, платят 2% налога на 

Есть немало способов оптимизировать 
расходы на налоги, и перечень льгот 
достаточно регулярно обновляется
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практически сразу захлестнувшей 
завод. Воровали все: работники после 
трудового дня, охранники из мест-
ных, нанятые следить за ними. Руко-
водство даже всерь ёз рассматривало 
вариант привлечения секьюрити из 
США, но тогда себестоимость продук-
ции зашкалила бы. Выход в итоге на-
шёл приглашённый trouble-shooter, 
или, если по-русски, специалист по 
решению проблем. Следуя его реко-
мендациям, «Найк» разделил произ-
водство левых и производство правых 
кроссовок по разным странам, лишив 
таким образом персонал резона во-
ровать. Это, конечно, экзотика, но на 
практике многих производственных 
предприятий хищения персонала 
приносят немалые расходы, только 
говорить об этом как-то не принято. 

Обычно для пресечения воровства 
используют технические средства 
конт роля и внедряют особые меха-
низмы в сфере кадровой политики. 
Оборудование помещений камерами 
слежения, сигнализацией, систе-
мами, ограничивающими доступ 
посторонних, и прочими технически-
ми ноу-хау производится исходя из 
реальной потребности и выделенного 
бюджета. Но эти параметры не всегда 
коррелируются. Куда более интере-
сен кадровый вопрос. В бестселлере 
американской деловой литерату-
ры «Мошенничество. Луч света на 
тёмные стороны бизнеса» делается 
любопытный вывод на основе иссле-
дования случаев мошенничества и 
хищений в США: «Из 10 человек трое 
воруют всегда, ещё трое – при удач-
но сложившихся обстоятельствах и 
четверо относятся к категории отно-
сительно честных». «Относительно», 
потому что, по мнению авторов кни-
ги, в определённых условиях любой 
человек совершит противоправный 
поступок. Если не оспаривать справед-
ливость этого утверждения, а ориен-
тироваться исключительно на пред-
ложенную статистику, очевидно, что 
для эффективной борьбы с хищения-
ми компаниям необходимо встроить в 
корпоративную культуру принципы, 
способные обеспечить внутри трудово-

го коллектива эффективный контроль. 
Как это работает на практике?

Сибирская энергетическая уголь-
ная компания (СУЭК) создала канал 
связи для передачи от сотрудников к 
руководству сведений о хищениях. 
Работники, сообщившие о краже, 
премируются. Только в прошлом году 
компания выделила на это 5,2 млн 
руб. При этом регулярно проводятся 
тренинги по формированию навы-
ков, соответствующих кодексу дело-
вого поведения, и периодические 
проверки службой безопасности со-
трудников из «групп риска». Всего за 
полтора года СУЭК потратила на ком-
плексную защиту от воровства более 
25,5 млн руб., но, как здесь отмечают, 
эти вложения окупились меньше чем 
за полгода. То есть в данном случае 
руководство, заплатив, сэкономило. 

Вот эту-то экономию каждое пред-
приятие, вставшее на путь борьбы с 
хищениями, обязано держать в уме, 
чтобы вместо сокращения издержек 
не получить дополнительные рас-
ходы. В Комплексной программе по 
борьбе с хищениями в госкорпорации 
«Росатом» сформулирован принцип 
разумных затрат: «Мероприятия по 
борьбе с хищениями, предусматри-
ваемые программой, разрабатыва-
ются с учётом того, что затраты на их 
реализацию не должны превышать 
эффект от их применения». Под «ме-
роприятиями» подразумевается как 
налаживание системы общественно-
го контроля, так и непосредственная 
проверка финансово-хозяйственной, 
закупочной и договорной работы 
предприятий. Экономический 
эффект за прошлый год от этих мер 
только на Чепецком механическом 

заводе, входящем в структуру «Росато-
ма», составил 19 млн руб.

Халатность тоже воровство
Воровство бывает разным. По недо-
смотру компания может сама у себя 
красть… время и ресурсы – хотя бы 
из-за вышедших из строя приборов 
и механизмов, гарантийный срок 
которых ещё не истёк. Бороться с этим 
едва ли не труднее, чем с прямыми 
хищениями сотрудников. Нерабо-
тающее оборудование на гарантии 
может месяцами ждать очереди на 
«лечение». К сожалению, пока такого 
оборудования гораздо больше, чем 
рекламаций на него. Но даже там, 
где рекламационная работа отлажена 
достаточно чётко, разбирательства 
по непонятным причинам затяги-
ваются, а ведь это реальные деньги, 

которые можно вернуть в бюджет ком-
пании без каких-либо дополнитель-
ных расходов. Достаточно наладить 
системную работу юридических под-
разделений и регулярно отслеживать 
состояние узлов и деталей на всех 
этапах их жизненного цикла. Чем 
масштабнее компания, тем больших 
убытков можно избежать при пра-
вильной постановке дела.

Как видим, способов сократить из-
держки множество, но какой бы из 
них ни был выбран, главное – пра-
вильно оценить эффект от его внед-
рения. Урезая расходы, компания 
может столкнуться и с падением 
продаж, и с уменьшением доли рын-
ка. Поэтому грамотная оптимиза-
ция – это прежде всего оптимизация 
комплексная и экономически обосно-
ванная. Иначе экономия может, что 
называется, выйти боком.

приходится обходиться внутренними 
ресурсами. А инструменты, в прин-
ципе, известны давно. Это прежде 
всего модернизация производства, 
инновационные технологии, ин-
вестиции в человеческий капитал. 
Причём грамотное освоение средств 
иногда важнее их объёма. 

Вот азбучный пример, который 
часто цитируют эксперты. Перед 
работниками стоит задача перенести 
чугун в болванках. В каком случае 
их работа будет более эффективной: 
когда у них нет строго оговорённого 
графика и их никто не контролирует 
или когда процесс регламентирован? 
Правильный ответ: регламент и конт-
роль. Одно только чёткое распределе-
ние времени труда и отдыха в этом 
случае привело к увеличению выра-
ботки втрое. Рабочие стали меньше 
уставать, а их заработная плата за 
день увеличилась на 60%.

Время – деньги
Бережливое производство – это фило-
софия, концепция управления, но эф-
фект от её реализации всегда конкрет-
ный и прагматичный. Бережливое 
производство – это экономия. Эконо-
мия времени, ресурсов, средств за счёт 
оптимизации затрат, повышения про-

изводительности, улучшения качества 
выпускаемой продукции, снижения 
сроков её доставки потребителю.

Организацию рабочего места япон-
ские предприниматели превратили 
в целую науку. Метод 5s (сортировка, 
самоорганизация, систематическая 
уборка, стандартизация, совершен-
ствование) удерживает производи-
тельность труда компаний из Страны 
восходящего солнца на стабильно вы-
соком уровне. Российские компании с 
некоторых пор эту науку тоже приме-
няют, а иногда даже дорабатывают. 

На Орском машиностроительном 
заводе (входит в структуру ТМК) к 
бережливому производству подошли 
основательно. Действовали поэтапно. 
Навели порядок и убрали всё лишнее, 
определили удобное место для необ-
ходимых инструментов, поместили 
стенды над верстаком, изготовили 
стеллажи для хранения средств из-
мерения и контроля. Затем уже сами 
работники (коллективно) написали 
инструкцию по организации рабо-
чего места на своём участке. В итоге 
за счёт экономии времени на поиск 
нужных инструментов увеличилась 
скорость ремонта газового оборудо-
вания. Производительность труда на 
участке выросла. 

На Волжском трубном заводе 
пошли ещё дальше. Систему 5s здесь 
дополнили ещё одним – safety (без-
опасность). За два года проекты улуч-
шений сэкономили заводу более 500 
млн руб. Сам же ТМК от внедрения 
бережливого производства в своих 
подразделениях получил экономию 
примерно 1,77 млрд руб. 

Курочка по зёрнышку
Иногда компаниям кажется, что все 
ресурсы для сокращения издержек 
уже израсходованы. Работа с персо-
налом ведётся, производство по мере 
сил оптимизируется, налоговый учёт 
налажен. Что же ещё? 

Представьте беднейшую африкан-
скую деревню. Полуголодные, плохо 
одетые жители в вечных поисках еды, 
воды, средств к существованию, но 
все как один в фирменных найков-
ских кроссовках по цене, сопостави-
мой с их годовым доходом. Абсурд? 
Да. Вымысел? Нет. Запуская новое 
производство на Африканском конти-
ненте, «Найк» рассчитывал миними-
зировать себестоимость продукции. 
Всё было посчитано и спрогнозиро-
вано заранее, фабрики построены, 
персонал обучен. Не предусмотрели 
только одного – волны хищений, 

Способов сократить издержки множество, 
но какой бы из них ни был выбран, главное – 
правильно оценить эффект от его внедрения
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гичные структуры отдельных штатов. 
В Канаде, Франции, Испании, Китае 
подобные системы складываются из 
аналогичных систем отдельных про-
винций. 

Ярким примером жизнеспособной 
и процветающей экономической 
системы на протяжении нескольких 
столетий может служить Швейцар-
ская Конфедерация, которую обра-
зуют 20 кантонов и 6 полукантонов. 

2) каждая из региональных эконо-
мических подсистем должна быть 
самодостаточной, то есть жизнеспо-
собной.

В целом этим условиям отвечает 
мировая экономическая конструкция, 
основу которой составляют экономики 
государств G20. В свою очередь, струк-
туру экономических систем таких 
стран, как США, Мексика, Бразилия, 
Индия, Австралия, образуют анало-

Теория и практика современных экономических систем

Евгений Жуков, 
ведущий научный  
сотрудник ПГУПСа,  

к.т.н.

Александр Красковский, 
профессор ПГУПСа,  

д.т.н. 

С
кризисами легче 
бороться, когда 
знаешь их законо-
мерности. Что об-
уславливает рост 
частоты кризисов 
в последние деся-
тилетия? Можно 

ли извлекать уроки из прошлого? Как 
минимизировать последствия кризи-
сов? Как подойти к кризису более под-
готовленными? Ответы на эти вопро-
сы будоражат общество и государство. 
Социально-экономические системы 
являются сложными системами, раз-
витие которых определяется рядом 
фундаментальных законов. 

Следует попытаться осмыслить 
происходящее в нашей стране и за её 
пределами в контексте базовых зако-
нов и принципов не только из сферы 
экономики, но и из области сложных 
систем, теории катастроф и современ-
ных методов прогнозирования.

Говорят, нет ничего практичнее 
хорошей теории. Как показывает 
практика отдельных государств, сле-
дование фундаментальным законам 
позволяет обеспечить устойчивое 
развитие экономики даже при небла-
гоприятных внешних и внутренних 
факторах. И наоборот, игнорирование 
этих законов ведёт к стагнации эко-
номической системы. Полезно также 
оценить через призму этих законов 
антикризисные программы и сфор-
мулировать соответствующие предло-
жения и рекомендации.

Кубики системы
Анализ большого числа научных ис-
точников позволил выделить следу-
ющие основные законы и принципы 
этих самых «сложных систем». И 
главный принцип в этой табели о 
рангах – жизнеспособность экономи-
ческой системы.

Условия жизнеспособности эконо-
мической системы (ЭС) определяет 
теорема о рекурсивных системах 
Стаффорда  Бира, согласно которой:

1) структуру ЭС должны составлять 
экономические подсистемы регионов 
с подобными структурами;

Прививки  
против кризиса

Развитие социально-экономических систем 
определяется рядом фундаментальных 
законов, следование которым позволяет 
обеспечить устойчивость экономики
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Существенное сокращение эконо-
мических связей России со страна-
ми ЕС и США в 2014 году привело к 
нарушению условия эффективности. 
В результате рост ВВП составил всего 
0,6%, а в 2015-м ожидается пониже-
ние до 3,9%. 

Правила игры
Развитие экономической системы в 
большой степени зависит от согласо-
ванности подсистем (теорема Эшби). 
Степень согласованности определяет-
ся тремя условиями:

1) социальная стабильность в обще-
стве;

2) устойчивость законодательной и 
нормативно- правовой базы;

3) неукоснительность исполнения 
законов. 

На протяжении последних 15 лет со-
циальная стабильность в России обе-
спечивается на достаточно высоком 
уровне. К сожалению, такого нельзя 
сказать о соблюдении второго и треть-
его условий. Частые и непредсказу-
емые изменения в законодательной 
базе компенсируются необязательно-
стью их исполнения.

Так, в соответствии с установкой ФЗ 
№ 86 «О Центральном банке Россий-
ской Федерации» целями ЦБ являются 
защита и обеспечение устойчивости 
рубля, обеспечение стабильности 
финансового рынка РФ. Эти цели до-
стигались за счёт регулирования курса 
рубля в границах валютного коридо-
ра. Однако 10 ноября 2014 года, когда 
упали цены на нефть и были объявле-
ны санкции Запада, ЦБ демонтировал 
валютный коридор, существовавший 
почти 20 лет. В результате курс рубля 
упал вдвое, а уровень инфляции вырос 
до 17%. Такая нестабильность тормозит 
развитие бизнеса, приводит к оттоку 
капитала за рубеж и потере внешних 
инвестиций.

Поэтому обеспечение устойчивости 
законодательной и нормативно-пра-
вовой базы, неукоснительность ис-
полнения законов, особенно в сфере 
кредитно-финансовой политики, 
по-прежнему остаются важнейшими 
задачами Правительства РФ.

Каждый кантон самодостаточен, 
имеет свою конституцию и законы, 
ограниченные федеральной консти-
туцией. Государственными в Швей-
царии являются четыре языка: не-
мецкий, французский, итальянский 
и ретороманский.

Возвращение Крыма в состав Рос-
сии в качестве двух новых субъектов 
Федерации, имеющих три офици-
альных языка (русский, украинский 
и татарский), также может служить 
примером выполнения первого усло-
вия жизнеспособности ЭС.

К сожалению, исполнение в России 
второго условия составляет чуть более 
17,5%. Из 85 субъектов РФ только 15 са-
модостаточны и являются донорами 
для остальных регионов. 

Поэтому одним из приоритетных 
направлений в плане антикризисных 

мероприятий должно стать стиму-
лирование экономики дотационных 
субъектов РФ путём развития инфра-
структуры, льготного кредитования и 
существенного снижения налогов для 
малого и среднего бизнеса, то есть об-
разование внутренних офшоров.

Равномерность спектра
Способность к адаптации ЭС устанав-
ливает закон необходимого разно-
образия системы Уильяма Эшби. В нём 
ключевым является условие дивер-
сификации экономики, при котором 
доля каждого сектора экономики в ВВП 
страны не должна превышать 20%. 

Этому условию отвечают диверси-
фицированные экономические систе-
мы США и Германии.

 В условиях агрессивной внешней 
среды достаточный уровень диверси-

фикации обеспечивает выживание 
государства. Именно диверсифици-
рованная экономическая система 
СССР позволила обеспечить быстрый 
переход на военные рельсы и победу 
во Второй мировой войне и позднее 
стала второй экономикой мира.

К сожалению, недостаточный 
уровень диверсификации экономи-
ки современной России делает её 
уязвимой для рыночной конъюнкту-
ры и поэтому не может быть оценён 
положительно (см. таблицу). 

 В качестве примера экономиче-
ской системы, отвечающей условиям 
эффективности, можно привести 
Китай, который благодаря диверси-
фикации и многовекторной эконо-
мической политике с большинством 
стран G20 сохраняет самые высокие в 
мире темпы роста ВВП.

Эффективное управление подразумевает 
использование современных методов 
прогнозирования для принятия 
упреждающих действий,  
а не срочное тушение пожара 
антикризисными мерами

Вклад компаний различных секторов 
экономики в индекс DJIA (США)

Вклад компаний различных секторов 
экономики в индекс DAX (Германия)

Вклад компаний 
различных секторов 
экономики в индекс 
ММВБ (РФ)

Динамика роста заработной платы и производительности 
труда, руб., по данным Росстата РФ

Нефтегазовый ...................................................11
Финансовый ......................................................11
Пищевой ...........................................................11
Здравоохранение ............................................. 13
Информационные технологии ........................18
Телекоммуникационный .................................. 4
Ретейлеры ......................................................... 6
Авиационный .................................................... 9
Диверсифицированные холдинги .................... 7
Прочие .............................................................10

Финансовый ................................................20,11
Автомобильный  ...........................................11,6
Здравоохранение ............................................3,1
Машиностроение ..........................................11,8
Химическая промышленность ................... 14,86
Телекоммуникации ...................................... 7,34
Информационные технологии ......................6,2
Энергетика ................................................... 5,78
ЖКХ .................................................................. 10
Потребительские товары .............................2,85
Прочие ...........................................................6,2

107964
18
131111

11
2,85

105,78
6,2
7,34
14,86

11,83,1

11,6

20,11
6,2

Нефтегазовый  .................... 53,39
Финансовый ........................ 16,65
Телекоммуникационный ..... 6,02
Металлургический .............. 18,84
Электроэнергетический .............5

5
18,84
6,02

16,6553,39

18
30 27

33 37
86 46

96 59
32 73

46

16
7

33
4

50
1

66
8

83
5

10
0

2

90
16

11
69

11
43

0 14
77

1

16
11

9 18
93

8

20
66

9 23
74

6 26
84

0 29
53

5

13
36 15
0

3

16
70

18
37

20
0

4

21
71

23
38

25
0

5

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014



30    31

Тема номера 
В условиях кризиса>

пульт управления 06 (26) 2015 06 (26) 2015  пульт управления

Один из действующих «флагов ката-
строфы» можно показать на примере 
экономики новой России. 

«Флаг катастрофы» появился ещё в 
начале 2000-х, когда темпы роста за-
работанной платы стали заметно пре-
вышать производительность труда. 
А в 2014 году рост зарплаты превысил 
рост производительности труда уже в 
9 раз! Такой «флаг катастрофы» явля-
ется одним из предвестников очеред-
ного экономического кризиса.

Эффективное управление подразу-
мевает использование современных 
методов прогнозирования экономиче-
ских процессов для принятия упрежда-
ющих действий, а не срочное тушение 
пожара антикризисными мерами. 

К сожалению, появление цело-
го ряда подобных признаков спада 
(«флагов катастрофы») в экономике 
России, начиная с 2011 года, не было 
принято во внимание. В результате 
темпы роста ВВП, стабильность курса 
рубля, инфляция, ставка рефинанси-
рования оказались в 2014 году далеко 
за пределами аналогичных показате-
лей мировой экономики. 

В едином строю
Степень интеграции с мировой 
экономикой должна быть такой, 

при которой экономическая система 
отдельного государства становится 
образом мировой экономической 
системы и отражает существенные 
свойства последней (гипотеза семио-
тической непрерывности Людвига 
фон Берталанфи). Отсюда следует два 
важных положения: 

1. Параметры мировой экономики 
образуют целевые уровни для макро-
экономики отдельных государств. 
Например, темпы роста ВВП России 
до 2012 года соответствовали темпам 
роста мировой экономики, но начи-
ная с 2013 года это соответствие было 
утраченло. Так, целевой уровень ВВП 
в 2014 году составлял 3,3%, в то время 
как рост ВВП России составил 0,2%.

2. Изменения в экономической 
системе отдельного развитого госу-
дарства приводят к изменениям в 
мировой экономической системе. 
Например, финансовый кризис 
2008–2009 годов в США спровоцировал 
кризис в мировой экономике.

Главной задачей государственного 
управления является поддержание 
параметров национальной экономи-
ки в границах целевых уровней миро-
вой экономики. Как это обеспечить? 
Активизация внешних экономиче-
ских связей со странами системы G20 
остаётся жизненно важным условием 
для подъёма экономики РФ. Для ре-
шения внутренних проблем необхо-
димо поднять эффективность страте-

Высший разум
Устойчивость ЭС характеризуется на-
личием единого центра регулирова-
ния с достаточными полномочиями 
(принцип моноцентризма Людвига 
фон Берталанфи).

Этому правилу в целом отвечает 
мировая экономическая система, 
в которой высший центр регулиро-
вания представлен целым рядом 
международных организаций, таких 
как ООН, ВТО, МВФ, Всемирный 
банк, МАГАТЭ, и другие.

Игнорирование принципа моно-
центризма привело к самому мас-
штабному и трагическому кризису в 
истории мировой экономики, длив-
шемуся с 1929 по 1943 год. И только во 
второй половине ХХ века пришло по-
нимание, что для сохранения жизне-
способности и устойчивости мировой 
экономической системы необходимо 
образование высшего международно-
го центра регулирования. Решением 
руководства стран – победительниц во 
Второй мировой войне такой центр 
был образован в лице ООН. 

На уровне отдельного государства 
роль высшего центра регулирования 
выполняет правительство, которое 
призвано обеспечивать устойчивость 
экономики на всех фазах её разви-

тия. К чему может привести ослабле-
ние роли высшего центра регулиро-
вания, можно показать на примере 
России начала 90-х, когда прави-
тельство провозгласило тезис «бе-
рите суверенитета сколько хотите». 
Начавшийся «парад суверенитетов» 
едва не привёл к полному распаду 
государства.

К сожалению, «история учит руко-
водство отдельных государств тому, 
что ничему не учит». В настоящее 
время роль высшего центра регулиро-
вания в мировой экономике пыта-
ются исполнять США. Это приводит 
к неизбежной потере устойчивости 
и жизнеспособности экономических 
систем как отдельных государств, 
так и всей мировой экономики. Со-
временные примеры наступившего 
хаоса в экономических системах Си-
рии, Афганистана, Ирака, Ливии и 
Украины яркое тому подтверждение.

Предупреждающие знаки
Эффективное управление экономи-
кой невозможно без достоверного 
прогнозирования динамики макро-
экономических показателей.

Устойчивость ЭС к изменениям мо-
жет быть спрогнозирована на основе 
теории катастроф Рене Тома и Кри-
стофера Зимана. Применение этой 
теории для экономических систем 
позволяет достоверно определить вре-
мя, при котором параметры системы 
могут достигнуть своих критических 
значений – «флагов катастрофы», по-
сле которых, если не принимать пре-
вентивные меры, наступают кризисы.

Антикризисная программа Китая 
предусматривает выделение на 
инфраструктурные программы инвестиций 
в размере 24,6%. В то время как для России 
эта величина составляет лишь 1,6%

Темпы роста ВВП мировой экономики, России и США, %
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который связан с дефицитом платёж-
ных средств. Поэтому неудивительно, 
что появилась так называемая теория 
монетаризма. 

Согласно этой теории, экономика 
всегда стабильна, если возникающий 
финансовый дефицит покрывается не-
достающими заёмными средствами. 
Такой подход используются большин-
ством стран, что в итоге приводит к 
постоянному росту внешнего долга 
и повышению вероятности дефолта. 
Например, по оценкам экспертов ЕС, 
вероятность дефолта Греции в насто-
ящее время оценивается в 98%. Для 
выхода из подобных ситуаций эконо-
мике требуется «большой толчок».

В соответствии с теорией моне-
таризма для преодоления кризиса 
необходимо вливание в экономику 
крупных инвестиций («большой 
толчок»), что вызывает самоподдер-
живающий рост ВВП. Минимальное 
критическое усилие «большого толч-
ка» должно составлять не менее 12–15% 
от ВВП. Этому критерию в опреде-
лённой степени отвечают Китай, ЕС 
и Россия. При этом распределение 
инвестиций должно быть направлено 
на стабилизацию экономики путём 
стимулирования внутреннего спроса, 

увеличения экспорта, решения соци-
альных программ и др.

Правительства США, ЕС, Японии 
и Китая выделяют от 7 до 25% инве-
стиций на финансирование инфра-
структурных проектов. Остальные 
средства распределяются на поддерж-
ку банковской системы, социальных 
программ и на силовые ведомства. 
Антикризисная программа Китая 
предусматривает на инфраструктур-
ные программы инвестиции в раз-
мере 24,6%, в то время как для России 
эта величина составляет лишь 1,6%. 
Поэтому не удивительно, что темпы 
роста ВВП России в последующие 
годы только замедлялись и достигли 
в 2014 году 0,2%, 

Время решений
Как видно из таблицы, в плане обе-
спечения жизнеспособности соци-
ально-экономическая система России 
испытывает серьёзные проблемы 
системного плана, на решение кото-
рых потребуются годы. Диссонансом 
этому утверждению являются сообще-
ния в средствах массовой информа-
ции о том, что, мол, мы уже прошли 
дно кризиса, что вот-вот ситуация 
стабилизируется и можно не тратить 

гического управления государством, 
обеспечив для начала макроэконо-
мическое равновесие экономической 
системы.

Обратные реакции
Макроэкономическое равновесие ЕС 
достигается за счёт непрерывной об-
ратной связи между центром регули-
рования и производственными под-
системами, образующими реальный 
сектор экономики (принцип обрат-
ной связи Уильяма Эшби).

Регулирование реального сектора 
экономики осуществляет правитель-
ство через кредитно-денежную систе-
му. К чему приводит игнорирование 
принципа обратной связи, показыва-
ет пример из истории современной 
России. В результате падения стоимо-
сти нефти на мировом рынке и санк-
ций со стороны США и ЕС валютные 
поступления в российскую экономику 
в 2014 году существенно сократились. 
Это привело к падению курса рубля, 
спровоцировав ажиотажный спрос на 
покупку валюты. Запоздалое решение 
ЦБ о повышении ставки рефинансиро-
вания до 17% позволило стабилизиро-
вать курс рубля, но при этом замедли-
ло и без того низкие темпы роста ВВП.

Для практической реализации 
принципа обратной связи совре-
менные теории макроэкономики 
предлагают следующие эффективные 
методы.

Кейнсианская теория макроэконо-
мики исходит из того, что нарушение 
макроэкономического равновесия 
(наступление кризиса) вызывается 
превышением предложения над 
спросом. Поэтому основные усилия со 
стороны государства должны быть на-
правлены на стимулирование спроса 
(а не предложения), что способствует 
достижению равновесия в экономи-
ке, стимулируя её дальнейший рост. 
Такой подход был использован на-
чиная со времён Великой депрессии 
1929–1933 годов и продолжает широко 
применяться в антикризисных про-
граммах большинства государств.

Как правило, экономическому 
кризису предшествует финансовый, 

больших усилий для подъёма эконо-
мики. Это справедливо в том смысле, 
что наше общество испытывает уста-
лость от событий XX века, от рывков 
и реформаций, состязаний с США и 
Европой. Слишком дорогой ценой 
доставались победы. США измотали 
нас гонкой вооружений. Теперь ими 
принята стратегия максимального 
ослабления России экономическими 
санкциями. Чем же мы ответим? Во 
все времена для решения этой задачи 
нужны программы и мобилизацион-
ные решения руководителей государ-
ства. В стране в полной мере ощуща-
ется «эффект лидера», но для ответов 
на новые вызовы необходим «эффект 
лидерства», то есть вовлечённости 
многих талантливых и честных лю-
дей в реформаторские процессы.

На что в этом смысле необходимо 
опираться? Чаще всего общественным 
прорывам предшествуют фундамен-
тальные разработки в области эконо-
мики и социальной сферы. Если же не 
приводить государственную систему 
управления в соответствие с научны-
ми достижениями, то мы ещё долго 
будем ощущать дно кризиса, а самое 
неприятное, что дно может стано-
виться всё глубже и глубже.

Законы и принципы развития 
экономических систем

Соответствие/несоответствие законам  
и принципам.  

Да/Нет
2008–2010 гг. 2014–

2015гг.
США ЕС Япония Китай Россия Россия

1 1.1.Самоподобие структуры 
ЭС

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Да

Да Да

1.2. Самодостаточность 
экономики регионов

Нет Нет

2 Диверсификация ЭС Нет Нет
3 3.1. Социальная стабильность Да Да

3.2. Стабильность правовой 
и законодательной базы

Нет Нет

3.3. Неукоснительность 
исполнения законов

Да Да

4 Устойчивость экономики Да Да
5 Прогнозирование потери 

устойчивости ЭС
Да Нет

6 Интеграция в мировую 
экономику

Да Нет

7 7.1. Соответствие спроса и 
предложения

Да Нет

7.2. Внешний долг менее 50% 
от ВВП

Нет Да Да Да Да Да

7.3. Достаточность 
финансирования 
антикризисных программ 

Нет Да Нет Да Да Нет
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В рамках такого сотрудничества в 2016 
году должны завершиться опытно-
конструкторские работы и испытания 
сухого трансформатора с напряже-
нием 35 кВ. Продолжатся испытания 
фазосдвигающих «симметрирующих» 
трансформаторов для линий пере-
менного тока. Применение этого 
новшества в перспективе позволит 
увеличить пропускную способность 
грузонапряжённых участков сети.

Вместе с тем в энергетическом 
комплексе ОАО «РЖД» предстоит 
решить задачу снижения издержек от 
передачи электроэнергии сторонним 
организациям. Проблема в том, что 
на протяжении последних лет тариф 
за оказание этой услуги для компании 
был в два раза ниже средневзвешенно-
го тарифа ОАО «Россети». В результате 
текущий ремонт и модернизация 
объектов электросетевого хозяйства, 

участвующих в передаче энергии, 
осуществляются по остаточному 
принципу. Поэтому целевая модель 
развития данного комплекса должна 
предусмотреть процесс разделения 
объектов хозяйства энергетики на 
устройства технологического электро-
снабжения предприятий отрасли и 
устройства, участвующие в передаче 
энергии третьим лицам. Деятельность 
по оказанию таких услуг должна быть 
трансформирована в отдельную струк-
туру и поэтапно выведена из состава 
ОАО «РЖД». Это позволит снизить 
издержки компании и одновременно 
обеспечить единую учётную политику 
при поставке электроэнергии потреби-
телям в стране в соответствии с законо-
дательством.

проводить всесторонние испытания 
перспективного подвижного состава 
и электротехнической аппаратуры 
нового поколения. 

Среди первоочередных задач отрас-
левых учёных и конструкторов – вне-
дрение в эксплуатацию сравнительно 
недорогих технических средств, по-
зволяющих подвергать периодической 
диагностике наименее надёжные эле-
менты оборудования, чаще всего вы-
ходящие из строя. В том числе детали 
и арматуру контактной сети, изолято-
ры и прочее. В вагонах-лабораториях 
контактной сети уже применяются 
мобильные тепловизоры и комплексы 
контроля состояния фарфоровых изо-
ляторов с помощью сканеров ультрафи-
олетового диапазона излучений. Для 
слежения за параметрами контактной 
подвески с автомотрис используют пе-
реносные устройства дистанционного 

измерения «Телекс». При стационар-
ной диагностике на тяговых подстан-
циях применяют интеллектуальные 
терминалы, позволяющие в реальном 
времени контролировать ток, напря-
жение, записывать осциллограммы 
их характеристик, выявлять пред от-
казные состояния различных узлов. 
А система «Износ» исключает влияние 
«человеческого фактора» на точность 
измерений износа контактных про-
водов, что значительно повышает 
эффективность контроля и снижает 
трудозатраты. 

Чтобы решить задачу импорто-
замещения, продолжается взаи-
модействие железнодорожников с 
отечественными изготовителями 
электротехнической продукции. 

лектрифициро-
ванные маги-
страли россий-
ских железных 
дорог по своей 
протяжённости 
занимают второе 
место в мире по-

сле Китая. На начало 2015 года раз-
вёрнутая длина контактной сети на 
инфраструктуре составляла 120,5 тыс. 

км, из них более 68 тыс. км работают 
на переменном, остальные – на по-
стоянном токе. Это обусловлено ролью 
энергетического комплекса РЖД как 
составной части плана ГОЭЛРО, наме-
тившего создание «сверхмагистралей» 
с одновременной электрификацией 
территорий, прилегающих к желез-
нодорожной инфраструктуре. Вот 
почему тяговые подстанции и сейчас 
питают не только поезда, но и устрой-

ства сигнализации, связи, вагонные и 
локомотивные депо, вокзалы, стан-
ции, а также сторонних потребите-
лей: жилые дома, школы и больницы.

Использование различных систем 
электрической тяги является особен-
ностью отечественных магистралей, 
не имеющих аналогов в мире. В 
связи с этим даже при реформирова-
нии электроэнергетической отрасли 
страны в 2007 году тяговые подстан-

Инновационные технологии сокращают издержки

Э

ции были оставлены в собственности 
ОАО «РЖД». И это не случайно. До 
85% объёма перевозок осуществляет-
ся именно электротягой. Понятно, 
что модернизация этого комплекса 
должна продолжаться с учётом дан-
ной особенности, а новые технологии 
– обеспечивать надёжность и долго-
вечность его эксплуатации с целью 
сокращения издержек. 

Современная российская промыш-
ленность в короткие сроки освоила 
серийное производство легирован-
ных оловом контактных проводов 
с улучшенными механическими 
свойствами для скоростной линии 
Санкт-Петербург – Москва. В настоя-
щее время идёт подготовка к выпуску 
проводов, легированных магнием. В 
ходе модернизации поддерживающие 
и фиксирующие провода и стальные 
конструкции подвергаются горячему 
и термодиффузионному цинкованию, 
что снижает расходы на их дальней-
шую эксплуатацию в 2,5 раза. В резуль-
тате ресурс устройств контактной сети 
увеличивается практически вдвое.

Тяговые подстанции, число которых 
на сети дорог превышает 1400 штук, 
обновляют с применением укрупнён-
ных функциональных блоков полной 
заводской готовности. На таких объек-
тах устанавливают новое электрообо-
рудование, в том числе вакуумную, 
полупроводниковую аппаратуру. Это 
позволяет быстро модернизировать 
подстанции с учётом конкретных тре-
бований в каждом отдельном случае. 
Всё шире на сети используются сухие 
трансформаторы, обладающие вы-
соким перегрузочным потенциалом 
при малых габаритах и относительно 
небольшом весе. Они отличаются по-
ниженным уровнем шума и увели-
ченным сроком службы. К тому же их 
обслуживание требует минимального 
количества персонала.

В общей сложности за 4 года плани-
руется реконструировать 46 тяговых 
подстанций, в том числе на станции 
Щербинка, снабжающей энергией 
Экспериментальное кольцо ОАО 
«ВНИИЖТ». После модернизации на 
этом научном полигоне можно будет 

Экономия через 
модернизацию

Тяговые подстанции питают не только 
поезда, но и устройства сигнализации, связи, 
вагонные и локомотивные депо, вокзалы, 
станции, а также сторонних потребителей
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ёмы зимних путевых работ по техно-
логии закрытого перегона.

Предварительно был проведён 
тщательный анализ экономической 
эффективности и целесообразности её 
использования в зимнее время вме-
сто ранее применявшихся «окон». 

Анализ показал очевидные преиму-
щества нового подхода. 

Во-первых, сокращается количество 
выездов рабочих поездов, что при-
водит к сокращению потребности в 
локомотивах, снижению непроизвод-
ственных затрат, экономии топлив-
но-энергетических ресурсов. 

Во-вторых, если часть програм-
мы ремонта выполнять зимой, то 
в летний период можно увеличить 
размеры движения поездов в связи 

со снижением объёмов путевых работ 
по технологии «окон». А это даст 
возможность получения компанией 
дополнительного дохода. Легче будет 
соблюдать и график движения пас-
сажирских поездов, ведь на летний 
период традиционно приходится пик 
пассажирских перевозок. 

Экономический эффект от про-
изводства ремонтных работ зимой 
в режиме закрытых перегонов со-
ставит 1 млн 400 тыс. руб. на 1 км 
рельсовой колеи, что позволит за три 
зимних месяца сэкономить более 
600 млн руб. 

Для «Российских железных дорог» 
круглогодичное оздоровление желез-
нодорожной инфраструктуры являет-
ся самой оптимальной технологией. 
Помимо всего перечисленного такая 

удалось сэкономить 160 тыс. гигаджо-
улей энергии, что составило свыше 
69 млн руб. в денежном выражении. 
Такую экономию дали абсолютно 
стандартные мероприятия. Своевре-
менное техническое обслуживание 
всей имеющейся путевой техники с 
обязательной регулировкой топлив-
ной аппаратуры, а также сокращение 
времени холостого хода двигателей в 
ожидании «окна» или во время про-
стоя. Аналогичные усилия позволили 
ощутимо сэкономить эксплуатацион-
ные расходы (на мазуте, природном 
газе, тепловой энергии и угле) по со-
держанию объектов инфраструктуры. 
Для этого были проведены промывка 
и регулировка систем теплоснабже-
ния зданий с заменой запорно-регу-

лирующей арматуры. Кроме того, по 
словам начальника дирекции Романа 
Филимонова, «специалисты произ-
вели настройку теплогенерирующего 
оборудования и систем отопления в 
помещениях в соответствии с тем-
пературой наружного воздуха. Ну и, 
конечно же, утеплили стены и окна».

Зимой как летом
Нынешней зимой планируется от-
ремонтировать свыше 440 км пути в 
режиме закрытого перегона, предус-
матривающего полную остановку на 
несколько суток движения по ремон-
тируемому участку и выполнение 
большого объёма работ с помощью 
путевых машинных комплексов. 
Впервые Центральная дирекция по 
ремонту пути выходит на такие объ-

Инициативы и опыт эффективного менеджмента 
на инфраструктуре

В
настоящее вре-
мя, к сожалению, 
нет объективных 
предпосылок 
для устойчивого 
роста доходов 
РЖД. Падение 
промышленного 

производства самым негативным об-
разом сказалось на погрузке, несмо-
тря на усилия профильных структур 
компании по привлечению новых 
клиентов на железную дорогу. 

В сложившейся ситуации прези-
дент ОАО «РЖД» призвал руководите-
лей холдинга обратить внимание на 
резервы, которые можно мобилизо-
вать для сокращения операционных 
издержек. «Направления у нас два, 
– отметил Олег Белозёров, – повыше-
ние доходов и снижение себестоимо-
сти во всех направлениях деятельно-
сти». Очевидно, что руководителям 
каждой производственной структуры 
придётся начинать с критического 
анализа текущего бюджета в поисках 
статей расходов, которые, не будучи 
защищёнными, позволят найти ис-
точники экономии без ущерба для 
эффективности.

Очевидное – невероятное
Известно, что только на тягу поездов 
ОАО «РЖД» ежегодно потребляет 41 
млрд кВт/ч, оставаясь даже в условиях 
экономического кризиса едва ли не 
основным потребителем энергии на 
рынке. 

Российским предприятиям в на-
стоящее время 1 кВт/ч электроэнергии 
(в зависимости от промышленных 
и географических зон и видов дея-
тельности) обходится от 3 до 5 руб. 
Умножим 41 млрд кВт/ч на средне-
арифметические 4 руб. и получим 
сумму в 164 млрд руб. Очевидно, со-
поставимый порядок цифр имеют и 
смежные с тягой хозяйства РЖД. При 
таких объёмах затрат даже небольшая 
экономия по подразделениям даст в 
масштабах компании ощутимую до-
бавку к совокупному бюджету. 

В Центральной дирекции по ре-
монту пути, например, с начала года 

Где искать 
резервы?

Только на тягу поездов ОАО «РЖД» 
ежегодно потребляет 41 млрд кВт/ч, 
оставаясь даже в условиях экономического 
кризиса едва ли не основным потребителем 
энергии на рынке
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отцепки следует до Екатеринбурга. 
В результате дорога высвободила на 
северном ходу три, а на южном – пять 
локомотивов. В целом на полигоне 
дороги от замены локомотивов-рель-
сосмазывателей вагонами годовая 
экономия только по фонду оплаты 
труда составила порядка 30 млн руб.

Сберегающие технологии
Есть и другой путь сокращения из-
держек: внедрение современных 
технологий. Отрасль возобновляемой 
энергетики в США в 2014 году совер-
шила революцию: стоимость электро-
энергии, выработанной с помощью 
возобновляемых источников, в ряде 
случаев стала ниже получаемой на 
традиционных газовых и угольных 
электростанциях. И это без учёта 
господдержки. Как говорится в отчёте 
инвестиционной компании Lazard, 
за последние пять лет в США норми-
рованная стоимость электроэнергии, 
получаемой в ветропарках, снизи-
лась на 58%. Цена «солнечного» элек-
тричества упала ещё ниже – на 78%. В 
2015 году Россия стала полноправным 
членом Международного агентства 
по возобновляемой энергии. В бли-
жайшие пять лет у нас планируется 
увеличить мощность объектов с возоб-
новляемыми источниками энергии 
в 8–9 раз. 

С 2004 года в наш лексикон проч-
но вошло словосочетание «умный 
вокзал». В данном контексте «умный» 
– значит экономный и бережливый. 
Первые такие «умные» объекты по-
явились в Санкт-Петербурге, затем в 
Красноярске, позже в Хабаровске. А 
на железнодорожном вокзале города 
Анапы начиная с 2012 года поэтап-
но была внедрена в эксплуатацию 
система из 560 солнечных модулей 
мощностью 70 кВт. Для освещения 
кассовых зон, где отсутствовали окна, 
применили систему солнечных све-
товодов SolarTube, теперь там днём 
свет вообще не включают. А в 2014 
году были внедрены тепловые насосы 
«воздух-воздух». Такой тепловой насос 
работает по принципу кондиционе-
ра, развёрнутого в обратную сторону: 

он забирает тепло у более холодного 
воздуха, понижая его температуру, и 
отдаёт его в отапливаемое помеще-
ние. На Калининградской железной 
дороге в 2014 году в рамках комплекс-
ной программы были закрыты 14 
угольных котельных, которые пере-
вели не на газ, а на тепловые насосы. 
На вокзале Зеленоградск в дополнение 
к тепловым насосам были установле-
ны солнечные модули для выработки 
электроэнергии, гелиоколлекторы для 
нагрева воды, баки-аккумуляторы на 
6 куб. м для дневного накопления те-
плоносителя. Расходы на электроэнер-
гию в результате снизились более чем 
в 2 раза, а на горячее водоснабжение и 
отопление – в 3 раза. В 2014–2015 годах 
здесь прошли работы по реконструк-
ции части крыши с применением 

системы солнечной энергии SolTech 
Sigma и SolTech Power. Специальное 
покрытие крыши выполняет задачу 
превращения солнечной энергии в 
тепловую, используемую на нужды 
отопления и горячего водоснабжения. 
Также здесь установлены фотоэлек-
трические панели, за счёт которых 
идёт выработка электроэнергии. Этот 
проект получил премию Минприро-
ды России за лучшее использование 
возобновляемых источников энергии, 
а также стал победителем на между-
народном конкурсе «Экологическое 
развитие – 2014» в номинации «Луч-
шее комплексное решение в области 
«зелёных» технологий». 

Инновации тоже экономят
По словам начальника управления 
электрификации и электроснабже-

ния Центральной дирекции инфра-
структуры ОАО «РЖД» Владимира 
Акулова, к 2020 году протяжённость 
электрифицированных дорог достиг-
нет 50 тыс. км против нынешних 
43,3 тыс. Продолжение работ по элек-
трификации дорог, как ни странно, 
является существенным инструмен-
том для экономии материально-тех-
нических ресурсов компании. Не 
так давно на перегоне Ульяновск-2 
– Заволжский на мосту через Волгу 
был завершён монтаж энергоэффек-
тивного освещения. Помимо путей 
светодиодная система, установлен-
ная по программе внедрения ресур-
сосберегающих технологий, освеща-
ет охранные зоны и прилегающие к 
мосту территории. На смену энер-
гоёмким ртутным лампам пришли 

светодиодные светильники отече-
ственного производства. Помимо 
них в комплект энергоэффективного 
освещения входят коммутацион-
но-защитная аппаратура, распре-
делительная сеть электропитания, 
ручная и автоматическая системы 
управления освещением. По словам 
начальника технического сектора 
службы электрификации и электро-
снабжения Куйбышевской дирекции 
инфраструктуры Юрия Черезова, эко-
номический эффект от внедрения си-
стемы ожидается в размере 875 тыс. 
руб. Всего мост освещают около 100 
комплектов вибростойких и устой-
чивых к воздействию внешней среды 
светодиодов. Они закреплены на вы-
соте 3–5 м от уровня головки рельсов 
на опорных элементах конструкции 
моста и вертикальных балках ферм. 

организация ремонтных работ сохра-
няет 8 тыс. рабочих мест. 

Значительные объёмы путевых ра-
бот этой зимой планируется выпол-
нить на Северо-Кавказской, Куйбы-
шевской и Приволжской железных 
дорогах. Готовятся работать в зимний 
период и на Северной дороге. Как 
заметил заместитель начальника 
Северной дирекции ремонта пути по 
кадрам и социальным вопросам Иван 
Копалов, это облегчит ситуацию с за-
нятостью путейцев. 

Не подмажешь – не поедешь
Ещё одним резервом для рациональ-
ного использования материально-
технических ресурсов железных дорог 
являются вагоны-рельсосмазыватели. 
Их эффективное использование по-
могает железнодорожникам снижать 

физическое воздействие колёсных 
пар на рельсы, препятствует быстро-
му износу пути на кривых участ-
ках, продлевает их жизнь. В рамках 
программы ресурсосбережения на 
Горьковскую железную дорогу, напри-
мер, уже поступило два новых вагона-
рельсо смазывателя. Они предназна-
чены для работы в кривых участках 
пути на магистралях с высокой 
грузонапряжённостью.

Вагоны оборудованы двумя ис-
точниками питания: основным 
и резервным, а также системами 
управления подачей смазки. За 
качеством лубрикации следят специ-
альные видеокамеры, закреплённые 
на раме тележки. Они передают всю 
информацию о работе устройства на 
монитор, установленный в рабочем 
салоне вагона.

Всего на дороге в данный момент 
функционирует четыре ВРС. Три экс-
плуатируются на южном ходу дороги, 
один вагон обеспечивает смазкой 
участок Северного широтного хода 
от станции Владимир до станции 
Киров. 

Использование новой техники 
позволило уменьшить расходы и сэ-
кономить топливно-энергетические 
ресурсы. Ведь вагоны ходят в составе 
пассажирских поездов и не требуют 
отдельного вида тяги. Раньше при 
лубрикации участка на южном ходу 
дороги нужно было использовать 
восемь локомотивов-рельсосмазыва-
телей. При этом под каждый из них 
была необходима жёсткая «нитка» в 
графике движения. Теперь вагон на 
этом участке прицепляют к пасса-
жирскому поезду в Вековке, и он без 

В ближайшие пять лет в стране 
планируется увеличить мощность объектов 
с возобновляемыми источниками энергии 
в 8–9 раз
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Крепёж имеет электрическую изо-
ляцию от металлических элементов 
моста. «Эти светильники прослужат 
не менее 12 лет, а гарантийный срок 
их эксплуатации – не менее пяти», 
– отметил заместитель начальника 
Ульяновской дистанции электроснаб-
жения Дмитрий Жирнов. Также на 
светодиодную технологию переведе-
ны почти 35 тыс. переездных свето-
форов, более 9 тыс. мачтовых головок 
и 113 железнодорожных станций. 
Кроме того, постоянно модернизи-
руются уже существующие линии, 
обновляются тяговые подстанции, 
контактная сеть, опоры и другие объ-
екты. При этом в основном использу-
ется продукция российских разработ-
чиков и производителей. Например, 
уровень локализации применяемых 
в отрасли силовых трансформаторов, 
высоковольтных выключателей, 
статических преобразователей и ряда 
других устройств находится в преде-
лах 91–98%. Этот показатель гораздо 
выше, чем у других отечественных 
электросетевых компаний. Повысить 
надёжность работы техники, а зна-
чит, сократить издержки на простои 
из-за её ремонта позволяют совре-

менные системы контроля, такие 
как мобильные устройства тепло-
визионной и лазерной диагностики 
узлов и изоляторов контактной сети. 

Непрофильные активы
Но есть в компании объекты, ко-
торые напрямую не участвуют в 
перевозочном процессе. Речь идёт 
о котельных, которых на сети на-
считывается около полутора тысяч. 
Естественно, что на их оснащение 
и работу расходуются значительные 
средства. По словам заместителя на-
чальника Центральной дирекции по 
тепловодоснабжению Артёма Часни-
кова, только 30% из них обеспечива-
ют теплом объекты РЖД, остальные 

обслуживают сторонних потребите-
лей. Выходит, что 70% затрат компа-
нии идёт не по назначению. Такие 
объекты нужно как можно скорее 
передать на баланс муниципальным 
властям или найти им новых соб-
ственников, разумеется, не в период 
очередного отопительного сезона. 
Правда, муниципалитеты не везде 
торопятся стать собственниками 
котельных. Тогда в качестве альтер-
нативы можно использовать этот 
теплогенерирующий потенциал для 
формирования дочерней структу-
ры РЖД, которая будет предлагать 
рынку горячую воду и тепло по офи-
циальным расценкам, принятым 
сегодня в нашей стране.

Повысить надёжность работы техники, 
а значит, сократить издержки на простои 
из-за её ремонта позволяют современные 
системы контроля

ТОЧНО ПО АДРЕСУ
ИД «Гудок» предоставляет своим подписчикам новую услугу –  
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танция Луж-
ская – один из 
крупнейших на 
сети проектов 
развития инфра-
структуры. Это 
первая за послед-
ние десятилетия 

масштабная модернизация сортиро-
вочной станции.  До конца года за-
вершится второй этап строительства. 
На станции Лужская-сортировочная 

в работу будут запущены инноваци-
онная сортировочная горка и 16 путей 
подгорочного парка. Впечатляют уже 
сами размеры станции: от входной 
горловины до выходной более двух 
десятков километров. 

На этой территории обрабатывают-
ся составы, везущие грузы в Усть-Лугу 
и к другим портам южного берега 
Финского залива. Сегодня Лужская 
насчитывает четыре парка, каждый 
из которых является отдельной вне-

классной станцией. Но и это ещё не 
предел, Лужская продолжает активно 
строиться. 

Здесь применяются самые передо-
вые технологии. Основное внимание 
– автоматизации всех производствен-
ных процессов. В ноябре началась 
опытная эксплуатация системы авто-
ведения локомотивов на сортировоч-
ной работе без участия человека. 

Автоматизированы также тормоз-
ные системы, установлен комплекс 

С
автозакрепления составов на пути. 
Сортировочная горка оборудована си-
стемой MSR-32 компании Siemens, ко-
торая производит автоматизирован-
ный роспуск вагонов. Компьютерный 
мозг способен взять на себя управле-
ние почти всеми процессами гороч-
ной работы: управлением стрелками, 
замедлителями, осаживателями. 
Единственный процесс, в котором не 
обойтись без человека, – это непосред-
ственная отцепка вагонов. 

Станция будущего

Цифры и факты

Протяжённость станции – 22 км. 
Уже сегодня на Лужской выгружается около  
3 тыс. вагонов ежесуточно. Рекорд был установлен 
в декабре прошлого года – 3506 вагонов за сутки. Это 
2,5 вагона в минуту. С такой интенсивностью не работает 
ни одна станция в нашей стране. Когда же строительство 
будет полностью завершено, перерабатывающая 
способность узла вырастет до 5 тыс. вагонов.

В нефтяном парке постановка 
и уборка вагонов осуществля-
ется с обеих сторон

На станции Лужская уже 
сегодня внедрён безбумаж-
ный документооборот

Сердце Лужской – пост 
горочной автоматической 
централизации

Сортировочная горка спо-
собна распускать составы 
в автоматическом режиме. 
Человек только контроли-
рует её работу
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ние тем в форме неких кейсов, чтобы 
можно было эти кейсы дорабатывать 
и понимать механизмы и динамику 
развития ситуации с учётом различ-
ных нюансов во внешней и внутрен-
ней среде.

Например, эти нюансы можно адап-
тировать к своей деятельности. Это 
даст возможность понимать развитие 
ситуации в современном формате.

Особенно интересны материалы по 
транспортно-логистическому бло-
ку, выступления в журнале Салмана 
Бабаева, а также высказывания по 
данной теме экспертов внешнего биз-
нес-сообщества. Хорошо проработаны 
темы по бизнес-блоку «Пассажирские 
перевозки» на различных дорогах и в 
компании. При этом выбрана очень 
правильная модель подачи. И видно, 
что от номера к номеру эти темы пре-
валируют и развиваются.

Замечательно, что у нас в компании 
и на дорогах сформирован институт 
проектных офисов, и в журнале можно 
по каждой теме найти интересные 
подборки. Это даёт возможность в 
виде мозговых штурмов обсуждать 
проблемные моменты, вырабатывать 
решения и адаптировать их на кон-
кретный региональный корпоратив-
ный центр. 

И ещё один принципиальный 
момент – журнал даёт возможность 
коммуникации с коллегами с других 
дорог. После знакомства с публикаци-
ями связываешься с коллегами, начи-
наешь задавать уточняющие вопросы. 
Это не даёт закостенеть мысли, помо-
гает вырабатывать лучшие решения 
для компании. 

Хочется выразить благодарность 
всему коллективу журнала за их труд, 
гигантскую работу по подготовке ма-
териалов такого уровня. 

Екатерина Родичева, 
начальник сектора развития и обуче-
ния персонала службы управления 
персоналом Северной железной до-
роги: 
– В журнале «Пульт управления» меня 
прежде всего интересуют материалы 
о менеджменте, современных тех-
нологиях управления персоналом. К 
примеру, в № 4 за этот год запомни-
лась статья начальника Департамента 
по организации, оплате и мотивации 
труда ОАО «РЖД» Сергея Саратова 
«Знак качества». Она посвящена про-
блеме создания системы националь-
ных профессиональных стандартов 
на железнодорожном транспорте. 
Это как раз то, чем мы сейчас зани-
маемся – разрабатываем и внедря-
ем профстандарты для различных 
категорий рабочих кадров. Полезная 
информация изложена доступно, по-

нятно и позволяет увидеть внедрение 
этого нового механизма в масштабах 
страны, компании, а также вникнуть 
в детали. Такие статьи помогают 
мне поднять уровень своих знаний, 
повысить квалификацию. Вместе с 
тем конкретные сведения, которые 
в них удаётся почерпнуть, можно 
напрямую использовать в работе. До-
стоинство журнала – легкость подачи 
материала, подчас сложного для вос-
приятия, хороший иллюстративный 
ряд, современное и приятное глазу 
оформление. Я, честно признать-
ся, только неделю назад вышла из 
декретного отпуска, и «Пульт управ-
ления» № 4 – первое издание, которое 
попало мне в руки. Обязательно буду 
читать этот журнал и дальше, уже 
взяла на заметку важные для меня 
темы и рубрики. А сотрудники моего 
сектора да и службы в целом читают 
журнал регулярно.

Достоинство журнала – лёгкость подачи 
материала, подчас сложного для восприятия

Взгляд  
со стороны >

Василий Фролов, 
начальник Восточно-Сибирской 
железной дороги:
– «Пульт управления», безусловно, 
важный источник дополнительной 
информации для руководителей 
транспортной отрасли, помогающий 
держать руку, что называется, на пуль-
се жизни. Вот и в № 4 журнала сразу 
несколько заметных публикаций 
о тенденциях развития высокоско-
ростного движения в нашей стране, 
о создании в компании бережливой 
производственной системы, о планах 
НПК «Объединённая вагонная компа-
ния» по производству современного 
специализированного подвижного 
состава, о новациях в других сферах. 

Обратил внимание и на статью ви-
це-президента ОАО «РЖД» по управле-
нию персоналом и социальным вопро-
сам Дмитрия Шаханова о кадровой и 
социальной политике нашей ком-
пании как инструменте повышения 
производительности труда и решения 
демографических проблем. Всё верно: 
в условиях борьбы за квалифициро-
ванные трудовые ресурсы компания 
строит политику управления персо-
налом как социально ответственный 
работодатель. Близка эта тема и нам. 

В настоящий момент дорога испы-
тывает ряд проблем по привлечению, 
закреплению и удержанию персонала 
в подразделениях, расположенных в 
районе БАМа. 

Для нас крайне важно, чтобы люди 
на БАМе жили. Нам необходимо 
создать все условия для этого, органи-
зовать целевой набор кадров, обучать 
специалистов на местах, учитывать 
специфику местности. Нужно строить 
жильё, тщательно планировать пер-
спективы молодого руководителя, по-
вышать карьерные стимулы и личную 
мотивацию. 

Для удержания существующего 
штата и привлечения дополнитель-
ных кадров мы планомерно увеличи-
ваем мощности жилищного фонда, 
уделяя особое внимание северному 
участку дороги. Впервые за долгое 
время мы ввели в эксплуатацию в 
2014 году многоквартирный дом на 

станции Новая Чара, в этом постро-
или ещё один такой же, а в будущем 
году там появится и третий дом. При 
этом не все работники востребован-
ных на БАМе профессий имеют право 
на проживание в жилищном фонде 
компании с компенсацией затрат 
найма. Например, оператор дефек-
тоскопных тележек, распределитель 
работ, сигналист, электромонтёр всех 
наименований, мастер участка ДПМ 
по существующим нормам не могут 
претендовать на технологическое жи-
льё. Предложения дороги направлены 
в центральный аппарат компании, и 
в настоящее время ведётся работа по 
решению этой проблемы.

Многие публикации «Пульта управ-
ления» не только дают новую инфор-
мацию, но и заставляют размышлять, 
принимать верные решения. Вместе 
с тем хотелось бы больше видеть на 
страницах журнала материалов о 
передовом опыте дорог, о путях реше-
ния возникающих проблем.

Евгений Майоров, 
начальник технологического отдела 
Калининградской железной дороги:
– В период значительных изменений, 
как в системе управления, так и в 
базовых подходах к железнодорожно-
му бизнесу, важно иметь под рукой 
качественную информацию обо всём, 
что происходит в компании, какие 
планируются и внедряются инстру-
менты и методы достижения целевых 
показателей и повышения эффектив-
ности, что происходит в различных 
подразделениях ОАО «РЖД». Эти 
темы, по моему мнению, нужно осве-
щать шире. 

Очень важна информация от ру-
ководителей разных бизнес-блоков 
компании. С большим интересом 
изучал статьи топ-менеджеров ОАО 
«РЖД» Анатолия Краснощёка, Вади-
ма Морозова, Салмана Бабаева – по 
реформированию, новой системе 
управления, по вопросам, касающим-
ся управления движением и транс-
портно-логистического блока. Инфор-
мация из первых уст помогает идти 
в фарватере, понимать цели и задачи 

холдинга, осознавать, что мы можем 
и должны сделать на региональном 
уровне для их достижения.

По тем направлениям, которыми 
интересуюсь сам, я нахожу в журнале 
полезную информацию. Отмечу высо-
кий уровень публикаций о внедрении 
новых систем управления, развитии 
транспортно-логистического комплек-
са. Хочу заметить, что, когда пишут о 
чём-то новом, для полноты картины 
желательно здесь же увидеть ссылку 
на имеющийся зарубежный опыт или 
на наработки в этой сфере предпри-
ятий других отраслей. Ведь теория без 
практических примеров неинтересна 
и, главное, её не всегда можно приме-
нить на практике. Мне кажется, что в 
журнале должны быть отражены толь-
ко выверенные новаторства, которые 
точно можно взять за основу и реализо-
вать у себя. Рассуждения же на вольную 
тему не всегда конструктивны. 

В целом множество статей я читаю с 
удовольствием. Мне нравится, напри-
мер, всё, что касается понятий «раз-
витие клиентоориентированности», 
«процессный подход» и «бережливая 
производственная система». 

Что касается формы подачи ма-
териала, бывают очень объёмные 
статьи. Удачная находка – приводить 
короткие выдержки из текста о самой 
сути излагаемого. Для читателей это 
полезные «маячки».

Евгений Москвин, 
начальник Северо-Кавказского центра 
научно-технической информации и 
библиотек:
– В целом журнал достаточно интерес-
ный и разносторонний. В последнем 
номере с интересом прочитал статью 
«На пороге новой эры» на тему высо-
коскоростного подвижного состава. 
Любопытно было посмотреть на раз-
витие такого транспорта в историче-
ской ретроспективе у нас в стране и за 
рубежом.

Перспективам другого направления 
была посвящена статья «Инновации 
против кризиса». Мне было интересно 
ознакомиться с проектами, представ-
ленными на Пятом международном 

салоне железнодорожной техники 
ЭКСПО 1520, узнать что собираются 
предложить железнодорожникам 
машиностроители. Данный вопрос ак-
туален для меня, потому что я слежу 
за техническими новинками и ново-
стями о сотрудничестве ОАО «РЖД» и 
производителей подвижного состава.

Надо отметить, что в журнале на 
регулярной основе освещаются темы, 
связанные с высокоскоростным дви-
жением, и новые направления в раз-
витии техники и технологий в целом.

Нравится мне в «Пульте управле-
ния» и то, что на его страницах не 
просто излагаются факты, а проис-
ходит их анализ. Важно, что авторы 
статей делятся с читателем своим соб-
ственным мнением на ту или иную 
проблему. Информация в журнале 
подаётся довольно понятно, широко 
использована визуализация: фотогра-
фии и слайды способствуют не только 
лучшему восприятию, но и наглядно 
отображают мысль, которую авторы 
пытаются донести.

Сергей Блохин, 
заместитель начальника Куйбышев-
ской дороги по корпоративному управ-
лению и работе с органами власти:
– Журнал интересен, относится к 
категории тех журналов, к которым 
относишься с уважением. По наполне-
нию он близок к таким изданиям, как 
Forbes и Harvard Business Review. Темы 
номера раскрываются детально и по-
следовательно. По сути, работаешь с 
журналом, как с учебником. Инте-
ресны мнения внешних экспертов, 
коллег с других дорог, экспертов из 
научных сообществ и руководителей 
компании. Из развёрнутых, внят-
ных и компетентных комментариев 
черпаешь интересные мысли, и самое 
главное – понимаешь механизмы, как 
принимаются стратегические реше-
ния и какие существуют установки, 
чтобы достигнуть цели.

Очень нравятся тематические под-
борки по темам, которые раскрывают-
ся в литературной форме – в виде эссе. 
Это важно, интересно и современно. 
Дополнением может быть формирова-
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ли ведущего отраслевого инвестора 
– сингапурскую компанию Changi, 
под управлением которой находится 
аэропорт Сингапура, три года подряд 
признававшийся пассажирами луч-
шим аэропортом мира. Совместно 
с итальянской компанией Pizzarotti 
готовим программу строительства 
платных разноуровневых железнодо-
рожных переездов. 

С другой стороны, мы работаем с 
потенциальными партнёрами России 
в подобных проектах. Например, с 
китайским Фондом Шёлкового пути 
ведётся совместный анализ проек-
тов, которые можно реализовывать в 
России; выстраиваем взаимодействие 
с Азиатским банком инфраструктур-
ных инвестиций. Страны БРИКС в 
июле поддержали инициативу РФПИ 

талоёмкие проекты. Но мы уверены, 
что именно они могут выступить 
катализатором инвестиционной 
активности и, как следствие, эконо-
мического роста.

За счёт стабильного денежного 
потока инфраструктурных проектов 
можно снижать их риски и привле-
кать долгосрочное иностранное фи-
нансирование. Россия в этом смысле 
имеет огромный потенциал и целый 
ряд конкурентных преимуществ.

– В чём это может проявляться?
– На реализацию инфраструктур-
ных проектов в принципе требуется 
значительное время. Однако мы 
готовим возможности для распро-
странения успешного опыта. Так, в 
аэропорт Владивостока мы привлек-

Кирилл Дмитриев, 
генеральный директор 

Российского фонда прямых 
инвестиций

– Кирилл Александрович, готовы ли 
международные инвесторы сегодня 
вкладываться в российскую эконо
мику?
– Российский фонд прямых инвести-
ций (РФПИ) фокусируется на взаимо-
действии со стратегическими инве-
сторами, которые способны видеть и 
работать на долгосрочную перспек-
тиву. Фундаментально российская 
экономика остаётся привлекатель-
ной, есть хорошие возможности для 
реализации доходных проектов – как 
в партнёрстве с государством, так и в 
частном секторе.

Это видят наши иностранные пар-
тнёры. Как результат – увеличивается 
объём средств, которые РФПИ при-
влекает в долгосрочные платформы и 
партнёрства. Сейчас их объём превы-
шает $25 млрд. Например, летом мы 
заключили уникальное соглашение с 
Public Investment Fund из Саудовской 
Аравии.

– Какие проекты сегодня больше 
всего интересуют иностранных ин
весторов в России?
– Мы с нашими партнёрами разделя-
ем тезис о том, что основной потен-
циал экономического роста находит-
ся в регионах. У каждого региона своя 
специфика, которая отражается на 
возможности реализовывать те или 
иные проекты.

В случае с Дальним Востоком, напри-
мер, речь идёт в значительной мере об 
экспортоориентированных отраслях 
с фокусом на быстрорастущие рынки 
Азиатско-Тихоокеанского региона, а 
также об инвестициях в добычу мине-
ральных ископаемых и их переработку 
с высокой добавленной стоимостью, 
которые будут также востребованы для 
роста азиатских экономик. А, напри-
мер, в Краснодарском крае в первую 
очередь обращают на себя внимание 
проекты в агропромышленном, а так-
же в туристическом секторе.

Несмотря на региональную специ-
фику, есть и общие направления. 
Сегодня в России ощущается дефицит 
инвестиций в инфраструктуру. Как 
правило, это долгосрочные и капи-

Инвестиционный 
потенциал

Фундаментально российская экономика 
остаётся привлекательной, есть хорошие 
возможности для реализации доходных 
проектов – как в партнёрстве  
с государством, так и в частном секторе
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сравнивать регионы и площадки по 
выбранным критериям.

Представленная на портале инфор-
мация полезна и для самих регионов. 
Invest in Russia позволяет региональ-
ным властям и институтам развития 
обмениваться успешным опытом 
работы с инвесторами и перенимать 
лучшие практики у лидирующих 
субъектов в области привлечения 
инвестиций. Ресурс также содержит 
подробную информацию об истории 
успеха многочисленных иностран-
ных инвесторов, ведущих бизнес 
на территории России. Регионы и 
площадки могут сравнить себя друг с 
другом.

– Что сегодня представляет наиболь
шую сложность – поиск хорошего 
проекта или поиск возможностей 
для финансирования?
– Сегодня в мире сложилась уни-
кальная ситуация. Десятки трилли-
онов долларов долгосрочных денег, 
«напуганные» нестабильностью на 
финансовых рынках, ищут примене-
ния. В том числе в секторе прямых 
инвестиций.

У России есть все шансы оказаться 
успешной в конкуренции за эти ре-
сурсы. Подтверждение тому – орга-
низованная РФПИ в июне 2015 года 
встреча инвесторов с Президентом 
России Владимиром Путиным на 

Петербургском международном 
экономическом форуме. На неё 
приехали представители ведущих 
мировых инвестиционных структур, 
под управлением которых находится 
более $5 трлн.

Вместе с тем для трансформации 
этого интереса в реальные сделки ин-
весторы должны быть по-настоящему 
осведомлены о возможностях и состо-
янии дел в России – в первую очередь 
за счёт предоставления им реальных 
фактов и максимально надёжной 
информации. Мы рассчитываем, что 
ресурс Invest in Russia значительно в 
этом поможет.

Сейчас на рассмотрении РФПИ 
более 60 проектов общим объёмом 
инвестиций свыше $12 млрд. Набор 
отраслей широкий: инфраструк-
тура и транспортная логистика, 

телекоммуникации, химическая и 
нефтехимическая промышленность, 
здравоохранение, розничная торгов-
ля, сельское хозяйство, ЖКХ, пере-
работка ресурсов с высокой добавлен-
ной стоимостью и другие. Общее в 
этих проектах одно: нам интересны 
компании, которые нацелены на рост 
и повышение эффективности за счёт 
инвестиций. Но количество привле-
кательных и правильно структури-
рованных для инвесторов проектов 
в стране действительно необходимо 
увеличивать.

По нашему мандату мы ориентиро-
ваны на крупные проекты. Но вслед 
за крупными проектами и крупным 
бизнесом растёт активность и в 
других сегментах. Поэтому главное – 
сохранять поступательное движение 
вперёд.

о создании совместного механизма 
для инвестирования в акционерный 
капитал инфраструктурных проектов. 
Соответствующее соглашение было 
подписано на саммите в Уфе между 
РФПИ, индийской группой компаний 
IDFC, бразильской BTG Pactual, китай-
ским Фондом Шёлкового пути, а также 
Банком развития ЮАР.

– Чтобы привлекать иностранных 
инвесторов в Россию, надо демон
стрировать конкретные достижения 
и истории успеха. Что вы можете 
предъявить потенциальным парт
нёрам?
– С момента своего создания РФПИ 
инвестировал и одобрил для этих 
целей более 720 млрд руб., из них 
65 млрд – средства РФПИ и более 
655 млрд – средства соинвесторов, 

партнёров и банков. Только за по-
следние несколько месяцев одобрено 
проектов на 320 млрд руб.

Несмотря на снижение фондовых 
индексов и нестабильность в глобаль-
ной экономике, РФПИ демонстриру-
ет позитивную доходность. То, что 
инвестиции могут быть доходными, 
подтверждают наши сделки. Продажа 
части пакета Московской биржи при-
несла отдачу в 21%, «Ростелекома» – в 
39%. Акции «АЛРОСА» сейчас торгуют-
ся на 75% выше цены размещения. 

Компании, в которые инвестировал 
РФПИ с партнёрами, динамично раз-
виваются. Например, группа «Мать и 
дитя» стала крупнейшей компанией 
в секторе частной медицины в Рос-
сии. А завод «Волтайр-Пром» после 
обновления технологической линии 
приступил к выпуску в России про-

дукции мирового уровня и готовится 
поставлять её за рубеж.

– Что сегодня является приоритет
ным для инвестора при выборе 
региона для развития проектов?
– Очень многое зависит от категории 
инвестора и его конкретных по-
требностей. Однако есть определён-
ный набор параметров, на которые 
почти все инвесторы обращают 
внимание. Для того чтобы сделать эту 
информацию понятной и доступной, 
мы запустили портал «Инвестируйте 
в Россию» – Invest in Russia.

Портал уникален не только содержа-
нием представленной информации, 
но и формой подачи – именно в том 
виде, в котором принято в между-
народной практике, а его интер-
активные возможности позволяют 

Сегодня в мире сложилась уникальная 
ситуация. Десятки триллионов долларов 
долгосрочных денег, «напуганные» 
нестабильностью на финансовых рынках, 
ищут применения
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объёмом 58,41 млрд юаней 
($9,22 млрд). Строительство 
линии до Чжанцзякоу в 
провинции Хэбэй протяжён-
ностью 174 км продлится че-
тыре с половиной года. Она 
станет ключевым элементом 
инфраструктуры для прове-
дения Игр.
Расходы на создание желез-
ной дороги не были включе-
ны в смету Олимпиады, до-
стигающую приблизительно 
$3 млрд, поскольку китайские 
власти заявили, что проект в 
любом случае будет реализо-
ван в качестве части нацио-
нальной сети высокоскорост-
ных магистралей.
Отсутствие высоких гор 
поблизости от Пекина по-
требовало организовать про-
ведение спортивных меро-
приятий на открытом воздухе 
в Янцине и Чжанцзякоу на 

железнодорожное подраз-
деление компании сможет 
рассчитывать на развитие в 
группе Stadler.
«Мы очень рады, что нашли в 
лице Stadler Rail покупателя, 
который имеет опыт в отрас-
ли и безупречную репутацию. 
Мы убеждены, что знания, 
опыт и бизнес-модель Rail 
Vehicles и Stadler идеально 
дополнят друг друга», – от-
метил он.

Railway Gazette:
«Европейская комиссия 
запустила второй конкурс 
проектов для финансирова-
ния Фондом объединения 
европейской инфраструкту-
ры Connecting Europe Facility 
в 2014–2020 годах общим 
объёмом 7,6 млрд евро.
В сфере железных дорог 
конкурс обеспечит финанси-
рование проектов в рамках 
создания девяти трансъевро-
пейских коридоров, улучше-
ния совместимости и раз-
вития Европейской системы 
управления железнодорож-
ным движением.
Все 28 стран – членов ЕС мо-
гут претендовать на 1,09 млрд 
евро из этого транша, в то 
время как 6,47 млрд заре-
зервированы для 15 стран, 
которые имеют право на 
субсидии. Оценка предло-
жений, которые представят 
до 16 февраля, завершится 
осенью 2016 года.
Гранты будут поддерживать 
проекты, трудно реализуе-
мые в силу их трансгранич-
ного характера или имеющие 
очень долгий срок окупаемо-
сти инвестиций. 
Комиссар ЕК по транспорту 
Виолета Булк подчеркнула 
важность этой инициативы. 
«С этим новым конкурсом мы 
не только привлекаем водные 
или железнодорожные проек-
ты, мы нацелены на создание 
рабочих мест и стимулирова-
ние роста», – отметила она.
Председатель Комитета 
Европейского парламента по 
транспорту Майкл Крамер 
призвал в первую очередь фи-
нансировать небольшие про-
екты, подчеркнув, что нужно 
«обеспечить восстановление 
малых участков трансгранич-
ных железных дорог раньше 
создания новых масштабных 
проектов».

International Railway 
Journal:
«Во французской машино-
строительной компании 
Alstom отмечают, что пред-
приятие полностью сосредо-
точится на железнодорожном 
транспорте после заверше-
ния продажи собственных 
энергетических подразделе-
ний американской корпора-
ции General Electric в рамках 
сделки стоимостью 12,4 млрд 
евро.
Сделка также укрепит по-
зиции Alstom на рынке, 
поскольку компания исполь-
зует 700 млн из вырученной 
суммы для приобретения 
активов GE в сфере систем 
сигнализации, в которых 
задействованы 1,2 тыс. со-
трудников корпорации. 
Этот бизнес приносит около 
400 млн евро дохода, 60% 
которого поступает в Север-
ную Америку. Alstom наме-
рена повысить свои продажи 
систем сигнализации на 40% 
и сделать компанию лидером 
этой отрасли в Северной 
Америке.
Alstom инвестирует около 
2,4 млрд евро в три со-
вместных предприятия с 
GE и возвратит акционерам 
3,2–3,7 млрд евро. 
Председатель и главный 
исполнительный директор 
Alstom Патрик Крон под-
черкнул, что это важная веха 
в истории компании. «Нам 
удалось обеспечить беспро-
игрышную сделку с General 
Electric, которая защищает 
интересы работников и 
клиентов энергетических 
подразделений, одновремен-
но укрепляя позиции Alstom 
в транспортной отрасли. 
Компания будет опираться 
на прочную финансовую базу 
для поддержки своей страте-
гии роста», – отметил он».

Xinhua:
«Строительство железно-
дорожной линии в Кении, 
связывающей порт Момбаса 
со столицей Найроби, долж-
но быть завершено в мае 
2017 года. Китай профинан-
сировал 90% выполняемого 
корпорацией CRBC проекта, 
стоимость которого достига-
ет $3,8 млрд.
Заместитель генерального 
директора CRBC Роберт Йи 
объявил в Момбасе, что про-
кладка 254 км пути с европей-
ской шириной колеи будет 
закончена в середине 2016 
года, а весь проект реализуют 
до 1 июня 2017 года.
Заместитель главного 
инженера шестой секции 
железной дороги Сюй Синь 
рассказал, что китайский 
подрядчик привлёк для 
строительства свыше 25 тыс. 
кенийцев. «Количество мест-
ных работников, участвую-
щих в прокладке железнодо-
рожного пути, увеличилось 
в два раза. Мы обучили их 
соответствующим навыкам», 
– отметил он.
Связывающая столицу и порт 
узкоколейная линия была по-
строена более века назад во 
время британского колони-
ального правления. Данный 
проект призван заменить её. 
Впоследствии планируется 
продлить линию в другие 
страны Восточной Африки 
– Танзанию, Уганду, Руан-
ду, Южный Судан и далее 
с целью повышения эконо-
мической и региональной 
интеграции».

The China Post:
«В Китае утверждён бюджет 
проекта высокоскорост-
ной железнодорожной 
магистрали, соединяющей 
Пекин с площадками зимних 
Олимпийских игр 2022 года, 

расстоянии 60 км и 140 км от 
столицы».

International Railway 
Journal:
«Исполнительный совет 
немецкой компании Vossloh 
подписал со швейцарской 
машиностроительной ком-
панией Stadler Rail контракт 
на продажу своего подраз-
деления по производству 
подвижного состава Vossloh 
Rail Vehicles за 48 млн евро. 
В дополнение к стоимости 
покупки Stadler возьмет на 
себя 124 млн евро долговых 
обязательств предприятия.
В Vossloh отмечают, что 
 рассчитывают достичь 
финансового закрытия 
сделки в первом квартале 
2016 года. 
Завод Vossloh Rail Vehicles 
располагается в Альбушеке, 

близ Валенсии, в Испании. 
Его производственная мощ-
ность составляет 150 единиц 
различного подвижного со-
става в год.
Объём продаж подразделе-
ния достиг 223,2 млн евро 
в 2014 финансовом году и 
182,4 млн евро в первые де-
вять месяцев текущего года.
Председатель правле-
ния Vossloh Ханс Мартин 
Шаберт подчеркнул, что 

В Китае заявили, что высокоскоростная 
магистраль, соединяющая Пекин с площадками 
зимних Олимпийских игр 2022 года, в любом случае 
будет построена как часть национальной сети

Продажа подразделения 
Rail Vehicles является частью 
среднесрочной стратегии 
Vossloh, утверждённой в 
декабре 2014 года, в рамках 
которой также планируется 
продать к 2017 году располо-
женные в Германии подраз-
деления Vossloh Locomotives 
и Vossloh Electrical Systems. 
В будущем группа намерена 
сосредоточиться на произ-
водстве путевой продукции».
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своей мощности не способна перера-
батывать большие объёмы грузов. Вот 
почему важно создавать МТЛЦ там, 
где пересекаются автодороги и же-
лезнодорожные магистрали, то есть в 
крупных транспортных узлах. 

Системность подхода
Не может не радовать, что ОАО «РЖД» 
ставит задачу создания не просто 
транспортно-логистических центров, 
а опорной интермодальной сети ТЛЦ 
по всей стране. Концепция предус-
матривает строительство более 50 
ТЛЦ, комплексную реконструкцию 
порядка 60 крупных грузовых дворов, 
модернизацию широкого круга объ-
ектов технологического комплекса, 
реконструкцию путей на подходах к 
терминалам и в транспортных узлах в 

целом. Это обеспечит быструю достав-
ку грузов различными видами транс-
порта, их переработку и сохранность, 
сократит логистические издержки и 
снизит себестоимость перевозок. 

Надо сказать, концепция эта по-
явилась не сегодня, однако до сих 
пор она не находит своего системного 
воплощения на практике. Эффектив-
ность МТЛЦ, как уже было сказано, 
напрямую зависит от места их на-
хождения, вопрос их оптимального 
расположения во многом связан с 
отводом земли. Участки, которые 
подходят для создания транспортно-
логистических центров, зачастую 
заняты коммерческими структурами. 
И неизвестно, удастся ли выкупить у 
них землю.

Тем не менее возможности для ма-
нёвра имеются. В Москве был очень 

терминал для переработки грузов 
промышленного назначения, центр 
таможенного оформления грузов, 
а также административно-деловой 
центр. Уже учреждено акционерное 
общество по реализации проекта и 
последующей эксплуатации ТЛЦ – 
ОАО «Белый Раст».

Но всё же это дело хоть и ближайше-
го, но будущего. Проблемы же на-
стоящего, блокирующие возможность 
достижения отечественной логисти-
кой международного уровня, носят 
вполне конкретный характер. 

Например, есть логистический 
комплекс в Северном Домодедове, 
«SLG Домодедово», обладающий 
высококачественными складскими 
комплексами класса «А» площадью 
свыше 500 тыс. кв. м. Управляющая 

компания ЗАО Smart Logistic Group 
(SLG) является крупнейшей в России 
логистической компанией, кото-
рая предоставляет актуальные для 
сегодняшнего грузоотправителя и 
грузополучателя логистические и 
таможенные услуги: транспортиров-
ку и экспедирование, таможенное 
оформление и таможенную очист-
ку, ответственное хранение грузов, 
электронное декларирование, а также 
широкий спектр других бизнес-услуг. 
Но, несмотря на то что «SLG Домо-
дедово» имеет подъездные железно-
дорожные пути к своим складским 
комплексам, обслуживаются они 
преимущественно автомобильным 
транспортом. Увеличить объёмы 
грузопереработки не позволяет 
удалённость от аэропорта, а желез-
нодорожная станция Домодедово по 

Развитие 
логистических 
услуг не самоцель, 
а средство  
подъёма 
российской 
экономики

Татьяна Прокофьева, 
д.э.н., профессор, вице-

президент Национальной 
логистической ассоциации 

(НЛА) России, 
президент Ассоциации 

«Логинвест»

П
о оценке 
экспертов, в 
первой четвер-
ти XXI века в 
крупнейших 
транспортных 
узлах мира 
будет функцио-

нировать порядка 70 мультимодальных 
транспортно-логистических центров 
(МТЛЦ), связанных между собой интер-
модальными транспортными коридо-
рами, с подключением к ним регио-
нальных логистических систем. Чтобы 
войти в эту международную систему, 
России необходимо создать минимум 
10 МТЛЦ федерального уровня, около 
20 – регионального и свыше 50 – терри-
ториального. Пока, к сожалению, ни 
один из наших центров столь высоко-
му предназначению не отвечает. 

Как попасть в элитный клуб?
В международном ежегодном рей-
тинге Всемирного банка по уровню 
развития логистической инфра-
структуры Россия занимает 90-е 
место среди 160 стран мира. Наша 
экономика несёт огромные логисти-
ческие издержки. Они, по некоторым 
оценкам, составляют 20% ВВП в год и 
вдвое превышают соответствующий 
показатель ведущих европейских 
стран. Кстати сказать, сокращение 
логистических издержек в масштабе 
страны всего на 1% даст экономию в 
133,4 млрд руб. При этом экономия от 
снижения себестоимости перевозок 
по России в целом на 1% составит по-
рядка 53,36 млрд руб. в год. 

В настоящий момент большие ожи-
дания связаны со строящимся на се-
вере Малого московского автомобиль-
ного кольца и Московской окружной 
железной дороги терминально-логи-
стическим центром «Белый Раст». В 
реализации этого проекта принимает 
непосредственное участие стратеги-
ческий партнёр ОАО «РЖД» – Deutsche 
Bahn. Этот логистический центр бу-
дет расположен на площади более 100 
гектаров. В его границах разместятся 
контейнерный терминал мощностью 
290 тыс. TEU в год, универсальный 

Сверхзадача 
логистики

Важно создавать МТЛЦ там, 
где пересекаются автодороги 
и железнодорожные магистрали,  
то есть в крупных транспортных узлах
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и товародвижения. В таком центре 
осуществляются перегрузка товаров, 
сортировка и комплектация партий 
грузов, их долгосрочное и краткосроч-
ное хранение, проведение тамо-
женных процедур, предоставление 
информационных, консалтинговых, 
финансовых услуг и других видов ло-
гистического сервисного и коммерче-
ско-делового обслуживания. Согласно 
зарубежному опыту МТЛЦ характе-
ризуют две основные особенности. 
Первая – это интермодальность, или 
мультимодальность: возможность 
обслуживания грузов несколькими 
видами транспорта при совмещении 
технологии грузопереработки. Это 
обстоятельство требует размещения 
ЛЦ в транспортном узле или в не-
посредственной близости от него. 
Вторая отличительная особенность 
МТЛЦ – это способность к созданию 
синергетического эффекта на основе 
интеграции усилий и компетенций 
участников цепи поставок, прохо-
дящих через МТЛЦ. Такое возможно 
при согласовании экономических 
интересов и формировании взаимо-
выгодных партнёрских отношений. 
Таковы международные требования к 
мультимодальному транспортно-ло-
гистическому центру. 

Верное местоимение
Успешная логистика, как говорит 
заведующий кафедрой логистики 
Государственного университета 
управления профессор Борис Аникин, 
начинается со слова «мы» – с коман-
ды, которая призвана обеспечить всю 
работу по доставке груза без сбоев, 
сделав так, чтобы одно «узкое звено» 
в этом процессе не остановило бы всю 
цепь поставок. По сути, логистика – 
это интеграция бизнес-партнёров, 
участников цепи поставок, согласо-
вание экономических интересов на 
основе достижения компромиссов. 
Только тогда работа мультимодаль-
ного логистического центра будет 
эффективной. Следовательно, самое 
вредное слово в логистике – «я», когда 
каждый из участников, так сказать, 
«тянет одеяло на себя». 

К сожалению, такое случается, и 
очень часто. В противном случае 
мультимодальные центры у нас уже 
давно бы появились. Их проекты были 
разработаны ещё в начале 90-х годов. 
В частности, существовала программа 
Министерства транспорта РФ «Россий-
ский терминал». В 1992 году по распо-
ряжению правительства Москвы при 
моём непосредственном участии была 
разработана программа «Терминал – 
Москва», предусматривающая созда-
ние вокруг столицы терминального 
логистического кольца. В 1994–1996 
годах в соответствии с соглашением 
о сотрудничестве между Министер-
ством транспорта РФ, правительством 
Москвы и администрацией Москов-

ской области нами был выполнен 
комплекс НИР по разработке про-
граммы «Московский терминал» и 
механизму управления её реализаци-
ей. Программой предусматривалось 
строительство, преимущественно на 
территории Московской области, 30 
терминально-логистических комплек-
сов, объединённых подсистемами ин-
формационного, организационно-эко-
номического, нормативно-правового 
и кадрового обеспечения в единую 
региональную транспортно-логисти-
ческую систему. Власти поддержали 
все наши планы. Но куда сильнее ока-
залось противодействие владельцев 
таможенных складов, которыми тогда 
Москва была просто забита. А наш 
проект предусматривал их ликвида-
цию либо вывод за пределы город-
ской агломерации, поскольку они не 

отвечали современным требовани-
ям. Владельцы таможенных складов 
могли бы стать тогда полноценными 
участниками процесса создания муль-
тимодальных логистических центров 
на территории Московской области, 
но их больше интересовали быстрые 
деньги за хранение груза, которые 
позволял получать обычный склад. А 
то, что из-за этого создавались пробки 
в Москве и наносился вред экологии, 
коммерсантов не волновало. 

Подобные конфликты интересов 
можно наблюдать всюду. Например, 
магистральные перевозки грузов 
автомобильным транспортом долж-
ны осуществляться максимум на 
800 км. Но сегодня средняя дальность 

автомобильных грузовых перевозок 
по России составляет аномальные 
1,5–2 тыс. км. А нередко автомоби-
лями возят грузы и на десятки тысяч 
километров. Независимым экспер-
там очевидно, что на таких расстоя-
ниях им давно пора уступить место 
железной дороге. На столь длинном 
плече они наносят огромный ущерб, 
прежде всего экологический. В раз-
витых цивилизованных странах, где 
забота об окружающей среде стоит на 
первом месте, именно этот принцип 
лежит в основе решения задач при 
определении целесообразной сфе-
ры использования автомобильного 
транспорта для грузоперевозок. Это 
напрямую связано со здоровьем насе-
ления, продолжительностью жизни, 
являясь первостепенным фактором 
регулирования отрасли.

перспективный проект по развитию 
Северного порта. В своё время там 
были хорошо организованы мульти-
модальные перевозки в судах сме-
шанного «река – море» плавания, 
работала регулярная и очень при-
быльная контейнерная линия Москва 
– Гамбург. Потом грузовой порт, по 
сути, прекратил своё существование. 
Водные пути обмелели, причалы 
раскупили коммерсанты, контейнер-
ные терминалы закрылись, а суда 
смешанного «река – море» плавания 
ушли зарабатывать деньги в другие 
водные бассейны. Однако ситуацию 
пока ещё можно исправить. В соб-
ственности Северного порта нахо-
дится пристань Дмитров на Канале 
им. Москвы. Там, в районе Тати-
щевского уширения, глубокое дно, и 
можно организовать смешанные пе-

ревозки «река – море». Рядом есть же-
лезнодорожная станция Каналстрой и 
проходит автомобильная трасса. Вот 
идеальное место для мультимодаль-
ного логистического центра. Любой 
проект надо стараться оценить со всех 
сторон, с учётом возможных рисков и 
перспектив развития. Если проект не 
удовлетворяет современным требова-
ниям и не может быть к ним адапти-
рован, лучше от него отказаться. 

Синергия интеграции 
Логистический центр нельзя рассма-
тривать отдельно от логистики. Пере-
мены могут быть качественными 
лишь тогда, когда понимаешь, что 
стоит за тем или иным явлением. 

А чтобы это понять, нужно как 
минимум говорить на одном языке 
со всеми заинтересованными сторо-

нами. Между тем в логистике сло-
жилась парадоксальная ситуация. 
Существует очень много понятий, 
связанных с логистикой. Но вот с 
общепринятым пониманием их 
смысла пока немало проблем. 

Возьмём, к примеру, понятие всё 
того же МТЛЦ. Нередко приходит-
ся слышать, в том числе от людей, 
занятых в сфере грузоперевозок, что 
логистический центр – это склад 
класса «А». На самом деле даже 
самый современный склад с авто-
матизированным оборудованием 
остаётся всего лишь помещением 
для хранения грузов. Что же касается 
мультимодального транспортно-ло-
гистического центра, то его основное 
назначение – координация взаимо-
действия различных видов транс-
порта и участников системы грузо- 

Нередко автомобилями возят грузы  
и на десятки тысяч километров. 
Независимым экспертам очевидно, 
что на расстояниях более 800 км им давно 
пора уступить место железной дороге
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ном логистическом рынке существует 
очень жёсткая система законодатель-
ного госрегулирования. Если фирма 
не выполнила договор, нарушила 
обязательства, она уже больше не 
игрок на рынке логистических услуг. 
Нам необходимо срочно создавать 
эффективную правовую базу, учиться 
кооперироваться, интегрироваться, 
договариваться, думать не только о 
сиюминутной выгоде, но и о перспек-
тиве. Для этого нужна госпрограмма 
развития в стране логистических 
центров, которая бы имела единую 
методологию их создания и учиты-
вала тенденции роста грузопотоков, 
включая развитие системы междуна-
родных транспортных коридоров.

Не цель, а средство 
Что касается наличия или отсутствия 
стимулов к подобной организаци-
онной работе, следует помнить, что 
доходы логистических центров могут 
быть просто огромными. Тот же Син-
гапур, входящий в пятёрку мировых 
лидеров в сфере логистики, ничего 
сам не производит на экспорт. Нефть и 
газ, как Россия, он не добывает, а свой 
высочайший уровень жизни обеспе-
чивает за счёт логистики, реэкспорта, 
выгоды своего геополитического по-
ложения при обслуживании товарно-
материальных потоков, проходящих 
через его порт. И это не единственный 
пример. Транзит превращён в до-
ходную статью бюджета в Польше, 
Германии, Австрии, Нидерландах. 
Мы же используем свой транзитный 
потенциал, в частности по Трансси-
бу, менее чем на… 1%. Хотя буквально 
ходим по деньгам. Далеко не секрет, 
что Россия находится в центре гео-
стратегического треугольника: Европа 
– Америка – Юго-Восточная Азия. А 
Транссиб – один из кратчайших на-
земных путей в этом треугольнике. По 
территории России проходит евро-
азиатский транспортный коридор 
«Запад – Восток»: Берлин – Варшава – 
Минск – Москва – Транссиб – дальнево-
сточные порты с выходом на Японию, 
Южную Корею и Китай. Но когда уско-
ренные контейнерные поезда пошли 

по Транссибу от Находки-Восточной 
до европейской части страны, возник-
ли проблемы с перевозкой массовых 
грузов. К тому же в портах Дальнего 
Востока суда порой простаивают по 
8–10 суток, ожидая, пока к ним пода-
дут вагоны. Припортовые пути забиты 
составами, и нет возможности для 
манёвров. В Новороссийске, наоборот, 
железная дорога терпит убытки из-за 
простоя вагонов в ожидании судов. 
Всё это опять же упирается в логисти-
ку и отсутствие мультимодальных 
транспортно-логистических центров, 
которые в первую очередь необходимо 
создавать в зоне тяготения к междуна-
родным транспортным коридорам – в 
морских портах и крупных транспорт-
ных узлах. 

Думаю, причина, по которой у нас в 
стране многие эффективные програм-
мы и проекты до сих пор не реализо-
ваны, связана не только с финанса-
ми. Мы, к сожалению, до сих пор не 
научились подходить стратегически 
к решению любых проблем, а их се-
годня огромное количество: социаль-
ных, экономических, экологических, 
транспортных, геополитических. Но 
пока мы будем их решать в авральном 
режиме, проблем меньше не станет. 
Необходимо искать комплексные 
подходы, правильно ставить цели – во 
имя чего мы собираемся совершать те 
или иные действия.

Недавно мой студент подготовил 
дипломную работу, посвящённую раз-
витию экономики Красноярского края 
и реализации программы комплекс-

ного освоения Нижнего Приангарья 
на основе формирования опорной сети 
МТЛЦ и индустриально-логистических 
кластеров. На этой территории скон-
центрированы богатейшие природные 
ресурсы: каменный уголь и железная 
руда, нефть и газ, золото, редкие и 
цветные металлы, высококачествен-
ная древесина. Вовлечение этих ресур-
сов в эксплуатацию, по предваритель-
ной оценке, обеспечит интегральный 
экономический эффект в виде приро-
ста прибыли накопительным итогом 
за 15-летний период в $184,42 млрд. 
При этом инвестиции в развитие 
экономики Нижнего Приангарья и 
в новое транспортное строительство, 
включая сооружение Северо-Сибир-
ской железнодорожной магистрали 

(Севсиб) как продолжения БАМа на 
запад, оцениваются приблизительно в 
$20 млрд. Высокий экономический эф-
фект и быстрая окупаемость инвести-
ций очевидны. Однако, как говорится, 
воз и ныне там. Между тем проект со-
оружения Севсиба был разработан ещё 
во времена царской России.

Всем участникам российского 
рынка необходимо понять, что ин-
теграция на транспорте не должна 
проводиться только лишь ради роста 
доходов в транспортной отрасли. И 
логистикой надо заниматься не ради 
неё самой, а для подъёма экономи-
ки, уровня жизни населения, чтобы 
Россия наконец заняла достойное и 
заслуженное место в мире. И когда 
мы начнём так мыслить, будем при-
нимать верные решения.

Мы поступаем иначе. Но не пото-
му, что меньше любим своих сограж-
дан. Наша терпимость к агрессивной 
экспансии связана с тем, что мы 
слишком быстро перешли к рынку и 
не успели перестроить психологию. 
Все хотят получать прибыль. Сразу и 
много. Не считаясь ни с чем, кроме 
своего сиюминутного интереса. 

Пора одуматься
Беда, однако, в том, что время идёт, 
а подходы в бизнесе почти не меня-
ются. Те же большегрузные машины, 
причём полупустые, продолжают 
мотаться по Москве и Подмосковью. 
К счастью, таможенных складов в 
центре столицы практически не 
осталось. Но коммерсанты открыли 
их в отдалённых районах, поэтому 
пробки никуда не исчезли. Для того 
чтобы остановить въезд большегру-
зов в Москву и ближний пригород, 
необходимо построить за городом 
современные логистические ком-
плексы со складскими помещениями 
класса «А». Но на это нужны деньги. А 
бизнес-интересы различных структур 
очень часто не совпадают. Их центро-
бежная сила велика, и привести их к 
одному знаменателю весьма сложно. 
Но можно. Однако эту задачу по си-
лам решить только государству. 

Пора осознать, что наши надежды 
на невидимую руку рынка не оправ-
дались. И не могли оправдаться уже 
потому, что нигде в мире подобного 
опыта нет. Так, например, первые 
логистические центры в Европе по-
явились под Парижем и были постро-
ены при непосредственном участии и 
финансировании со стороны прави-
тельства Франции. В настоящее время 
крупные логистические центры есть 
во всех развитых странах. И везде они 
появлялись при поддержке прави-
тельства. Сказывалась она по-разному. 
Где-то через прямые инвестиции, в 
иных случаях через льготное выделе-
ние земли, льготное налогообложение 
или кредитование. Сейчас, когда 
логистические центры заработали, 
государство всё равно не оставляет их 
своим вниманием. На международ-

Всем участникам российского рынка 
необходимо понять, что интеграция  
на транспорте не должна проводиться 
только лишь ради роста доходов  
в транспортной отрасли
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ний день – перейти от разговоров о 
регулярном менеджменте к техноло-
гии управления на его основе. Тогда 
речь идёт уже не просто о регуляр-
ном менеджменте, а о бизнес-ин-
жиниринге как особой технологии 
управления, основанной на до-
статочно простом предположении: 
чтобы чем-то управлять, надо ясно 
представлять, чем управляешь». 
То есть нужна модель бизнеса, как 
нужна карта местности, чтобы по-
беждать в сражениях. По сути дела, 
модель – это и есть упрощённая 
карта бизнеса.

Инженерный подход к задачам 
менеджмента способен сделать ре-
зультат управленческого воздействия 
более предсказуемым. Суть инженер-
ного подхода состоит в следующем:

ках специальных организационных 
связей.

Выбор методики моделирования 
системы в целом или её отдельных 
элементов должен полностью бази-
роваться на целях и задачах, которы-
ми управленец руководствуется при 
создании этих моделей.

С помощью моделирования можно 
описать бизнес, чтобы увидеть его 
целостный образ, с тем чтобы анали-
зировать и оптимизировать работу, 
исходя из понимания единства и 
сложности действующей системы, а 
не статической суммы её отдельных 
фрагментов.

Известный теоретик и практик 
процессного подхода Семён Горелик 
подчёркивает: «Главная задача рос-
сийских предприятий на сегодняш-

Способы создания стабильной системы 
из неустойчивых элементов

Марина Раджабова, 
преподаватель Корпоративного 

университета ОАО «РЖД»

Н
а сегодняш-
ний день 
проектирова-
ние, анализ и 
оптимизация 
бизнес-про-
цессов с целью 
повыше-

ния эффективности операционной 
деятельности компании являются 
одними из самых современных ин-
струментов управления.

Для управления регулярной дея-
тельностью компании необходимы 
типовые методики, процедуры и 
специальные программные средства, 
отражающие её бизнес-модель.

Бизнес-модель – это верхний уро-
вень базы знаний компании, сведе-
ния о том, как устроен бизнес и как 
осуществляется управление этим 
бизнесом. 

Интересен взгляд, изложенный в 
работе «Организация, руководство, 
управление» экспертом в области 
управления, советским учёным и 
философом Г.П. Щедровицким, на 
«конструирование» деятельности 
компании. «Когда впервые появляет-
ся организационное управление? Во-
первых, когда в систему закладыва-
ются жёсткие правила и, во-вторых, 
когда начинаются постоянные 
нарушения этих правил, ведущие 
к отклонениям при продвижении к 
поставленным целям. Вот когда эти 
условия есть, вы начинаете исходить 
из двух идей, как бы взаимно ис-
ключающих друг друга: первое есть 
формальная организация, второе – в 
реальных ситуациях нормативные 
документы не могут выполняться 
как таковые. Вот тогда и появляется 
необходимость в управлении. Тогда и 
только тогда. Управление нужно, ког-
да вы строите систему из ненадёжных 
элементов. Должна быть обеспечена 
надёжность целого при ненадёжных 
элементах».

Автор делает акцент на том, что 
руководство, то есть постановка целей 
и задач, возможно только в рамках 
организации, или иначе – в рам-

Построить 
человеческую 
машину

Инженерный подход к задачам 
менеджмента способен сделать результат 
управленческого воздействия более 
предсказуемым

Модель как база знаний об организации

Накопление  
и потери знаний  

в организации

Документы, 
электронные 
базы данных  

и модели

Эффекты от управления 
организационными (на 
основе электронной биз-
нес-модели процессов 
компании)
▪  Эффективное (бес-

сбойное) выполнение 
процессов

▪  Знания остаются в 
организации (снижа-
ются риски, связанные 
с уходом персонала, – 
мобильность персонала, 
характерна для быстро-
растущих рынков)

▪  Способность к точной и 
своевременной пере-
стройке и масштабиро-
ванию бизнесаsh
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ки, а иногда и сотни людей, руково-
дитель должен видеть в документах 
точную картину процесса, чтобы 
иметь возможность правильно его 
выстраивать. Один из авторов цик-
ла PDCA – Эдвардс Деминг говорил: 
«Задача менеджмента – это организа-
ция и совершенствование системы, 
так как подавляющее большинство 
(свыше 90%) нежелательных событий 
обусловлено несовершенством самой 
системы, а не ошибками исполни-
телей».

Вывод напрашивается сам собой – 
необходима чёткая документирован-
ность процессов.

Современным решением при 
документировании деятельности 
являются системы информационных 
моделей организации, которые по-
рождают необходимые документы. 
Если документы будут получены из 
единой модели, они не будут проти-
воречить друг другу. 

В книге «Менеджмент по нотам» 
говорится о том, что технологии биз-
нес-моделирования – новый способ 
решения задачи формирования и 

поддержания в актуальном состоянии 
организационных регламентов.

Описав в электронной модели 
деятельность компании (на функци-
ональном и процессном уровне) и 
распределение ответственности за её 
реализацию между подразделениями 
и сотрудниками, можно получать 
регламенты как отчёты из модели.

Лев Григорьев, признанный эксперт 
в системах электронного бизнес-мо-
делирования, говорит: «Задача таких 
систем – сделать сложное простым. 
Основная сложность не в технике 
рисования объектов, а в том, что-
бы представить, как организована 
деятельность. Предприятие – сверх-
сложная система, и, может быть, 
основное, что требуется от систем 
моделирования, – это справиться с 
этой сложностью. Модель должна по-
могать менеджерам управлять этой 
сложностью, упрощая, но не искажая 
реальное положение дел». Нужно 
правильно увязать стратегические 
и операционные цели, выстроить 
взаимосвязанную систему процессов, 
полностью описать и распределить 

функционал, создать адекватную 
систему мотивации сотрудников, 
сформировать требования к информа-
ционной системе для поддержки про-
цесса управления в единой модели 
комплексной бизнес-системы.

Из бизнес-модели могут быть полу-
чены такие документы, как согласу-
ющиеся между собой положения о 
подразделениях, положения о зонах 
ответственности топ-менеджеров и 
должностные инструкции сотруд-
ников.

В правильно составленной долж-
ностной инструкции будут присут-
ствовать следующие разделы:
–  точное наименование должности 

и место сотрудника в компании. 
В этом разделе устанавливаются 
прямая и функциональная подчи-
нённость сотрудника, замещение по 
должности во время отсутствия;

–  процессы, в которых сотрудник при-
нимает участие;

–  функциональные обязанности – кон-
кретные операции, возложенные на 
сотрудника, и форма участия в их 
реализации;

–  работа по чертежам, схемам, мо-
делям;

– применение стандартов;
–  проект как основной способ ведения 

работ;
– опора на инновации;
– оптимизация решений.

Бизнес-инженер возводит здание 
корпоративной бизнес-системы так 
же, как инженеры изобретают, кон-
струируют, проектируют машины, 
механизмы и сооружения. И точно 
так же модели организаций можно 
описывать, стандартизировать, ана-
лизировать и улучшать.

Для современного управления 
важна системность описания дея-
тельности. С наибольшей точностью 
компания может быть представлена 
на процессном уровне. Процессные 
модели являются важным рабочим 
инструментом и для собственников, 
и для управленцев, и для специ-
алистов. Любая деятельность станет 
понятной, если её разложить на 
операции и описать эти операции 
в логической последовательности с 
указанием необходимых ресурсов, 
вовлечённых в процесс реализации 
этой последовательности.

Базой для внедрения процессно-
го подхода в управлении является 
система процессов организации, 
или иначе – совокупность операций, 
организованных и взаимоувязанных 
в бизнес-процессы. Это означает, что 
в компании необходимо структуриро-
вать все выполняемые работы в виде 
процессов, определив начало и конец 
каждого из них, и увязать их между 
собой в чётко организованную и вза-

имодействующую систему. Поскольку 
фундаментом процессного управле-
ния является повторяемость шагов 
при осуществлении деятельности, 
алгоритмы действий устанавливают-
ся на уровне стандартов (шаблонов, 
регламентов), фиксирующих модели 
бизнес-процессов, и в соответствии с 
ними выполняются работы в рамках 
каждого конкретного экземпляра про-
цесса.

Чётко выстроенная система процес-
сов организации позволяет:
–  отказаться от устаревших процессов 

и перейти на новые, более эффек-
тивные, с механизмом непре-
рывного улучшения показателей 
процесса;

–  вскрыть причины проблем меж-
функционального взаимодействия 
подразделений, приводящих к сни-
жению эффективности деятельности 
в целом, и обеспечить эффективное 
межфункциональное взаимодей-
ствие;

–  выявить функции возможных ис-
полнителей и составить матрицу 
распределения ответственности и 
полномочий;

–  обеспечить порядок и прозрачность 
при осуществлении деятельности, 
регламентировать и стандартизиро-
вать деятельность в виде процессов;

–  разработать систему показателей 
для управления процессами и ори-
ентировать процессы на достижение 
стратегических целей компании. 
Ключевые цели должны быть связа-
ны с результатами процессов;

–  разработать правильную систему 
мотивации, связав её со стратеги-

ческими целями. Внедрить систе-
му менеджмента качества (СМК). 
Международный стандарт ИСО 9000 
указывает на необходимость внедре-
ния СМК в случае адекватно постро-
енной системы процессов;

–  снизить риски при помощи созда-
ния базы знаний о деятельности 
компании. 
Суть процессной модели управ-

ления состоит в выделении в каче-
стве основного объекта управления 
сквозных (или межфункциональных) 
процессов и формировании пула их 
владельцев. Это позволит организа-
ции быстро реагировать на сигналы 
внешней среды. Только подход, при 
котором выделена межфункцио-
нальная горизонтальная структура, 
восстанавливающая связи с потреби-
телями, может быть назван про-
цессным. 

Для сквозного процесса определяет-
ся так называемый владелец. Вла-
делец процесса является ключевой 
фигурой при переходе компании на 
процессный подход. Это лицо с рас-
ширенными полномочиями, способ-
ное влиять на организацию про-
цесса, назначаемое руководителем 
организации и ему же подотчётное. 
То есть сотрудник, который отвечает 
за результат процесса, его эффектив-
ность и удовлетворённость клиентов. 
Владелец процесса – это руководи-
тель, работающий по циклу PDCA 
(Plan – Do – Check – Act: планируй – 
делай – проверяй – действуй).

В случае если сквозной процесс за-
трагивает интересы руководителей 
служб, через которые он проходит, не-
обходимо формализовать отношения 
владельца процесса и руководителей 
данных служб, чтобы соблюсти ба-
ланс интересов. Назначенный таким 
образом владелец процесса отвечает 
за налаживание межфункциональ-
ных связей, оптимизацию работ, 
выполняемых в ходе процесса, и т.п. 
При этом реально ресурсами распоря-
жаются руководители функциональ-
ных подразделений.

При управлении сквозным процес-
сом, в котором задействованы десят-

Сбыт Закупки Производство Обслуживание
клиентов

Поставка
продукции

Клиент 1

Клиент 2

Клиент N

Клиент 1

Клиент 2

Клиент N

Заказы

Процесс производства продукта 1

Процесс производства продукта 2

Межфункциональные барьеры

Процесс производства продукта N

Выделение сквозных (межфункциональных) процессов

Семён Горелик 
Вице-президент Ассоциации консультантов по управлению и организационному 
развитию. Участник открытого консалтингового проекта «Семь нот менеджмен-
та». Руководитель и консультант в ряде крупных проектов по стратегическому 
менеджменту. С 1998 года провёл более 200 семинаров по современным методам 
управления. Вёл занятия по бизнес-инжинирингу в ряде ведущих университетов 
Санкт-Петербурга, Академии сертификации качества (Санкт-Петербург), мастер-
класс в «Школе консультантов по управлению» при Академии народного хозяйства 
(Москва), семинары в правительстве Ленинградской области и администрации 
Нижнего Новгорода.

СПРАВКА
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процессному управлению. Базовую 
модель системы процессов компании 
называют ландшафтом процессов.

До того как сделать полное по-
операционное описание процесса, 
необходимо его чётко идентифици-
ровать. 

Идентификация процессов позво-
ляет отразить самые важные аспекты 
деятельности компании и сделать 
верхнеуровневое описание, позволяю-
щее ответить на вопрос: как компания 

–  права, определяющие, к каким 
ресурсам компании открыт доступ 
сотруднику;

–  полномочия – «степень орга-
низационной свободы», пра-
ва на  единоличное принятие 
 решений в чётко определён-
ной  области деятельности ком-
пании;

–  ответственность – устанавливаемая 
необходимость отвечать за свои дей-
ствия в рамках зафиксированных 

ранее обязанностей, прав и полно-
мочий;

–  регламенты – документы, которыми 
сотрудник должен руководствовать-
ся в своей текущей деятельности.
Структура регламентов должна со-

ответствовать корпоративным стан-
дартам и не входить в противоречие с 
системой процессов компании.

Состав бизнес-процессов органи-
зации определяется характером её 
деятельности. Обычно процессы под-

разделяют на основные и обеспечива-
ющие (вспомогательные). Кроме того, 
часто в отдельную группу выделяют 
так называемые процессы управле-
ния (управленческие).

Основные процессы ориентируются 
на создание основного продукта или 
услуги организации и позволяют по-
нять и отобразить:
–  кто является клиентом компании;
–  какие продукты/услуги мы предла-

гаем клиентам;
–  как мы эти услуги/продукты плани-

руем, производим и предоставляем 
клиентам;

–  из каких процессов состоит созда-
ние продукта;

–  где заканчивается один основной 
процесс и начинается другой.
Обеспечивающие (вспомогатель-

ные) процессы обеспечивают жизне-
деятельность основных процессов. 
Такими процессами являются юри-
дическое обеспечение, управление 
финансами, управление персоналом 
и другие. Чтобы определить среди 
вспомогательных ключевые бизнес-
процессы, необходимо ответить на 
вопрос: что нужно, чтобы основные 
бизнес-процессы работали?

Процессы управления определя-
ют то, чем мы управляем. Вопросы 
типа: чем мы управляем в процессе 
перевозки грузов? – позволяют нам 
определять стратегию, ценовую поли-
тику, планировать ресурсы, регла-
ментировать параметры основных и 
обеспечивающих процессов, а также 
контролировать их исполнение, раз-
вивать и улучшать.

Весь процесс по созданию продукта/
услуги называется цепочкой созда-
ния ценности. Это организованный 
и взаимосвязанный набор бизнес-
процессов, создающий ценность для 
конечных клиентов. Имеется в виду 
ценность выхода процесса (продукта) 
для клиента. Именно основные биз-
нес-процессы и создают ценность на-
шего продукта/услуги. Если процесс 
не создаёт ценности, он не нужен или 
не является основным.

Выделение процессов – это отправ-
ная точка для дальнейшей работы по 

ПРОЦЕССЫ РАЗВИТИЯ ПРОЦЕССЫ УПРАВЛЕНИЯ

ОСНОВНЫЕ ПРОЦЕССЫ

ВСПОМОГАТЕЛЬНЫЕ ПРОЦЕССЫ

Изучение
производителей

на рынке

Создание
плана

по закупкам

Заключение
договора

на поставку

Расчёт
с поставщиком

Приёмка
товара

Складирование
товара

Отгрузка
товара

Изучение
рынка

потребителей

Обработка
заказов

Заключение
договора

с клиентом

Подготовка
комплектации

заказа

Расчёт
с клиентом

Доставка
заказа

Управление
персоналом

Юридическое
обеспечение IT-поддержка АХО

Управление
финансовыми

и материальными
потоками

Развитие новых 
направлений 

дистрибьюции

Стратегическое
управление

Учёт
и котроль

Ландшафт процессов дистрибьюторской компании

будет достигать поставленных целей? 
Все процессы верхнего уровня должны 
отвечать следующим критериям:
–  полнота описания процессов верх-

него уровня;
–  одинаковая значимость процессов;
–  отсутствие дублирования и пересе-

чения процессов.
Процессно-ориентированное управ-

ление – подход сложный, но в то же 
время интересный и перспективный. 
Руководители, применяющие такой 

подход в своих организациях, называ-
ют его идеальным управленческим ин-
струментом, поскольку он позволяет 
не только оптимизировать процессы, 
устраняя не приносящие добавочной 
стоимости работы, повышать качество 
обслуживания клиентов и соответ-
ственно прибыльность бизнеса, но и, 
ориентируясь на потребности клиен-
та, принимать стратегически верные 
решения, игнорируя противостояние в 
иерархической структуре.

Процессные модели являются важным 
рабочим инструментом  
и для собственников, и для управленцев,  
и для специалистов
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Библиотека 
менеджера>

От издателя:
«Почему умные люди порой по-
ступают нелогично и опрометчи-
во? Например, тратят время на 
второстепенные задачи, забы-
вая о главном? Нагружают себя 
работой, которую не в состоянии 
выполнить? То и дело ссорятся по 
пустякам? Болезненно реагируют 
на критику? 
Оказывается, причиной этих 
и других проблем является не 
только человеческая психология, 
но и особенности устройства 
нашего мозга, которое невоз-
можно изменить, но можно и 
нужно  учитывать и в работе, и 
в повседневной жизни. Книга 
рассказывает, почему наш мозг 
чувствует себя перегруженным и 
что делать, чтобы использовать 
мысли тельные возможности по 
максимуму».

От эксперта:
«В книге описан один трудовой 
день из жизни обычной семьи в двух 
вариантах: когда мозг управляет 
деятельностью и чувствами героев, 
создавая им дополнительные труд-
ности, и, наоборот, когда герои 
управляют своим мозгом, понимая 
его ограничения и возможности. 
Второй сценарий способствует 
более продуктивной и менее ресур-
созатратной реализации задач, по-
зволяет сохранять конструктивные 
и доброжелательные взаимоотно-
шения с окружающими. 
Автор закрепляет в памяти чи-
тателя сложные научные знания 
в форме легко запоминающихся 
метафор. Например, префрон-
тальная кора головного мозга, где 
происходят актуальные мыслитель-
ные процессы, – это сцена театра. 
Когда на сцене много актёров, 
удерживать игру каждого из них 
во внимании очень сложно. Так и с 
информацией: чем её больше, тем 
ниже качество её обработки. Такие 
житейские примеры помогают ус-
воению и применению описанных 
психотехник на практике».

От издателя:
«Netoкратия – единственный в 
своём роде труд, смело разрушаю-
щий границы академических наук, 
сводя в единое целое философию, 
социологию, историю, экономи-
ку, бизнес и теорию управления. 
Это воистину первая книга, столь 
глубоко исследующая революцион-
ные проявления продолжающихся 
перемен в сфере информационных 
технологий – в экономике, полити-
ке, культуре и средствах массовой 
коммуникации. Интерактивность 
становится основным признаком 
коммуникаций, всё вокруг меня-
ется, и эта книга даёт объяснение, 
как и почему это происходит.
Основой интерактивности явля-
ется взгляд на мир как сеть узлов 
общения, и любое движение в ней 
зависит от личной определённости 
и готовности меняться».

От эксперта:
«Появилась и усиливается но-
вая система управления, новая 
глобальная сила, которую авторы 
назвали Нетократия (НК), действу-
ющая вне и над всеми известными 
государственными и международ-
ными структурами, корпоратив-
ным и любым иным управлением – 
в гражданском и военном секторах. 
Это новая мировая элита. Её власть 
становится единственно реальной 
и определяющей всё. Официаль-
ные органы власти превращаются в 
декорацию.
Всё это ведёт к смене экономи-
ческой модели деятельности, 
мотивации работников и новых 
собственников (НК), измене-
ниям структуры компетенций 
сотрудников и компаний, пере-
ходу оперативного управления к 
специалистам. Меняются объект 
и предмет управления. Внимание, 
видение и идеи становятся новы-
ми формами капитала. Причём 
более привлекательными с точки 
зрения нормы прибыли, нежели 
традиционные «деньги – товар – 
деньги».

Бард А., Зодерквист Я. 
«Netократия. Новая 

правящая элита 
и жизнь после 
капитализма».

Издательство:  
Издательский дом 

«Стокгольмская школа 
экономики в Санкт-

Петербурге», 2005

Андрей Ивлев, 
кандидат 

социологических 
наук, 

директор программ 
РАНХиГС при 

Президенте РФ

Дэвид Рок 
«Мозг. Инструкция 

по применению: 
как использовать 

свои возможности 
по максимуму и без 

перегрузок».
Издательство:  

«Альпина паблишер», 
2013

Виталий Обиночный, 
начальник отдела 

разработки 
профессиональных 

компетенций 
Корпоративного 

университета РЖД
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