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Введение 

Актуальность избранной темы 

Повсеместное внедрение концепции устойчивого развития и цифровых 

технологий в логистическую деятельность крупного бизнеса обусловливают 

появление новых бизнес-моделей, формируя современный взгляд на корпора-

тивную логистику. Цифровизация позволила компаниям принимать интеллек-

туальные, основанные на фактологических данных, решения для обеспечения 

качественного логистического сервиса и развития клиентоориентированности 

в корпоративных логистических системах, что дало импульс к развитию спо-

собности корпорации искать обстоятельства и приспосабливаться к измене-

ниям в экономической ситуации, воспринимать изменения через развитие и 

внедрять на практике результаты совместной научно-исследовательской дея-

тельности. В быстро меняющейся экономической ситуации способность ис-

кать новые методы для достижения конкурентоспособности становится клю-

чом к лидерству. Ввиду значительного веса корпораций в экономике, несмотря 

на организационные и правовые ограничения, в современных условиях 

именно корпорации устанавливают тенденции для развития бизнеса в целом. 

Обладая лидирующими позициями в объеме капитала и интеллектуальных ре-

сурсов, а также объеме инвестиций на оптимизацию и совершенствование биз-

нес-процессов, корпорации являются двигателем цифровизации страны и 

мира в целом. Цифровая трансформация отличается от традиционных форм 

стратегических изменений тем, что цифровые технологии ускорили темп из-

менений, что привело к гораздо большей экологической нестабильности, но-

вым социальным вызовам. 

Вопросы цифровой трансформации и ее качественного влияния на эф-

фективность логистических процессов и устойчивое развитие корпоративных 

логистических систем до сих пор являются обсуждаемыми. По мере внедрения 

цифровых технологий в логистические системы, возникают новые задачи, свя-

занные с ответственностью корпораций за результат цифровой деятельности в 
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рамках устойчивого развития, что способствует развитию принципиально но-

вых логистических решений.  Необходимо отметить, что управление логисти-

кой корпораций оказывает значительное влияние на объемы продаж и сервис, 

представляя из себя ключевой детерминант акционерной стоимости.  

Цифровизация и клиентоориентированный подход являются одними из 

приоритетов Транспортной стратегии Российской Федерации до 2030 года с 

прогнозом на период до 2035 года, которая определяет следующие направле-

ния развития транспортного комплекса: развитие информационных техноло-

гий «для повышения эффективности взаимодействия с пользователями, актив-

ное использование мультимодальных технологий на грузовом и пассажирском 

транспорте, развитие систем отслеживания грузов на всех этапах пере-

возки»[2]. Реализация целей и задач Стратегии напрямую связана с устойчи-

вым развитием транспорта и требованием стабильного развития логистики, в 

частности по таким аспектам, как транспортная подвижность, безопасность 

дорожного движения, создание устойчивых городов, появление видов транс-

порта с нулевым воздействием на окружающую среду и климат, эффективное 

управление потоками с помощью современных технологий Индустрии 4.0. Та-

ким образом, цифровая трансформация корпоративной логистики оказывает 

значительное влияние на устойчивое развитие корпораций посредством под-

держания и развития опорной логистической инфраструктуры, предоставле-

ния услуг и управления логистической системой, которая должна являться эф-

фективной, безопасной и надежной для общества и окружающей среды.  

На сегодняшний день  корпоративная логистика в должной мере не по-

лучила научного становления, которое она может иметь как источник устой-

чивого развития, учитывая системную организацию и отраслевые особенности 

компаний,  а также значимую общественную ответственность корпораций, 

формирующих мировую и российскую экономику в эпоху Индустрии 4.0. Во-

просы теоретического обоснования процессов цифровой трансформации кор-

поративной логистики требуют корректировки традиционного взгляда на 
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логистику как в науке, так и на практике. Соответственно, потенциал конвер-

генции научных теорий может рассматриваться в качестве методологической 

базы цифровой корпоративной логистики и в качестве ключевого стратегиче-

ского ресурса для устойчивого развития корпораций. 

Вышеперечисленное требует концептуального обновления содержа-

тельного базиса научных исследований логистики посредством разработки 

теоретико-методологических императивов корпоративной логистики в усло-

виях цифровой трансформации и курса на устойчивое развитие корпоратив-

ных логистических систем.  

Степень разработанности избранной темы 

Фундаментальные основы развития логистики как науки, а также во-

просы современного развития логистических систем сформированы в трудах 

таких ученых, как Аганбегян А.Г., Альбеков А.У., Аникин Б.А., Аркин П.А., 

Афанасенко И.Д., Афанасьева Н.В., Борисова В.В., Бочкарев А.А., Бауэрсокс 

Д. Д., Дыбская В.В., Каточков В.М., Клосс Д.Дж., Кристофер М., Ламберт Д., 

Линдерс М.Р., Лукинский В.С., Лукиных В.Ф., Малевич Ю.В., Мамаев Э.А., 

Миротин М.Б, Наумов В.Н., Новиков Д.Т., Одинцова Т.Н., Парфенов А.В.,  

Плетнева Н.Г., Проценко О.Д., Сергеев В.И., Шульженко Т.Г., Щербаков В.В. 

и др. В работах перечисленных ученых сформирована научная концептуаль-

ная база теории логистической системы и логистики в целом. 

 На исследовании вопросов мезологистики, в частности, корпоративной 

логистики, и управления отношениями в корпоративных логистических систе-

мах сфокусированы научные работы Афанасьева М.В., Мясниковой Л.А., Пар-

фенова А.В., Сергеева В. И., Щербакова В. В. и др. 

 Исследования проблем трансформации логистических систем в усло-

виях цифровой экономики, а также аспекты внедрения цифровых технологий 

в логистическую деятельность нашли отражение в работах Адамова Н.А., Аса-

ула М.А., Бродецкого Г.Л., Будриной Е.В., Барыкина С.Е., Колбанева М.О., 

Куренкова П.В., Михайлюка М.В., Проценко И.О., Силкиной Г.Ю., Терениной 
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И.В., Трегубова В.Н. и др., которые предприняли попытку оценить результаты 

перехода информационных потоков на новый уровень Индустрии 4.0. 

 Анализу логистических систем и современного функционирования и 

развития цепей поставок в транспортно-логистической отрасли посвящены ра-

боты Ефимовой О.В., Карапетянц И.В., Королевой Е.А., Лапидуса Б.М., Ма-

маева Э.А., Миротина Л.Б., Носа В.А. и др. 

 Вопросы логистической интеграции, послужившие фундаментальной 

основой развития теории логистики экосистем, активно исследовались такими 

учеными как Архипкин О.В., Брынцев А.Н., Бубнова Г.В., Максимцев И.А., 

Борисова В.В., Карх Д.А., Кузьменко Ю.Г., Минаков В.Ф., Трофимов В.В. и 

др. 

Изучению проблем устойчивого развития в логистике посвящены иссле-

дования Евтодиевой Т.Е., Терениной И.В. и др. 

Отмечая результативность работ вышеуказанных ученых, необходи-

мость формирования методологии управления логистикой корпораций и ре-

шения проблемы развития научного знания в условиях цифровой трансформа-

ции устойчивых логистических систем корпораций требует проведения теоре-

тических исследований и практико-ориентированных разработок в этой обла-

сти. 

         Цель диссертационного исследования заключается в разработке теоре-

тико-методологических положений и методического инструментария цифро-

ориентированной концепции управления логистическими системами корпора-

тивного уровня в условиях устойчивого развития. 

Реализация поставленной цели потребовала решения комплекса задач: 

- установить характерные признаки корпоративной логистики как комплемен-

тарной области мезологистики;  
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- обосновать методологические положения развития корпоративной логи-

стики с учетом уточнения современных тенденций в условиях устойчивого 

развития, раскрывая потенциал конвергенции научных теорий; 

- выявить факторы устойчивого развития транспортно-логистической корпо-

рации в цифровой среде и на их основе разработать интегрированную много-

уровневую модель устойчивого развития корпораций в цифровой экономике; 

- научно обосновать механизм внутрифирменного взаимодействия в транс-

портно-логистическом холдинге;  

- идентифицировать и обосновать направления развития конкурентного со-

трудничества и разработать модель принятия решений конкурирующими биз-

нес-единицами в условиях внутрифирменной логистической интеграции; 

- смоделировать логистические потоки корпораций с государственным уча-

стием с учетом курса на устойчивое развитие и цифровую трансформацию; 

- раскрыть каузальные основания трансформации научной базы корпоратив-

ной логистики и бизнес-моделей на основе создания динамических возможно-

стей в условиях цифровой экономики; 

- обосновать и развить теоретический базис цифровизации логистического 

управления с учетом параметров корпоративной цифровой ответственности; 

- разработать теоретические основы интеграции логистических интересов 

экономических агентов цифровой бизнес-экосистемы; 

- выявить направления развития клиентоориентированного подхода транс-

портно-логистической бизнес-экосистемы с учетом цифровых технологий в 

условиях устойчивого развития и разработать архитектуру интеллектуальной 

информационной системы транспортно-логистической бизнес-экосистемы  

         Объектом исследования являются корпоративные логистические си-

стемы в условиях перехода на современные концепции, обусловленные разви-

тием цифровой экономики и устойчивым развитием. 

Предмет исследования составляют научно-методологические положе-

ния управления взаимоотношениями в логистической системе в процессе 
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цифровой трансформации корпоративной логистики в условиях устойчивого 

развития.  

Теоретическую основу исследования формируют научные труды фун-

даментального и прикладного характера отечественных и зарубежных специ-

алистов в области логистики и управления цепями поставок, экономики и ме-

неджмента, корпоративной кооперации, цифровых технологий, концепции 

устойчивого развития, теории бизнес-экосистемы, а также стратегические 

нормативные документы. 

Методология и методы диссертационного исследования базируются 

на конвергенции научной теории логистики и теорий агентских издержек, ре-

сурсной зависимости, динамических возможностей, жизнеспособной системы 

и др.  Инструментально-методический аппарат основывается на применении 

системного метода исследования корпоративных логистических систем и спе-

цифики их трансформации в процессе перехода к цифровой экономике, вклю-

чающего анализ и синтез эмпирической базы исследования, обобщение теоре-

тического материала и фактографических данных корпоративных логистиче-

ских систем и бизнес-экосистем; функциональной, структурной и процессной 

декомпозиции объектов и процессов, экономико-математические методы.  

Информационная база сформирована в результате исследования и ана-

лиза отраслевых разработок ведущих институтов и исследовательских компа-

ний,  официально опубликованных итогов деятельности отечественных и за-

рубежных корпораций, статистических данных Федеральной службы государ-

ственной статистики Российской Федерации, Министерства Транспорта Рос-

сийской Федерации а также материалы научных монографий, профильных 

статей отечественных и зарубежных ученых, российских и международных 

научно-практических конференций по логистике и управлению цепями поста-

вок, проблемам развития транспортно-логистической отрасли в России и за 

рубежом, вопросам цифровой трансформации логистики и устойчивого разви-

тия. 
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Обоснованность результатов исследования новых научных положе-

ний и рекомендаций обеспечивается использованием в качестве теоретиче-

ской и методологической основы исследования фундаментальных достиже-

ний и прикладных разработок в области теории логистики и управления це-

пями поставок, корпоративного управления и концепции устойчивого разви-

тия, цифровой трансформации логистики, что подтверждает аргументирован-

ность сформулированных в диссертации научных положений и авторских раз-

работок, а также обоснованным применением апробированного научно-мето-

дического аппарата, сочетающего общенаучные и специальные методы иссле-

дования. 

Степень достоверности результатов исследования обеспечивается за 

счёт использования современных методов системного и сравнительного ана-

лиза, изучения актуальных статистических материалов, активного их обсуж-

дении, успешной апробацией результатов исследования на международных и 

всероссийских научно-практических конференциях, а также публикацией ос-

новных научных положений в ведущих научных изданиях, рекомендованных 

ВАК, журналах, размещенных в базах данных SCOPUS и Web of Science. 

Соответствие диссертации Паспорту научной специальности (пунк-

там Паспорта). Результаты, полученные в исследовании, соответствуют Пас-

порту научной специальности 08.00.05– Экономика и управление народным 

хозяйством (логистика), в частности, п. 4.1 «Теоретические и концептуальные 

проблемы логистики и управления цепями поставок, их народнохозяйственная 

значимость», п. 4.2. «Принципы проектирования и функционирования логи-

стических систем на микро-, мезо- и макроуровнях; определение цели и кри-

териев оценки систем». 

Научная новизна исследования заключается в формировании концеп-

туально-методологического базиса логистики корпоративных структур в 

условиях устойчивого развития и разработке научно-методических 
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рекомендаций по совершенствованию управления логистическими системами 

в процессе цифровой трансформации. 

Наиболее существенные результаты исследования, обладающие 

научной новизной и полученные лично соискателем: 

1. Установлены характерные признаки корпоративной логистики как обособ-

ленной области мезологистики, управляющей логистическими потоками кор-

пораций, и как особой формы функционального логистического менеджмента, 

что обеспечивает достижение целей формирования стратегических конкурент-

ных преимуществ и оперативной эффективности бизнеса при управлении кор-

поративными логистическими системами 

2. Разработан современный подход к корпоративной логистике, учитываю-

щий экономические тренды и потенциал конвергенции научных теорий в про-

цессе формирования онтологической системы корпоративной логистики, обо-

гащающий и развивающий теоретические положения корпоративной логи-

стики в условиях приоритетного влияния факторов цифровизации экономики 

и требований устойчивого развития 

3. Сформированы методологические положения концепции цифрового устой-

чивого развития корпораций, базирующиеся на разработанной онтологиче-

ской системе корпоративной логистики и выполненной аналитико-синтетиче-

ской оценке факторов ее устойчивого развития в цифровой среде, включаю-

щие интегрированную многоуровневую модель устойчивого развития транс-

портно-логистического холдинга в цифровой экономике  

4. Предложен подход к внутрифирменному взаимодействию в транспортно-

логистическом холдинге, основанный на разработанной модели взаимовлия-

ния управленческих полномочий дочерней компании и результативности дея-

тельности корпорации с учетом факторов организационной инертности дочер-

них компаний, автономии принятия решений, сложности решаемых задач, 
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стратегической значимости для корпорации, интегрируемых в рамках теории 

агентских издержек и теории ресурсной зависимости  

5. Обоснован базовый принцип организационного позиционирования конку-

рентного сотрудничества как современной системы объединения корпоратив-

ного управленческого инструментария и внутрифирменной логистической ин-

теграции, что позволяет обеспечивать возможности реализации цели внутри-

фирменного сотрудничества и формирования конкурентных преимуществ 

транспортно-логистического холдинга. Разработана двухэтапная экономико-

математическая модель принятия решений конкурирующими бизнес-едини-

цами в условиях внутрифирменной логистической интеграции  

6. Концептуализирован и определен масштаб процесса цифровой трансфор-

мации на базе обновления бизнес-модели организации, что позволяет сформи-

ровать основу цифровой трансформации корпоративной логистики, отличаю-

щейся развитием динамических возможностей корпорации, обеспечивающих 

логистических систем и организационных структур для осуществления опера-

тивности реагирования в быстро меняющихся условиях цифровой экономики. 

Построена концептуальная модель развития цифровой бизнес-экосистемы 

транспортно-логистического холдинга с учетом динамических возможностей 

корпорации, обосновывающая целесообразность создания, интеграции и ре-

конфигурации внутренних и внешних возможностей быстрой реакции на ме-

няющуюся среду 

7. Разработаны научно-методические рекомендации по формированию ин-

струментария логистического управления цифровыми бизнес-экосистемами. 

Обосновано и адаптировано применение модели жизнеспособной системы для 

интеграции субъектов цифровой бизнес-экосистемы, которая позволяет вы-

явить проблемы и обеспечивает новые возможности перепроектирования кор-

поративных логистических систем с целью повышения их управляемости   

8. Сформулирована и обоснована концепция корпоративной цифровой ответ-

ственности, рассматриваемая как совокупность общих ценностей и норм, 
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определяющих ответственность корпорации за результат создания и эксплуа-

тации цифровых технологий в корпоративных логистических системах в кон-

тексте устойчивого развития 

9. Выявлена и обоснована роль корпораций с государственным участием в 

обеспечении требований концепции устойчивого развития, и представлена мо-

дель логистических потоков, позволяющая определить инструментарий регу-

лирующих воздействий государства в процессе цифровой трансформации кор-

поративной логистики 

 

10. Развит понятийный аппарат Индустрии 4.0  за счет формирования кон-

цепции интернета логистики (IoL), трактующей процесс создания общего ин-

тероперабельного обмена данными в рамках смоделированной архитектуры 

интеллектуальной информационной системы бизнес-экосистемы, позволяю-

щей реализовать принципы клиентоориентированной логистики. 

Теоретическая значимость исследования состоит в развитии концеп-

туального базиса современной корпоративной логистики в условиях цифровой 

экономики и устойчивого развития; обосновании направлений классификации 

прикладного знания, содержательно отвечающего операционно-функциональ-

ным и организационным особенностям логистических систем; представлении 

научно-обоснованных выводов, ориентированных на формирование понятия 

корпоративной цифровой ответственности в рамках устойчивого развития 

корпораций, а также системной организации процессов цифровизации в мезо-

логистических системах корпоративного уровня; разработке интегрированной 

многоуровневой модели устойчивого развития транспортно-логистических 

корпораций в цифровой экономике. 

Практическая значимость исследования заключается в разработке 

научно-методических рекомендаций по организации процесса цифровой 

трансформации корпоративной логистики. Положения диссертации могут 
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найти применение в обосновании стратегий внедрения экосистемного подхода 

в корпоративные логистические системы в рамках концепции устойчивого 

развития и цифровой ответственности. 

Апробация результатов исследования. Разработки и предложения ав-

тора по результатам исследования представлены научному сообществу в от-

крытой печати, докладывались на научных и научно-практических конферен-

циях различного уровня в 2006–2021 гг. (международные, всероссийские, 

межрегиональные и региональные) в гг. Санкт-Петербург, Челябинск, Ростов-

на-Дону, Саратов, Красноярск, Екатеринбург, Бирмингем (Великобритания). 

Теоретические положения используются в подготовке учебно-методиче-

ского обеспечения и преподавании дисциплин «Корпоративная логистика», 

«Интегрированное планирование цепей поставок», «Функциональные области 

логистики» направления 38.03.02 «Менеджмент», дисциплин «Устойчивое 

развитие интегрированных цепей поставок в условиях цифровизации», «Стра-

тегическое управление цепями поставок», «Логистика кластеров» направле-

ния 38.04.02 Менеджмент в ФГБОУ ВО «Санкт-Петербургский государствен-

ный экономический университет» (СПБГЭУ). 

Публикации результатов исследований. 

Основные положения диссертации отражены в 65 публикациях общим 

объемом 88,45 п.л. (авторский вклад – 46,125 п.л.), в том числе в 2  авторских 

и 2  коллективных монографиях общим объемом 56,5 п.л. (авторский вклад – 

22,34 п.л.), 18 статьях в рецензируемых научных изданиях, рекомендованных 

ВАК Министерства науки и высшего образования Российской Федерации об-

щим объемом 13,55 п.л. (авторский вклад – 10,825 п.л.), а также в 3 статьях в 

изданиях, индексируемых в международных реферативных базах данных Web 

of Science и Scopus. Ряд публикаций подготовлен соискателем в соавторстве с 

другими исследователями, при этом все основные результаты, отраженные в 

диссертации и выносимые на защиту, получены лично автором. 
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Структура диссертации определяется поставленной целью и соответ-

ствует логике решаемых исследовательских задач. Работа состоит из введения, 

пяти глав, заключения и списка литературы. 
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1. Концептуальное обоснование закономерностей устойчивого развития 

корпоративной логистики в условиях цифровизации экономики 

1.1. Детерминанты развития корпораций на принципах устойчивого раз-

вития 

Современный мир сталкивается с проблемами развития в трех аспектах, 

включая экономические, экологические и социальные. К сожалению, более 

миллиарда человек сталкиваются с острой нищетой, и в то же время наблюда-

ется рост неравенства в доходах. Рост этой проблемы в основном связан с не-

устойчивым потреблением и производством, что приводит к серьезным соци-

ально-экономическим кризисам и представляет угрозу для жизни на этой пла-

нете. Ожидается, что население мира достигнет отметки в 9,5 миллиарда че-

ловек к 2050 году [356]. Увеличение потребительского спроса выражается в 

увеличении производства товаров, что сводится к увеличению производства и 

развитию бизнеса. Эта система может нанести серьезный ущерб экологии, 

главным образом, из-за использования невозобновляемых ресурсов; кроме 

того, они потребляются более быстрыми темпами, а также увеличиваются вы-

бросы в результате производственного процесса и неэкологичных способов 

утилизации продуктов. Единственный способ искоренить эти проблемы – это 

встать на путь устойчивого развития. Таким образом, изменение моделей по-

требления и производства может помочь защитить природные ресурсы и эко-

логию, а также решить ряд социальных проблем. 

Устойчивое развитие направлено на решение экологических, культур-

ных и социально-экономических проблем в долгосрочной перспективе. В по-

следнее время устойчивые практики доминируют во всем мире, они стали эле-

ментом успеха как на уровне организаций, так и в обществе в целом. Посте-

пенно вопросы устойчивого развития начинают привлекать особое внимание 

менеджмента и владельцев корпорации для разработки планов и стратегий. В 

этой связи реализация подхода к устойчивому развитию требует принятия 
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системы корпоративного управления в соответствии с распространением цен-

ностей и принципов устойчивости. 

Согласно коллективному мнению Генеральной Ассамблеи Организации 

Объединенных Наций (1987), не существует общепризнанного официального 

термина «устойчивости» из-за различных подходов к достижению результа-

тов. Первоначальная концепция устойчивости была разработана на основе 

взглядов на устойчивое развитие на Саммите Всемирной комиссии по окружа-

ющей среде и развитию в 1992 году в Рио, в которой описывалось развитие, 

отвечающее потребностям настоящего времени без ущерба для способности 

будущих поколений удовлетворять свои собственные потребности.  

На самом деле эволюция концепции устойчивого развития, по-види-

мому, имеет несколько общих черт с развитием корпоративной отчетности в 

области устойчивого развития. Хорошо известно, что в первой серии отчетов 

об устойчивом развитии основное внимание уделялось вопросам социальной 

ответственности, которые были вызваны настоятельными просьбами различ-

ных социальных групп о создании лучших и безопасных условий [355]. После 

этого корпоративные отчеты об устойчивом развитии были сосредоточены 

преимущественно на экологических проблемах в ответ на требования доклада 

министра окружающей среды Гру Халем Брунланн по защите природных ре-

сурсов для удовлетворения потребностей будущих поколений. И, наконец, 

подход «тройного итога» стал более систематическим после Конференции Ор-

ганизации Объединенных Наций по окружающей среде, которая состоялась в 

Рио-де-Жанейро в 1992 году. 

На Всемирном саммите Организации Объединенных Наций по устойчи-

вому развитию, состоявшемся в Йоханнесбурге в 2002 году, что является еще 

одной вехой в эволюции концепции устойчивого развития, особое внимание 

было уделено трем аспектам устойчивости: экономике, окружающей среде и 

обществу. Эти аспекты были переданы деловому сообществу с концепцией 

тройного итога, которая подразумевает, что предприятия должны 
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одновременно достигать лучших финансовых показателей, целей в области 

охраны окружающей среды и справедливости для общества. Экологическая 

устойчивость описывает сохранение и выживание экологической системы, ко-

торая является одновременно источником природных ресурсов и поглотите-

лем антропогенных выбросов и служит основой жизни для людей, являю-

щихся частью этой системы. Социальная устойчивость включает в себя спра-

ведливое включение людских ресурсов с учетом социальных классов, пола, 

возрастных групп, а также культурной и региональной самобытности. Цель 

состоит в достижении социальной стабильности и индивидуальной свободы в 

сочетании с солидарностью и социальной справедливостью. Экономическая 

устойчивость требует сохранения конкурентных преимуществ и эффективной 

рыночной ориентации при одновременном стремлении к экономии ресурсов и 

повышению качества жизни. Эти три аспекта следует считать эквивалентными 

и равными для обеспечения устойчивого развития. Однако конкретное осу-

ществление устойчивого развития считается трудным из-за высокой степени 

сложности в отношении широты и глубины областей деятельности, а также из-

за большого числа взаимозависимостей и конфликтов целей внутри и между 

отдельными областями деятельности. Являясь основными заинтересованными 

сторонами глобального устойчивого развития, корпоративные структуры 

должны перейти к новой производственной парадигме, которая делает акцент 

на устойчивом создании ценности.  

Относительно недавно концепция устойчивого развития была обновлена 

17 Целями устойчивого развития (ЦУР ООН) после конференции Организа-

ции Объединенных Наций (ООН) в Нью-Йорке в сентябре 2015 года для при-

нятия повестки на период до 2030 года. Эти цели включают различные во-

просы, которые являются важными аспектами устойчивости, такие как бед-

ность, дискриминация, изменение климата, защита окружающей среды, обра-

зование и трудовые вопросы. В соответствии с этой логикой многие 
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корпорации включили эти цели в стратегическое управление и отчетность в 

области устойчивого развития.  

До недавнего времени корпорации публиковали различные типы отче-

тов, чтобы дать заинтересованным сторонам четкое представление о методах 

устойчивого развития, которые они применяют. Некоторые корпоративные 

отчеты фокусируются только на раскрытии экологических проблем, в то время 

как другие уделяют особое внимание социальному измерению и подходу с 

тройным результатом. Независимо от направленности отчетов на устойчивое 

развитие, они отражают оценку корпоративной устойчивости компаний. Раз-

личие между корпоративными отчетами об устойчивом развитии может быть 

объяснено различным влиянием заинтересованных сторон на корпоративную 

устойчивость, а также эволюцией концепции устойчивого развития, которая 

определяет условия, при которых корпорации должны работать.  

Несмотря на дискуссию о включении целей устойчивого развития ООН 

в стратегическое управление и корпоративную отчетность по устойчивому 

развитию, предложения ЦУР ООН на период до 2030 года являются глобаль-

ным императивом для корпораций, которые должны направить свою корпора-

тивную систему управления устойчивостью в соответствии с требованиями 

этого глобального плана действий. 

Повестка дня на период до 2030 года предлагает 169 целевых показате-

лей, чтобы помочь странам контролировать свой вклад в 17 ЦУР ООН. Эти 

ЦУР и целевые показатели были внедрены в цепь поставок корпораций через 

международные институты. В частности, некоторые ЦУР связаны с различ-

ными этапами цепочки поставок. Например, для того чтобы поставщики могли 

достичь целей в области чистой воды и санитарии, входящие логистические 

потоки и распределение должны способствовать устойчивому развитию горо-

дов и общин, использование продукции для устранения последствий измене-

ния климата и этап конечного срока службы продукции должны способство-

вать устойчивому производству и потреблению. 
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Исходя из исследованной автором хронологии включения целей устой-

чивого развития в деятельность корпораций, за последние несколько десяти-

летий резко возросли требования к корпоративной прозрачности и подотчет-

ности в области окружающей среды, социальной и управленческой отчетно-

сти, фирмы прилагают усилия к внутреннему совершенствованию, принимая 

устойчивую и социально ответственную политику и сообщая о ней, чтобы 

оставаться конкурентоспособными. Концепция отчетности по окружающей 

среде, социальным вопросам и управлению была выражена в различных 

направлениях, включая нефинансовую отчетность, отчет о корпоративной 

устойчивости; раскрытие информации о корпоративной социальной ответ-

ственности; экономический, управленческий, социальный, этический и эколо-

гический отчет. 

Исследования ряда зарубежных ученых [330, 335, 342, 348], стоявших у 

истоков формирования корпоративного устойчивого управления, подтвер-

ждают, что преимущества, связанные с интеграцией устойчивого развития в 

бизнес-стратегию и практику и отчетность об устойчивом развитии, направ-

лены на повышение прозрачности, улучшение репутации и легитимности, по-

вышение ценности бренда, повышение лояльности сотрудников и клиентов, 

снижение затрат, улучшение деловой практики, повышение эффективности и 

оценки фирмы и создание конкурентных преимуществ, показывая сильную 

корреляцию между компаниями, которые предоставляют устойчивые отчеты, 

и показателями деятельности фирмы. 

В связи с этим за последние два десятилетия появилось несколько по-

ставщиков данных ESG (ESG – от англ. Environmental, Social, and Corporate 

Governance) – исследовательских агентств, большинство из которых предо-

ставляют совокупные рейтинги эффективности ESG корпорации. Отвечая на 

потребность в сборе, интерпретации, агрегировании и распространении дан-

ных ESG, рейтинговые агентства ESG стали важными информационными по-

средниками на рынках капитала. Рейтинговые агентства разделяют общую 
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цель, которая заключается в измерении показателей ESG компании. Концеп-

ция эффективности ESG предназначена для оценки управления экологиче-

скими, социальными и управленческими рисками и возможностями. Рейтин-

говые агентства оценивают эффективность ESG, используя широкий спектр 

показателей, относящихся к усилиям фирмы или результатам по вопросам 

охраны окружающей среды, социальных вопросов и корпоративного управле-

ния. Точные показатели, которые охватывают рейтинговые агентства, могут 

отличаться, и то, как эти показатели используются, является частной частью 

процесса оценки и недоступно для внешних исследователей. Инвесторы явля-

ются основной аудиторией рейтинговых агентств ESG, так рейтинги ESG и 

базовые данные, предлагаемые агентствами, предназначены для того, чтобы 

дать информацию инвесторам интегрировать факторы ESG в свои решения, 

анализировать портфели на предмет рисков и возможностей, генерировать ин-

вестиционные идеи, проводить надлежащую проверку, определять возможно-

сти для взаимодействия и поддерживать реализацию принципов ООН. Рейтин-

говые агентства ESG получают компенсацию от инвесторов, а не от компаний, 

которые они оценивают, тем самым смягчая потенциальные конфликты инте-

ресов. Из рейтинговых агентств ESG MSCI считается крупнейшим поставщи-

ком данных для инвестиционного сообщества [368]. Он продает рейтинги ESG 

инвесторам и использует данные ESG для построения индексов фондового 

рынка. В России одним из крупнейших информационных агентств, предостав-

ляющих информацию, является Национальное исследовательское агентство 

[371]. 

Для сбора необходимых данных они анализируют открытую корпора-

тивную информацию, такую как отчеты об устойчивом развитии и корпора-

тивные веб-сайты, проводят опросы для компаний и рассматривают информа-

цию, поступающую от других заинтересованных сторон, таких как регулиру-

ющие органы, отраслевые ассоциации. Однако, несмотря на все их усилия, 

рейтинги ESG, которые составляют агентства, как правило, сильно 



22 

 

различаются в разных рейтинговых агентствах, что вызывает существенную 

критику со стороны внешних наблюдателей. Основной причиной является ме-

тод анализа - экспертная оценка, возникает сложность определения того, на 

какой информации следует сосредоточиться, как ее интерпретировать и какой 

вес ей придавать. Например, в областях, которые не являются высоко форма-

лизованными или которые появились недавно, более вероятно, что преобла-

дают плюралистические оценочные культуры, что приводит к более высоким 

разногласиям среди оценщиков. По сравнению с финансовым анализом, кото-

рый является формализованным, анализ ESG появился только в последние два 

десятилетия, причем большая часть исследований и оценок пришлась на по-

следние десять лет. Более того, поскольку информационный поток данных 

ESG менее формализован, чем поток финансовых данных, который система-

тизируется с помощью институциональных механизмов, это может привести 

к дальнейшему росту разногласий. Аналитики с большей вероятностью будут 

получать и оценивать информацию ESG менее структурированным способом, 

а также могут искать и извлекать различные фрагменты информации в разные 

моменты времени и в разной последовательности. Это, в свою очередь, приво-

дит к формированию различных ожиданий относительно эффективности ESG 

корпорации и, следовательно, к различным интерпретациям последующей ин-

формации. Другими словами, предварительные оценки аналитиками конкрет-

ных данных ESG могут повлиять на их последующие оценки других данных 

ESG, что приведет к неоднородности суждений. Бухгалтеры, финансовые ана-

литики и кредитные аналитики создали сильную идентичность через профес-

сиональные ассоциации. Для аналитиков ESG такой идентичности пока не су-

ществует. Соответственно, такая менее институционализированная область 

будет менее последовательной в обеспечении четких правил и в социализации 

новых оценщиков, что приведет к неоднородности результатов. 

Корпорации известны своим стремлением по участию в рейтингах с це-

лью привлечения инвестиций и повышению своей привлекательности для 



23 

 

инвесторов, а также увеличению прибыли для своих акционеров. В то же 

время растущее давление корпоративной и деловой устойчивости бросает вы-

зов этим же корпорациям. Чем крупнее фирма, тем выше общественный кон-

троль и потенциальные противоречия между прибылью, социумом и окружа-

ющей средой. В отличие от малых и средних предприятий, крупные корпора-

ции сталкиваются с серьезными проблемами в процессе трансформации своих 

отраслей в направлении устойчивого развития. Корпорации реагируют на кор-

поративные скандалы или давление заинтересованных сторон и принимают 

ответственность и устойчивость как регулярный процесс. Помимо этого, но-

вые стратегические виды деятельности, возникающие в крупных фирмах 

ввиду цифровой трансформации, заставляют искать баланс между корпора-

тивной ответственностью, устойчивостью и эффективностью фирмы. Одним 

из примеров таких стратегий является концепция зеленого финансирования 

ОАО «РЖД» в рамках проектов устойчивого развития. Привлечение ОАО 

«РЖД» инструментов зеленого финансирования нацелено на поддержку эко-

логических преимуществ строительства и реконструкции инфраструктуры и 

перевозок железнодорожным транспортом, развитие энергоэффективных ви-

дов транспорта и сокращение выбросов углекислого газа. Российские желез-

ные дороги стали победителем в номинации «Зеленый пионер рынка» как пер-

вая российская компания, вышедшая на рынок зеленого финансирования, как 

было объявлено инициативой по зеленым облигациям в июне 2020 года [383]. 

Однако прогресс в направлении устойчивого развития является до-

вольно медленным, хотя интерес к устойчивым бизнес-моделям, используе-

мым корпорациями, и решениям, которые эти бизнес-модели могут предло-

жить в ответ на сложные экологические и социальные вызовы растет, требуя 

всеобъемлющее понимание широты и глубины устойчивых форм развития 

бизнеса, в которых глобальные корпорации фактически осуществляют реле-

вантную для бизнеса деятельность, ориентированную не только на экономику, 
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но и на более широкие социальные и экологические заинтересованные сто-

роны. 

 В крупных глобальных фирмах бизнес-модели могут представлять со-

бой огромное число видов деятельности, некоторые из которых являются бо-

лее или менее устойчивыми. По этой причине подход к рассмотрению устой-

чивой предпринимательской деятельности как составной части устойчивых 

бизнес-моделей может обеспечить реальный общий показатель тенденций 

трансформации корпоративных структур в устойчивые бизнес-модели. 

Крупные корпорации регулярно подвергаются критике из-за отсутствия 

доверия к их этическому, социальному и экологическому поведению. Эта кри-

тика основана на предпосылке, что корпорации в основном руководствуются 

собственными интересами, что приводит к стремлению к экономической при-

были, а не к социальным и экологическим проблемам. Однако в последнее 

время современники стали свидетелями того, как давление общества и нега-

тивные последствия глобализации вынуждают корпорации сосредоточивать 

внимание на социальных и экологических проблемах в своей основной дея-

тельности. Во-первых, на корпорации оказывается давление с целью уменьше-

ния негативного воздействия их деятельности на потребителей или поставщи-

ков. Во-вторых, корпорации вынуждены реагировать на новые глобальные 

экологические вызовы, продвигая новые устойчивые практики и экологизируя 

свои логистические процессы. В-третьих, глобальные компании все чаще пе-

редают свою деятельность на аутсорсинг партнерам по цепи поставок, пере-

нося сферу корпоративной ответственности с уровня отдельной корпорации 

на уровень всей цепи поставок. Например, на рынке транспортно-логистиче-

ских услуг эти задачи успешно решает АО «РЖД Логистика», деятельность 

которой направлена на сокращение издержек компаний-заказчиков, структу-

ризацию их деятельности, рациональное управление цепочками поставок, пря-

мым результатом чего является улучшение экологической обстановки и устой-

чивое развитие в целом. 
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Таким образом, крупные корпорации также несут ответственность за по-

следствия, вызванные в том числе их партнерами. Как следствие, корпоратив-

ная социальная ответственность (КСО) и устойчивость стали важными аспек-

тами, влияющими на репутацию и стратегию крупных капитализированных 

корпораций. В настоящее время большинство корпораций сообщают о своих 

экономических, социальных и экологических последствиях деятельности, а 

также приняли на вооружение КСО и экологические стратегии и включили их 

в качестве драйверов конкурентных преимуществ на рынках. Некоторые кор-

порации также претерпели важные изменения и выдвинули новые аргументы 

в пользу того, как устойчивость создает новые экономические, социальные и 

экологические ценности. Анализ того, как корпорации влияют и подвергаются 

влиянию внутренних и внешних заинтересованных сторон, изменил способ, 

которым компании создают новую ценность на рынках, решают социальные и 

экологические проблемы и включают множество заинтересованных сторон в 

процесс создания стоимости.  

История развития корпораций выделяет различные волны того, как биз-

нес подходил к социальным проблемам и проблемам устойчивости. Первая 

волна в начале 1970-х годов была основана на признании того, что корпора-

тивная социальная ответственность и экологические проблемы могут стать 

вызовами для корпоративной репутации. В течение этого периода корпорации 

в основном реагировали на экологические и социальные кризисы (например, 

на аварии и чрезвычайные происшествия), принимая добровольные меры и 

устанавливая новые системы мягкого регулирования и отчетности. В конце 

1990-х годов возникла вторая волна, когда крупные корпорации перешли к бо-

лее активному подходу, экспериментируя с тем, как экологические и социаль-

ные вызовы могут создать новую стратегическую конкурентоспособность. 

Третья волна пришлась на новое столетие, когда крупные корпорации были 

затронуты глобализацией и развитием глобальных цепочек поставок, что 

напрямую повлияло на корпоративную практику и изменило то, как ведущие 
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корпорации воспринимали ожидания общества и заинтересованных сторон 

(например, взяточничество и коррупция, права человека, охрана окружающей 

среды, политическое влияние). Возникло понятие расширенного корпоратив-

ного гражданства, призывающее корпорации выйти за рамки филантропии и 

взять на себя ответственность за защиту социальных прав, которые правитель-

ства не выполняют должным образом. Можно выделить и четвертую волну – 

прогноз будущих десятилетий, затрагивающую вопрос корпоративной ответ-

ственности внедрения цифровых технологий на социум и экологию. 

Ввиду своей структуры крупные корпорации медленно меняются по 

сравнению с формирующимися мелкомасштабными устойчивыми и социаль-

ными предприятиями. В последнее десятилетие ученые стали свидетелями 

многих разрушительных изменений, которые трансформируют технологии, 

продукты и услуги, а также широкое движение социальных и других тем, та-

ких как возобновляемые источники энергии, устойчивая мобильность, изме-

нение климата и дефицит природных ресурсов. Эти изменения сопровожда-

ются новыми практиками управления логистическими системами корпораций. 

Внимание российских ученых в области логистики к данной теме (Борисова 

В.В., Евтодиева Т.Е., Проценко И.О. и другие [23; 51; 117]) еще раз подтвер-

ждает актуальность данной модели развития современных корпораций.  

Хотя сегодня экономическая прибыль, по существу, связана с социаль-

ными и экологическими аспектами, крупным корпорациям нелегко реализо-

вать эти стратегии. Во-первых, трансформации крупных капитальных корпо-

раций препятствует институциональная инерция и отсутствие четкой корпо-

ративной приверженности организационной справедливости и устойчивому 

развитию. Таким образом, возраст, размер и целевые функции являются детер-

минантами, которые сигнализируют о различиях между тем, как предприятия 

связаны с этими ориентированными на устойчивость преобразованиями. Дей-

ствующие корпорации обычно реагируют только тогда, когда на них воздей-

ствуют новые участники, которые трансформируют рынки с помощью новых 
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технологий, ориентированных на устойчивое развитие, или устойчивых про-

дуктов и услуг. Во-вторых, крупные корпорации, действующие и за пределами 

национальных границ, вынуждены сталкиваться с несоответствиями нацио-

нальной политики, культурных обычаев и практики управления, что затруд-

няет разработку стратегий и бизнес-моделей, отвечающих (иногда противоре-

чивым) потребностям различных заинтересованных сторон. Кроме того, гло-

бальный характер многих социальных и экологических проблем требует гло-

бальных интегрированных стратегий, поскольку деятельность в одной стране 

может иметь последствия для заинтересованных сторон в других странах, а 

интеграция стратегий устойчивого развития в повседневные операции по це-

пям поставок и дочерним компаниям рассматривается как серьезная проблема 

современности. 

В последнее время подход к бизнес-модели все чаще используется в дис-

куссиях об устойчивости бизнеса. Это обусловлено ключевыми проблемами 

устойчивого развития, такими как изменение климата и его непосредственные 

последствия, растущее население и растущая нехватка ресурсов; изменения в 

конкуренции на глобальных рынках; изменения роли правительства; экономи-

ческие и этические кризисы. Указанные события послужили основанием для 

устойчивого бизнеса, стремящегося к тройному результату и получающего де-

ловые возможности при решении социальных проблем. Устойчивые бизнес-

модели, наряду с новым дизайном продукции, технологиями и цепями поста-

вок создания стоимости, находятся в центре трансформации способа ведения 

бизнеса. Такие бизнес-модели могут вносить позитивный вклад в общество и 

окружающую среду, обеспечивая при этом конкурентное преимущество. 

Устойчивая бизнес-модель включает девять архетипов, разделенных по 

экологическим, социальным и экономическим категориям (рис. 1.1). Ориги-

нальная структура архетипов устойчивой бизнес-модели была разработана для 

того, чтобы представить ряд возможностей устойчивой бизнес-модели, разра-

ботать объединяющую программу исследований и привести примеры 
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механизмов и решений, которые могли бы способствовать построению биз-

нес-модели устойчивого развития [305].  

В авторской интерпретации на рис. 1.1 управленческие задачи корпора-

ции представлены в соответствии с основными направлениями инноваций: 

экологическими, социальными и экономическими. Кроме того, добавляется 

архетип инклюзивного создания ценности, отражающий увеличивающееся 

число одноранговых моделей и моделей совместного использования и расту-

щую потребность в сотрудничестве. 
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Рисунок 1.1 – Структура модели устойчивого развития корпорации 

 (составлено автором на основе [305]) 

Максимизация материальной и энергетической эффективности направ-

лена на оптимизацию используемых ресурсов. Экономика замкнутого цикла 

связана с повторным использованием продуктов и материалов. Замена на воз-

обновляемые источники энергии актуальна в современных бизнес-моделях: 

например, предприятия солнечной энергетики появились уже по всему миру.  
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Предоставление функциональности вместо владения фокусируется на 

клиентоориентированности и данность последнего десятилетия - переход от 

необходимости владения к доступу к использованию и функциональности 

продуктов через сервисные модели шеринг-экономики. 

Перепрофилирование для общества/окружающей среды и клиентоори-

ентированность — это изменение корпоративной структуры для обеспечения 

устойчивости. Корпорации, например, стремятся соответствовать самым вы-

соким стандартам проверенных социальных и экологических показателей, 

публичной прозрачности и юридической подотчетности, а также стремятся ис-

пользовать силу рынков для решения социальных и экологических проблем. 

Создание ценности — это совместное использование ресурсов, знаний, соб-

ственности и создание стоимости. Наконец, разработка устойчивых масштаб-

ных решений заключается в предоставлении устойчивых альтернатив в мас-

штабе, позволяющем максимизировать выгоды от устойчивого развития. 

Многие корпорации в настоящее время пытаются достичь тройной при-

были, так называемого «тройного итога» (от англ. triple bottom line) по эконо-

мическим, экологическим и социальным показателям. Однако успешные стра-

тегии для достижения такой эффективности, как правило, требуют новых от-

ношений между несколькими игроками в нескольких секторах экономики по 

всей цепи поставок продуктов и возможностей компании. Соответственно, си-

стема показателей, первоначально разработанная для описания и реализации 

стратегии одной корпорации, в условиях масштабирования деятельности, а 

также с развитием экосистемного подхода должна быть адаптирована для от-

ражения таких стратегий с участием многих заинтересованных сторон для до-

стижения «тройного итога». 

Всемирный эконмический форум 2020 в Давосе был посвящен теме ка-

питализма заинтересованных сторон, формирования сплоченного и устойчи-

вого мира. Десятки ведущих транснациональных компаний присоединились к 

ОЭСР Коалиции «Бизнес за инклюзивный рост» (B4IG), который для 
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обеспечения экономического роста создает экономические возможности и ра-

венство для всех заинтересованных сторон. 

Соответственно, встает вопрос о том, сможет ли бизнес продолжать вы-

полнять свою роль для обеспечения экономического роста, роста занятости и 

повышения доходов на душу населения, одновременно расширяя свое видение 

для удовлетворения растущих потребностей в экологических и социальных 

решениях, смогут ли корпорации управлять  своей деятельностью, чтобы удо-

влетворить потребности в более чистой окружающей среде и улучшить соци-

ально-экономические условия тех, кому еще предстоит извлечь выгоду из дей-

ствующей модели капитализма? Бизнес действительно выигрывает, когда 

компании увеличивают доходы и улучшают возможности людей, живущих в 

настоящее время. Нехватка квалифицированных местных поставщиков това-

ров и услуг приводит к менее эффективным и более длительным цепям поста-

вок. Компании рискуют непрерывностью операционной деятельности, отда-

вая приоритет краткосрочному росту, а не заботе об окружающей среде. Эти 

примеры показывают, что всеобъемлющая долгосрочная стратегия должна 

четко учитывать результаты, достигнутые заинтересованными сторонами, в 

дополнение к желаемым результатам для акционеров и клиентов. Эти при-

меры помогают объяснить, почему бизнес-лидеры в последнее время расши-

рили свое видение и цели, выходящие за рамки краткосрочной максимизации 

прибыли, стремясь к устойчивому развитию. 

Компаниям не нужно снижать свое внимание к росту и прибыльности, 

чтобы соответствовать целям устойчивого развития. Они могут определять и 

инвестировать в проекты общей ценности и инклюзивного роста, а также в 

стратегии, которые приносят пользу как акционерам, так и партнерам, и обще-

ству. Эти стратегии требуют, чтобы корпорации изменили свои процессы 

стратегического планирования и инструменты реализации стратегии. Сбалан-

сированная система показателей и формальные процессы выполнения страте-

гии были разработаны десятилетия назад для стратегии компании, 
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направленной на максимизацию прибыли. С учетом нынешнего императива 

социально-сознательных стратегий оригинальная архитектура целей корпора-

ции нуждается в обновлении, чтобы сделать ее более актуальным инструмен-

том для корпорации, реализующей стратегию, обеспечивающую баланс ре-

зультатов акционеров и заинтересованных сторон.  

В качестве метода формирования корпоративной стратегии «тройного 

итога» целесообразно взять принцип формирования сбалансированной си-

стемы показателей. В оригинальном исследовании системы сбалансирован-

ных показателей приводились аргументы в пользу системы показателей, сба-

лансированной между финансовыми и нефинансовыми показателями. Нефи-

нансовые показатели были сгруппированы и включали следующие блоки: кли-

ент, внутренние процессы, развитие и обучение сотрудников. Цели и меры в 

структуре этих четырех перспектив могут быть связаны для описания при-

чинно-следственных связей в прибыльной стратегии. Например, компании, 

стремящейся достичь наибольшей доли рынка в своей отрасли, необходимо 

достичь определенных финансовых результатов, включая увеличение вы-

ручки. Рост выручки требует, чтобы бизнес привлекал своих целевых клиен-

тов убедительным ценностным предложением. Чтобы реализовать это цен-

ностное предложение по разумной цене, оно должно преуспеть в различных 

внутренних процессах, в частности логистических, включая инновации. Нако-

нец, для исключительно эффективного выполнения этих внутренних процес-

сов необходимо набирать, удерживать, обучать, мотивировать и поддерживать 

высокопроизводительную рабочую силу соответствующими технологиями и 

согласованной корпоративной культурой [328]. Баланс расширился за счет ис-

пользования показателей для внешних заинтересованных сторон (финансовые 

и клиентские) и внутренних возможностей (процессы, обучение и развитие со-

трудников), а также к балансу между краткосрочными финансовыми резуль-

татами и долгосрочным созданием стоимости. Этот метод до сих пор активно 

применяется в практике корпоративного управления на всех его уровнях, 
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однако с установлением целей устойчивого развития и принятием корпора-

цией целесообразности соответствия им, встает вопрос о формировании новых 

принципов формирования стратегии компании.  

На основании исследования устойчивого развития корпораций в эпоху 

Индустрии 4.0, основными тезисами которого являются: практическая приме-

нимость и повсеместность использования сбалансированной системы показа-

телей в корпоративном управлении;  стремление корпораций получать высо-

кую оценку аналитиков ESG с целью увеличения инвестиционной привлека-

тельности и включение целей устойчивого развития в стратегии;  развитием 

новых бизнес-моделей на принципах бизнес-экосистемы и технологиях Инду-

стрии 4.0, автор видит целесообразность расширения исходного шаблона клас-

сической системы сбалансированных показателей для стратегий с «тройным 

итогом», предназначенных для одновременного создания экономической, эко-

логической и социальной ценности бизнес-экосистемы, с целью доказатель-

ства гипотезы о том, что экономические, экологические и социальные показа-

тели не противоречат друг другу, основываясь на клиентоориентированном 

подходе и предложении продуктов, которые защищают окружающую среду и 

улучшают сообщества, в которых они живут. 

Особую актуальность стратегия, основанная на «тройном итоге», имеет 

для корпораций, принимающих серьезные обязательства по обеспечению уг-

леродной нейтральности, к каким относится холдинг «РЖД», транслируя эту 

цель в ежегодных отчетах, а также в концепции финансирования проектов 

устойчивого развития [366]. Формируя цифровую бизнес-экосистему такие 

корпорации, нуждаются в том, чтобы их поставщики и партнеры поддержи-

вали устойчивые проекты и участвовали в сокращении выбросов, уделяя осо-

бое внимание экологическим вопросам, инвестициям в технологии и измене-

ниям процессов. Растущий потребительский спрос на мультимодальность и 

отслеживаемость перевозки, поставил под сомнение текущие отношения с по-

ставщиками, и в целях реализации клиентоориентированного логистического 
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подхода все больше компаний видят выгоду в долгосрочных соглашениях о 

поставках услуг, которые включают прозрачность, отслеживаемость и муль-

тимодальность. 

Реализация данных принципов и стратегии инклюзивного роста, как 

правило, требуют новых многоорганизационных и многосекторальных струк-

тур, объединяющих совместные технологичные предприятия, государ-

ственно-частные партнерства, устойчивых поставщиков и партнеров. Эти фак-

торы, по заключению автора, требуют фокуса на построении системы сбалан-

сированных показателей «тройного итога» не отдельной корпорации, а фор-

мирующейся бизнес-экосистемы. 

В соответствии с идеей автора в бизнес-экосистеме с участием многих 

заинтересованных сторон каждый участник играет свою, но отличительную 

роль. Как, например, в бизнес-экосистеме РЖД, анкерная корпорация (ОАО 

«РЖД») выступает в качестве генерального поставщика услуг грузоперевозки, 

производимой на устойчивой основе, организует и поддерживает многосекто-

ральную бизнес-экосистему, обеспечивая клиента полным комплексом транс-

портно-логистических услуг, инвестор (государство) оказывает влияние, 

предоставляет финансирование, разработчики цифровой платформы экоси-

стемы оптимизируют работу с заказчиком, обеспечивая клиентоориентиро-

ванный подход, цифровые технологии оптимизируют распределение матери-

ального и информационного потока, сокращая издержки и формируя доход 

бизнес-экосистемы, предоставляющей услугу, а поставщики сырья предла-

гают сырье, оборудование и технологии, отвечающие принципам устойчивого 

развития.  

Чтобы сформулировать и согласовать стратегию для такой сложной биз-

нес-экосистемы, состоящей из множества участников в нескольких секторах 

экономики, цели стратегической карты должны быть расширены за пределы 

тех, которые необходимы для одной компании, ориентированной на получе-

ние прибыли. 



34 

 

Основываясь на придерживающейся стратегии «тройного итога», автор 

признал необходимость адаптации сбалансированной системы показателей, 

для учета взаимодействия между многочисленными заинтересованными сто-

ронами. Так, с учетом ввода в стратегию параметров экологической и соци-

альной устойчивости, финансовые результаты трансформируются в результат 

«тройного итога», чтобы отразить баланс финансовых, экологических и соци-

альных показателей экосистемы; в группе нефинансовых показателей клиенты 

становятся заинтересованными сторонами – субъектами бизнес-экосистемы, 

которые должны отражать интересы множества участников бизнес-экоси-

стемы; процессы остаются прежними; обучение и развитие становятся движу-

щими силами, так как в современной бизнес-экосистеме их реализация проис-

ходит за счет внедрения цифровых технологий Индустрии 4.0 (рис. 1.2). 

Перспектива результатов корпорации по-прежнему включает финансо-

вые показатели, отражающие интересы акционеров и инвесторов, но теперь 

также отражает улучшенные экологические и социальные показатели, кото-

рые улучшают качество жизни общества, обеспечивая более высокие доходы 

домохозяйств, занятость, улучшение здоровья и окружающей среды, образо-

вание и сокращение неравенства. Переосмысление точки зрения клиента как 

точки зрения заинтересованных сторон свидетельствует о том, что ценностное 

предложение корпорации должно включать не только клиентов, но и интересы 

других стейкхолдеров. 
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Рисунок 1.2 – Стратегия устойчивого развития бизнес-экосистемы  

корпорации на основе системы сбалансированных показателей 

 (составлено автором) 

Трансформация направления обучения и развития коррелирует с тенден-

цией цифровой трансформации корпораций и внедрения технологий Инду-

стрии 4.0. Стратегия инклюзивного роста требуют изменений и координации 

действий всех заинтересованных сторон в бизнес-экосистеме, часть из кото-

рых не имеют опыта интеграции своих бизнес-моделей с другими организаци-

ями. Эту роль выполняет цифровая платформа и технологии, лежащие в 
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основе бизнес-экосистемы.  Все члены бизнес-экосистемы должны догово-

риться о привлечении и распределении внешнего финансирования, структуре 

управления бизнес-экосистемой, подходе к коммуникации между всеми субъ-

ектами бизнес-экосистемы и их общей ответственности за выполнение страте-

гии и результаты бизнес-экосистемы. Эти приоритеты будут отражены в но-

вых целях с точки зрения участников бизнес-экосистемы, которые представ-

ляют собой движущие силы для того, чтобы бизнес-экосистема была экономи-

чески результативной и устойчивой. 

Однако на сегодняшний день можно выделить ряд факторов, препят-

ствующих реализации стратегии «тройного итога» бизнес-экосистемы. Во-

первых, зачастую компании, интегрированные в бизнес-экосистемы, рассмат-

ривают заинтересованные стороны как отдельные организации, а не как взаи-

мосвязанных участников стратегии инклюзивного роста экосистемы. В то 

время как компания в краткосрочной перспективе удовлетворяет текущим 

ожиданиям существующих заинтересованных сторон, едва ли удается взаимо-

действовать с ними для создания трансформационных изменений на систем-

ном уровне. Во-вторых, компания пренебрегает активным взаимодействием с 

заинтересованными сторонами для совместного создания целей стратегиче-

ской карты бизнес-экосистемы и системной интеграции, фокусируясь на инте-

грации отдельных процессов. Это приводит к тому, что ценностное предложе-

ние заинтересованных сторон является неполным. В-третьих, организация мо-

жет сосредоточиться на процессах удовлетворения стратегически важных по-

требностей заинтересованных сторон, но не измерять результаты того, были 

ли достигнуты ожидания заинтересованных сторон, что ставит вопрос о необ-

ходимости построения модели определения уровня устойчивого развития кор-

поративной логистической системы. В дополнение к совместному созданию 

целей и мер с заинтересованными сторонами или партнерами, компании могут 

четко распознавать ожидания заинтересованных сторон. 
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Бизнес-экосистема объединяет множество игроков в сложную и синер-

гетическую цепочку создания ценности. Разумно спроектированная бизнес-

экосистема должна давать результаты, значительно превосходящие те, кото-

рые могут быть достигнуты, когда каждый участник действует независимо. 

Без продуманной бизнес-экосистемы компания может хорошо управлять тран-

закциями и отношениями со своими непосредственными поставщиками и кли-

ентами. Но эта ограниченная стратегия упускает потенциальные связи с более 

широким кругом заинтересованных сторон в своей цепи поставок. Не понимая 

полного набора участников, отношений и транзакций во всей бизнес-экоси-

стеме, компания не видит трансформационных возможностей для повышения 

эффективности производства и качества товаров и услуги, а также для улуч-

шения социально-экономического статуса и качества жизни общества. Стра-

тегии инклюзивного роста должны начинаться с сопоставления и баланси-

ровки стратегических целей «тройного итога» заинтересованных сторон. 

 Таким образом, сбалансированная система показателей продолжает 

оставаться доминирующей основой для систем реализации стратегии корпо-

рации и управления ее целей. Однако развивая перспективы сегодняшней воз-

росшей роли бизнеса в обществе и развития цифровых технологий, эти ин-

струменты значительно трансформировались с учетом практики реализации 

принципов «тройного итога». 

Можно сделать вывод, что крупные глобальные корпорации со време-

нем начали заниматься более широким спектром устойчивого создания стои-

мости и предпринимательской деятельности. Этот рост является устойчивым 

и очевидным на протяжении исследуемого периода. Наибольший объем такой 

деятельности можно отнести к энергетической и материальной эффективно-

сти, экономике замкнутого цикла, а также возобновляемым источникам. По 

мнению автора, исследование вопроса устойчивого развития корпорации на 

основе системы сбалансированных показателей вносит свой вклад в растущую 
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дискуссию об экономическом, социальном и экологическом участии глобаль-

ных корпораций и логистических систем на основе цифровых технологий. 

1.2. Корпоративная логистика в системе мезологистики 

Одно из значимых мест в логистике современные отечественные ученые 

отдают вопросу уточнения сущности, масштаба и иерархических границ логи-

стических систем и подсистем. Действительно, для осуществления практиче-

ски любого логистического исследования необходимо понимать, к какому 

уровню иерархии логистических систем следует однозначно отнести изучае-

мый объект, и в чем состоят особенности данного уровня. 

  На сегодняшний день существуют несколько концептуальных подхо-

дов к решению данного вопроса. В конце ХХ в. ученые придерживались тра-

диционной «двухуровневой» классификации, подразделяя системы на макро- 

и микрологистические. Нельзя однозначно согласиться с подобным подходом, 

так как здесь даны два крайних и, в сущности, полярных варианта и не преду-

смотрено никаких промежуточных состояний логистической системы. Другие 

ученые (Сергеев В. И., Аникин Б. А. и др. [20, 22, 227]) придерживаются трех-

уровневой классификации, подразумевающей существование макро-, мезо- и 

микрологистических систем. Подобное ранжирование активно применяется с 

начала 2000-х годов, однако в данном вопросе автор придерживается точки 

зрения Мясниковой Л.А.[188], предлагающей деление логистических систем 

на четыре уровня: мега-, макро-, мезо- и микрологистические системы.  

Исходя из этой классификации, предлагается выделять в зависимости от 

масштаба действия 4 уровня логистики. 

Мегалогистика получила свое развитие в связи с глобализацией эконо-

мики и обеспечивает управление логистическими потоками в объединениях 

стран. Реально уже широкое развитие такая логистика получила в подобных 

объединениях, как ЕС, Евразийский экономический союз и прочие. При этом 

интеграция в ЕС уже сформировалась и устоялась и характеризуется единым 
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внутренним рынком (упрощенные и отмененные таможенные формальности, 

ускоренное внедрение общеевропейских стандартов, провозглашенная равно-

правность фирм и компаний стран-участниц при получении государственных 

контрактов в каждой стране союза, единая валюта и т.д.). 

Макрологистика управляет логистическими потоками в пределах от-

расли, комплекса, страны. Она может объединять предприятия и организации 

промышленности, снабженческо-сбытовые структуры и транспортные орга-

низации одной отрасли или разных ведомств, расположенных в различных ре-

гионах, вплоть до территории государства. 

Микрологистика охватывает сферу деятельности отдельного предприя-

тия, строится с позиций стратегических целей фирм и оптимизации основных 

оперативных процессов, обеспечивает решение локальных вопросов в рамках 

отдельных функциональных элементов предприятия. 

Особый интерес представляет мезологистика, требующая, по мнению 

автора, научного уточнения и развития. Данный термин активно упоминается 

в научной литературе последние пятнадцать — двадцать лет, однако, тракту-

ется неоднозначно. Так, например, Семененко А.И.и Сергеев В.И. определяют 

мезологистику как «приложение (использование) теории и методологии логи-

стики на мезоэкономическом уровне — мезопотоковых процессов — отрасли, 

институции, экономические регионы и т. п.» [229]. Другие специалисты отож-

дествляют мезологистику либо с логистикой корпораций, либо с региональной 

логистикой [189]. По мнению автора, мезологистика изучает логистическую 

деятельность как корпоративных структур, так и экономических регионов, по-

скольку и корпорации, и регионы образуют так называемую «логистику сред-

него звена», т. е. мезоуровень логистики. Таким образом, мезологистика вклю-

чает в себя корпоративную логистику и региональную логистику (рис. 1.3). 

Региональная логистика предполагает территориальный подход к по-

строению мезологистических систем и включает в себя логистику кластеров и 

сити-логистику. 
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Рисунок 1.3 - Корпоративная логистика в системе мезологистики 

(составлено автором) 

«Кластерная экономика» получила широкое распространение в конце 

прошлого века (в 1990-е годы) и строится по принципу географического поло-

жения однопрофильных или взаимодополняющих производителей.  Кластеры, 
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согласно М.Портеру, представляют собой сконцентрированные по географи-

ческому признаку группы промышленных компаний и связанных с ними ор-

ганизаций (финансовых, торговых, исследовательских и т. д.), характеризую-

щихся общностью экономических интересов и взаимодополняющих друг 

друга [210]. Теорию формирования кластеров можно рассматривать в качестве 

системного интегратора важнейших элементов общей теории региональной 

экономики. Концепция кластера представляет собой перспективный инстру-

мент для развития экономики региона, формирующий новый взгляд на роль 

региональных органов власти и предпринимательских структур, стремящихся 

к повышению своей конкурентоспособности. Применение кластерного метода 

наиболее актуально именно на региональном уровне ввиду необходимости 

установления тесного контакта между участниками кластера, что предпола-

гает некоторую территориальную локализацию. Для развитых кластеров ха-

рактерно наличие и вертикальных (покупатель – продавец), и горизонтальных 

(общие потребители, технологии производства, каналы распространения това-

ров) связей и потоков.  Таким образом, конкурирующими субъектами рынка 

выступают не отдельные предприятия, а кластеры, логистически интегриро-

ванные по всем видам издержек [75]. 

Географические границы кластера отражают экономические реалии и не 

обязательно совпадают с административными и политическими границами. В 

то же время «его географические границы, способствующие межличностным 

контактам и тесному взаимодействию агентов рынка, стимулируют накопле-

ние социального капитала, критическая масса которого составляет фундамент 

инновационного развития» [189].  

         Что касается сити-логистики (логистики города), то здесь мезологисти-

ческая система совпадает с административной границей крупных городов. Ис-

торически отдельные подсистемы в городе (администрация города, транспорт, 

здравоохранение, образование, торговля и др.) пытаются самостоятельно ре-

шать свои проблемы. Однако, как известно, оптимизировать по локальным 
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подсистемам всю систему нелинейной природы нельзя. Нужно учитывать 

множество факторов. 

Такую задачу может выполнить лишь «городская логистика» (англ. City 

logistics, нем. City-Logistik), поскольку лишь она способна скоординировать 

многочисленные цепочки деятельности, минимизировать затраты. Задачи 

«сити-логистики» чрезвычайно широки и многообразны: от регулирования до-

рожного движения и автоматизированного управления светофорами, позволя-

ющего распределять транспортные потоки крупного города, до систем управ-

ления инфраструктурой товарных рынков, образованием и медицинским об-

служиванием. Логистика города уже широко используется во многих странах 

мира. Там расположены и необходимые институты, которые проводят между-

народные научно-практические конференции. Имеются и соответствующие 

директивы ЕС по городской логистике. Городская логистика фактически яв-

ляется конкретной формой проникновения логистического менеджмента во 

властные структуры. Управление всеми подсистемами города осуществляется 

«Городским логистическим центром» (ГЛЦ). ГЛЦ состоит из информационно-

аналитического центра и автоматизированного сервисного центра. Он испол-

няет роль головного объекта и осуществляет связь с подобными ГЛЦ других 

городов, сходных по параметрам управляемому городу. 

Несмотря на достаточно частое употребление в научной литературе сло-

восочетания «корпоративная логистика», до сих пор нет четкого определения 

данному термину. В основном, только научная школа логистики СПбГЭУ раз-

вивает данное направление логистики. Так, Плоткин Б.К., исходя из того, что 

интегрированный экономический поток как объект корпоративного управле-

ния может именоваться корпоративным потоком, сформулировал равнознач-

ные определения для корпоративной логистики [208]: 

- корпоративная логистика – это система управления корпоративными пото-

ками; 
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- корпоративная логистика – это вертикально структурированная система 

управления интегрированным потоком; 

- корпоративная логистика – это логистическая система управления произ-

водственно-коммерческой деятельностью корпорации; 

- корпоративная логистика представляет собой корпоративное управление 

логистикой – интегрированным потоком и логистической инфраструктурой 

корпорации. 

Существенное внимание корпоративной логистике уделяет в своих тру-

дах Щербаков В. В. Он считает, что корпоративная логистика предполагает 

«… создание корпоративных логистических центров, осуществляющих коор-

динированное управление финансовыми и материальными потоками интегри-

рованных структур с использованием информационной логистики» [269]. Ав-

торская позиция определения корпоративной логистики сформирована на ис-

следовании роли, места и классификации корпоративных логистических си-

стем как мезологистических систем [85]. 

Действительно, большие формы предпринимательства, такие как корпо-

рации, характеризуются усложнением материальных, информационных и фи-

нансовых потоков, протекающих внутри и выходящих за их пределы, введе-

нием нескольких уровней управления (иерархичностью структуры), а также 

сложной формой: корпорации существуют в виде образования, состоящего из 

нескольких компаний (например, холдинг) [80]. 

 Неоднозначность в трактовке термина корпоративной логистики обу-

словлено в первую очередь тем, что до недавнего времени понятие «корпора-

ция» вообще не имело в Российской Федерации официального юридического 

оформления, равно как и определение корпорации как субъекта предпринима-

тельства и субъекта гражданского права. Следовательно, российские корпора-

ции, которые играли весьма существенную роль в экономике, существовали и 

функционировали де-факто. С позиции наиболее значимых характеристик 

корпоративной структуры возможно было ориентироваться на определение 
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Большого коммерческого словаря1, а также на ученых2, исследующих корпо-

ративные отношения.  

В настоящее время в соответствии с п.1 ст. 65.1 Гражданского кодекса 

Российской Федерации (введена Федеральным законом от 05.05.2014 N 99-

ФЗ) корпоративными юридическими лицами (корпорациями) являются юри-

дические лица, учредители (участники) которых обладают правом участия 

(членства) в них и формируют их высший орган[1]. 

Как предпринимательская структура корпорация обладает следующими 

отличительными характеристиками [79]:  

− представление в составе корпорации нескольких, часто диверсифицирован-

ных, предприятий, связанных цепочкой создания ценности, что предопреде-

ляет выбор организационной формы корпоративного бизнеса; 

− обладание высокой рыночной долей в своей сфере деятельности, что поз-

воляет управлять рыночным спросом и ценами в долгосрочной перспективе; 

− планирование и плановая деятельность. Обладая и управляя значитель-

ными ресурсами (материальными, человеческими, финансовыми и т.д.), кор-

порации вынуждены планировать свою деятельность, а потому, проявляют 

склонность к плановым трансакциям и долгосрочным отношениям, что спо-

собствует росту устойчивости всей хозяйственной системы; 

− внедрение инноваций за счет значительных ресурсов;  

 
1 Корпорация (от лат. corporatio — объединение, сообщество) — широко распространенная в странах с раз-

витой рыночной экономикой форма предпринимательской деятельности, предусматривающая долевую соб-

ственность, юридический статус и сосредоточение функций управления в руках верхнего эшелона професси-

ональных управляющих (менеджеров), работающих по найму// Большой коммерческий словарь / под ред. Т. 

Ф. Рябовой. М. : Война и мир, 1996. С. 132 

2 Корпорация - хозяйствующий субъект, образуемый несколькими физическими или юридическими ли-

цами, причем каждое из них можно рассматривать в качестве самостоятельного хозяйствующего субъекта, 

связанного с другими субъектами отношениями разного рода: имущественными, совместным владением 

бизнеса, общими целями, интересами, организационной структурой//  Гвилия Н.А., Ефремов А.А.  Корпо-

ративная логистика: Учебное пособие. – СПб.: Изд-во СПбГУЭФ, 2009, - 123 с. 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%93%D1%80%D0%B0%D0%B6%D0%B4%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%BA%D0%BE%D0%B4%D0%B5%D0%BA%D1%81_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B9%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%B9_%D0%A4%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%B8
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%93%D1%80%D0%B0%D0%B6%D0%B4%D0%B0%D0%BD%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D0%BA%D0%BE%D0%B4%D0%B5%D0%BA%D1%81_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B9%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%B9_%D0%A4%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%B8
http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_200570/3d0cac60971a511280cbba229d9b6329c07731f7/#dst100236
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− действующая роль корпоративной культуры в выборе стратегии развития 

корпоративной структуры;  

− согласование интересов стейкхолдеров: участников корпорации - акционе-

ров, наблюдательного органа, менеджмента, персонала, внутренних групп; 

внешних групп влияния - потребителей, покупателей, партнеров, государства 

и общества;  

− наличие существенных нематериальных активов в виде деловой репутации, 

товарных знаков и др. 

Можно выделить дополнительные характерные признаки, свойственные 

корпорациям РФ: 

− Специфические отношения между менеджерами компании и держате-

лями крупных пакетов акций 

− Доминирование крупного пакета акций в руках акционера – владельца, 

зачастую которым выступает государство, либо главы компании; распределе-

ние мелких пакетов акций среди достаточно большого числа акционеров и, как 

правило, физических лиц. 

Помимо специфики организации российских корпоративных структур, 

интерес ученых сосредоточивался на корпорациях, которые, как считалось, 

одновременно сталкиваются с необходимостью глобальной интеграции и реа-

гирования на местном уровне. По мере того, как все большее число глобаль-

ных фирм пыталось рассредоточить свою производственную деятельность, 

чтобы снизить свои политические и финансовые риски, глобальные корпора-

ции стремились к разделению труда между своими дочерними компаниями, 

что позволило бы им добиться более масштабной экономии в рамках своей 

многонациональной сети. Иными словами, все большее число корпораций 

стали пытаться перейти к модели, сочетающей элементы стратегий и органи-

заций глобального масштаба [74].  
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Корпоративная логистика предполагает изучение всего многообразия 

корпораций, различающихся по ряду ключевых признаков, представленных на 

рис. 1.3. 

Открытость для участия и ответственность участников: 

- логистика публичных обществ исследует логистические потоки акционер-

ных обществ, акции которых и ценные бумаги, конвертируемые в их акции, 

публично размещаются (путем открытой подписки) или публично обраща-

ются на фондовых биржах и других организованных финансовых рынках. 

Контролирующие лица, например акционеры, владеющие преобладающим па-

кетом акций, несут солидарную ответственность по обязательствам акционер-

ного общества, если оно действует во исполнение их указаний. Данные поло-

жения в части определения публичных обществ, отражают установки Феде-

рального закона от 30 декабря 2012 г. № 302-ФЗ «О внесении изменений в 

главы 1, 2, 3 и 4 части 1 Гражданского кодекса РФ» [1]; 

- логистика непубличных обществ изучает логистические потоки хозяйствен-

ных обществ, не отвечающих признакам публичного общества. 

Форма собственности: 

-  логистика государственных корпораций - корпоративных хозяйствующих 

субъектов, полностью и частично принадлежащих государству, в которых гос-

ударство прямо или косвенно владеет 100% или большинством акций. В Рос-

сии же термин госкорпорации формально закреплен федеральным законом пу-

тем передачи бюджетных средств РФ в собственность корпорации (Роснано, 

Росатом и др.). Поэтому чаще всего в данном контексте в России используется 

термин «корпорации с государственным участием»; 

- логистика публичных корпораций, принадлежащих большому числу акцио-

неров на правах частной собственности, ни один из которых не имеет кон-

трольного пакета. 
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Также корпоративную логистику можно рассматривать в зависимости от 

построения звеньев ее цепи поставок – вертикально и горизонтально интегри-

рованных. 

По масштабам деятельности можно выделить логистику: 

- локальных корпораций — географически сконцентрированных структур; 

- региональных корпораций — географически распределенных структур в мас-

штабах региона страны; 

- межрегиональных корпораций — географически распределенных структур в 

масштабах двух и более регионов страны; 

- национальных корпораций — географически распределенных структур в 

масштабах страны; 

- международных корпораций — географически распределенных структур, 

имеющих свои дочерние структуры в разных странах, деятельность которых 

контролируется из штаб-квартиры в собственной стране; 

- мультинациональных корпораций — географически распределенных струк-

тур, имеющих дочерние структуры в регионах мира, которые действуют до-

статочно независимо; 

- транснациональных корпораций — географически распределенных структур 

со смешанными вариантами организации бизнеса, которые действуют, напри-

мер, как международные в одном регионе и мультинациональные — в другом. 

Внедрение цифровых платформ в корпоративную логистическую дея-

тельность корпораций сегодня требует отдельного рассмотрения по типу 

управления логистическими потоками: 

- децентрализованное управление корпоративными потоками - пиринго-

вая логистика, основанная на самостоятельной организации логистических 

субъектов горизонтальных связей, осуществляющая деятельность без привле-

чения централизованных методов и моделей управления и краудшиппинг – 

инициатива совместного потребления логистических услуг. 
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- централизованное управление потоками – бизнес-логистика - традици-

онное централизованное управление потоками и открытая логистика.  

С точки зрения управленческих исследований необходима надежная 

концептуальная модель того, как работает корпоративная структура в совре-

менной экономике: модель, на которую исследователи и менеджеры могут 

ориентироваться сейчас, учитывая все особенности и тенденции экономиче-

ского развития будущего десятилетия.  

Таким образом, корпоративная логистика есть не что иное, как форма 

функционального (логистического) менеджмента, которая с одной стороны 

позволяет обеспечить эффективность текущей хозяйственной деятельности, 

то есть является средством достижения оперативной эффективности бизнеса, 

с другой стороны, это область мезологистики,  управляющая логистическими 

потоками корпораций, учитывающая  интенсивность и сложность   логистиче-

ских потоков и рыночных трансакций корпоративных структур,  и  призванная 

решать проблемы формирования стратегических конкурентных преимуществ. 

Корпоративная логистика позволяет организовывать логистическую систему 

корпорации вне зависимости от географического положения предприятий.  

На сегодняшний день можно выделить 2 основные группы причин, пре-

пятствующих развитию корпоративной логистики, в частности, в России: 

1. Правовое регулирование 

− Отсутствие однозначной трактовки законов об инсайдерской информа-

ции, коммерческой тайне, лоббизме, холдингах и корпоративной социальной 

ответственности и т.д, которые должны официально закрепить роль корпора-

тивных структур в той или иной обозначенной сфере.  

− Административные преграды для консолидации активов с одновремен-

ным недостаточным ужесточением мер против монополизации рынков и уста-

новления монопольных цен. 

− Отсутствие правовых основ регулирования ответственности корпораций 

за результаты цифровой деятельности 
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2. Организационно-экономические причины 

− Зачастую неправильный выбор рациональной для корпорации гибкой 

организационной структуры, позволяющей управлять знаниями и изменени-

ями, развивать инициативу, ответственность и самостоятельность бизнес-еди-

ниц, основанный на межфункциональной логистической интеграции и коор-

динации; 

− Недостаточное внимание формированию логистических процессов и их 

систематизации в корпоративных логистических системах, управляемых с по-

мощью современных цифровых технологий;  

− Отсутствие четких прав, обязанностей и пределов компетенции мене-

джеров, правил и форм контроля за использованием активов корпорации; 

− Трансфертное ценообразование в корпорациях; 

− Нерациональное в одних случаях и недостаточное в других использова-

ние аутсорсинга в деятельности корпораций; 

− Неразвитость прозрачных форм государственно-корпоративного со-

трудничества 

− Неразвитость фундаментальных основ внедрения децентрализованного 

управления логистики корпораций; 

− Развитие множества различных подходов, изучающих цифровую логи-

стику корпораций и внедрение экосистемного подхода в корпоративную логи-

стику. 

Поиск инновационных путей управления логистикой в корпоративных 

формах организации бизнеса образует новые комбинации логистических опе-

раций, предполагающие, прежде всего, содержательные варианты интегра-

ции/дезинтеграции управленческих операций, обусловленных экономической 

целесообразностью. Данные комбинации, по мнению специалистов, зависят от 

действия многих факторов: организационных, экономических, технико-техно-

логических и социальных. 



50 

 

Основные организационные факторы проявляют себя в трех областях: 

первая обусловлена изменениями окружающей среды, в том числе тенденци-

ями регионализации и глобализации, вторая – сменой внутреннего состояния 

бизнес-структуры – предприятия, третья – формированием или изменением 

стратегии его поведения. Дополнительной причиной может стать снижение 

управляемости отраслью. На сегодняшний день существует глобальный тренд 

межорганизационной и межфункциональной логистической интеграции, про-

возглашен экосистемный подход в развитии логистики, базирующийся в том 

числе на принципиально новом, децентрализованном управлении логистиче-

скими потоками и одноранговой логистике. 

Экономические факторы обнаруживаются в малой массе прибыли или 

прямых убытках, которые имеют место в следствие либо низкой рентабельно-

сти активов предприятий (при высоких объемах продаж), либо низких объемах 

продаж (при высокой рентабельности активов). 

Технологические факторы неизбежно приводят к трансформации ком-

паний. Как правило, предприятия, работающие по старой технологии и не спо-

собные перестроиться, по технологическим и организационным причинам за-

крываются; потенциально восприимчивые к инновациям предприятия, напро-

тив, вовлекаются в процесс интеграции, особенно если сами инновации, такие 

как логистические, требуют того. В данном случае процесс интеграции может 

быть инициирован инновационно активным, способным и чувствительным к 

логистическим инновациям предприятием – потенциальным лидером цепи, 

которыми чаще выступают корпоративные структуры. 

Социальные факторы кроются в социально-психологических качествах 

ведущих менеджеров и всего персонала предприятии (наличие предпринима-

теля во главе бизнеса, присутствие на предприятии сработавшейся команды 

менеджеров, психологическая готовность персонала к переменам и т.д.). Ак-

ции протеста против экономической и социальной несправедливости оказы-

вают серьезное негативное влияние на корпорации и их логистические 
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системы. Прежде всего это касается перебоев в работе логистической инфра-

структуры. Так, например, осенью 2019 году рабочие одного из заводов 

General Motors устроили крупнейшую в отрасли за 50 лет забастовку.  

Практически всегда поводом для общественных волнений является не-

выполнение обязательств по оплате труда, как в вышеуказанных примерах. 

Однако с развитием технологий, социальная активность, связанная с экологи-

ческой ситуацией и цифровой безопасностью выходит на первый план.  Таким 

образом, вопросы развития корпоративной логистики с точки зрения устойчи-

вого развития являются ключевыми. 

Крупные формы предпринимательства, такие как корпорации, характе-

ризуются усложнением материальных, информационных и финансовых пото-

ков, протекающих внутри и выходящих за их пределы, введением нескольких 

уровней управления (иерархичностью структуры), а также сложной формой: 

корпорации часто существуют в виде образования, состоящего из нескольких 

компаний, например, холдинг.  

Ввиду специфических особенностей управления усложненными логи-

стическими потоками, а также ввиду тенденции цифровой трансформации ло-

гистических процессов корпорации, целесообразно исследовать специфику 

управления корпоративными структурами, а также детально изучить рассмот-

ренные выше факторы в контексте корпорации. 

При управлении логистическими потоками корпорации необходимо 

учитывать такое свойство больших систем как эмерджентность. Согласно об-

щей теории систем, эмерджентность характеризуется способностью порож-

дать новые свойства, отличные от свойств каждой системы, входящей в состав 

данной большой системы. В корпоративном управлении эмерджентность 

трансформируется в синергетический эффект, т.е. усиливается эффективность 

управления каждого субъекта данной корпорации. Иными словами, корпора-

ция как большая система есть нечто большее и качественно иное, чем простая 
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сумма ее предприятий и фирм. Отмеченное свойство может быть выражено 

следующим образом [89]: 


=
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                (1.1) 


=
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i
ikk EE

1

           (1.2)  

  где:  

Ek
– эффективность управления логистическими процессами корпорации 

как большой системы; 

E i
– эффективность управления логистическими процессами субъектами 

данной корпорации; 

ni...,...2,1  – субъекты корпорации, в том числе акционерные общества, вхо-

дящие в состав данной корпорации; 

 – синергетический эффект корпоративного управления логистическими 

процессами. 

Синергизм – один из основных компонентов корпорации на товарных 

рынках. В деловой литературе синергизм называют эффектом «2+2=5», под-

черкивая, что компании объединяются для того, чтобы результаты их совмест-

ной деятельности значительно превосходят их достижения по отдельности. 

Различают несколько видов синергизма. 

Синергизм продаж корпорации может иметь место, когда для несколь-

ких товаров используются одни и те же каналы распределения, управление 

процессом продаж происходит из единого центра.  Общая реклама, стимули-

рование сбыта, имеющаяся репутация – все это способно привести к увеличе-

нию дохода, полученного на единицу вложений. 

Операционный синергизм - результат более эффективного использова-

ния основных средств и персонала корпорации, распределения накладных рас-

ходов, совместного проведения обучения, крупных закупок. 
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Инвестиционный синергизм появляется вследствие совместного исполь-

зования производственных мощностей, общих запасов сырья, переноса иссле-

дований и разработок с одного продукта на другой, общей технологической 

базы, совместной обработки изделий, использования одного и того же обору-

дования. 

Синергизм менеджмента реализуется, если при входе в новую отрасль 

руководство обнаруживает, что возникающие проблемы во многом схожи с 

теми, что встречались раньше, оно имеет неплохие шансы эффективно управ-

лять «покорением неизведанных территорий».  А так как компетентных руко-

водителей высшего звена в компании не так много, любое улучшение в руко-

водстве положительно сказывается на всем предприятии.  Поэтому эффект си-

нергизма будет значительным [164]. 

В принципе все синергетические эффекты можно описать тремя пере-

менными: увеличение прибыли в денежном выражении, снижение оператив-

ных расходов и снижение потребности в инвестициях. Обозначить значение 

синергизма можно обращением к простым математическим формулам. Каж-

дый товарный рынок вносит свой вклад в общую прибыль корпорации. Пусть 

S – ежегодный стоимостной объем продаж каждого товара, О – операционные 

издержки (трудовые ресурсы, материалы, накладные и административные рас-

ходы) тоже в стоимостном выражении, I – инвестиции на разработку товара, 

инструментальную оснастку, машинное оборудование, оборотные фонды и 

т.п. 

Норма возврата инвестиций в годовом выражении по товару Pk выража-

ется формулой   (ROI)k =
Sk−Ok

Ik
.                                                     (1.3) 

Аналогичные формулы выписываются для каждого продукта. 

Если все продукты/услуги являются неродственными, то общие про-

дажи вычисляются по формуле ST = ∑ Sk
n
k=1 .                              (1.4) 

В соответствии с аналогичным принципом вычисляются операционные 

издержки и инвестиции 
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 OT = ∑ Ok
n
k=1 ,                                                                         (1.5)  

  IT = ∑ Ik
n
k=1 .                                                                           (1.6) 

На практике вычисления практически совпадают с реальностью (напри-

мер, в холдинге, где отсутствуют интеракции между подразделениями). 

Однако в большинстве компаний имеет место эффект масштаба, означа-

ющий, что при объеме выпуска, равном совокупным продажам группы отдель-

ных предприятий, корпорация имеет более низкие издержки, чем сумма затрат 

группы отдельных предприятий. Инвестиции крупной корпорации могут быть 

меньшими, чем сумма инвестиций группы отдельных фирм: 

Ss = ST                                                                                             (1.7) 

{
OS ≤ OT

Is ≤ IT
 

где индекс S означает показатели для интегрированной компании, индекс Т – 

для суммы показателей независимых фирм, и хотя бы одно из неравенств вы-

полняется в строгой форме. В результате потенциальная прибыль от капита-

ловложений интегрированной компании оказывается более высокой, чем сум-

марная прибыль, полученная в случае производства того же объема товаров, 

но уже группой независимых фирм: (ROI)S > (ROI)T.                           (1.8) 

Подобный вывод можно сделать, зафиксировав валовые инвестиции 

Is = IT                                                                                                                (1.9) 

При данном уровне инвестиций корпорация имеет больше возможно-

стей извлечь выгоду из высокой валовой выручки и/или низких операционных 

издержек, чем отдельные производители 

{
OS ≤ OT

SS ≥ ST
                                                                                          (1.10) 

Последствия синергетического эффекта действительно грандиозны, что 

побуждает к его исследованию в рамках корпоративной логистики, в том 

числе, с применением информационно-аналитических методов.  

Важно отметить, что выработка и реализация управляющих воздействий 

производится по мере необходимости на основании данных контроля 
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деятельности подведомственных предприятий. Именно поэтому в корпоратив-

ном управлении логистикой весьма существенную роль играет такая функция 

управления, как контроль с целью выявления фактических параметров произ-

водственно-коммерческой деятельности предприятий корпорации от их нор-

мативных значений. 

Каждое предприятие, находясь под координирующим воздействием ап-

парата управления корпорации, также функционирует как логистическая си-

стема, имея свои входные, внутренние и выходные потоки. Следовательно, 

подведомственные предприятия являются также частью корпоративной логи-

стики. 

На управление логистическими потоками влияют масштабы и иерархич-

ная структура корпорации. Логистические потоки корпорации следует рас-

сматривать как совокупность всех материальных, информационных, сервис-

ных и финансовых потоков (рис.1.4): 

1. внутри материнской компании; 

2. по отдельной дочерней компании; 

3. между дочерними компаниями; 

4. между дочерними и материнской компаниями; 

5. между звеньями цепи поставок корпорации 

6. между корпорацией как единым хозяйствующим субъектом и окружающей 

деловой средой, в том числе объединенных структур и бизнес-экосистем, в со-

став которых входят корпорации.  
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Рисунок 1.4 – Логистические потоки корпорации  

(составлено автором) 

Практика свидетельствует о том, что современные корпорации пребы-

вают в состоянии непрерывного изменения, обусловленного мировой конку-

ренцией, экономической целесообразностью функционирования, требова-

ниям к клиентоориентированному подходу, а также трансформацией логисти-

ческих процессов в связи с развитием концепции Индустрия 4.0 и цифровой 

трансформации моделей логистики и значительным вниманием к окружаю-

щей среде и социуму. Такие изменения происходят чаще всего посредством: 

1. слияний (поглощений), приводящих к созданию связанно-диверсифициро-

ванных компаний, 2. межорганизационной логистической интеграции 3. раз-

вития цифровых экосистем 4. образования корпоративных объединений. 

Укрупнение компаний значительно усложняет их менеджмент. Из-

вестно, что ранее существовавшие отраслевые сырьевые компании 
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управлялись в основном путем распределения и перераспределения финансо-

вых потоков, сегодня же корпоративная логистика требует сочетания разных 

стратегий, межорганизационного и междисциплинароного подхода [72]. 

Наряду с координацией всех логистических потоков, она требует постоянной 

актуализации моделей ведения бизнеса в связи с постоянно меняющимся ми-

ром и его современными трендами. 

Ввиду значительного веса корпораций в экономике и выделения их как 

объектов мезологистики, несмотря на организационные и правовые ограниче-

ния, именно корпорации устанавливают тенденции для развития бизнеса в це-

лом. Исследования научных публикаций за последние годы отечественных ве-

дущих ученых в области логистики (Адамова Н.А., Афанасьевой Н.В., Бары-

кина С.Е., Борисовой В.В., Лукинского В.С., Михайлюка М.В., Проценко И.О., 

Проценко О.Д., Сергеева В.И., Силкиной Г.Ю., Трегубова В.Н., Шульженко 

Т.Г., Щербакова В.В. [14, 38, 45, 51, 170, 185, 216, 228, 234, 258, 281, 292]), 

изучение стратегий развития корпораций, (в том числе корпораций транс-

портно-логистической отрасли), государственных стратегий и глобальных 

стратегий, исследование мировых рейтингов, демонстрирующих трансформа-

ции отраслей, позволяет концептуально разделить их на четыре ключевых 

направления, в большей степени влияющих на подход к изучению корпора-

тивной логистики, и представить их в диаграмме связей (рис. 1.5): 

1. Влияние технологий Индустрии 4.0  

2. Изменение корпоративных стратегий с учетом внедрения принципов 

устойчивого развития 

3. Трансформация корпоративного управления в рамках современных моде-

лей ведения бизнеса 

4. Клиентоориентированный подход. 
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Рисунок 1.5 - Диаграмма связей современного подхода  

к корпоративной логистике (составлено автором) 

 

Внедрение цифровых технологий Индустрии 4.0 значительно трансфор-

мирует как логистические операции, так и в целом корпоративные логистиче-

ские системы, а также корпоративную структуру, корпоративную стратегию, 

и меняет взгляд на привычные модели ведения бизнеса. Клиентоориентиро-

ванный подход и стремление корпораций соответствовать целям устойчивого 

развития, регламентированных ООН, требуют пересмотра подходов к межор-

ганизационной и межфункциональной интеграции, формируя новые подходы 
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к децентрализованной открытой логистике и экосистемному подходу. Однако 

требование к сокращению логистических издержек требует концептуализации 

и оптимизации корпоративных решений в рамках существующих тенденций, 

что, в свою очередь, служит толчком к проведению исследований этих четы-

рех направлений экономических трендов. 

        Современный подход к корпоративной логистике, характеризующийся 

трансформационными процессами в экономической системе, связанными с 

повсеместным внедрением цифровых платформ, активным внедрением эколо-

гически и социально ориентированных решений и формированием новых биз-

нес-моделей и типов логистического управления, требует закрепления и акту-

ализации понятия корпоративной логистической системы. 

          С учетом специфики организационных форм корпораций, особенностей 

ее логистических потоков, в контексте определения логистической системы, 

принятой научной школой логистики СПбГЭУ, и современных трендов эко-

номического развития корпоративную логистическую систему можно охарак-

теризовать как иерархически организованную многоуровневую логистиче-

скую систему управления корпоративными логистическими потоками при со-

гласовании целей логистики корпорации с целями устойчивого развития на 

этапе цифровой трансформации. 

          Исходя из авторского определения, современные корпоративные логи-

стические системы включают в себя материнскую и дочерние организации и 

филиалы, предприятия и отраслевые объединения, государственные инсти-

туты, действующих на мезоуровне. 

Подводя итог изучения места и роли корпоративной логистики, автор 

отмечает, что несмотря на развитие общенаучных подходов к исследованию 

корпоративных структур, изучение корпоративной логистики, помимо опре-

деления фундаментальных основ, требует внимания к изучению предмета с 

позиции значительных экономических и технологических изменений настоя-

щего времени. Ввиду значительного веса корпораций в экономике и 
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выделения их как объектов мезологистики, несмотря на организационные и 

правовые ограничения, корпорации зачастую устанавливают тенденции для 

развития бизнеса в целом. Так, вопросы устойчивого развития, клиентоориен-

тированного подхода, интеграции и цифровой трансформации корпоративных 

структур являются на сегодняшний день ключевыми темами для изучения кор-

поративной логистики, вынесены в задачи диссертационного исследования и 

представляют научную новизну, что повышает актуальность исследования. 

1.3. Потенциал конвергенции научных теорий в процессе формиро-

вания онтологической системы корпоративной логистики 

Построение теории особенно важно для научно-практических направле-

ний, которые появились относительно недавно и постоянно трансформиру-

ются под влиянием различных факторов окружающей среды. По сравнению c 

устоявшимися академическими дисциплинами общественных наук, логи-

стика, являясь достаточно молодой областью знаний, не имеет богатого насле-

дия развития теории. Более того, необходимость теоретического развития ло-

гистики и стратегической переориентации области знаний в условиях цифро-

вой трансформации сегодня стали основной проблемой для исследователей в 

этой области. Несмотря на значительные достижения теории логистики, по-

требность в дальнейшей фундаментальной разработке стратегической роли 

логистики остается ключевым приоритетом. 

Сегодняшняя турбулентная конкурентная среда требует от фирм гибко-

сти на рынке, это становится чуть ли не самым значимым фактором выжива-

ния и преуспевания. Таким образом, логистика становится все более важной 

сферой внимания для фирм. Признавая существенные изменения в экономике, 

которая стала более информационно насыщенной и более зависимой от техно-

логий, ряд авторов, изучающих процессы трансформации  логистической дис-

циплины (Адамов Н.А., Аркин П.А., Афанасьев М.В., Барыкин С.Е., Борисова 

В.В., Брынцев А.Н., Дыбская В.В., Карх Д.А., Королева Е.А., Куприяновский 
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В.П.,  Проценко И.О., Проценко О.Д., Минаков В.Ф., Парфенов А.В., Сергеев 

В.И., Силкина Г.Ю., Трегубов В.Н., Шульженко Т.Г., Щербаков В.В.), указали 

на важность логистики как источника устойчивого конкурентного преимуще-

ства [16; 27; 35; 43; 50; 59; 114; 134; 145; 157; 215; 216; 181; 204; 231; 233; 258; 

284; 291]. Исследование и адаптация теорий из других областей является по-

лезным и широко используемым способом быстрого повышения уровня тео-

ретического развития дисциплины. 

Ввиду того, что логистика не имеет столь богатого наследия развития 

теории и эмпирических исследований, неудивительно, что большая часть ло-

гистических исследований и, в частности, корпоративной логистики уходит 

своими корнями в теории, заимствованные из более устоявшихся дисциплин. 

На самом деле, исследования в области логистики – это в первую очередь ре-

зультат развития таких бизнес-дисциплин, как маркетинг и менеджмент, с не-

которым вкладом со стороны инжиниринга и информационных технологий. 

Для новых дисциплин, по-видимому, существует модель развития, основанная 

на использовании концепций, определений, теорий, правил и принципов из 

других научных направлений. Автор согласен с мнением Д.Стока: «Многие 

деловые и не деловые дисциплины могут многое предложить логистике с 

точки зрения концепций, принципов, методологий и подходов, которые могут 

быть применены к различным вопросам логистики, проблемам и возможно-

стям» [345]. Он предложил некоторые рекомендации в развитие теории логи-

стики, в частности, предложил адаптировать некоторые идеи из философии, 

психологии, организационного поведения, потребительского поведения, эко-

номики и менеджмента. Такое положение должно быть верно и для корпора-

тивной логистики. 

Ряд экономико-математических концепций был применен в логистике, а 

также в других видах предпринимательской деятельности. Они включают в 

себя бизнес-цикл, теорию потребительского спроса, теорию принятия реше-

ний, теорию спроса, экономию масштаба, эластичность, закон убывающей 
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доходности, теорию игр, анализ затрат и выпуска, линейное программирова-

ние, и другие. Заимствования этих понятий и теорий из экономической и ма-

тематической наук однозначно положительно сказались на развитии логи-

стики как науки. 

Из-за значительного числа существующих предметных областей и суб-

дисциплин логистики, число теорий, которые потенциально могут иметь при-

менение к логистике, довольно велико. Для целей настоящего исследования 

понятие «теория» будет определено несколько шире: систематически органи-

зованное знание, применимое в относительно широком разнообразии обстоя-

тельств, особенно система допущений, общепринятых принципов и правил 

процедуры, разработанных для анализа, прогнозирования или иного объясне-

ния природы или поведения определенного набора явлений. 

Таким образом в рамках проблематики данной работы, автор считает не-

обходимым выделить обстоятельство, что логистические исследования корпо-

ративных структур и развитие теории могут извлечь выгоду из применения 

существующих теорий из других дисциплин. Применение междисциплинар-

ного подхода к корпоративной логистике имеет три преимущества: (1) много-

гранный опыт; 2) прогресс в области знаний и понимания и 3) включение тео-

рий из других дисциплин еще больше укрепляет связи между логистикой и 

другими дисциплинами в глобальной тенденции межфункциональной и 

межорганизационной интеграции и экосистемном подходе. 

Эти преимущества возникают, главным образом, потому что ученые в 

других дисциплинах имеют иные перспективы, чем научные школы логи-

стики, в первую очередь, из-за различного происхождения, ориентации и воз-

действия на окружающую среду. Например, концепция цепочки создания сто-

имости, разработанная Портером [58], оказала значительное влияние на логи-

стику, поскольку она выдвинула идею о том, что логистика — это деятель-

ность, добавляющая ценность, и помогает в создании устойчивого конкурент-

ного преимущества. 
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Дисциплины, которые уже обеспечили логистику теориями, включают в 

себя: финансы и учет, коммерцию, бизнес, предпринимательство, экономику, 

маркетинг, менеджмент, управление цепями поставок, математику, филосо-

фию, политологию, психологию, социологию.  

Каждая из этих дисциплин предоставила теории, используемые для изу-

чения вопросов логистики. Некоторые из теорий наиболее применимы к ис-

следованию корпоративной логистики и формированию ее фундаментальных 

основ в условиях цифровизации. 

Общенаучные дисциплины помогают развивать теоретические основы 

логистики, экономические и специальные дисциплины формируют приклад-

ной характер логистики и определяют наличие множества функциональных и 

ресурсных направлений в логистике. В последнее время большое внимание 

уделяется научной дисциплине «управление цепями поставок». Существует 

множество точек зрения на соотношение понятий «логистика» и «управление 

цепями поставок». Однако, учитывая, что с научных позиций логистика пред-

ставляет собой методологию процесса сквозной организационно-аналитиче-

ской оптимизации сложных хозяйственных систем, есть основания рассматри-

вать «управление цепями поставок» в качестве одной из концепций ресурсо-

сбережения в логистике [116; 287]. 

Существует ряд очевидных связей, которые логистика имеет с другими 

элементами корпоративного управления (рис. 1.6), в том числе: 

− стратегия (минимизация затрат, добавленная стоимость, повышение кон-

троля/адаптивности); 

− емкость (проектирование корпоративных логистических систем, располо-

жение запасов звеньев, уровни запасов, конфигурация бизнес-экосистемы, 

планирование требований к расположению запасов);  

− субъекты (участники интеграционных процессов); 

− структура (межорганизационная и функциональная интеграция); 
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− движение (движение материального потока и обработка информационных 

потоков);  

− объекты (операционные процессы, интеграция операций); 

− люди (функциональное взаимодействие, межорганизационные транзакции 

и взаимодействие);  

− финансовые элементы (основные средства, рыночные операции) [339]. 

 

 

Рисунок 1.6 – Схема взаимосвязи корпоративной логистики  

с элементами корпоративного управления (составлено автором) 

1 – управление гибкостью и адаптивностью корпорации 

2 – управление логистической интеграцией субъектов и подсистем корпора-

тивной логистической системы 

3 – управление емкостью звеньев цепи поставок и межорганизационной логи-

стической интеграцией 

4 – управление межфункциональной логистической интеграцией 

5 – управление движением и оптимизация потоков корпорации 

6 – управление интеграцией логистических операций. 
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При рассмотрении этих конструкций становится очевидным, что теории 

и концепции экономики (например, минимизация издержек, добавленная сто-

имость), маркетинга (например, каналы распределения, рыночные операции, 

клиентоориентированность), финансов/бухгалтерского учета (например, ос-

новные фонды) и менеджмента (например, управление, бизнес-модели, опера-

ционные процессы, интеграция операций) внесли свой вклад в авторскую мо-

дель интегрированных основ современной корпоративной логистики. 

Особо нужно отметить взаимосвязь с логистикой таких дисциплин как 

менеджмент, маркетинг и коммерция, поскольку все вместе данные дисци-

плины формируют экономическую составляющую коммерческой и производ-

ственно-коммерческой деятельности в предпринимательстве.  Представим 

взаимосвязь логистики с задачами коммерции, маркетинга и менеджмента в 

табл.1.1. 

Таблица 1.1 - Взаимосвязь логистики с задачами маркетинга, менеджмента, 

коммерции и информационных технологий [80] 

Научная об-

ласть 

Цели Задачи, пересекающиеся с объектно-

предметной областью логистики 

Маркетинг Максимально высокое по-

требление, достижение 

максимальной потреби-

тельской удовлетворенно-

сти, предоставление макси-

мально широкого выбора, 

максимальное повышение 

качества жизни. 

Маркетинговая логистика: 

сбор и анализ информации о клиентах, 

распространение данных в организации и 

осуществление обратной реакции на вы-

деленные потребности клиентов; 

ориентации на клиента - успешное разви-

тие и поддержание отношений c ним, а 

также эффективное управление процес-

сом создания ценности [262]; 

формирование ассортиментной политики 

фирмы; 

разработка ценовой политики фирмы.  

сбыт продукции и услуг фирмы; 

послепродажное обслуживание; 

выбор тары и упаковки и т.д. 

Менеджмент Обеспечение прибыльно-

сти, или доходности, в дея-

тельности фирмы путем ра-

циональной организации 

производственного про-

цесса, включая управление 

производством и развитие 

Логистический менеджмент: 

контроль за эффективностью деятельно-

сти фирмы, координация работы всех 

подразделений фирмы; 

определение потребностей в материаль-

ных ресурсах; 



66 

 

технико-технологической 

базы, а также эффективное 

использование кадрового 

потенциала при одновре-

менном повышении квали-

фикации, творческой ак-

тивности и лояльности 

каждого работника. 

обеспечение автоматизации производ-

ства и т.д. 

Коммерция Продажа товаров и услуг с 

максимальной прибылью 

Коммерческая логистика: 

определение необходимых ресурсов и ис-

точников их обеспечения; 

управление запасами; 

формирование каналов распределения; 

посреднические услуги и т.д. 

Информаци-

онные тех-

нологии 

Автоматизация, цифрови-

зация процессов и повыше-

ние их эффективности 

Цифровая логистика: 

разработка программ управления процес-

сами, автоматизация логистических про-

цессов в различных видах деятельности; 

создание баз данных для использования в 

клиентоориентированной логистике;  

использование в логистических системах 

цифровых технологий, необходимых для 

повышения эффективности корпорации.  

 

В условиях экономики, ориентированной на клиента, функциональное 

разобщение логистики, маркетинга, менеджмента и коммерции недопустимо. 

Подчиняясь главной цели коммерции – получению прибыли, логистика и мар-

кетинг выполняют тактические задачи. Исторически выйдя на экономическую 

арену в более поздний период, логистика дополняет и развивает маркетинг, 

увязывая потребителя, транспорт и поставщика в мобильную, организаци-

онно-технологически и планово-экономически согласованную бизнес-си-

стему. 

Маркетинг отслеживает и определяет возникший спрос, т. е. отвечает на 

вопросы: какой товар нужен, где, когда, в каком количестве и какого качества. 

Логистика обеспечивает физическое продвижение востребованной товарной 

массы к потребителю. Логистика позволяет осуществить поставку требуемого 

товара в нужное место в нужное время нужного количества требуемого каче-

ства с минимальными затратами конкретному потребителю. Поэтому 
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возможно говорить о том, что маркетинг формирует спрос, а логистика его 

реализует [151].  

Маркетинг ставит задачу системного подхода к организации товародви-

жения, при эффективной организации товародвижения каждый из этапов 

этого процесса должен планироваться как неотъемлемая часть хорошо урав-

новешенной и логически построенной общей системы. Однако методы орга-

низационно-технологической интеграции всех участников процесса товаро-

движения являются основным предметом изучения не маркетинга, а логи-

стики. По мнению автора, наиболее точно термин «маркетинговая логистика» 

раскрыл Багиев Г.Л. Он считает, что маркетинговая логистика включает «ме-

тодологию, теорию, методику и способы оптимизации потоков всех видов, ко-

торые обслуживают маркетинговую деятельность или совокупность методов, 

с помощью которых в системе маркетинга осуществляется анализ, синтез и 

оптимизация потоков всех видов, сопровождающих товар или услугу от про-

изводителя до конкретного покупателя, а также – оптимизацию субъектов 

маркетинговой системы в процессе их взаимодействия» [40]. 

Маркетинг также связан с отношениями, сформированными в резуль-

тате межорганизационной логистической интеграции, которые являются бо-

лее длительными, постоянными и связаны с предыдущим опытом работы с 

партнером. Маркетинговая деятельность направлена на установление, разви-

тие и поддержание успешных хозяйственных связей, включая: 

− партнерские отношения с поставщиками: обмены между производите-

лями и их поставщиками товаров в цепи поставок; обмен информационными 

потоками между компаниями и поставщиками услуг (например, IT-

провайдерами, фирмами по исследованию рынка и т.д). 

− латеральные партнерства: стратегические альянсы между конкурентами, та-

кие как технологические альянсы; альянсы между фирмами и некоммерче-

скими организациями (например, партнерства государственного назначения); 



68 

 

совместные научно-исследовательские и опытно-конструкторские отношения 

(например, фирмы и университеты или правительственные учреждения).  

− партнерские отношения с покупателями: долгосрочные отношения между 

фирмами и конечными клиентами; партнерские отношения между посредни-

ками в канале распределения.  

− внутренние партнерства: реляционные обмены между подразделениями 

или группами в компании; взаимоотношения между корпорацией и ее сотруд-

никами; в твердых отношениях между основными бизнес-единицами хол-

динга, дочерними компаниями или подразделениями [261]. 

Потенциальные области применения маркетинга и логистике включают 

в себя: 

− применение к отношениям между звеньями цепи поставок корпорации или 

в корпоративной логистической системе;  

− выявление и классификация типов и характера различных существующих 

логистических хозяйственных связей;  

− применение конструкций (например, приверженность, коммуникация, со-

трудничество, общие ценности, доверие) используется в маркетинговых ис-

следованиях отношений, чтобы лучше понять логистические хозяйственные 

связи. Работа, проводимая маркетологами, имеет большое значение для иссле-

дователей, изучающих взаимоотношения в корпоративной логистике.  

         Функциональный, в данном случае, логистический менеджмент корпора-

ции представляет собой синергию общих управленческих функций (организа-

ции, планирования, регулирования, координации, контроля, учета и анализа) 

со специальными логистическими функциями (управление качеством поста-

вок, управление риском, управление логистическими издержками, управление 

логистическими инновациями) для достижения цели предприятия. Особенно-

стью логистического менеджмента является то, что он как по стратегическим, 

так и по тактическим целям и задачам, а также инфраструктурно связан со 

всеми функциональными областями менеджмента (инвестиционного, 
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инновационного, производственного, финансового, информационного, кадро-

вого) в процессах управления закупками материальных ресурсов, производ-

ством и сбытом готовой продукции. 

На протяжении многих лет компьютерные и информационные системы 

пытались моделировать логистические процессы, способные обрабатывать и 

передавать огромные объемы информации. Нейронные сети способны учиться 

на своих ошибках, так что повторяющиеся задачи могут быть выполнены бо-

лее точно, чем больше раз выполняется задача. Тесно связанные с искусствен-

ным интеллектом и экспертными системами, нейронные сети открывают боль-

шие перспективы в эффективном обращении с большими базами данных и 

другими формами информации. Многие из логистических приложений для 

экспертных систем также будут иметь отношение к нейронным сетям, вклю-

чая предоставление информации о продукте для клиентов, помощь в марке-

тинге, помощь в принятии решений о поддержке производства, помощь в рас-

пределении розничных продуктов и разработке системы для транспортно-ло-

гистической отрасли (например, управление расписанием). Другие потенци-

альные области применения в корпоративной логистике включают в себя:  

− разработку программ управления процессами, автоматизацию логисти-

ческих процессов в различных видах деятельности; 

− создание баз данных для использования в исследованиях сегментации, 

анализе прибыльности и т. д.;  

− использование в логистических системах цифровых технологий, необ-

ходимых для повышения эффективности корпорации.  

Логистика как относительно новая наука подвержена развитию, в том 

числе и в отношении определений, основных категорий и классификации. Как 

экономическая составляющая бизнеса логистика признается самой наукоем-

кой. Логистике необходимы знания общенаучных, экономических, специаль-

ных дисциплин и в последнее время бурно развивающихся междисциплинар-

ных знаний, например, таких, как управление цепями поставок [83]. На 
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основании авторского исследования научной литературы применение теорий 

в формировании основ корпоративной логистики приведены в таблице 1.2.  

Таблица 1.2 – Конвергенция научных теорий в процессе формирования фун-

даментальных основ корпоративной логистики (составлено автором) 

Теория Дисциплина Автор, время 

развития теории 

Применение в развитие теории корпора-

тивной логистики в диссертационном 

исследовании 

Теория агент-

ских издержек 

менеджмент М. Дженсен и У. 

Меклинг (1976г) 

управление корпоративной структурой; 

организация взаимоотношений между 

холдингом и дочерними организациями 

(параграф 4.2); 

взаимоотношения между субъектами 

бизнес-экосистемы (параграф 5.2) 

Теория ре-

сурсной зави-

симости 

менеджмент Пфеффер, Са-

ланчик(1978г) 

организация внутрифирменного взаи-

модействия (параграф 4.2) 

взаимоотношения между субъектами 

бизнес-экосистемы (параграф 5.2) 

Теория синер-

гии 

менеджмент Бредли, Десаи, 

Ким (1983г) 

организация взаимоотношений между 

субъектами бизнес-экосистемы (пара-

граф 5.2) 

Теория гор-

дыни 

менеджмент Р. Ролл (1986 г) организация взаимоотношений между 

субъектами бизнес-экосистемы (пара-

граф 5.2) 

Q-теория менеджмент Б. Йованович и 

П. Руссо (2002г.) 

организация взаимоотношений между 

субъектами бизнес-экосистемы (пара-

граф 5.2) 

Цикл Деминга менеджмент У. Деминг  

(1950-е гг.) 

цикл внедрения цифровой технологии в 

аспекте корпоративной цифровой от-

ветственности (параграф 3.3) 

Диаграмма 

связей 

 Т. Бьюзен  

(1960-е гг) 

современный подход к корпоративной 

логистике (параграф 1.2) 

Теория дина-

мических воз-

можностей 

менеджмент Дэвид Дж. Тис, 

Г. Пизано и Э. 

Шуен (1997г.) 

модель цифровой трансформации кор-

поративных логистических систем (па-

раграф 4.2) 

концептуальная модель логистической 

системы цифровой бизнес-экосистемы 

в зависимости от динамических ключе-

вых возможностей (параграф 5.1) 

Теория созда-

ния ценности 

Менедж-

мент, мар-

кетинг, ло-

гистика 

М.Портер 

(1998г.) 

управление корпоративной структурой 

(параграф 1.2) 

 

Концепция 

устойчивого 

развития 

бизнес 80-е годы XX 

века, ООН 

факторы развития корпораций на прин-

ципах устойчивого развития (параграф 

1.1) 
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трансформация стратегических целей 

корпорации согласно целям устойчи-

вого развития (параграф 4.1) 

 модель определения уровня устойчи-

вого развития транспортно-логистиче-

ского холдинга (параграф 2.3) 

Концепция 

бизнес-экоси-

стемы 

бизнес Дж. Мур, 90-е 

годы XX века 

модель логистической системы корпо-

рации в цифровой бизнес-экосистеме 

(параграфы 2.3, 5.1, 5.2) 

Концепция 

Индустрия 4.0 

бизнес 2011 год цифровая трансформация корпоратив-

ной логистики (параграф 3.2) 

формирование и уточнение понятий 

Интернет логистики в транспортно-ло-

гистической отрасли (параграф 5.3) 

Корпоратив-

ная социаль-

ная ответ-

ственность 

бизнес 70-е годы XX 

века 

формирование теоретических основ 

цифровой ответственности корпорации 

(параграф 2.2, 3.3) 

Модель жиз-

неспособной 

системы 

киберне-

тика 

С. Бир (1972г.) теория интеграции субъектов цифровой 

бизнес-экосистемы транспортно-логи-

стической корпорации (параграф 5.2) 

Потенциал области применения рассмотренных теорий в корпоративной 

логистике включают в себя:  

− определение и понимание межфирменных и внутрифирменных (в частно-

сти, отношения материнская компания-филиал/дочерняя компания) организа-

ционных отношений; 

− разработка и поддержание стратегических альянсов и партнерских отноше-

ний с поставщиками, поставщиками и поставщиками логистических услуг (в 

том числе при экосистемном подходе), исследование характера и сферы взаи-

моотношений с поставщиками; 

− вопросы управления корпоратиными логистическими системами и цепоч-

ками поставок, такие как распределение рисков, капитальные затраты, власть 

и конфликты между посредниками каналов и т.д. 

Логистика как научная дисциплина начала развитие с 1960-х годов, с тех 

пор исследователи научных школ логистики призывают к строгой ориентации 

на разработку теории, их тестирование и применение. Логистические 
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исследования являются междисциплинарными по определению: они происте-

кают из многих различных научных теорий и находятся под влиянием эконо-

мических и поведенческих подходов, но  тенденции последнего десятилетия 

обусловили заимствование теорий из инженерии и информационных техноло-

гий (ИТ), поэтому для  исследования корпоративной логистики целесообразно 

использовать обширный перечень рассмотренных методов, основанных на 

конвергенции вышеуказанных дисциплин, а также математического модели-

рования и тематических исследований и анализов конкретных ситуаций кор-

поративной практики. В результате авторского научного анализа и обобщения 

теоретического материала, были предложены и структурированы основные 

направления корпоративной логистики, основанные на особенностях конвер-

генции научных теорий в условиях цифровой трансформации и устойчивого 

развития экономики. 

Как отмечалось выше, учеными (Сергеев В.И., Щербаков В.В.) было 

предпринято много попыток проанализировать аспекты корпоративной логи-

стики. Академический и управленческий интерес к роли корпорации и корпо-

ративной логистики ввиду сложности ее структуры весьма оправдан, однако 

несмотря на многочисленные дискуссии о природе корпорации, недостаточно 

внимания уделяется концептуальным и теоретическим основам, используе-

мым для анализа управления корпоративными структурами.  

Во-первых, необходимо выявить некоторые основные требования, кото-

рым должна удовлетворять парадигма, используемая при изучении корпора-

ции. Во-вторых, проанализировать доминирующие теории, которые использо-

вались исследователями, изучающими организации, и оценить адаптивность 

конкретных теорий к изучению корпораций. Наконец, обосновать направле-

ния поиска новой парадигмы корпоративной логистики. 

Основываясь на анализе логистических процессов корпорации, необхо-

димо установить, как сложность корпорации – мезологистического образова-

ния, задает некоторые отличительные требования к любой теории, для 
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анализа, концептуализации и объяснения задач корпоративной логистики. 

Так, автор видит существенное различие между корпорацией и более про-

стыми организациями, вытекающее из комбинированных последствий много-

мерности и гетерогенности. Многомерность проистекает из самой природы 

корпорации: как правило, они охватывают несколько географических рынков 

с несколькими линейками продуктов в типично многофункциональных видах 

деятельности, таких как снабжение, распределение, производство, обслужива-

ние, НИОКР и т. д.  

Таким образом, корпоративные структуры сталкиваются с проблемой 

структурирования интерфейсов между различными измерениями, присущими 

их деятельности. В свою очередь, многомерность означает, что нет однознач-

ного, иерархического решения проблемы структурирования корпоративных 

структур. Помимо структурной неопределенности корпорации, существует 

необходимость в работе с многочисленными заинтересованными сторонами, 

как внешними, так и внутренними, а также с различными перспективами вы-

бора и принятия решений. Простые концепции централизованных и децентра-

лизованных организаций разрушаются перед лицом стратегической, структур-

ной и политической многомерности, требуя более сложных, мультифокальных 

подходов, которые постоянно должны достигать компромиссов между прио-

ритетами, выраженными в различных корпоративных субъединицах. 

Неоднородность возникает в результате различий между оптимальными 

компромиссами для предприятий, стран, функций и задач в зависимости от 

целого ряда экономических и политических характеристик [82]. Таким обра-

зом, корпорации являются весьма разнородными организациями, и любая тео-

рия организации должна учитывать эту неоднородность. В частности, некото-

рые предприятия и функции могут быть гораздо более глобальными, чем дру-

гие, которые являются более локальными. Поэтому для применения к корпо-

рации любая организационная теория должна включать дифференцированный 

подход к предприятиям, странам и функциям и обеспечивать достаточную 
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гибкость для достижения различных компромиссов между различными изме-

рениями. Сегодня важное значение приобретают вопросы информации и кон-

троля. Больше, чем формальная структура, имеет значение неформальный по-

ток информации. То же самое относится и к процессам влияния и власти, 

например, к тому, как осуществляются компромиссы между многочислен-

ными заинтересованными сторонами и различными перспективами. 

Если рассматривать эволюцию источников конкурентоспособности в 

условиях глобальной конкуренции, то усиливается понимание важности ин-

формационных потоков. По мере того, как конкуренты все чаще достигают 

паритета в доступе к ресурсам, источники конкурентоспособности смещаются 

от факторов, зависящих от местоположения, к факторам, зависящим от цепи 

поставок конкретной фирмы: то есть от общей организационной способности 

координировать использование ресурсов для реагирования на возможности 

каждого звена. Так, сегодня исследователям необходимо перенести акцент с 

физической инфраструктуры корпорации на их сети обработки информацион-

ных потоков и мобилизацию ресурсов. Размер и сложность современных кор-

пораций, которые зачастую имеют сотни бизнес-единиц, действующих в де-

сятках стран, приводят к тому, что хозяйственными логистическими связями, 

формирующимися в результате их взаимодействия, становиться все сложнее 

управлять централизованно. 

Таким образом, сегодня, корпоративная логистика требует обеспечения 

децентрализованных, делегированных контекстов принятия решений (одно-

ранговая логистика), в рамках которых будут возникать возможности для уста-

новления связей между корпоративной логистической системы, на различных 

уровнях организации и в разное время. В этом смысле перспектива межорга-

низационных отношений и экосистемного подхода вполне может оказаться 

необходимой для объяснения полицентрических корпораций.  В связи с этим 

возникает проблема нечетких границ. Вертикальная и горизонтальная инте-

грация цепей поставок, заключение контрактов с внешними партнерами, 
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клиентами и поставщиками привело к возникновению ситуаций, когда гра-

ницы корпорации уже не всегда четко очерчены. Корпоративная логистика се-

годня также должна учитывать эту размытость границ. Природа этого децен-

трализованного процесса управления сетью создает компромисс между следо-

ванием корпоративной стратегии и новизной. Чтобы корпорация могла вы-

жить и сохранить свою ценность, она должна обеспечивать реализацию кор-

поративной стратегии, а на более низких уровнях - обеспечивать рутину и ор-

ганизационную память, которые позволяют повторять успешные паттерны 

взаимодействия; но в то же время она должна постоянно изобретать, выбирать 

и сохранять новые паттерны взаимодействия, когда внешние условия рынка 

требуют инновационного ответа. Это сочетание предполагает тонкий баланс 

между институциональной преемственностью и способностью к изменениям.  

Рассмотрение многомерности и неоднородности корпорации привело к кон-

кретизации требований к корпоративной логистике и ее управленческим зада-

чам. 

Следует отметить, что специалисты по логистике российских и зарубеж-

ных научных школ очень редко обращались к корпоративной логистике как к 

средоточию своих исследований. Вклад, который вышеуказанные теории мо-

гут внести в изучение корпоративной логистики, рассматривается с двух точек 

зрения: соответствует ли вклад критериям современного взгляда на корпора-

тивную логистику, и насколько они применимы для концептуализации логи-

стических процессов корпорации. Автором выявлены следующие критерии: 

1. Структурное многообразие 

2. Внутренняя дифференциация 

3. Отсутствие четких границ 

4. Компромисс в принятии решений заинтересованных сторон 

5. Эмерджентность 

6. Значимость информационного потока 

7. Баланс между стратегическим планированием и инновациями 
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Рассмотрим научные теории, которые могут быть адаптированы к кор-

поративной логистике с учетом выявленных критериев (табл. 1.3).  

Теория ресурсной зависимости Дж. Пфеффера и Дж. Саланчика [340] 

рассматривает корпорацию в контексте способности организации в реакции на 

изменения окружающей среды, которая достигается, во-первых, благодаря 

усилиям менеджмента по управлению этими изменениями, а во-вторых, с 

точки зрения активного воздействия менеджмента с другими дочерними 

структурами и организациями внешней среды. Цель организации, учитывая 

дифференциацию корпоративных структур — снижение зависимости от ре-

сурсов других организаций (или дочерних подразделений) и повышение их за-

висимости от корпорации.  

  Теория агентских издержек - (М.Дженсен [107]), с другой стороны, 

направлена на анализ вопросов управленческого контроля в различных  фор-

мах договорных отношений между принципалами и агентами и вносит полез-

ный вклад в изучение корпоративной логистики.
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Таблица 1.3. – Адаптивность научных исследований к формированию современных подходов к корпоративной логистике 

(составлено автором) 

Критерии современ-

ной корпоративной 

логистики 

Теория ресурс-

ной зависимости 

Теория агент-

ских издержек 

Теория бизнес-эко-

систем 

Модель динамических 

возможностей 

Модель ж жизне-

способной си-

стемы 

Устойчивое развитие 

Структурное много-

образие 

да да да косвенно да, система 5 да 

Внутренняя диффе-

ренциация 

да, в контексте 

управления над 

значимыми ре-

сурсами 

да да косвенно, учитывает в 

контексте систематиза-

ции и распределения 

активов 

да, система 4 учи-

тывает динамику 

окружающей 

среды 

да 

Компромисс в при-

нятии решений заин-

тересованных сторон 

да, с учетом ак-

тивности ме-

неджмента 

структурных 

подразделений 

да да да, с целью управления 

ростом корпорации 

да, косвенно 

предполагается 

системами 

да, в том числе ком-

промисс финансовых 

результатов и эколо-

гических и социаль-

ных целей 

Значимость инфор-

мационного потока 

нет да, в контек-

сте эффектив-

ного взаимо-

действия 

между субъ-

ектами 

да да, в контексте управ-

ления интеллектуаль-

ной собственностью 

да, система 2 мо-

дели 

да, как одна из целей 

УР 

Эмерджентность да, в контексте 

деятельности ме-

неджеров 

да, косвенно да да да, в контексте 

рекурсии 

да, как один из прио-

ритетов устойчивого 

развития 

Отсутствие четких 

границ 

нет нет да да нет нет 

Баланс между стра-

тегическим планиро-

ванием и инновацией 

да, в контексте 

управленческих 

реакций на окру-

жающую среду 

нет да, с учетом рас-

пространения поня-

тия бизнес-экоси-

стемы среди IT-

компаний 

да, способность к ин-

новационной активно-

сти лежит в основе тео-

рии 

да, в контексте 

адаптивности си-

стемы к совре-

менной окружаю-

щей среде 

да 



Теория поднимает актуальные управленческие вопросы, формулируя вопросы 

контроля. Например, модель контроля, ориентированная на конечный резуль-

тат, дает интересный ракурс для рассмотрения проблемы контроля дочерних 

компаний, особенно национальных, о которых материнская компания может 

иметь очень мало информации, поведение которых не может быть легко от-

слежено, и чьи руководители могут не полностью разделять ее цели. И наобо-

рот, контроль над глобально интегрированными дочерними компаниями мо-

жет рассматриваться как проблема в поведенческом контроле, поскольку от-

ношения между специализированными и взаимозависимыми дочерними ком-

паниями могут основываться на субстантивном понимании материнской ком-

панией задач, которые должны быть выполнены. Фактически, материнская 

компания может предоставить навыки, необходимые в дочерних компаниях. 

Задача состоит в том, чтобы добиться большей конвергенции целей между ма-

теринской и дочерними компаниями, что представляет особый научный инте-

рес.  

Теория бизнес-экосистем, впервые введенная Дж. Муром [337] предпо-

лагает под понятием бизнес-экосистемы гетерогенную коалицию компаний из 

разных секторов и формирование стратегического сообщества интересов или 

ценностей, структурированных в сеть вокруг лидера, которому удается рас-

пространить свою коммерческую концепцию или свои технологические стан-

дарты. Таким образом, теория бизнес-экосистемы подразумевает структурное 

разнообразие и дифференциацию субъектов, входящих в нее, а также значи-

мость поиска компромисса между участниками и необходимость инновацион-

ного развития, и тем самым, подходит для формирования современного базиса 

корпоративной логистики. 

           Модель динамических возможностей Тиса [347] исследует корпорации 

с позиции стратегического менеджмента и ее возможностей принимать верные 

управленческие решения: выявлять новые рынки, новые технологии; умение 

работать с неопределенностью, умение сочетать активы подразделений и   
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партнеров для достижения положительного эффекта. Таким образом, теория 

отвечает критериям корпоративной логистики с позиции необходимого кор-

поративного обновления с учетом требований меняющейся окружающей 

среды с целью сокращения, в том числе, логистических издержек и достиже-

нию лидирующих позиций на рынке. 

Модель организационной структуры кибернетика Бира [47]– модель 

жизнеспособной системы отвечает всем критериям современной корпоратив-

ной логистики и реализует ее принципы в каждой из пяти систем: структурное 

многообразие и дифференциация учитываются системой 5, отвечающих за ба-

лансировку различных потребностей структурных подразделений  с целью 

управления целой структурой, компромисс принятия решений – системой 4 и 

5, значимость информационного логистического потока – системой 2, обеспе-

чивающей информационные каналы, позволяющие коммуницировать между 

структурными единицами. 

Концепция устойчивого развития и 17 целей ООН [360] в современном 

мире играют значимую роль в корпоративном управлении. Идеологическая 

суть достижения этих целей подразумевает достижение социального равен-

ства и защиту окружающей среды. Поскольку корпорации являются структу-

рами, ведущими свою экономическую деятельность в большинстве стран 

мира, на них ложится ответственность за достижение этих целей с учетом вы-

зовов современности. Таким образом, цели устойчивого развития учитывают 

все особенности корпоративной коммерческой деятельности и требуют адап-

тации стратегий для достижения баланса финансовых результатов и экологи-

ческих и социальных требований, в том числе, и в корпоративной логистике. 

Таким образом, обобщена оценка основных направлений исследований 

с точки зрения современного направления изучения корпоративной логи-

стики. Структурный анализ по выделенным критериям показал, что большин-

ство направлений существующих исследований не противоречат этим крите-

риям, установленным в начале анализа. Когда объектом исследования явля-

ются однородные группы организаций, которые не являются чрезмерно 
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сложными, вполне реально перейти непосредственно к применению опреде-

ленной теории. Это явно менее осуществимо при работе с разнородными груп-

пами сложных организаций или при сосредоточении внимания на их особен-

ности управления. Автор выявил, что изучение большого числа относительно 

похожих, относительно простых организаций приводит к очень обобщаемым 

теориям, но эти теории рассматривают корпоративную структуру обобщенно 

и не развивают детальных знаний о корпоративной логистике.  
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2. Методологические аспекты управления корпоративными структурами 

в парадигме цифровой устойчивой логистики 

2.1. Развитие понятийно-терминологического аппарата логистиче-

ской интеграции на уровне корпоративных структур 

Межфункциональная (МФИ) и межорганизационная (МОИ) интеграция 

в теории и практике логистики и управления цепями поставок уже на протя-

жении десяти лет занимает центральное место. Представители московской 

школы логистики профессор Дыбская В.В. и профессор Сергеев В.И. посвя-

тили ряд работ теме интеграции логистических процессов и функциональных 

областей логистики [113; 115; 228]. Также вопрос интеграции функциональ-

ных областей логистики рассмотрела в своих трудах Одинцова Т.Н. [200] Во-

просам межорганизационной интеграции посвятили свои работы Парфенов 

А.В., Плетнева Н.Г., Ткач В.В. [205; 206]. Также Аркин П.А., Кузьменко Ю.Г., 

Трегубов В.Н. рассматривали значимые экономические вопросы в аспекте ло-

гистической интеграции и координации [28; 154; 260].  Исследования прошед-

шего десятилетия, показали, что внутренняя интеграция логистических функ-

ций является основной проблемой, препятствующей повышению эффективно-

сти организации. Тем не менее, несмотря на достаточное количество исследо-

ваний и повышенный интерес к данной теме указанных выше авторов, во-

просы логистической интеграции вновь получили актуальность в период раз-

вития концепции бизнес-экосистемы. На практике в деятельности корпорации 

явно существуют внутрикорпоративные связи межфункционального харак-

тера, однако зачастую это не носит формальный характер и не отражается на 

организационной структуре организации, за редким исключением, когда для 

реализации какого-либо проекта организуется кроссфункциональная группа.  

Cтруктурные и технологические изменения являются движущей силой 

функциональной реорганизации во многих корпоративных структурах, по-

этому данный вопрос, по мнению автора, требует последовательного и куму-

лятивного фокуса на межфункциональной и межорганизационной интеграции 



 82 

корпоративных структур с учетом специфики работы транспортно-логистиче-

ских компаний. 

Научные и практические дискуссии об организационных формах корпо-

раций часто фокусируются на стратегических планах в долгосрочной перспек-

тиве. Однако эти исследования, как правило, не учитывают тенденцию и прак-

тическую целесообразность в преодолении границ на межфункциональном и 

межорганизационном уровне, на практике же многие руководители и мене-

джеры выходят за рамки традиционных внутрикорпоративных структур, видя 

больший потенциал в эффективном межгрупповом сотрудничестве.  

Таким образом, автор считает необходимым, во-первых,систематизиро-

вать и провести метаанализ актуальных исследований по менеджменту, свя-

занный с межфункциональными и межорганизационными интеграционными 

усилиями между традиционными функциональными и блоками, и организаци-

ями с координирующей задачей логистики, который направлен на определе-

ние теоретических основ межфункциональной и межорганизационной коор-

динации, сохраняя при этом нюансы логистики, и обеспечит прочную теоре-

тическую основу для разработки целостной характеристики исследуемых ка-

тегорий, а также послужит основой для проведения исследования формирова-

ния и функционирования цифровой бизнес-экосистемы. При этом генериру-

ются конкретные аналитические данные, которые дают обзор результатов, 

процессов и ситуационных переменных, влияющих на эффективность усилий 

по межфункциональной интеграции.  

Во-вторых, на основе разработанного концептуального подхода в тео-

рии интеграции автору представляется целесообразным разработать класси-

фикацию признаков, определяющих процесс интеграции: тип интеграции; ор-

ганизационная структура процессов интеграции; уровень интеграции; а также 

исследование факторов и последствий интеграции. 

В-третьих, на основании предложенной автором теоретических положе-

ний разработать модель процессов интеграции с определением роли логистики 

в процессе интеграции корпоративных структур. 
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Таким образом, задачей дальнейшего исследования является построение 

теории интеграции и максимизация практической значимости с использова-

нием методов: 

- анализа и классификации научных выводов исследуемой области знаний; 

- синтеза эмпирических выводов, полученных в результате исследований ло-

гистической деятельности корпораций; 

- декомпозиции категории интеграции; 

-  определения понятий и установление теоретических положений межоргани-

зационной и межфункциональной интеграции;  

- позиционирование роли логистики в межфункциональной и межорганизаци-

онной интеграции; 

- прогнозирования развития теории и практики межфункциональной и межор-

ганизационной интеграции. 

Анализ фундаментальных исследований, посвященных общей концеп-

ции интеграции в рамках организации, позволяет объединить факторы и вы-

явить, почему возникает необходимость в интеграции в организациях, что тре-

буется интегрировать, и каким образом интеграция влияет на результатив-

ность, оптимизацию и эффективность движения логистических потоков. На 

основании работ Аркина П.А., Дыбской В.В., Одинцовой Т.Н., Парфенова 

А.В., Плетневой Н.Г., Шульженко Т.Г., Щербакова В.В., логистическую инте-

грацию можно определить как согласование расходящихся логистических це-

лей в корпорациях. С этой точки зрения организация состоит из различных 

субъектов, ищущих удовлетворительные решения проблем в пределах своей 

локальной области деятельности перед лицом локальных или глобальных 

ограничений. Таким образом, объектами интеграции служат: во-первых, функ-

циональные области логистики и подразделения корпорации (межфункцио-

нальная интеграция), во-вторых, географически обособленные блоки корпора-

тивной логистической системы или ее цепи поставок: организации холдинга 

или звенья цепи поставок (межорганизационная интеграция), в-третьих, 

уровни целей – стратегические, тактические, оперативные. В результате цели 
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и задачи субъектов, в зависимости от того, речь идет о межфункциональной 

или межорганизационной интеграции, весьма разнообразны.  

По результатам исследования, выявлено, что одна из причин этого про-

истекает из концептуального наследия: термин «интеграция» возник по край-

ней мере из трех дискретных теоретических направлений, охватывающих мно-

жество относительно несвязанных субдисциплин, которые стали составлять 

современную область корпоративного управления. Интеграция сама по себе 

занимает центральное место в нескольких областях наук: экономике, управле-

нии и информационных технологиях, при этом каждая дисциплина фокусиру-

ется на различных организационных мероприятиях или компонентах.  

Можно выделить экономическую интеграцию, определяемую как сбли-

жение и объединение предприятий, отраслей, регионов, стран, углубление их 

взаимодействия на основе различных видов и форм разделения и комбинации 

труда, производства, ведения бизнеса, развития специализации и коопериро-

вания. Таким образом, с позиции экономической науки под интеграцией по-

нимается эффективное сотрудничество корпоративных структур и логистиче-

ских звеньев. 

С позиции управления общественными отношениями под интеграцией 

подразумевается установление эффективных связей между самостоятельными 

социальными объектами - группами, классами, предприятиями, государ-

ствами для становления согласованной и взаимозависимой целостной систе-

мой на основе общих целей, задач и интересов [422]. Таким образом, под об-

щественной интеграцией в контексте корпоративной логистики подразумева-

ется эффективная внутрикорпоративная и межорганизационная коммуника-

ция в рамках корпоративной логистической системы с целью достижения об-

щих целей и коммерческих интересов. 

С точки зрения информационных технологий, под системной интегра-

цией подразумевается объединение отдельных подсистем в единую систему 

на основании объединения данных, находящихся в различных источниках, и 

их унифицирования с целью координации этих систем и данных. 
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Анализируя подходы к интеграции дисциплин, оказывающих на совре-

менную корпоративную логистику большее влияние, цели и процессы инте-

грации, можно выделить три составляющих процесса интеграции. 

Интеграция в первую очередь связана с согласованием «местных» целей 

(по функции, времени – оперативные или тактические или пространстве) или 

с более всеобъемлющими корпоративными целями, стратегическими целями 

холдинга или цепи поставок. Разрешение конфликтов между субъектами, чьи 

цели и задачи могут пересекаться, является первостепенной. Поэтому сотруд-

ничество между субъектами, основанное на нормах взаимной приверженности 

и доверия, становится важным средством достижения интеграции, в частно-

сти, корпоративная социальная ответственность и реализация ее программ, 

что наиболее характерно для корпораций с государственным участием, явля-

ется инструментом межорганизационной интеграции (корпорация – постав-

щик, корпорация – посредник, корпорация – потребитель).  

Также некоторые исследования рассматривают интеграцию главным об-

разом с точки зрения координации деятельности в различных функциональ-

ных областях, организациях и времени, формируя при этом вторую составля-

ющую интеграции. С этой точки зрения организация рассматривается как си-

стема взаимозависимых функций, организаций и целей, каждая из которых вы-

полняет определенный набор действий так, что результаты некоторых функ-

циональных действий представляют собой входные данные для других функ-

циональных действий.  

Центральной проблемой интеграции становится управление взаимоза-

висимостями между функциональными видами деятельности, уровнями це-

лей, организационными структурами корпорации в рамках корпоративной ло-

гистической системы или цепи поставок с целью оптимизации входящих и ис-

ходящих потоков по ряду видов деятельности или процессу. Поэтому особое 

внимание уделяется механизмам координации, таким, как правила, планы, 

графики и периодические обзоры, которые регулируют и синхронизируют 

функциональные операции. Проектирование и совершенствование бизнес-
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процессов также становятся важными темами с этой точки зрения, поскольку 

интеграция направлена на максимизацию общей результативности процесса.  

Наконец, третье направление фокусируется главным образом на инте-

грации знаний между организационными единицами. Эта точка зрения утвер-

ждает, что знания представляют собой самый основной организационный ре-

сурс, поскольку они позволяют организациям преодолевать операционные, 

тактические проблемы, а также проблемы стратегического уровня, связанные 

с созданием ценности. Однако знания, необходимые для решения конкретных 

проблем, зачастую отсутствуют или рассеяны по специализированным груп-

пам, отдельным лицам и организациям, входящих в корпоративную логисти-

ческую систему, цепь поставок, бизнес-экосистему корпорации или даже за ее 

пределами.  Таким образом, основными задачами любой организации явля-

ются создание, обмен и объединение знаний посредством обмена актуальной 

и своевременной информации, опыта, знаний и технологий. С этой точки зре-

ния интеграция фактически становится процессом поддержания взаимных ин-

формационных потоков между различными частями корпорации, причем тех-

нология выступает в качестве важного механизма облегчения внутриоргани-

зационной коммуникации. Так, вопрос о построении корпоративной логисти-

ческой системы, обеспечивающей быстрое движение защищенной, доступной, 

полной, адекватной и своевременной информации становится фокальным с 

целью межфункциональной (МФИ) и межорганизационной интеграции 

(МОИ). 

Однако научное наследие фрагментарного исследования вопроса тре-

бует разработки конструкции концепции интеграции, которая должна описы-

вать процесс, в котором различные внутренние функциональные области ло-

гистики корпорации согласовывают различные цели, виды деятельности и зна-

ния в единое действие. Так, концепции МФИ и МОИ должны основываться на 

базе знаний логистики и управления цепями поставок. Таким образом, необ-

ходимо представить теоретический подход к разработке конструктивных 

определений и мер и области интеграции на уровне корпоративных структур. 
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Определение интеграции опирается на устоявшиеся теоретические ос-

новы для определения как процесса, в котором внутренние функции, управля-

ющие логистическими потоками компании, согласовывают различные цели, 

виды деятельности, знания и опыт в объединенную концепцию через про-

цессы сотрудничества, координации и коммуникации.  

Исследования, приведенные таблице 2.1, в частности, отражают аргу-

менты того, что три процесса наиболее целесообразно объединить в много-

мерный взгляд на интеграцию. Результаты исследование, приведенные в 

табл.2.1 в значительной степени опираются на  принципы логистики для под-

держания комплексного подхода к раскрытию межфункциональной и межор-

ганизационной интеграции. 

Таблица 2.1 – Декомпозиция понятия интеграция с позиции логистики и 

управления цепями поставок (составлено автором) 

Декомпозиция 

понятия 

«логистическая 

интеграция» 

Определение Задачи Составляю-

щие 

Функции 

Логистическая  

интеграция 

непрерывный процесс 

сотрудничества, коор-

динации и коммуника-

ции, в котором различ-

ные внутренние функ-

ции, управляющие ло-

гистическими пото-

ками компании рабо-

тают вместе, чтобы 

максимизировать ре-

зультаты для корпора-

ции  

-обеспечение 

эффективной 

внутрикорпо-

ративной дея-

тельности и 

взаимодей-

ствия с контр-

агентами 

- сотрудни-

чество 

- координа-

ция 

- коммуни-

кация 

- межфункци-

ональная  

- межоргани-

зационная 

- по уровням 

целей  

Л
о
ги

ст
и

ч
ес

к
ая

 и
н

те
гр

ац
и

я
 Сотрудни-

чество 

непрерывный процесс, 

в котором различные 

внутренние функции, 

управляющие логи-

стическими потоками 

корпорации, устанав-

ливают общие цели и 

задачи и работают 

вместе для их дости-

жения 

- установка 

общих целей в 

области логи-

стики 

- корректи-

ровка целей 

по функцио-

нальным огра-

ничениям 

- обмен ресур-

сами 

- установ-

ление це-

лей подраз-

деления 

-  функцио-

нальная 

поддержка 

в достиже-

нии целей 

другими 

подразде-

лениями 

- общее виде-

ние 

- взаимопони-

мание 



 88 

- калиб-

ровка об-

щих целей 

Координа-

ция 

непрерывный процесс, 

в котором различные 

внутренние функции, 

управляющие логи-

стическими потоками 

корпорации фокусиру-

ются на оптимизации 

общих процессов кор-

поративной логисти-

ческой системы путем 

совместного управле-

ния логистическими 

потоками 

- управление 

временными 

разрывами 

- синхрониза-

ция действий 

и потоков 

- оптимизация 

процесса, а не 

функциональ-

ных задач 

- ликвидация 

конфликтов  

- управле-

ние взаи-

мозависи-

мыми ви-

дами дея-

тельности  

- фокус на 

результа-

тивность 

процесса 

- синхрониза-

ция - унифи-

цированное 

управление 

процессами 

- внутренняя 

интеграция 

процессов  

Коммуни-

кация 

непрерывный процесс, 

в котором различные 

внутренние функции 

управления логисти-

ческими потоками 

корпорации работают 

совместно для поддер-

жания взаимного по-

тока информации, 

поддерживающего 

принятие общих реше-

ний 

- обеспечение 

доступности 

информаци-

онного потока 

- обеспечение 

безопасности 

информаци-

онного потока 

- обеспечение 

актуальности 

информаци-

онного потока 

- обеспечение 

применимо-

сти информа-

ционного по-

тока 

- поддержа-

ние пото-

ков инфор-

мации  

- обмен ин-

формацией  

- обеспече-

ние ясно-

сти и про-

зрачности 

потока 

- взаимодей-

ствие  

- обмен ин-

формацией  

- распростра-

нение инфор-

мации  

- обработка 

информации 

 

Таблица 2.1 предоставляет теоретическую поддержку для определения 

интеграции с точки зрения взаимодействия целей, координации деятельности 

и передачи знаний. Во-первых, исследование понятия с точки зрения логи-

стики и управления цепями поставок, приведенное в соответствующих колон-

ках, демонстрирует, что понятия сотрудничества, координации и коммуника-

ции представляют собой опорные понятия для интеграции. Во-вторых, деком-

позиция интеграции иллюстрирует, что определение интеграции в терминах 

сотрудничества, координации и коммуникации четко связывает конструкцию 

объекта исследования с основополагающими понятиями интеграции целей, 

деятельности и знаний. 
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Основываясь на логике и декомпозиции понятия, автор определяет меж-

функциональную интеграцию как непрерывный процесс сотрудничества, ко-

ординации и коммуникации, в котором различные внутренние функции, 

управляющие логистическими потоками корпорации, работают вместе, чтобы 

максимизировать результаты деятельности корпоративной логистической си-

стемы. Основа трех составляющих концепции охватывает концептуальное со-

держание интеграции. Посредством процесса сотрудничества функциональ-

ные менеджеры корпорации стремятся прийти к взаимному пониманию функ-

циональных целей и их вклада в общий результат. Межфункциональное со-

трудничество имеет две основные особенности: установление общих целей и 

совместная работа для достижения этих целей. Установление общих целей 

требует от функций логистики согласования взаимного понимания целей 

кроссфункциональной группы и роли, которую каждая функция играет в до-

стижении этих целей. Это также подразумевает непрерывный процесс оценки 

и корректировки общих целей для обеспечения поддержания взаимного вы-

равнивания целей и задач. Помимо установления общих целей, сотрудниче-

ство также предполагает совместную работу по достижению этих целей. Сов-

местная работа требует, чтобы функции учитывали уникальные ограничения, 

и мобилизовали общие ресурсы или ресурсы отдельных функций, когда это 

необходимо для преодоления таких ограничений. Сотрудничество охватывает 

более узкую концепцию интеграции, однако ее неотъемлемую составляющую. 

Сотрудничество относится к тому, как субъекты определяют приоритетность 

индивидуальных целей и целей подразделения/холдинга/цепи поставок, в то 

время как сотрудничество включает совместное установление этих целей и ак-

тивную поддержку (знания, опыт, ресурсы, время) в их достижении. Исходя 

из этого обсуждения, межфункциональное сотрудничество определяется как 

непрерывный процесс, в ходе которого различные внутренние функции, 

управляющие логистическими потоками корпорации, устанавливают общие 

цели и задачи и совместно работают над их достижением.  
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Координацию автор определяет как вторую составляющую исследова-

ния интеграции, и с этой точки зрения интеграция понимается в первую оче-

редь с точки зрения увязки внутренне выполняемых действий корпоративной 

логистической системы или функций в единый процесс для поддержки требо-

ваний потребителя. Акцент делается на целостном управлении всей последо-

вательностью деятельности корпорации, начиная с закупок, производства, че-

рез операции с добавленной стоимостью до распределения. Координация тре-

бует от менеджеров корпорации фокуса на оптимизацию всех логистических 

потоков, а не выполнения задач в рамках отдельных функциональных обла-

стей. В более общем плане координация предполагает совместное управление 

функциональными взаимозависимостями в стремлении создать более упоря-

доченные и последовательные процессы в корпоративной логистической си-

стеме. Исходя из этого обсуждения, координация определяется как непрерыв-

ный процесс, в котором различные внутренние и внешние функции, управля-

ющие логистическими потоками корпорации, фокусируются на оптимизации 

общих процессов путем совместного управления логистическими потоками.  

Наконец, третья составляющая акцентирует внимание на понимании ин-

теграции как процесса межфункциональной коммуникации. Основное внима-

ние здесь уделяется информационному потоку, необходимому для поддержки 

операций и стратегий корпорации. Исследования в рамках этого направления 

концептуализировали межфункциональную коммуникацию в терминах ин-

формационного обмена и способах обработки и защиты информации. Цен-

тральной темой исследований этого направления является критическая роль, 

которую межфункциональная коммуникация играет в принятии решений и 

действиях в корпоративной логистической системе. Коммуникация с точки 

зрения интеграции включает передачу и интерпретацию информации по фор-

мальным и неформальным каналам. Она требует обмена информацией, кото-

рая находится в одной функциональной области или организации, но имеет 

отношение к операциям в других функциях. Таким образом, коммуникация 

подразумевает, что функции четко отражают информационные потребности 
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других функциональных областей и организаций, коммуникация также тре-

бует, чтобы получатель понимал, что информация предназначена для пере-

дачи. Поэтому коммуникация требует от функций совместной работы по обес-

печению того, чтобы информация передавалась и понималась таким образом, 

чтобы поддерживать адекватное реагирование на внутреннюю и внешнюю де-

ловую среду, быстрое и безопасное. Исходя из этого обсуждения, коммуника-

ция определяется как непрерывный процесс, в котором различные внутренние 

функции, управляющие логистическими потоками корпорации, работают вме-

сте, чтобы поддерживать взаимный поток информации, поддерживающий 

принятие решений. Учитывая современную тенденцию развития информаци-

онного потока корпорации, ключевым вопросом десятилетия становится во-

прос создания информационной системы, отвечающей запросам корпоратив-

ной логистической системы. 

В результате проделанного автором теоретического исследования инте-

грация понимается как многомерная конструкция, отражающая широкий 

спектр исследований и, включающая в себя координацию, сотрудничество и 

коммуникацию. 

 Однако глубокое изучение понятия логистическая интеграция подни-

мает много смежных вопросов, связанных с ее признаками и факторами, таким 

образом, автор считает необходимым разработку системы признаков класси-

фикации понятия логистической интеграции, применимое к корпоративным 

структурам: по типу интеграции, по формальности интеграции, по уровню ин-

теграции. 

Деятельность, связанная с разработкой продукта, планированием спроса 

и управлением поставками, является примером пограничной деятельности 

между функциями менеджмента, маркетинга, логистики и производства и, со-

ответственно, требует участия людей из нескольких функций для эффектив-

ного выполнения бизнес-процессов. С одной стороны, деятельность функцио-

нального подразделения требует от сотрудников развития и ответственности 

за очерченный круг задач подразделения, с другой стороны, действия 
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сотрудников должны быть направлены на достижение общих корпоративных 

целей, что требует взаимного понимания приоритетов смежных подразделе-

ний. Только это может гарантировать удовлетворение ожиданий клиентов. В 

рамках этих пограничных функций существуют механизмы, способствующие 

достижению межфункциональной интеграции. Эти механизмы включают раз-

личные инструменты управления, реализуемые на границе между функциями 

для сотрудничества, координации и эффективной коммуникации.  

Автор считает, что факторами интеграции являются конгруэнтность 

между функциональными целями и организационной стратегией;  трансляция 

концепции интеграции топ-менеджментом/материнской компанией;  эффек-

тивная коммуникация;  совместное планирование;  понимание смежных функ-

ций и их роли в общем результате;  долгосрочность хозяйственных связей;  ор-

ганизация межфункциональных и межорганизационных совещаний;  общая 

сквозная система оценки KPI;  наличие иерархической зависимости между 

функциями;  создание кроссфункциональных групп;  физическое сближение 

интегрируемых функций (если актуально и реализуемо);  понимание функци-

ональной взаимозависимости;  наличие общей цифровой информационной си-

стемы;  процедура решения конфликтов. 

В рамках данного исследования следует рассмотреть логистическую ин-

теграцию с точки зрения взаимодействия функциональных подразделений. 

Термин межфункциональной интеграции отсылает в самые ранние дискуссии 

теории логистики. Исследования информационных потоков и коммуникаций 

в логистике, например, склонны рассматривать межфункциональную интегра-

цию, подчеркивая интегративные практики, такие как неформальные взаимо-

действия, участие в принятии решений и консенсусное разрешение конфлик-

тов. Оперативное планирование в менеджменте и логистике фокусируется на 

управлении потоками, учитывая процессы, механизмы координации и кон-

троля и другие инструменты принятия решений, а также применение инфор-

мационных систем управления. Исследователи организационной структуры 

предлагают еще одну перспективу, сосредоточившись в основном на 
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управлении кроссфункциональными группами. Первый шаг к систематизации 

разнообразных точек зрения на конкретную концепцию в контексте требует 

фундаментального теоретического понимания общей концепции интеграции 

внутри организации и между звеньями. Исследования по интеграции и коор-

динации базируются на фундаментальных исследованиях, посвященных эф-

фективному управлению цепями поставок и управлению потоками. Фунда-

ментальная наука указывает на определенную напряженность внутри органи-

зации (между функциями), необходимость специализации на функциональ-

ных областях для достижения эффективности и необходимости управления во 

взаимозависимых функциональных областях для максимизации эффективно-

сти работы корпорации, таким образом, видя в интеграции и координации вы-

ход из этой напряженности. В обобщенном виде классификационные при-

знаки понятия логистическая интеграции схематично представлены на ри-

сунке 2.1. 

 

 

 

Рисунок 2.1 – Классификационные признаки  

логистической интеграции (составлено автором) 

 

Классификацио
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По мнению автора, логистическую интеграцию нужно рассматривать и 

с точки зрения формализации процессов. Формальные и неформальные инте-

грационные процессы связаны с тем, как именно происходит интеграция: фор-

мально, через управляемые логистические процессы и на основе иерархиче-

ской власти, или неформально, на основе добровольной предрасположенности 

или благоприятных характеристик окружающей среды. 

Тематические исследования показывают, что рассмотренные интеграци-

онные факторы могут применяться как формально, так и неформально, неко-

торые из них представлены только формальной реализацией, другие - только 

неформальной. Например, эффективная коммуникация как интеграционный 

фактор может применяться как формально: есть адекватная цифровая инфра-

структура коммуникации: ERP, CRM или другие функциональные системы, 

так и неформально: сотрудники открыты для прямого общения с целью реше-

ния проблем. Понятие кроссфункциональной группы применимо только к 

формальной интеграции: конфликты между областями решаются формаль-

ными действиями команды, которая продвигает общую перспективу решения 

вопроса. С другой стороны, коллективная сплоченность существует не только 

официально, а в случае, когда сотрудники компании лично заинтересованы в 

хорошем функционировании организации. Однако формально применяемые 

интеграционные факторы влияют на существование неформальной интегра-

ции. Это исследование дало углубленную характеристику этих элементов, а 

также некоторую поддержку идее о том, что процесс интеграции зависит от 

уровня формальности/неформальности. Характеристика интеграционных фак-

торов позволила выявить возможную взаимосвязь между взаимным существо-

ванием формальности и неформальности и достижением высоких уровней эф-

фективной интеграции. 

Зачастую неформальные сети сотрудничества могут генерировать луч-

шие процессы и организационные результаты, чем высоко формализованные. 

В то время как менеджеры по закупкам считают формальные инициативы 

(например, системы взаимной оценки и вознаграждения) эффективными, 
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менеджеры по логистике предпочитают неформальные факторы (например, 

готовность и командная работа по разрешению конфликтов) для повышения 

эффективности работы поставщиков. Изучение практической деятельности 

корпораций позволяет автору определить функционально интегрированную 

деятельность не как объективную характеристику организационной струк-

туры корпорации, а, скорее, как латентный поведенческий процесс. Хотя в от-

дельных корпорациях уже на протяжении более десятка лет особенности ор-

ганизационного проектирования позволяют отделам или бизнес-единицам 

преодолеть барьеры, связанные с функциональной специализацией и изолиро-

ванным управлением. В корпорации организуются так называемые 

надстройки над функциональной организационной структурой для реализа-

ции определенного проекта, в рамках которого необходимо усилить межфунк-

циональный подход. Однако, как правило, такая структура носит стихийный 

характер, направлена на решение тактических (или реже оперативных задач) 

и реорганизуется при их достижении. 

Анализ практики деятельности корпоративных структур позволяет от-

метить, что на неформальном уровне межфункциональное взаимодействие 

также сильнее проявляется в организациях, которые демонстрируют более 

коллективистские ориентации во внешней и внутренней коммуникации и кор-

поративной культурах, приоритезируя связь и единство между все более круп-

ными единицами. На формальном уровне степень бюрократизации организа-

ций рассматривается как препятствие для межфункциональности. Вполне воз-

можно, появление более гибких и гибко реагирующих форм организации яв-

ляются основой и причиной развития межфункционального и межорганизаци-

онного взаимодействия. Однако, не корректно говорить о явных внутренних 

причинах, по которым определенные корпорации менее склонны приспосаб-

ливаться к гибким формам организации. Продуктивнее анализировать фак-

торы и причины, благодаря которым корпорации в своей деятельности выхо-

дят за рамки традиционной организационной структуры. Внешние рыночные 

силы могут подтолкнуть организации к большей межфункциональности, 
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особенно когда давление конкурентных изменений велико или же технологи-

ческая турбулентность на рынке высока. В других случаях тенденция развития 

логистического обслуживания и высокого качества логистического сервиса 

стимулирует решение проблемы поиска комплексных решений для удовлетво-

рения потребностей клиентов, что часто требует более широкого горизонталь-

ного сотрудничества и межфункциональной координации, показывая, что эф-

фективное взаимодействие с заказчиком может привести к повышению лояль-

ности клиентов и увеличению прибыли. 

Еще одним аспектом логистической интеграции является ее уровень. 

Применение интеграционных факторов в рамках пограничных охватывающих 

видов деятельности, а также их уровень формальности или неформальности 

влияют на уровень интеграции. Этот принцип соответствует интенсивности 

взаимодействия одной функции с другой функцией. Уровень интеграции опре-

деляется наличием или отсутствием определенных интеграционных факторов, 

обеспечивающих возможность выполнения задач, требующих интеграции. 

Три уровня интеграции были определены в соответствии с их интенсивными 

характеристиками.  

Высокий уровень интеграции соответствует корпоративной среде с 

наличием факторов интеграции, формально установленных высшим руковод-

ством, наряду с командным духом, доверием и другими неформальными эле-

ментами, которые способствуют интеграции функций и являются очевидным 

культурным нюансом в этих организациях. Взаимодействие сотрудников из 

кроссфункциональной группы усиливает интеграцию, поскольку люди пере-

стают искать конкретные преимущества, чтобы приспособиться к операцион-

ному потенциалу другой области. 

Средний уровень интеграции соответствует корпоративной среде, где 

сотрудники охотно помогают другим функциям в решении конфликтов и про-

блем конфликтующих целей, но не имеют больших формальных усилий выс-

шего руководства по поддержанию интеграции. При среднем уровне интегра-

ции цель продаж, как правило, превосходит логистический потенциал. Это 
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необходимо для формальных действий, чтобы способствовать взаимному зна-

нию между сотрудниками каждой функции с целью повышения интеграции. 

Обратная ситуация может иметь место и там, где руководство формализует 

усилия по межфункциональной интеграции, но готовность к взаимодействию 

и сотрудничеству между функциями отражается в низком доверии между 

людьми, составляющими интегрированные функции.  

Низкий уровень интеграции соответствует корпоративной среде, где су-

ществуют факторы интеграции, формально установленные высшим руковод-

ством, такие как межфункциональные совещания и комитеты, но они не кор-

релируют с целями, сбалансированными между функциями, порождая изоля-

цию интересов в процессе принятия решений. Отмечается недостаток как до-

верия, так и коллективного корпоративного духа, контакт между сотрудни-

ками из этих двух смежных функций носит преимущественно транзакционный 

характер и происходит для решения краткосрочных оперативных вопросов. В 

таком случае логистика не носит функции интегратора процессов, исполняя 

лишь круг очерченных задач. Могут существовать факторы интеграции, фор-

мально установленные высшим руководством, такие как межфункциональные 

совещания и комитеты, но они не соответствуют полномочиям, сбалансиро-

ванным между функциями, и приводят к изоляции интересов в процессе при-

нятия решений. Так, низкий уровень интеграции связан с недостаточным ко-

личеством факторов интеграции, формализованных руководством, и нежела-

нием сотрудников вступать в межфункциональные переговоры.  

Разумеется, для корпораций, возглавляющих рейтинги, характерен вы-

сокий уровень интеграции, и их сотрудники и структуры воспринимают вза-

имное существование формальных и неформальных проявлений интеграцион-

ных факторов. Вариации интенсивности характеризуются в зависимости от: 1) 

наличия или отсутствия определенных интеграционных факторов и 2) взаим-

ного существования формальных и неформальных практик интеграционных 

факторов. Однако очевидно, что организации с высоким уровнем интеграции 

достигают более высокой эффективности, чем менее интегрированные 
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организации. В условиях неопределенности выгоды, связанные с высоким 

уровнем интеграции, могут перевешивать понесенные управленческие из-

держки. В то же время это может привести к обратному эффекту, если окру-

жающая среда стабильна. 

Анализ деятельности корпораций позволил выявить задачи, граничащие 

с функциями логистики, требующие интеграции (в порядке убывания значи-

мости): 

- планирование спроса: интеграция помогает перевести маркетинговые про-

гнозы и прогнозы спроса на определение транспортных и складских мощно-

стей;  

- планирование поставок: интеграция поможет понять типы транспортных 

средств, необходимых для удовлетворения потребностей каждого клиента. 

Функциональное подразделение продаж не может обещать то, что подразде-

ление логистики не сможет выполнить; 

- разработка новых продуктов, требующих изменения в цепи поставок;  

- управление обслуживанием клиентов; 

- определение характеристик нового продукта; 

- управление запасами; 

- планирование продаж; 

- выявление конкурентных преимуществ и рыночных возможностей; 

- управление имиджем и продуктом организации на рынке; 

- управление портфелем продуктов; 

- ценовая политика и др. 

Функционал логистики в процессах интеграции представлен на рис.2.2. 

Межфункциональная и межорганизационная логистическая интеграция 

способствует позитивному влиянию и мотивирует сотрудников вместе в еди-

ной бизнес-концепции, когда точки соприкосновения задачи требуют несколь-

ких функциональных перспектив. Высокий уровень эффективной интеграции, 

включая формальные механизмы и неформальные инициативы, связан с до-

стижением положительных результатов от интеграции.  
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Рисунок 2.2 – Функционал логистики в корпоративных процессах  

интеграции (составлено автором) 

Таким образом, можно выявить последствия процессов интеграции для 

корпорации в целом: ориентация на рынок, увеличение доли рынка, улучше-

ние межфункциональных показателей, повышение темпов решения проблем, 

сокращение бюрократизации, сокращение штрафов, повышение точности про-

гнозирования спроса, повышение имиджа корпорации 

В частности, для корпоративной логистики можно отметить следующие 

последствия процессов интеграции: интеграция звеньев цепи поставок, 
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снижение затрат на хранение и отгрузку, предотвращение срыва поставок про-

дукции, предотвращение задержек доставки, предотвращение продаж выше 

логистических мощностей, предотвращение потери/повреждения товаров, со-

кращение запасов, корректировка уровня обслуживания в соответствии с ха-

рактеристиками клиентов, сокращение сроков доставки. 

На основании теоретического исследования и классификации понятия 

интеграции и анализе деятельности корпораций, автору представляется целе-

сообразным обобщить теоретические и прикладные аспекты вопроса и пред-

ложить характеристику межфункциональной интеграции в виде модели соот-

ветствия теории с практическими процессами интеграции в корпоративных 

структурах. В отличие от большинства научных исследований и практических 

кейсов данная структура представляет элементы в виде процесса, а не разроз-

ненные части интеграционных процессов. Концепция структуры и процесса 

помогает объяснить процесс интеграции, роли и последствия интеграции в 

рамках корпорации, рассматривая при этом признаки процесса интеграции, 

классифицированные ранее автором. 

Предложенная модель синтезирует основные характеристики, использу-

емые для описания процесса интеграции функций и выявлении роли логи-

стики и смежных дисциплин менеджмента и маркетинга. Каждый элемент 

структуры и отношения между элементами объясняются с помощью соответ-

ствующего набора предложений, полученных в результате качественного ана-

лиза данных корпораций. Исследование базируется на рассмотренной теории 

межфункциональной интеграции наряду с эмпирическими исследованиями 

конкретных случаев для разработки модели процесса, включающей функцио-

нальные виды деятельности, факторы интеграции, формальность /неформаль-

ность, уровень интеграции и ее последствия.  

Пограничные виды деятельности представляют собой те виды деятель-

ности, которые требуют интеграции, то есть место, где действуют и реагируют 

другие элементы корпоративной логистической системы, чтобы обеспечить 

интеграцию и соответствующие воздействия - точки соприкосновения, в 
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которых внутренние функции взаимодействуют для выполнения бизнес-про-

цессов. 

Таким образом, работа кроссфункциональной группы с интегрирую-

щией функцией логистики, направлена на улучшение удовлетворения спроса 

и имеет тенденцию к повышению уровня интеграции.  

Суммируя исследование вопросов интеграции и роли логистики, схема-

тично на рисунке 2.3 показан процесс интеграции, суммирующий положения, 

возникшие в результате анализа литературы и практики корпораций.  

 

Рисунок 2.3- Взаимосвязь теоретического подхода с практическими  

процессами логистической интеграции в корпоративных структурах 

 (составлено автором) 

Целостный стратегический подход к интеграции (при котором воздей-

ствие на корпорацию и ее логистическую систему в целом воспринимается как 

более важное, чем функциональное воздействие) повышает уровень интегра-

ции и улучшает интеграционные воздействия. 

Таким образом, исследование основано на детальной характеристике 

роли формальной и неформальной организации в осуществлении межфункци-

ональной интеграции. Тематические исследования показали, что корпорации 

с высоким уровнем интеграции, по-видимому, внедряют сосуществование 

двух режимов. В качестве альтернативы, когда интеграция происходит нефор-

мально, корпорация может столкнуться с конфликтом целей и отсутствием 
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взаимопонимания между функциями. Следовательно, уровень интеграции 

имеет тенденцию к росту, обеспечивая более согласованное видение органи-

зационных показателей корпорации.  

Выявление необходимых факторов интеграции позволяет выработать 

общую перспективу и понимание целей и процессов между функциями. Осно-

вываясь на корпоративной культуре и индивидуальных особенностях, можно 

определить, какие из интеграционных факторов могут быть лучше использо-

ваны в рамках конкретной корпорации и ее логистической системы, однако 

масштабы современных корпораций требуют комплексного подхода и учета 

всех рассматриваемых факторов.  

Изученные автором бизнес-ситуации свидетельствуют о том, что в 

наиболее интегрированных организациях основным фактором интеграции яв-

ляются кроссфункциональные группы. Основное воздействие, связанное с ор-

ганизацией команды, заключается в выравнивании спроса и предложения, а не 

решении отдельных функциональных задач: увеличении продаж, снижении 

затрат или достижении результатов на функциональном уровне. Таким обра-

зом, интеграционные факторы должны быть реализованы с главной целью со-

здания воздействия на организацию в целом, чтобы избежать конфликтов це-

лей и отсутствия взаимопонимания между функциями.  

Анализирую ключевую цель создания таких команд, автор выделяет и 

подчеркивает интегрирующую функцию логистики. По мере того, как инте-

грационные усилия улучшают бизнес-результаты, должен происходить более 

совершенный процесс принятия решений. Интеграция облегчает общую ин-

терпретацию целей и способствует повышению качества обслуживания в от-

ношении балансировки потребностей клиентов с мощностями корпорации и 

цепи поставок. 

Таким образом, наиболее важным теоретическим вкладом автора явля-

ется структура, разработанная для характеристики процессов интеграции про-

цессов, пограничных с логистической функцией. Декомпозиция понятия инте-

грации, характеристика принципов классификации понятия может помочь 
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объяснить процессы, роли и последствия процессов интеграции в корпоратив-

ных структурах. Созданная структура позволяет проводить анализ интеграци-

онного феномена, рассматривая широкий спектр возможностей с точки зрения 

характеристик элементов процесса. Кроме того, систематизация исследований 

представляет эти элементы в системе, а не разрозненными элементами.  

Межфункциональная интеграция логистической деятельности состоит 

из организационного явления, которое может быть охарактеризовано процес-

сом между пограничными видами деятельности, факторами интеграции, фор-

мальностью или неформальностью интеграции, уровнем интеграции и инте-

грационными воздействиями. Это исследование характеризует элементы и 

подчеркивает то, как они взаимодействуют в процессах интеграции.  

Современные исследования эмпирического базиса логистической инте-

грации позволяют выявить формирование интегрированных межкорпоратив-

ных логистических систем с участием различных по сфере деятельности субъ-

ектов, в частности, производственных предприятий и корпораций, логистиче-

ских провайдеров, торговых сетей, что позволяет сделать вывод о зависимости 

формы межсистемного логистического образования от специализации, или 

вида деятельности образующих его субъектов. Такие интегрированные меж-

корпоративные логистические системы безусловно относятся к уровню мезо-

логистических систем и могут формировать смешанные виды мезологистиче-

ских образований.   

В процессе эволюции логистической интеграции в российской практике 

сформированы основные виды интегрированных межкорпоративных логисти-

ческих систем (рис. 2.4).  

Для более полного понимания приведем примеры указанных форм ин-

тегрированных межкорпоративных логистических систем в российской прак-

тике, сформированные или находящиеся на стадии формирования в Северо-

Западном регионе [90; 91]. 
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Рисунок 2.4 – Формы интегрированных межкорпоративных  

логистических систем (российская практика) 

1. Стратегические альянсы 

Компания Global Ports - оператор контейнерных терминалов и термина-

лов по перевалке нефтепродуктов, 20% акций торгуется на бирже.  Global Ports 

развивается в стратегическом партнерстве группы "Н-Транс" и компании APM 

Terminals, входящей в состав A.P.Moller-Maersk. 

2. Надсистемные образования (ИЛСКУ) 

Перспективные формы интегрированных межкорпоративных логисти-

ческих систем, образованные в результате объединения и интеграции процес-

сов логистических систем корпораций - интегрированные логистические си-

стемы корпоративного уровня (ИЛСКУ) (надсистемные образования). Учиты-

вая высокий удельный вес естественных монополий в российской экономике 

(в том числе и в сфере транспорта), такие образования возможны при интегра-

ции логистических процессов корпораций различных видов транспорта, 

например, ОАО «РЖД» и ПАО «Транснефть».  
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3. Кластеры 

3.1. Производственные кластеры 

 «Еврохим» в июне 2019 года открыл завод по производству аммиака в 

Кингисеппе (в 40 км от порта) стоимостью $1 млрд. Еще одна фирма - Балтий-

ская газохимическая компания - планирует построить к 2023 году в самом 

порту метаноловый завод мощностью 1,7 млн тонн в год. Также, в 2015 году 

инженерно-строительная компания «НГСК» в промзоне «Алексеевская» (40 

км от Усть-Луги) объявила о строительстве метанолового завода. Его мощ-

ность — 1,65 млн тонн в год. Таким образом, в районе Усть-Луги в скором 

времени может появиться нефтехимический кластер. 

3.2. Транспортно-логистические кластеры 

Формирование транспортно-логистических кластеров зачастую проис-

ходит за счет интеграции транспортно-логистических активов транспортно-

логистических компаний на определенной территории. Например, в логисти-

ческую систему Санкт-Петербургского транспортного узла интегрированы 

Большой порт Санкт-Петербург, ММПК Бронка, порт Высоцк, Порт Усть-

Луга, порт Приморск, порт Выборг с соответствующей железнодорожной и 

автомобильной инфраструктурой. 

4. Виртуальные предприятия 

Под виртуальными предприятиями понимается объединение независи-

мых хозяйствующих субъектов, распределенных территориально, осуществ-

ляющих текущее взаимодействие в электронном пространстве в глобальном 

масштабе путем объединения своих ресурсов и усилий для осуществления 

совместной деятельности. Концепции виртуального предприятия на практике 

могут быть различными. В данном случае рассматривается полноценная логи-

стическая система, в которой web-представительство служит связующим зве-

ном между покупателями, продавцами и производителями [316]. 

5. Бизнес-экосистемы 

Бизнес-экосистема является гетерогенной корпоративной логистической 

системой, объединяющей бизнес-процессы, поставщиков, сервисные 
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компании, клиентов и рынок единым информационным пространством на базе 

цифровых технологий и платформ. 

Говоря об экосистемных разработках России, стоит отметить, что в авгу-

сте 2019 года корпорация ОАО «РЖД» в рамках железнодорожного салона 

техники и технологий объявила о развитии транспортной цифровой бизнес-

экосистемы, что позволило увеличить прибыль на 100% к предыдущему году. 

Транспортная экосистема РЖД построена по принципам мультимодальности 

и «мобильности как услуги», переводя на новый уровень корпорацию и рынок 

транспортно-логистических услуг России. 

6. Цепи поставок  

Концерн «Газпром» строит в Ленинградской области крупный завод по 

производству сжиженного природного газа. Подготовка к реализации проекта 

создания крупнотоннажного завода «Балтийский СПГ» в районе порта «Усть-

Луга» ведется по утвержденному графику. Мощность завода составит 10 млн 

тонн сжиженного газа в год. Продукция благодаря возможностям порта «Усть-

Луга» будет поступать потребителям стран Атлантического региона, Ближ-

него Востока, Южной Азии. Главная идея строительства заводов по сжиже-

нию природного газа заключается в сближении производства с портовой ин-

фраструктурой и удешевления за счет этого транспортных расходов. Кроме 

того, в сжиженном виде газ можно транспортировать морским транспортом на 

большие расстояния и в любые порты, в то время как в обычном виде его пе-

ремещают только по трубопроводам, строительство которых к тому же стоит 

больших денег.  

Действительно, корпорации могут иметь многие конструктивные осо-

бенности, обычно связанные с функциональной или организационной инте-

грацией, однако все еще не могут стать формально интегрированными. Таким 

образом, предлагаемые определения четко подразумевают различие между 

мужфункциональной интеграцией и объективными особенностями организа-

ционного проектирования корпорации, предоставляя бизнесу теоретический 

базис для развития интегрированного планирования деятельности. 
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2.2. Влияние цифровизации на параметры устойчивого развития корпо-

ративной логистической системы 

В современных условиях экономическая деятельность корпораций по-

стоянно расширяется, каждый год удваивая при этом объемы оперируемой ин-

формации. Более того, за последние годы изменились не только количествен-

ные, но и качественные характеристики этой информации, во-первых, за счет 

развития новых технологий источников получения данных, а во-вторых, за 

счет инновационных методов обработки этой информации. Более того, по-

мимо проблемы непрерывно генерирующихся объемов, современные инфор-

мационные потоки являются неструктурированными и не всегда достовер-

ными. Таким образом, акцент на развитие цифровых технологий корпоратив-

ных логистических систем является инструментом повышения эффективности 

их деятельности в масштабах бизнеса корпорации, обеспечивая большую си-

стемную гибкость и устойчивость на всех ее уровнях. 

Государственная программа «Цифровая экономика в Российской Феде-

рации» разработана с ориентацией на концепцию «цифрового вихря», предло-

женную сотрудниками компании CISCO, одного из мировых лидеров в обла-

сти высоких технологий. Авторы концепции (Джефф Лаукс, Джеймс Мако-

лей, Майкл Уэйд, Энди Норонха) определяют цифровизацию как «конверген-

цию большого числа научно-технических инноваций, которые появились бла-

годаря интернет-технологиям» [106]. Естественно, они появлялись посте-

пенно, но на сегодняшний день самыми важными из  них являются большие 

данные и аналитика, облачные вычисления и другие платформенные техноло-

гии,   решения мобильности и геолокационные системы, социальные сети и 

приложения для совместной работы, подключенные устройства и Интернет 

вещей (IoT), искусственный интеллект и машинное обучение, виртуальная ре-

альность и т.д. Следовательно, цифровизация должна основываться на одной 

или нескольких технологиях, за счет которых происходит цифровой прорыв в 

той или иной отрасли. А цифровой прорыв подобен вихрю - неизбежному дви-

жению различных отраслей по направлению к «цифровому центру», в котором 
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бизнес-модели, продукты и цепи поставок максимально оцифровываются.  В 

свою очередь, цифровые технологии способствуют созданию новых бизнес-

моделей, которые создают новые ценности для клиентов [90]. 

Цифровизация отраслей происходит неравномерно, глобальными лиде-

рами в технологиях являются преимущественно отрасли, создающие инфор-

мационные продукты - IT, медиа, телекоммуникации, индустрия развлечения, 

финансовый сектор экономики, розничная торговля, только затем следуют 

энергетика, нефтегазовая отрасль, FMCG, машиностроение, образование. Не-

смотря на то, что последние имеют значимое преимущество в капитале, ими-

дже на рынке и стабильные контракты с заказчиками, компании – цифровые 

лидеры имеют преимущество в инновационных технологиях, гибкости, скоро-

сти, риску и подвижности систем. 

Помимо интереса ученых, цифровая трансформация стала стратегиче-

ским императивом в повестке дня руководства корпораций, но существует не-

достаточно научных исследований, которые изучают, как теория корпоратив-

ной логистики преобразуются в цифровом виде. Стартовым этапом этого пре-

образования становится оцифровка информационных потоков, их преобразо-

вание в цифровой формат. Следующий этап – цифровизация, которая опреде-

ляется как использование новых цифровых технологий (социальных сетей, мо-

бильных устройств, аналитики или встроенных устройств) для обеспечения 

крупных улучшений бизнеса, таких как улучшение качества обслуживания 

клиентов, оптимизация операций. Однако понятие цифровой трансформации 

бизнеса выходит за рамки автоматизации процессов, их улучшения и реинжи-

ниринга за счет внедрения цифровых технологий. Цифровая трансформация 

существенно меняет бизнес, затрагивая изменения стратегии, бизнес-модели, 

производственный процесс, логистику, маркетинг и другие области в резуль-

тате использования цифровых технологий. Таким образом, цифровая транс-

формация — это организационная трансформация, которая интегрирует циф-

ровые технологии и бизнес-процессы в цифровую бизнес-модель корпорации. 

В связи с этим предлагается использовать именно термин «трансформация», а 
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не «изменение», подчеркивая, что цифровая трансформация организации вы-

ходит далеко за рамки функционального мышления и целостно рассматривает 

комплексность действий, которые должны быть предприняты для использова-

ния возможностей или предотвращения угроз, вытекающих из цифровых тех-

нологий, а также является причиной изменений в фундаментальной науке. 

Цифровая трансформация с позиции корпоративной логистики принципи-

ально связана не только с технологиями, а со стратегиями, что означает, что 

команды высшего руководства должны найти способы извлечь выгоду из ин-

новационной бизнес-модели логистики, которые оптимизируют потребности 

и опыт клиентов. 

Исследования цифровизации логистических систем показали, что к 

концу 2010-х только 15% компаний имеют подразделения по разработке и 

внедрению цифровых стратегий, 80% только начинают цифровую адаптацию, 

при этом 50% компаний считают своей проблемой недостаток цифровых зна-

ний [354]. 

Обладая лидирующими позициями в объеме капитала и интеллектуаль-

ных ресурсов, а также объеме инвестиций на оптимизацию и совершенствова-

ние внутренних систем, корпорации являются двигателем цифровизации 

страны и мира в целом. Открытая конкуренция корпоративных цепей поставок 

стимулирует непрерывные собственные разработки цифровых технологий во-

преки использованию существующих технологий на рынке, тем самым давая 

толчок цифровой трансформации рынка информационных услуг и техноло-

гий, а затем, и конкурентных корпоративных логистических систем. Так, раз-

витие цифровизации в корпоративных структурах также подобно цифровому 

вихрю: корпорации – разработчики технологий находятся ближе к цифровому 

центру создают рынок востребованных IT-услуг, внедряемых в дальнейшем 

небольшими предприятиями отрасли, находящимися дальше от цифрового 

центра. 

На сегодняшний день преимущественно корпорации являются перво-

проходцами в области внедрения цифровых технологий, применимых для 
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своей отрасли. Находясь ближе к цифровому центру, они берут на себя рас-

ходы и риски по запуску и адаптации технологии к своим бизнес-структурам 

в частности и отрасли в целом. Создавая готовые цифровые решения логисти-

ческих проблем, они формируют рынок востребованных информационных 

технологий – появляется спрос на внедрение работающих в корпорациях IT-

решений со стороны среднего и малого бизнеса и предложение со стороны 

компаний-разработчиков цифровых продуктов. 

На основании разработок научной школы логистики СПбГЭУ можно 

выделить основные черты цифровой трансформации корпоративных логисти-

ческих систем [286]: 

1. Цифровизация существенно изменяет конкурентную среду всех логистиче-

ских систем 

2. Большинство отраслей уже затронуты цифровой трансформацией корпора-

ций и отрасль понимает тенденции цифровизации их рынка 

3. Корпоративные структуры следуют последовательному подходу к цифро-

вой трансформации для своей бизнес-модели на всех уровнях, некорпоратив-

ные структуры склонны к хаотичному внедрению технологий как реакции на 

цифровые разработки 

4. Большинство логистических систем по-прежнему недооценивает возмож-

ности цифровизации в операционной деятельности и в перепроектировании 

цепи поставок 

5. Нет однозначного лидера цифровизации в отраслях, однако у каждой от-

расли есть свои опережающие показатели 

6. Большинство корпораций недооценивают или игнорируют потенциальные 

угрозы от цифровой трансформации 

7. Темпы трансформации медленные, хотя корпорации постоянно сталкива-

ются с быстро развивающейся цифровой конкуренцией 

8. Сторонняя интеграция цифровых технологий часто недооценивается, по-

скольку корпорации стремятся быть лучшими на соответствующем рынке 
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Цифровая трансформация сегодня затрагивает все уровни жизни - чело-

века, организацию или целую страну. Чтобы оценить готовность и уровень 

зрелости цифрового преобразования, необходимы комплексные инструменты, 

с помощью которых возможно охарактеризовать процесс цифрового развития 

и факторы, влияющие на него.  В настоящее время используют несколько ме-

тодик оценки уровня цифровизации страны, в которых важной составляющей 

являются показатели оценки уровня цифровой зрелости корпораций (табл. 2.2) 

[90]. 

Таблица 2.2 – Методики оценки уровня цифровой зрелости 

Название Разработчик Характеристика 

Индекс цифро-

вой трансформа-

ции (Digital 

Transformation 

Index – DTI) 

Arthur D. Little Суммарный показатель экспертных оценок корпо-

рации: 

- стратегии и корпоративного управления 

- продукт и сервис 

- работа с клиентами 

- ИТ 

- УЦП 

- Корпоративный контроль 

- Внедрение технологий «на местах». 

Индекс цифро-

визации 

(Digital Quotient) 

McKinsey Суммарный показатель цифровизации экономики, 

основанный на оценке населения, компаний, госу-

дарства и использовании инноваций (24 направле-

ния оценки), в частности корпорации оцениваются 

по: 

- использованию ИКТ в В2В отношениях 

- применению цифровых технологий 

- расходам на рекламу в интернете на душу насе-

ления 

- доле рекламы в сети интернет 

Индекс цифро-

вой плотности 

(Digital Density 

Index) 

Accenture 

Strategy, Oxford 

Economics 

Степень внедрения цифровых технологий, навы-

ков работы с ними 

Нормативно-правовая база, необходимая для реа-

лизации экономического потенциала страны на ос-

нове определенных технологий  

Оценка производится по направлениям: 

- создание новых рынков 

- источники входящих данных 

- управление цифровыми технологиями корпора-

ций 

- создание благоприятных условий для развития 

цифровизации 

Индекс цифро-

вой экономики и 

общества 

(I-DESI) 

Еврокомиссия Оценивает 5 направлений: 

- Подключенность 

- Человеческий капитал 

- Уровень использования интернета населением 
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- Интеграция цифровых технологий 

- Цифровые государственные услуги 

e-intensity BCG Оценка производится по направлениям: 

- цифровая инфраструктуры для доступа 

- вовлечение в цифровую деятельность населения, 

корпораций, государства 

- расходы на активности онлайн государства, биз-

неса, населения 

Индекс глобаль-

ного подключе-

ния 

(Global Connec-

tivity Index – 

GCI) 

Huawei 100-балльный показатель цифровизации на осно-

вании анализа показателей: 

- уровень развития отдельных цифровых техноло-

гий  

- характеристика компетенций участников рынка, 

40 показателей оценки предложения цифровых 

услуг, спрос на них, опыта и потенциала. 

В 2018 году Россия оценена в 46 баллов из 100 и 

занимает 36 место из 79 

Digital Economy 

Country Assess-

ment (DECA) 

 

World Bank Каркас DECA разработан по принципу «мат-

решки»:  

общий набор индикаторов может применяться для 

всей страны, для ее регионов (в случае федератив-

ного государства), для определенных секторов 

экономики или предметных областей (таких как 

образование или здравоохранение), для корпора-

ций, для отдельных предприятий, для граждан  

 Методология DECA все еще развивается и в 

настоящее время уточняется на основе оператив-

ной обратной связи, полученной в результате ее 

развертывания в первоначальном наборе стран3 

 

Цифровая конку-

рентоспособ-

ность  

(World Digital 

Competitiveness 

Index) 

Бизнес-школа 

IMD 

100-балльный показатель цифровизации на осно-

вании анализа показателей: 

- осведомленность в современных технологиях 

(образование, научная деятельность) 

- технология (регуляторика, капитал, уровень раз-

вития связи) 

- готовность к будущим изменениям (гибкость 

структур, адаптация к изменениям). 

Россия в 2018 году оценена в 65,2 балла (из 100) и 

занимает 40 место из 63, лидер со 100-бальной 

оценкой - США 

Итак, известные методики совокупного влияния набора технологий, 

определяющих цифровую трансформацию, представленные аналитиками4, 

 
3 В настоящее время разрабатывается упрощенная версия DECA под названием «Цифровая экономика eXpress 

Assessment» (DEXA) для лучшего решения баланса между мониторингом цифровой экономики страны, ста-

тус-кво и анализом сильных и слабых сторон, возможностей и угроз конкретной страны 

4 В марте 2017 года Всемирный банк выступил с инициативой разработать методику оценки развития цифро-

вой экономики в той или иной стране (Digital Economy Country Assessment, DECA) и апробировать эту 
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различны, границы понятий неустоявшиеся и зависят, прежде всего, от таксо-

номии исследования.  

Основными драйверами развития цифровых технологий в корпоратив-

ных логистических системах являются: 

− Новые возможности развития и оптимизации процессов проблемных мест 

− Изменения в других системах корпорации 

− Изменения конкурентной среды: давление со стороны корпораций отрасли, 

а также со стороны поставщиков IT-услуг 

Таким образом, для закономерной и последовательной цифровой транс-

формации корпоративной логистической системы, принятие решений и внед-

рение технологий начинается с высших органов управления корпорацией и ре-

ализуется на местах. Задачи каждого уровня представлены в таблице 2.3. 

Таблица 2.3 – Задачи реализации цифровой трансформации корпоративных 

логистических систем [87, с. 149] 

Уровень управления 

цифровой трансформа-

цией 

Задачи 

Корпоративное управ-

ление 

Создание и развитие цифровой стратегии корпорации 

Разработка системы KPI цифровизации 

Выбор приоритетных функциональных направлений цифрови-

зации корпоративных систем 

Распределение обязанностей в реализации стратегии 

Достижение целей устойчивого развития 

Функция IT Обеспечение гибкости IT-цифровых возможностей корпора-

ции 

Определение роли IT-функций в глобальном процессе цифро-

визации корпорации 

Бюджетирование процесса цифровой трансформации 

Функция производства 

и разработки продукции 

Обеспечение внедрения принятых цифровых технологий в 

производство 

Адаптация портфеля производимых продуктов и услуг 

Управление цифровыми изменениями 

Функция УЦП Обеспечение полного развития цифровых технологий в опера-

ционных процессах 

Администрирование процессов и мероприятий цифровизации 

логистических систем 

Контроль степени динамической адаптации 

 
методику на примере России в сотрудничестве с Институтом развития информационного общества. Методика 

находится в стадии разработки. 
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Функция распределе-

ния и работа с заказчи-

ками 

Определение доли цифровых заказчиков 

Определение доли цифровых продаж 

Анализ цифровизации рынка и конкурентов 

Анализ цифровизации посредников 

Функция контроля ка-

чества и сервиса 

Анализ влияния цифровых изменений на работу с заказчиками 

и сервис 

Развитие цифровой поддержки заказчиков 

Работа на местах струк-

турных подразделений 

Обеспечение горизонтальной и вертикальной коммуникации и 

обратной связи 

Обеспечение мобильности  

На сегодняшний день ведущие корпорации имеют четкое представление 

о том, как и какие цифровые технологии будут влиять на логистические си-

стемы, при этом 12% логистических систем корпораций оцениваются выше 

уровня глобальной цифровизации, 24% оперируют технологиями на уровне 

рынка, 52% планируют инвестиции в активное развитие цифровых технологий 

и 12% сосредоточены только на стабильных и зарекомендовавших себя техно-

логиях. 

Основными результатами цифровизации корпоративных логистических 

систем должно являться: 

− Обеспечение полной видимости и прозрачности логистической системы 

− Увеличение гибкости и реактивности логистической цепи 

− Быстрая синхронизация спроса и предложения и целью корректировки 

ассортимента и объемов производства 

− Эффективная коммуникация всех участников логистической системы 

корпорации 

− Структурирование и анализ больших объемов корпоративного массива 

данных 

− Оптимизация управления информационными потоками, сопровождаю-

щие сделки 

− Совершенствование логистического обслуживания 

− Операционная эффективность логистической системы 

− Управление рисками корпорации. 

Логистические системы входят в число первопроходцев в области внед-

рения Индустрии 4.0. Это связано с тем, что продукты имеют более короткий 
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срок службы, и структура их продаж обычно подвержена значительным изме-

нениям в течение жизненного цикла продуктов. Логистика должна уметь реа-

гировать на эти изменения, что требует все большего проникновения инфор-

мации и цифровизации процессов. 

На основании анализа известных методик оценки уровня цифровизации 

возможно составить рэнкинг по шести, наиболее значимым для оценки циф-

ровизации корпоративных логистических систем в условиях устойчивого раз-

вития, группам показателей по 5-балльной шкале [90], (где 5 – лучшая оценка, 

1 – худшая).   

Таблица 2.4 – Рэнкинг методик оценки уровня цифровизации применительно 

к корпоративным логистическим системам (составлено автором) 

Название 

индекса/ 

группы пока-

зателей 

Цифро-

вые тех-

нологии 

Регу-

лято-

рика 

Уровень 

компетен-

ций 

Интегра-

ция ИКТ 

Расходы 

на цифро-

визацию 

Цели 

устойчи-

вого раз-

вития 

DTI 5 3 4 2 3 1 

Digital Quo-

tient 

2 5 2 2 2 1 

Digital Density 

Index 

3 4 3 1 1 1 

I-DESI 3 3 4 4 1 3 

e-intensity 4 2 3 3 5 3 

GCI 5 2 5 2 1 1 

DECA 4 5 3 4 1 5 

WDCI 3 4 5 4 3 4 

 

При составлении рэнкинга ставилась задача выявить, насколько полно 

каждая методика оценки уровня цифровизации учитывает показатели по 6 

группам:  

1. Цифровые технологии. Рассматривается набор технологий, а также цифро-

вая инфраструктура, оцениваемая в каждой методике. Например, Индекс гло-

бального подключения (Global Connectivity Index – GCI) показывает, в каком 

объеме разные отрасли промышленности внедряют искусственный интеллект 

в ключевые технологии широкополосной связи, центры обработки данных, об-

лачные вычисления, большие данные,  IoT и т.д., а Индекс цифровизации 

(Digital Quotient) оценивает достаточно узкий набор цифровых технологий: 
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покрытие сетями 3G, пропускная способность международных каналов под-

ключения к интернету, использование широкополостной мобильной сети, про-

никновение смартфонов, доля активных пользователей социальных сетей и 

т.д. 

2. Регуляторика – группа показателей, включающая нормативно-правовую 

базу, необходимую для реализации экономического потенциала страны на ос-

нове определенных технологий, а также уровень развития цифровых государ-

ственных услуг и т.д. Например, Индекс цифровизации (Digital Quotient) 

включает показатели цифровизации основных государственных услуг и функ-

ций, эффективность их предоставления, а также учитывает Индекс государ-

ственных интернет-услуг (Government Online Service Index) и Индекс элек-

тронного правительства ООН (UN E-Government Development Index). 

3. Уровень компетенций отражает знания, умения и владения в области циф-

ровых технологий (в т. ч. качество обучения, образования и науки), а также 

спрос, предложение, опыт и потенциал этих компетенций. Так, методика ин-

декса Цифровая конкурентоспособность (World Digital Competitiveness Index) 

учитывает достаточно показателей образования, научной деятельности в об-

ласти цифровых технологий. 

4. Интеграция ИКТ имеет важное значение при оценке уровня цифровизации 

межкорпоративных логистических систем. Например, в методике расчёта Ин-

декса цифровой экономики и общества (I- DESI) и Цифровой конкурентоспо-

собности (World Digital Competitiveness Index) учитывается больше других по-

казателей интеграции цифровых технологий.   

5. Расходы на цифровизацию. Более полную информацию по этой группе дает 

методика расчета индекса e-intensity. 

6. Цели устойчивого развития. Данный критерий рассматривает методы 

оценки уровня цифровизации с позиции 17 целей устойчивого развития, в 

частности экологических и социальных аспектов. Так, например, I-DESI оце-

нивает доступность технологий для населения и уровень использования тех-

нологии населением, что соответствует требованиям цели 9: 
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индустриализация, инновации и инфраструктура. E-intensity производит 

оценку цифровой инфраструктуры для доступа, вовлечения в цифровую дея-

тельность населения, корпораций, государства, что также соответствует цели 

9. DECA, помимо прочего фокусируется на цифровизации таких областей, как 

здравоохранение и образование, что частично соответствует цели 3: здоровье 

и благополучие и 4: качественное образование, а также оценивает социальное 

воздействие технологий. Также и WDCI соответствуем целям 3 и 4, но в до-

полнение акцентирует внимание на доступности цифрового образования, а 

также цели 9 в контексте доступности связи. 

Проанализировав известные методики оценки уровня цифровизации, 

приходим к выводу, что каждая из методик представляет собой один из спосо-

бов анализа и сравнения компаний и регионов по уровню цифровизации Пред-

ставленный рэнкинг методик оценки цифровизации позволяет использовать 

конкретную методику в зависимости от выбранной цели исследования.  

Однако не все методики оценки учитывают принципы устойчивого раз-

вития, и, в случае учета данных параметров, критерии оценки охватывают 

лишь некоторые цели, чаще это доступность связи и технологий для населения 

(I-DESI, E-intensity) или уровень цифрового образования (WDCI), лишь метод 

DECA оценивает баланс между экономическим и социальным воздействием 

цифровой трансформации. Все это свидетельствует о недостаточном изучении 

вопроса взаимодействия цифровых технологий и цифровой трансформации на 

социальные и экологические аспекты, который не учитывается ни в одном ме-

тоде оценки. С позиции логистики остается открытым вопрос оценки влияния 

технологий Индустрии 4.0 на устойчивое развитие логистической системы. 

После внедрения концепции Индустрии 4.0 и росту приверженности к 

цифровизации стало доступно больше данных в области проектирования про-

дуктов и логистических процессов, контроля качества и мониторинга состоя-

ния корпорации. Хотя Индустрия 4.0 как парадигма направлена на быстрое 

реагирование на рыночную конкуренцию и удовлетворение потребностей кли-

ентов, повышение устойчивости развития имеет большой потенциал, 
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которому сейчас уделяется все больше внимания. Это в основном интерпрети-

руется в создание устойчивой ценности корпораций. В более широком мас-

штабе зрелые цифровые технологии помогают переходу к экономике замкну-

того цикла, сокращению перепроизводства, потребления энергии и отходов, 

тем самым переходя к более устойчивому развитию корпорации.  

За последние 250 лет процесс создания стоимости в промышленности 

претерпел радикальные изменения, определяемые четырьмя этапами, так 

называемыми промышленными революциями. Начиная с 2010-х годов можно 

наблюдать дальнейшее технологическое развитие производственных систем. 

Эта так называемая четвертая промышленная революция (Индустрия 4.0), ос-

нованная на киберфизических системах, облачных технологиях и обусловлена 

непрерывной цифровой сетью на уровне цепей поставок и бизнес-экосистем. 

Таким образом, необходимо оценить потенциал Индустрии 4.0 с точки зрения 

его вклада в переход к устойчивому развитию. Считается, что Индустрия 4.0 

существенно улучшает экономическое измерение, особенно с точки зрения по-

вышения эффективности деятельности, однако вопросы воздействия цифро-

визации на экологию и социальное развитие через деятельность корпоратив-

ных структур до сих пор остаются не до конца изученными. 

Индустрия 4.0 направлена на достижение непрерывного потока инфор-

мации и планирования между звеньями логистической цепи, непрерывному 

сетевому взаимодействию и обмену информацией между участниками логи-

стической системы. Она направлена на решение проблемы строго иерархиче-

ски организованного управления архитектурой пирамиды автоматизации пу-

тем обеспечения немедленного доступа к информации планирования от обо-

рудования до уровня MES и ERP. Это позволяет, помимо всего прочего, созда-

вать системы самоконтроля. Интеграция процессов описывает связь всех фаз 

жизненного цикла продукта: от приобретения сырья до производства, исполь-

зования продукта, окончания срока службы продукта и утилизации. Создание 

ценности в Индустрии 4.0 можно представить и охарактеризовать следующим 

образом (таблица 2.5). 
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Таблица 2.5 – Влияние Индустрии 4.0. на создание ценности в корпоративных 

логистических системах (составлено автором) 

Составляющие корпоратив-

ной логистической системы 

Характеристика 

Логистическая модель Новые модели основаны на интеллектуальных данных и 

предлагают клиенту функциональность и доступ, а не 

право собственности на продукт.  

Появляются новые модели: 

- продукты-сервисные системы (PSS) - системы логистиче-

ского обслуживания, когда компания предлагает сочета-

ние продуктов и услуг (внимание смещается с материаль-

ного потока в сторону сервисного) по сравнению с тради-

ционным фокусом на материальный поток.  PSS могут 

быть реализованы с помощью интеллектуальных продук-

тов и лучшим образом удовлетворять потребности пользо-

вателя. 

Цепь поставок и жизненный 

цикл продукта 

Предприятия, подключаются цифровым способом по всей 

цепи поставок в течение всего жизненного цикла продукта 

и, таким образом, обеспечивают создание ценности в ре-

жиме реального времени. Блокчейн-технологии применя-

ются для безопасного управления оборудованием, а также 

для предоставления новых услуг по всей сети путем под-

держки прозрачных транзакций между участниками 

Продукт «Умные» продукты будут активно поддерживать произ-

водственный процесс. Продукт самостоятельно принимает 

решение об отдельных этапах производства и инициирует 

соответствующие контрмеры в случае возникновения не-

исправностей. Здесь так же стоит сказать об Интернете ве-

щей, когда продукция и инфраструктура через анализ по-

лученных с датчиков данных позволяет эффективно управ-

лять потоком 

Логистические процессы Все чаще применяются новые производственные техноло-

гии, такие как аддитивное производство, что позволяет 

проектировать новые сложные логистические процессы 

Персонал Производственные рабочие места сталкиваются с риском 

быть автоматизированными. На человека будет сильно 

влиять увеличение объема работы с новыми знаниями и 

неопределенность задач 

Организационная струк-

туры 

Процесс принятия решений смещается с централизован-

ного управления в сторону децентрализованного. Заказы 

клиентов автономно согласовывают свой собственный 

путь по цепи поставок, а логистические процессы оптими-

зируются по требованию и в режиме реального времени 

Оборудование Автономное, самоорганизующееся производственное обо-

рудование, которое обладает высокой адаптивностью к из-

менениям с точки зрения продукта, процесса, организации 

и человека, заменяет пассивные производственные си-

стемы 
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Исследования показывают, что существует большое количество и рей-

тинговых систем оценки устойчивости в корпорации. Несмотря на то, что тема 

устойчивости и Индустрии 4.0 играет все более важную роль в научном дис-

курсе, оценки устойчивости, а также оценки уровня цифровизации корпора-

тивных структур для Индустрии 4.0 редки. Публикации по Индустрии 4.0 и 

устойчивому развитию в основном посвящены вопросу фундаментального 

влияния технологий и принципов Индустрии 4.0 на устойчивость, а также их 

возможностям в сочетании с будущими производственными сценариями.   

Лукинский В.С. представляет результаты, которые позволяют формиро-

вать научно-методическое обеспечение использования интеллектуальных ин-

формационных технологий в логистических системах с целью их эффектив-

ного управления, а также перспективы развития исследований, обеспечиваю-

щих создание новых технологий социально-экономического развития в рас-

сматриваемой предметной области [170].  

Терешкина Т.Р. предлагает маршрутизацию логистических потоков, и 

разрабатывает эколого-экономические показатели развития логистических си-

стем на предприятии, рассматривает «зеленую» логистику как концепцию, 

позволяющая значительно снижать воздействие на экологию в процессе логи-

стических операций [254]. Дмитриев А.В. исследует возможности применения 

логистического инструментария при управлении потреблением ресурсов с це-

лью максимально эффективного их использования, анализируя цифровые 

платформы, выполняющие роль системных интеграторов в логистике [108; 

110]. Шульженко Т.Г. рассматривает технологии цифровой трансформации 

процессов с точки зрения формирования логико-временной структура методо-

логии инжиниринга/реинжиниринга логистических бизнес-процессов [282; 

285]. Щербаков В.В., Силкина Г.Ю. рассматривают тенденции цифровизации 

логистики, в частности концепцию цифровых копий с целью оптимизации и 

повышения эффективности логистических процессов [234; 290; 291]. 

Иностранные исследователи фокусируются на рассмотрении влияния 

технологий на развитие экономики и общества. Институт перспективных 
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исследований устойчивого развития (IASS) исследует, как выбранные пара-

метры устойчивости влияют на отрасль 4.0. В исследовании показаны сцена-

рии, в которых расширение использования информационно-коммуникацион-

ных технологий (ИКТ) приведет к соответствующему изменению баланса сы-

рьевых ресурсов. Кроме того, предполагается, что расширение цифровых се-

тей производственных предприятий в производственные сети может привести 

к увеличению транспортных выбросов. Наибольший потенциал устойчивости 

Индустрии 4.0 определяется в более гибком производстве и связанной с ним 

возможности более широкого использования колеблющихся возобновляемых 

источников энергии путем смещения производства в сторону временных ра-

мок, когда в сеть подается много энергии. С более критической точки зрения 

уточняется, может ли Индустрия 4.0 быть последним шансом для действи-

тельно устойчивого производства. Утверждается, что новые возможности 

ИКТ должны использоваться не только для повышения конкурентоспособно-

сти, но и для повышения рациональности и устойчивости производства в це-

лом в будущем. Эта гипотеза гласит, что конкурентоспособными в долгосроч-

ной перспективе будут только те компании, которые собираются интегриро-

вать устойчивое использование стандартов индустрии 4.0 в свою производ-

ственную систему. Такое прогнозирующее использование производственных 

данных должно быть использовано более глубоко для оценки устойчивости 

производственных систем, особенно на ранних стадиях проектирования про-

дукции и технологических процессов [311]. Выявлено, что улучшенная иден-

тификация и отслеживание интеллектуальных продуктов по всей цепи поста-

вок и интеллектуальное использование данных способствуют внедрению кру-

говой (циклической) экономики [335]. Более эффективное использование ре-

сурсов связано с разумным использованием информации. Исследователи при-

зывают расширить оценку устойчивости промышленного Интернета вещей с 

учетом аспектов технической интеграции, данных и информации, а также об-

щественного контекста [330].  

Подводя итог, можно сказать, что в научной дискуссии о влиянии 
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Индустрии 4.0 на устойчивость существует позитивный базовый тренд. Од-

нако такие аспекты, как возможная потеря и замещение рабочих мест из-за 

автоматизации, интенсивно изучаются и должны быть дополнительно иссле-

дованы. 

Цифровизация способствует развитию новых корпоративных моделей. 

Для поддержки устойчивого развития бизнес-модели могут выполнять прямые 

и косвенные функции. Внося свой вклад в реализацию хотя бы одной из целей 

устойчивого развития, корпоративная модель может непосредственно поддер-

живать устойчивое развитие. Косвенно, продавая функциональные возможно-

сти вместо материальных продуктов, можно получить больше ценностей для 

большего числа людей с меньшим потреблением ресурсов. Подход продажи 

функциональности вместо продажи продуктов оказывается конкурентоспо-

собным в Индустрии 4.0 благодаря информационно-коммуникационным тех-

нологиям, позволяющим в режиме реального времени получать знания о 

спросе и предложении. Используя логистику и информационные технологии, 

системы обслуживания продуктов обеспечивают функциональность в специ-

фикации по мере необходимости, в том месте, где это необходимо, в тот мо-

мент времени, когда это требуется ИКТ, связанным с интеллектуальной логи-

стикой. Логистические и информационные технологии в этой связи являются 

более рентабельными. 

Технологии Индустрии 4.0 могут быть применены к корпоративным мо-

делям элементов создания ценности, а также к сетям создания ценности и жиз-

ненного цикла продукта для содействия устойчивому развитию. Это приводит 

к подходам прямого вклада в достижение целей устойчивого развития, к про-

даже функциональных возможностей вместо физических продуктов, а также к 

замкнутым жизненным циклам и эффективному межорганизационному взаи-

модействию. С точки зрения экологического потенциала эти подходы, как пра-

вило, направлены на сокращение количества используемых материалов, уве-

личение доли повторно используемых, восстановленных и переработанных 

материалов, а также на сокращение общего количества отходов. 
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Результаты оценки влияния технологий Индустрии 4.0 на устойчивое 

развитие корпоративной логистической системы отображены в таблице 2.6, 

где позитивное влияние Индустрии 4.0 отмечено плюсом, а негативное влия-

ние минусом, нейтральное – 0. 

Таблица 2.6 – Оценка влияния технологий Индустрии 4.0 на параметры устой-

чивого развития корпоративной логистической системы (составлено авто-

ром) 
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Экологические аспекты устойчивого развития 

Количество используемых материалов - + 0 + 

Доля повторно используемых материа-

лов 

+ + 0 + 

Количество отходов + + 0 + 

Потребление энергии - - 0 - 

Потребление воды 0 + 0 + 

Выбросы 0 0 + + 

Социальные аспекты устойчивого развития 

Загрязнения + + + + 

Условия труда +/- + +/- + 

Информационная прозрачность + + + + 

 

Интеллектуальный продукт оснащен дополнительными ИКТ, например 

RFID-чипами, или комбинируется с интеллектуальными носителями нагрузки. 

Ожидается, что применение этих новых технологий приведет к увеличению 

использования материалов. Динамически настраиваемые производственные 

процессы повышают материальную эффективность логистических процессов. 

Экономия материалов за счет потерь в производственном процессе, в 
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частности нарастающих потерь и перепроизводства, может быть предотвра-

щена. Децентрализованная организация модулей создания стоимости фокуси-

руется на оптимальном распределении сырья. Оборудование, например про-

изводственные помещения, машины и т. д., модернизируются с помощью до-

полнительных ИКТ, в частности датчиков. Как и в случае с интеллектуальным 

продуктом, благодаря этим новым технологиям можно ожидать более широ-

кого использования материалов. 

Децентрализованные организационные структуры способствуют разви-

тию межфирменных партнерских отношений. По этой причине необходимо 

расширять партнерские отношения между производителями и заинтересован-

ными сторонами в конце жизненного цикла, например: ожидается также, что 

компании по переработке отходов облегчат интеграцию восстановления от-

дельных деталей в жизненный цикл. Существующее производственное обору-

дование может быть модернизировано с помощью новых ИКТ-технологий. Та-

ким образом, жизненный цикл оборудования может быть существенно про-

длен и оборудование может быть повторно использовано в новых жизненных 

циклах. 

Интеграции клиентов и их требований в цепь поставок позволяют про-

изводству продукта выпускать маленькие партии продукции. В результате 

можно избежать перепроизводства, что приведет к уменьшению общего коли-

чества отходов. Вопрос о том, возможно ли полностью безотходное производ-

ство является спорным, но ожидается сокращение отходов. 

Косвенное потребление энергии для производства ИКТ, связанных с 

продуктом, приводит к увеличению потребления первичной энергии. Допол-

нительные услуги и постоянная связь продукта с облаком требуют дополни-

тельной энергии и приводят к более высокому первичному энергопотребле-

нию продукта в течение его жизненного цикла. 

В большинстве случаев аддитивные процессы не требуют охлаждения, 

поэтому следует ожидать сокращения количества используемой воды, тот же 

факт означает, что образуется меньше сточных вод. Ожидается, что 
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интеллектуальное оборудование может способствовать оптимизации потреб-

ления воды. 

Децентрализованный контроль самодостаточных и самооптимизирую-

щихся транспортных средств позволяет оптимизировать выбросы CO2, а 

также внутрикорпоративного транспорта как части логистической организа-

ции. 

Все более широкое внедрение и использование интеллектуальных логи-

стических систем может привести к увеличению доли возобновляемых источ-

ников энергии. Кроме того, транспортные средства, основанные на электриче-

ских приводах, могут все чаще применяться в рамках оптимизированных де-

централизованных сетей. Технологическое оборудование в технологических 

процессах, скорее всего, будет более эффективно контролироваться с помо-

щью ИКТ. Все эти изменения могут привести к сокращению выбросов загряз-

няющих веществ и шума, позитивно влияя на общество. 

Одним из важнейших показателей социальной устойчивости являются 

условия труда в Индустрии 4.0. В связи с технологическим развитием произ-

водства можно ожидать изменения условий труда. Все более широкое исполь-

зование ИКТ будет способствовать быстрой и надежной связи между произ-

водственным оборудованием и приведет к замене ручного труда. Ожидается, 

что для работника в среде Индустрии 4.0 потребуется новая и более высокая 

квалификация. Работник также должен быть способен адаптироваться к но-

вым, более коротким и быстрым жизненным циклам корпоративных систем, а 

также к беспрецедентной прозрачности производственных процессов, что по-

зитивно сказывается на уровень профессионализма. 

Технологии блокчейн используются для распространения данных и по-

вышения безопасности в цепочках поставок и производственных процессах. 

Эти характеристики могут быть использованы для отслеживания связанных с 

устойчивостью показателей, таких как детский труд или происхождение ре-

сурсов, и предоставления их заинтересованным сторонам и лицам, принимаю-

щим решения. Применение ИКТ в ручных рабочих процессах могут 
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обеспечить цифровую информацию о рабочих задачах и артефактах для повы-

шения эффективности обучения людей, а также для содействия выполнению 

сложных рабочих задач, которые могут привести к более эргономичным и без-

опасным условиям труда. Данные могут быть использованы для реализации 

прозрачных процессов, а также для поддержки обучения и безопасной работы. 

Однако все более широкое промышленное применение ИКТ ведет к росту ки-

берзависимости. Критические цифровые данные о людях все чаще генериру-

ются и могут быть неправильно использованы лицами, принимающими реше-

ния, или стать мишенью кибератак. 

Таким образом, автором дана оценка потенциала Индустрии 4.0 с точки 

зрения вклада в устойчивое развитие. Основное внимание в ходе исследования 

было уделено экологическому и социальному измерению устойчивости с по-

зиции корпоративных логистических систем. Оценка показывает, что факторы 

создания стоимости в большинстве случаев могут положительно влиять на 

экологическое измерение устойчивости. Были определены и обсуждены кри-

тические области с ожидаемым отрицательным вкладом, связанным с количе-

ством используемых материалов, потреблением первичной энергии, социаль-

ные проблемы и проблемы персонала. 

2.3. Разработка интегрированной модели устойчивого развития транс-

портно-логистического холдинга 

Сегодня одним из главных вызовов клиентоориентированной логистики 

является стремление повышать уровень вклада корпорации в реализацию це-

лей устойчивого развития. В настоящее время транспорт и логистические 

услуги являются неотъемлемой частью любой национальной экономики, бо-

лее того, транспортно-логистическая система также очень тесно связана с 

обеспечением благосостояния общества. Однако, в дополнение к преимуще-

ствам, которые дает развитая транспортно-логистическая отрасль, она также 

несет ответственность за многие неблагоприятные последствия, в частности, 

за его негативное воздействие на окружающую среду. Но сегодня, все большее 
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число корпораций отрасли и местных органов власти осознают, что стремле-

ние к устойчивому развитию корпораций отрасли принесет ощутимые резуль-

таты не только для окружающей среды, но и для экономики и общества.  

По мере того, как поставщики транспортно-логистических услуг стано-

вятся все более осведомленными об изменениях в устойчивом росте во всем 

мире, они устанавливают свои собственные цели в области устойчивого раз-

вития, включая экологический и социальный аспект. Следовательно, приори-

тетами транспортно-логистических организаций в эпоху цифровой трансфор-

мации является внедрение устойчивых клиентоориентированных цифровых 

бизнес-моделей, направленных на достижение экономической эффективности 

с учетом факторов экологической безопасности, направленной главным обра-

зом на сохранение природных ресурсов и факторов социального благополучия 

– развития человеческого капитала. Таким образом, встает вопрос о формиро-

вании модели устойчивого развития транспортно-логистической корпорации, 

учитывающей полный комплекс факторов современного подхода к корпора-

тивной логистике. Автор определяет цифровую устойчивую логистику как 

форму управления логистическими потоками с использованием цифровых 

технологий с целью эффективного функционирования корпоративной логи-

стической системы при минимизации негативного влияния на окружающую 

среду и общество и достижения стабильного баланса между экономическими, 

экологическими и социальными целями системы.  

Основываясь на исследованиях Вейерса [6], автором разработана мат-

рица устойчивой деятельности транспортно-логистического холдинга (на при-

мере РЖД) (табл. 2.7), включающая внутренние и внешние подходы, а также 

учет факторов оптимизации управления и цифровой трансформации, которые 

будут влиять на эти подходы. Внутренние подходы относятся к методам, ко-

торые могут быть организованы субъектами холдинга. В противоположность 

этому внешний подход рассматривается как аспект, требующий сотрудниче-

ства субъектами, не входящими в холдинг, такими как грузоотправители - кли-

енты, правительство и другие государственные органы, конкуренты, 
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заинтересованные стороны и другие, потенциально входящие в транспортно-

логистическую бизнес-экосистему. Аспекты, перечисленные в таблице, свя-

заны с двумя отличительными целями: оптимизацией управления и цифровой 

трансформацией.  

Таблица 2.7 – Матрица устойчивого развития транспортно-логистического 

холдинга (составлено автором на основе идеи [344].) 

 Оптимизация управления Цифровая трансформация 

Внутрикорпоративный 

подход 

- сокращение используемого 

топлива 

- выбор более экологичного 

топлива, переход на возоб-

новляемые источники энер-

гии 

- увеличение доли «зеленых» 

транспортных средств 

- оптимизация планирования 

и управления транспортных 

средств и инфраструктурой 

- увеличение загрузки транс-

портных средств 

- интеллектуальный груз и IoL 

(интернет логистики) 

- техническое совершенствование 

транспортных средств 

 

Бизнес-экосистема - выбор более экологичных 

видов транспорта (с мень-

шим выбросом СО2) при 

мультимодальных перевоз-

ках 

- совершенствование плани-

рования доставки и оптими-

зация маршрута 

- кооперация и эффективное 

взаимодействие с партне-

рами 

- развитие платформенных техно-

логий бизнес-экосистемы 

- технология клиентоориентиро-

ванного заказа 

- кооперация с субъектами биз-

нес-экосистемы (клиенты, парт-

неры, конкуренты, государство, 

общество) 

- принятие стандартов устойчи-

вой доставки в рамках бизнес-

экосистемы 

- экологичная упаковка 

 

Внутрикорпоративный подход в основном связан с аспектом использо-

вания транспортных средств, который основан на оптимизации логистических 

издержек за счет контроля показателей эффективности движения транспорт-

ных средств, используя транспорт с меньшим расходом топлива вместе с про-

думанным внутренним экономическим планом. Эта программа сокращения 

логистических издержек оптимизирована с помощью передовых программ-

ных приложений и внедренных технологий IoL (интернета логистики) [88], 

модернизированных гибридных транспортных средств, транспортных средств 
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большей вместимости, железнодорожного транспорта, которые позволят пе-

ревозить больше грузов с меньшими выбросами.  

С другой стороны, внешний подход относится к улучшению общей ра-

боты бизнес-экосистемы с высокоэффективным планированием поставок, что 

окажет положительное влияние на бизнес-связи холдинга. Так, контрагенты и 

субъекты бизнес-экосистемы, сотрудничающие с холдингом, будут вынуж-

дены придерживаться устойчивой и «зеленой» деятельности, которая в конеч-

ном итоге окажет влияние на конечных потребителей, что позволит им лучше 

осознавать усилия компаний, пытающихся защитить окружающую среду. Во 

взаимоотношениях с клиентами [287] принятые холдингом стандарты устой-

чивого развития делают процесс обработки заказа более экологичным с помо-

щью упаковки, пригодной для вторичной переработки, и показывают клиен-

там несколько шагов того, как они могут легко внести свой вклад в окружаю-

щую среду только на упаковке. Более того, технология IoL (интернета логи-

стики), система клиентоориентированного заказа позволяют сократить логи-

стические издержки, отходы и выбросы за счет оптимизации движения транс-

портных средств [317]. На пути к устойчивому развитию к 2030 году меропри-

ятия, проведенные в рамках развития клиентоориентированного транспортно-

логистического бизнеса, будут направлены на создание бизнес-экосистемы, 

способствующей заметному увеличению потока, осуществляемого в рамках 

мультимодальных перевозок с доминирующей ролью железнодорожных пере-

возок. Данная матрица послужила основой для разработки модели устойчи-

вого развития транспортно-логистического холдинга на примере Холдинга 

«РЖД» (табл. 2.8). 

Высокий уровень устойчивого развития транспортно-логистической от-

расли достижим при сформированной и реализуемой стратегии развития кор-

пораций-лидеров отрасли и их вкладе в достижение целей устойчивого разви-

тия ООН. Холдинг РЖД поддерживает глобальные принципы: компания вхо-

дит в ассоциацию «Национальная сеть участников Глобального договора по 

внедрению в деловую практику принципов ответственного ведения бизнеса. 
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Таблица 2.8 – Интегрированная модель устойчивого развития транспортно-логистического холдинга 
Уровень устойчивого развития транспортно-логистического холдинга 

Цели устойчивого развития Холдинга РЖД 

Внутрикорпоративные фак-

торы 

Экосистемные факторы 

Оптимизация 

управления 

Цифровая 

трансфор-

мация 

Оптимизация управления Цифровая трансформация 

Компания Клиент Рынок Общество Компания Клиент Рынок Общество 
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𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑐𝑙

1
; 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑐𝑙

2
 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑐𝑙
1

; 
𝑆

𝑆 𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑐𝑙

2
 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑐𝑙
1

; 
𝐸

𝑆 𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑐𝑙

2
 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑚

1
; 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑚

2
; 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑚

3
 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑚
1

; 
𝑆

𝑆 𝑒
𝑐𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑚
2

 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑚
1

; 
𝐸

𝑆 𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑚

2
 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑜
𝑝

𝑡
𝑠1

; 
𝐸

𝐸
𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑠2
 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑠1
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑠2
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑠3
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑠4
 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑠1
; 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑜

𝑝
𝑡

𝑠2
 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐1
; 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐2
; 

 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐3
; 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐4
; 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐5
 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑐1

; 
𝑆

𝑆 𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐2
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐3
; 

 𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑐4

 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑐1

; 
𝐸

𝑆 𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐2
 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐𝑙
1

; 
𝐸

𝐸
𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑐𝑙

2
; 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐𝑙
3

 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑐𝑙

1
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑐𝑙

2
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑐𝑙
3

 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑐𝑙

1
; 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑐𝑙

2
 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑚
1

; 
𝐸

𝐸
𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑚

2
 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑚

1
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑚
2

; 

 𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑚

3
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑚

4
 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑚

1
; 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑚

2
 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑠1
; 

𝐸
𝐸

𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑠2
 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑠1

; 
𝑆

𝑆 𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑠2
; 

𝑆
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑠3

 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑠1

; 
𝐸

𝑆 𝑒
𝑐

𝑜
𝑠

𝑑
𝑖𝑔

𝑠2
; 

𝐸
𝑆 𝑒

𝑐
𝑜

𝑠
𝑑

𝑖𝑔
𝑠3
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Сначала выявим цели устойчивого развития Холдинга «РЖД», которые 

сопрягаются с целями устойчивого развития ООН.  В целом,  цели устойчи-

вого развития Холдинга «РЖД» направлены на оптимальное использование 

ограниченных ресурсов и применение природо-, энерго-, и материалосберега-

ющих технологий, поддержание стабильности социальных и культурных си-

стем, целостность биологических и физических природных систем и соотно-

сятся с целями ООН, в частности холдинг осуществляет коммерческую дея-

тельность с учетом факторов экономической эффективности, экологической и 

социальной устойчивости, обеспечивая вклад в реализацию 13 из 17 целей 

устойчивого развития [397]: 

Цель 3. Хорошее здоровье и благополучие, реализуемая через охрану 

здоровья сотрудников холдинга РЖД. В период пандемии компания приняла 

обширные меры для защиты здоровья персонала и клиентов. Часть медицин-

ских учреждений холдинга была перепрофилирована для лечения пациентов с 

COVID-19. 

Цель 4. Качественное образование. В компании функционирует целост-

ная система развития и обучения персонала от линейного уровня до топ-ме-

неджмента. В 2020 году обучено более 211 тыс. руководителей и специалистов 

холдинга, из них более 110 тыс. — на базе корпоративного университета РЖД. 

Цель 5. Гендерное равенство. В 2020 году завершилась реализация трех-

летнего плана мероприятий по совершенствованию условий труда, отдыха и 

социальной поддержки женщин в ОАО «РЖД». 

Цель 6. Чистая вода и санитария. В РЖД реализуется инвестиционный 

проект модернизации систем водоснабжения «Чистая вода». 

Цель 9. Индустриализация, инновации и инфраструктура. Инвестицион-

ная программа ОАО «РЖД» направлена на развитие и модернизацию желез-

нодорожной инфраструктуры страны, развитие скоростного и высокоскорост-

ного сообщения. 

Цель 11. Устойчивые города и населенные пункты. Компания вместе с 

дочерними организациями является основным перевозчиком России в 
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пригородном пассажирском сообщении, ведет интеграцию пригородного со-

общения с городской транспортной средой и активно развивает мультимо-

дальные маршруты и транспортные пересадочные узлы, способствуя росту 

мобильности городского населения. 

Цель 12. Ответственное потребление и производство. В компании ис-

пользуются технологии переработки, регенерации и вторичного использова-

ния отходов, характерных для железнодорожной отрасли. 

Цель 13. Борьба с изменением климата. Снижение выбросов парниковых 

газов — часть корпоративной стратегии Холдинга «РЖД». Важную роль в 

этом играет переход на инновационные типы подвижного состава. 

Цель 15. Сохранение экосистем суши. Холдинг «РЖД» — крупнейший 

природопользователь, присутствующий на территории 77 субъектов Россий-

ской Федерации. 

Цель 16. Мир, правосудие и эффективные институты. По результатам 

участия в Антикоррупционном рейтинге российского бизнеса за 2020 год дея-

тельность компании признана полностью соответствующей международному 

стандарту ISO 37001:2016 и положениям Антикоррупционной хартии россий-

ского бизнеса. ОАО «РЖД» присвоен наивысший класс А1 организации с мак-

симально высоким уровнем противодействия коррупции и минимальным 

уровнем рисков коррупции. 

Цель 17. Партнерство в интересах устойчивого развития. Компания в 

2020 году подписала Декларацию Международного союза железных дорог 

(МСЖД) по устойчивому развитию. «РЖД» вносит активный вклад в развитие 

устойчивого зеленого транспорта и реализацию Парижского соглашения по 

борьбе с изменением климата. В рамках Стратегии цифровой трансформации 

и комплексной программы инновационного развития Холдинга РЖД развива-

ются проекты по созданию цифрового двойника Российских железных дорог, 

систем управления перевозочным процессом с использованием искусствен-

ного интеллекта, внедрению инновационного подвижного состава и др. [366]. 
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Ответственность холдинга в реализации этих целей по итогам 2020 года 

позволила холдингу занять четвертое место в ежегодном рэнкинге устойчи-

вого развития — ESG, который составляет рейтинговое агентство RAEX-

Europe. Компания получила высокие баллы по критериям Экологическая от-

ветственность и Социальная ответственность. 

Наряду с корпоративной политикой и стратегией, регулирующие госу-

дарственные органы также вынуждают компании действовать против нанесе-

ния ущерба окружающей среде и максимально поддерживать охрану окружа-

ющей среды. Экологически чистая и социально ориентированная цепочка по-

ставок действительно повышает конкурентоспособность и улучшает обслужи-

вание клиентов, что в целом обеспечивает прибыльность для организаций. 

Другими словами, для достижения долгосрочных конкурентных преимуществ 

организационная устойчивость требует взаимодействия между экономиче-

скими, экологическими и социальными уровнями. Это может свидетельство-

вать о том, что предприятия должны быть ориентированы росте прибыли, од-

новременно снижая социальные и экологические риски. Что касается роста ло-

гистического бизнеса, то, поскольку статус устойчивости помог транспортно-

логистическим корпорациям создать ценность бренда, ряд возможностей для 

роста не только увеличивает финансовые результаты, но и привлекает и удер-

живает потенциальную талантливую рабочую силу для развития инноваций.  

Таким образом, формируется первый уровень факторов, влияющих на 

уровень устойчивого развития транспортно-логистического холдинга (фор-

мула 2.1), заключающийся в реализации целей устойчивого развития по трем 

направлениям: экономическая эффективность, экологическая устойчивость, 

социальная устойчивость: 

I уровень: Lsd = ƒ (ЕЕ; 𝐸𝑆; 𝑆𝑆)                                                                                (2.1) 

где 

Lsd – уровень устойчивого развития транспортно-логистического холдинга; 

ЕЕ – экономическая эффективность; 

ES – экологическая устойчивость; 

SS – социальная устойчивость. 
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Бизнес-стратегия может привести к деловой практике, в которой устой-

чивость является фактором, влияющим на оценку текущего восприятия ком-

пании как бренда. Однако это зависит от того, насколько успешны инвестиции 

транспортно-логистической организации в их проект устойчивого развития в 

соответствии с их стратегией. Что касается конкурентных преимуществ, цели 

устойчивого развития могут быть реализованы за счет оптимизации управле-

ния и цифровой трансформации корпорации, а улучшение имиджа холдинга 

как бренда привлечет не только лояльных и перспективных в будущем клиен-

тов, но и потенциально способных сотрудников, а также инвесторов и других 

стойкхолдеров. 

Таким образом, формируется второй уровень факторов (формула 2.2), 

влияющий на уровень устойчивого развития транспортно-логистического хол-

динга, реализующий проекты устойчивости посредством оптимизации управ-

ления для достижения экономической эффективности, экологической устой-

чивости, социальной устойчивости, а также посредством цифровой трансфор-

мации в соответствующих направлениях: 

II уровень: Lsd = ƒ (𝐸𝐸 
𝑜𝑝𝑡; 𝐸𝑆 

𝑜𝑝𝑡;  𝑆𝑆 
𝑜𝑝𝑡;  𝐸𝐸 

𝑑𝑖𝑔;  𝐸𝑆 
𝑑𝑖𝑔;  𝑆𝑆 

𝑑𝑖𝑔)                (2.2) 

где 

𝐸𝐸 
𝑜𝑝𝑡 – оптимизация управления для достижения экономической эффективности; 

𝐸𝑆 
𝑜𝑝𝑡 - оптимизация управления для достижения экологической устойчивости; 

𝑆𝑆 
𝑜𝑝𝑡 - оптимизация управления для достижения социальной устойчивости; 

𝐸𝐸 
𝑑𝑖𝑔 – цифровая трансформация для достижения экономической эффективности; 

 𝐸𝑆 
𝑑𝑖𝑔 - цифровая трансформация для достижения экологической устойчивости; 

𝑆𝑆 
𝑑𝑖𝑔 - цифровая трансформация для достижения социальной устойчивости. 

Хотя для большинства ведущих мировых транспортно-логистических 

корпораций затраты на первоначальные инвестиции в устойчивое развитие яв-

ляются значительными, отдача будет огромной при сокращении логистиче-

ских затрат на транспортировку, складирование, упаковку и обработку отхо-

дов. Поставщики транспортно-логистических услуг развиваются в связи с рас-

тущим спросом со стороны пользователей услуг, таких как производство и 

розничная торговля. Как правило, логистические операции, которые 
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передаются на аутсорсинг транспортно-логистическим корпорациям, вклю-

чают складирование и управление запасами, обработку материалов, а также 

планирование спроса или предложения для удовлетворения определенного 

уровня потребностей клиентов. Основными целями бизнеса 3PL являются 

снижение операционных затрат, обеспечение гибкости логистики и, что более 

важно, минимизация первоначальных капиталовложений для пользователей 

услуг.  

Однако в связи с расширением пользователей транспортно-логистиче-

ских услуг в последние годы ряд операторов 3PL выступили с инициативой 

расширить сферу своей операционной логистики для удовлетворения расту-

щего спроса. Мировые транспортно-логистические гиганты являются лиде-

рами в предоставлении различных услуг, начиная от простых логистических 

операций, таких как складирование и транспортировка, и заканчивая мульти-

модальными перевозками, дистрибьюцией на последней миле с различными 

сопутствующими услугами в области логистики. Многие корпорации при-

знали значительный рост своей глобальной деятельности в качестве фактора, 

вынуждающего выйти за рамки 3PL, а именно инициировать и управлять из-

менениями в цепочке поставок своих пользователей, превращаясь 4PL-про-

вайдеров. Это говорит о том, что клиенты имеют возможность передачи функ-

ционала проектирования сети пользователей, планирования цепочки поставок 

и других задач транспортно-логистическим корпорациям, в то время как по-

следние могут максимально использовать преимущества аутсорсинга благо-

даря своему опыту, цифровым методам и знаниям. Тем самым, факторы, вли-

яющие на уровень устойчивого развития на внутрикорпоративном уровне, 

можно сгруппировать по критериям оптимизации управления и цифровой 

трансформации холдинга. 

Развитие цифровых технологий и трансформация бизнес-моделей, осно-

ванных на кооперации участников рынка, меняет сформировавшиеся подходы 

к достижению целей и реализации стратегий холдинга: рынок, клиенты и об-

щество формируют новые требования для реализации высокого уровня 
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устойчивого развития корпорации и отрасли. Глобальная тенденция межорга-

низационной и межфункциональной интеграции транспортно-логистических 

услуг и переход на новые модели бизнеса, такие как экосистемный подход, 

конкурентное сотрудничество, открытая логистика, требуют пересмотра и 

обобщения факторов, влияющих на реализацию целей устойчивого развития 

формирующихся транспортно-логистических цифровых бизнес-экосистем. 

С точки зрения формирования устойчивой транспортно-логистической 

бизнес-экосистемы, в исследовании предлагаются следующие три уровня в 

стремлении к устойчивому будущему. 

Во-первых, эффективное сотрудничество, отвечающее тенденциям Ин-

дустрии 4.0 для достижения общего успеха бизнес-экосистемы: оптимизация 

управления интеграцией участников рынка и цифровая трансформация. Эко-

системный подход делает возможным сотрудничество между всеми участни-

ками посредством межорганизационной интеграции субъектов и оптимизации 

управления экосистемными процессами, что создает путь для достижения вза-

имных интересов, однако является недостаточным для удовлетворения по-

требностей клиента в эпоху цифровой трансформации. Текущие проблемы от-

расли в области устойчивого развития и современные требования клиентоори-

ентированной логистики в настоящее время могут быть решены только путем 

сотрудничества на базе интегрированных цифровых платформ. Цифровые 

платформы, объединяющие участников транспортно-логистической отрасли 

посредством автоматизированного управления логистическими потоками, 

учитывают факторы экономической эффективности, экологической и соци-

альной устойчивости, формируя высокий уровень устойчивости отрасли. 

Платформы берут на себя ответственность за управление информационными 

потоками, связанными с достижением экономических целей бизнес-экоси-

стемы, а также обеспечивают необходимый уровень интеграции информаци-

онных систем участников, цифровое образование, социальную цифровую от-

ветственность и воздействие на окружающую среду. Благодаря сотрудниче-

ству в цифровой трансформации, различные группы интересов, хотя и 
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преследующие индивидуальные коммерческие цели, адаптируются и внед-

ряют инновации, чтобы сформировать динамичную и совместно развивающу-

юся транспортно-логистическую бизнес-экосистему. 

Таким образом, формируется третий уровень факторов (формула 2.3), 

влияющий на уровень устойчивого развития транспортно-логистического хол-

динга, реализующий проекты устойчивости посредством внутрикорпоратив-

ной оптимизации управления и цифровой трансформации, а также реализации 

экосистемного подхода в оптимизации управления межорганизационной ин-

теграцией и цифровой платформы бизнес-экосистемы для достижения эконо-

мической эффективности,  экологической устойчивости и социальной устой-

чивости, а также посредством цифровой трансформации в соответствующих 

направлениях: 

III уровень: 

 Lsd= ƒ  ( 𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

;  𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

;  𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

;   𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

;  𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

;  𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

;  𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

;𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

;  𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

;  𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

 )                                                                            (2.3) 

где 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

 – оптимизация внутрикорпоративного управления для достижения экономической 

эффективности; 

𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

 - оптимизация внутрикорпоративного управления для достижения экологической 

устойчивости; 

𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

 - оптимизация внутрикорпоративного управления для достижения социальной 

устойчивости; 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

- внутрикорпоративная цифровая трансформация для достижения экономической 

эффективности; 

𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

- внутрикорпоративная цифровая трансформация для достижения экологической 

устойчивости; 

𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

− внутрикорпоративная цифровая трансформация для достижения социальной 

устойчивости; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экономической эф-

фективности; 
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𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

 − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экологической 

устойчивости; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения социальной устой-

чивости; 

 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

 – цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экономической эф-

фективности; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

 − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экологической 

устойчивости; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

− цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения социальной устой-

чивости. 

Во-вторых, это соответствие взаимным интересам: компании, клиента, 

рынка и общества. Для того чтобы экономика транспортно-логистической от-

расли стала устойчивой бизнес-экосистемой, необходимо уделять особое вни-

мание взаимным интересам и общему благу, а не конфликтующим коммерче-

ским интересам отдельных субъектов. Каждый участник, преследуя свои соб-

ственные цели экономической эффективности, ведет деятельность в рамках 

бизнес-экосистемы, не нанося ущерба интересам других, а также обеспечивает 

экологическую безопасность и социальное благосостояние. Например, 8 циф-

ровых платформ Холдинга «РЖД» создаются для получения прибыли и роста 

корпорации, однако также учитывают интересы участников бизнес-экоси-

стемы, решая такие этические вопросы, как доверие, конфиденциальность, 

безопасность, ставшие наиболее актуальными в эпоху цифровых систем, а 

также решают вопросы трудоустройства в период цифровизации и автомати-

зации, сосредоточив внимание на новых бизнес-моделях, решающих вопросы 

устойчивости. Кроме того, субъектам, входящим в бизнес-экосистему, необ-

ходимо изменить свое бизнес-мышление и адаптировать стратегию под цели 

устойчивого развития, чтобы сосуществовать с цифровыми платформами, а не 

напрямую конкурировать с ними.  

Это формирует четвертый уровень факторов (формула 2.4), влияющий 

на уровень устойчивого развития транспортно-логистического холдинга, 
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реализующий проекты посредством дифференциации экосистемной устойчи-

вости по эффекту для компании, клиента, рынка и общества: 

IV уровень: Lsd = ƒ ( 𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

; 𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

 ; 𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

 ; 𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

 ; 𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

 ; 𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

 ; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

c; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

c; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

c; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

cl; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

cl;  

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

cl; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙;  𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙;  𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

cl; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

m; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

m; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

m; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚;  𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

m; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

s; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

s; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

s; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠;  

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

s)                                         (2.4) 

где 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐 - оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экономической эф-

фективности с позиции компании; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

c − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экологической 

устойчивости с позиции компании; 

 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

c − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения социальной устой-

чивости с позиции компании; 

 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐 − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экономической 

эффективности с позиции компании; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐 − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экологической 

устойчивости с позиции компании; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

c − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения социальной устой-

чивости с позиции компании; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

cl − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экономической 

эффективности с позиции клиента; 

 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

cl − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экологической 

устойчивости с позиции клиента; 

 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

cl − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения социальной 

устойчивости с позиции клиента; 

 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙 − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экономической 

эффективности с позиции клиента; 

 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙 − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экологической 

устойчивости с позиции клиента; 
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 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

cl − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения социальной 

устойчивости с позиции клиента; 

 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

m − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экономической 

эффективности с позиции рынка; 

 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

m − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экологической 

устойчивости с позиции рынка; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

m − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения социальной устой-

чивости с позиции рынка; 

 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚 − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экономической 

эффективности с позиции рынка; 

 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚  − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экологической 

устойчивости с позиции рынка; 

 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

m − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения социальной 

устойчивости с позиции клиента; 

 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

s − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экономической 

эффективности с позиции общества; 

 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

s − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения экологической 

устойчивости с позиции общества; 

 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

s − оптимизация управления бизнес-экосистемой для достижения социальной устой-

чивости с позиции общества; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠 − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экономической эф-

фективности с позиции общества; 

 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠 − цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения экологической 

устойчивости с позиции общества; 

  𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

s −цифровая трансформация бизнес-экосистемы для достижения социальной устой-

чивости с позиции клиента. 

В-третьих, сбалансированность факторов экономической эффективно-

сти, экологической безопасности и социального благополучия. Стабильность 

и устойчивость бизнес-экосистемы во многом определяются эффектами, кото-

рые она оказывает на отрасль, общество и мир в целом. Только в том случае, 

если бизнес-модель окажет в основном положительное влияние на социум и 

экологическую ситуацию, ее инновационные результаты и ожидания будут 
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иметь положительный эффект на уровень устойчивого развития. Поэтому 

необходимо предпринять совместные усилия для надлежащего измерения, 

контроля и управления последствиями цифровой бизнес-экосистемы. Соци-

альная ответственность — это идея о том, что предприятия бизнес-экосистемы 

должны выходить за рамки своей деятельности, нацеленной исключительно 

на достижение экономической эффективности, ориентированной на получе-

ние прибыли, и повышать благосостояние общества в условиях цифровизации. 

Взяв на себя корпоративную социальную ответственность, заинтересованные 

субъекты бизнес-экосистемы должны действовать ответственно, добиваясь 

положительных результатов, таких как эффективное использование ресурсов 

и создание рабочих мест, а также сведение к минимуму его негативных по-

следствий, включая сокращение использования невозобновляемых ресурсов и 

выбросов углекислого газа, разрабатывать целевые программы для улучшения 

отношений экосистемы с обществом. В конечном итоге бизнес-экосистема 

станет устойчивой системой, которая не только активно растет и расширяется, 

но и помогает создавать более эффективный и устойчивый мир. 

Экологическая устойчивость стала серьезной проблемой как для уче-

ных, так и для практиков. Все большее число организаций транспортно-логи-

стической отрасли последовательно решают экологические проблемы, возни-

кающие внутри компании и у ее клиентов. Выполняя свою работу в экологи-

ческом аспекте, поставщики транспортно-логистических услуг могут смяг-

чить негативные экологические последствия своей деятельности по предо-

ставлению услуг, что приведет к усилению их конкурентных преимуществ. 

Транспортно-логистическая деятельность привела к относительно высокой 

доле загрязнения и отходов в окружающую среду, которая нуждается в устра-

нении в рамках целей экологической устойчивости и безопасности. 

Таким образом, формируется модель факторов, позволяющих выявить 

уровень устойчивого развития транспортно-логистического холдинга, объеди-

няющая внутрикорпоративные факторы оптимизации управления и цифровой 

трансформации и внешние факторы - оптимизации управления бизнес-
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экосистемой и трансформации бизнеса посредством внедрения цифровых 

платформ, экосистемные факторы, детализированные с позиции эффектов для 

компании, клиентов, рынка и общества. 

Внутрикорпоративные факторы могут быть организованы субъектами 

холдинга, а внешний подход рассматривается как аспект, требующий сотруд-

ничества субъектами, не входящими в холдинг, формирующими транспортно-

логистическую цифровую бизнес-экосистему, такими как грузоотправители - 

клиенты, правительство и другие государственные органы, конкуренты, заин-

тересованные стороны и другие, потенциально входящие в транспортно-логи-

стическую цифровую экосистему. И внешние и внутренние факторы, связаны 

с двумя отличительными целями: оптимизацией управления и цифровой 

трансформацией. 

При внутрикорпоративном подходе достижение высокого уровня эконо-

мической эффективности транспортно-логистического холдинга связано в ос-

новном с аспектами клиентоориентированной логистики и межфункциональ-

ной интеграции: перехода реализации стратегии формирования транспортно-

логистического холдинга, внутрикорпоративного конкурентного сотрудниче-

ства транспортного (ж/д перевозок) и транспортно-логистического бизнеса и, 

как инструмента реализации стратегии – выбор модели взаимоотношения ма-

теринской и дочерних компаний, основанных на жестком управлении или ав-

тономии зависимой организации на основании рассмотренных в диссертации 

теории ресурсной зависимости и теории агентских издержек.  

Вместе с ростом влияния транспортно-логистических корпораций от-

расль создает больше загрязнений по сравнению с другими секторами услуг, 

поскольку она вовлекает транспортные средства на разных этапах деятельно-

сти на протяжении оказания комплексной услуги. Этот вопрос встает ребром, 

когда начинается стандартизация устойчивой перспективы корпораций с по-

мощью логистической функции. Сложность связана с первоначальными и экс-

плуатационными логистическими издержками из-за постепенного повышения 

цен на топливо и транспортные средства. Следовательно, для транспортно-
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логистических компаний вопросы инициативы по сокращению затрат для оп-

тимизации транспортных сетей являются приоритетными вопреки реализации 

целей на экологической устойчивости. Таким образом, проблемы загрязнения 

могут не быть решены или даже усугубиться из-за высоких затрат, препятству-

ющих корпорациям концентрироваться на охране окружающей среды, что не 

является правильным путем к устойчивому развитию. Факторы экологической 

устойчивости на внутрикорпоративном уровне преимущественно основаны на 

оптимизации логистических издержек за счет контроля показателей эффектив-

ности движения транспортных средств, используя транспорт с меньшим рас-

ходом топлива вместе с продуманным внутренним экономическим планом и 

развития «зеленых» составов.  

В этом контексте следует обратить внимание на слова Сергея Кобзева, 

заместителя генерального директора — главного инженера ОАО «РЖД», ко-

торый отмечает, что «РЖД» в своей долгосрочной программе развития плани-

рует крупномасштабную электрификацию оставшихся направлений, которые 

сегодня еще работают на дизельной тяге. Это снизит потребление дизельного 

топлива на 440 тыс. тонн в год и сократит выбросы парниковых газов на 1,5 

млн т. Другое направление — переход с дизельного топлива на природный газ. 

Локомотив на газомоторном топливе выбрасывает в атмосферу в пять раз 

меньше вредных веществ. Также на некоторых объектах «РЖД» солнечные 

энергомодули работают уже больше восьми лет. Все это позволяет холдингу 

лидировать в рейтингах ESG. Это подтверждается выступлением М. Мишуст-

ина 20 сентября 2021 года: «Мировая экономика нацелена на постепенный пе-

реход к низкоуглеродной энергетике. И это уже новая реальность. Нужно го-

товиться к поэтапному сокращению использования традиционных видов топ-

лива — нефти, газа, угля. Повышать энергоэффективность. Развивать альтер-

нативную энергетику. Строить соответствующую инфраструктуру» [384]. 

В число приоритетов компании входит реализация задач, поставленных 

руководством страны, в том числе перечнем поручений Президента Россий-

ской Федерации в части сохранения рабочих мест, укомплектования штата и 
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доходов граждан на конкурентоспособном уровне в условиях принятых в 

стране ограничительных мер. 

Реализация целей экономической эффективности, социальной и эколо-

гической устойчивости напрямую связана с внедрением передовых техноло-

гий и процессами цифровой трансформации в управлении холдингом.  Соци-

альное благополучие зависит от фактора обучения сотрудников, который яв-

ляется жизненно важным инструментом для сохранения рабочих мест в пе-

риод внедрения цифровых технологий в логистические процессы, формируя 

корпоративную цифровую ответственность перед рынком труда и персона-

лом, а также для повышения осведомленности всех сотрудников о принципах 

устойчивости и обучения современным технологиям, в частности машини-

стов, которые имеют прямой контроль над эффективностью потребления топ-

лива, в зависимости от их техники вождения и технологий и сервисов, исполь-

зуемых в процессе управления локомотивным комплексом. Технология явля-

ется незаменимым фактором устойчивого развития как для автоматизирован-

ного управления маршрутом, так и для цифровизации инфраструктуры. Внед-

рение технологии Интернета логистики и интеллектуального груза также по-

могает оптимизировать движение материального потока для сокращения нега-

тивного воздействия на окружающую среду. Таким образом, для достижения 

экономической эффективности в социально значимых вопросах перехода на 

цифровые технологии значение фактора сотрудничества с государственными 

органами становится особенно значимым. 

С другой стороны, внешний подход относится к улучшению общей ра-

боты транспортно-логистической бизнес-экосистемы с высокоэффективным 

планированием поставок, что окажет положительное влияние на бизнес-связи 

холдинга с внешней средой. С точки зрения экосистемного подхода холдинга 

РЖД можно выделить четыре группы факторов, влияющих на аспекты устой-

чивости в логистике: компания, клиенты, заинтересованные стороны (рынок) 

и общество. 
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Достижение высокого уровня устойчивого развития посредством опти-

мизации управления экосистемой предполагает реализацию потенциала в эко-

номической, экологической и социальной устойчивости в четырех измере-

ниях. Для самого холдинга ключевым фактором являются устойчивые про-

цессы создания транспортно-логистических услуг и устойчивая интеграция 

звеньев цепи поставок и функциональных подразделений. Так, субъекты биз-

нес-экосистемы, сотрудничающие с холдингом посредством платформы биз-

нес-экосистемы, будут вынуждены придерживаться устойчивой и «зеленой» 

деятельности, которая в конечном итоге окажет влияние на клиентов и конеч-

ных потребителей, что позволит им лучше осознавать усилия устойчивой биз-

нес-экосистемы, пытающихся защитить окружающую среду, тем самым со-

вершенствуя рынок и общество. За последние десятилетия произошли значи-

тельные изменения в развивающейся области зеленой логистики. Холдинг 

РЖД занимает лидирующую позицию в определении и принятии различных 

подходов в процедуре превращения их основных логистических операций в 

более экологически и социально устойчивые. ОАО «РЖД» - одна из немногих 

компаний, которая взяла на себя обязательство по ликвидации экологического 

вреда от железнодорожного транспорта, накопленного с 1930-х годов. В ре-

зультате за пять лет было очищено более 70 тыс. кв. м территорий и утилизи-

ровано около 100 тыс. отходов. Это реализуется, в первую очередь, посред-

ством стандартов экологической безопасности и социального благосостояния 

в корпоративной культуре и посредством совершенствования процессов 

транспортировки. 

Программа сокращения логистических издержек компании в бизнес-

экосистеме оптимизирована с помощью передовых программных приложений 

и внедренных технологий IoL, модернизированных гибридных транспортных 

средств, транспортных средств большей вместимости, железнодорожного 

транспорта, которые позволят перевозить больше грузов с меньшими выбро-

сами. Платформа бизнес-экосистемы для транспортно-логистических компа-

ний является стандартизированной структурной моделью для реализации 
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своей цели в области экологической устойчивости, социальной цифровой от-

ветственности и социальной безопасности в процессе коммерческой деятель-

ности. Ожидается, что структура предложенной модели окажет поддержку 

корпорациям транспортно-логистической отрасли в управлении их деятельно-

стью в соответствии с устойчивым подходом. Основываясь на современной 

тенденции развития корпораций, модель учитывает факторы экономической 

эффективности с учетом цифровой интенсивности и интенсивности управле-

ния цифровой трансформацией, развития управления платформой внутрен-

него контроля бизнес-экосистемы архитектуры Iol и принципов рзвития кон-

курентного сотрудничества в сфере цифровых технологий, что позволит оце-

нить минимизировать логистические издержки и реализовать динамические 

компетенции компании [318]. 

Еще один фактор - измерение устойчивости бизнеса клиента как субъ-

екта транспортно-логистической бизнес-экосистемы. В результате транс-

портно-логистические компании призваны повысить свою экологическую 

квалификацию и уровень устойчивости, чтобы поддержать принципы устой-

чивости своих клиентов и рынка. 

Во взаимоотношениях с клиентами принятые бизнес-экосистемой стан-

дарты организации мультимодальной клиентоориентированной устойчивой 

услуги делают процесс обработки заказа более экологичным с помощью упа-

ковки, пригодной для вторичной переработки и управления обратными пото-

ками, что показывает клиентам возможность вклада в охрану окружающей 

среды посредством оказания логистических услуг наиболее экологичным спо-

собом.  

Более того, факторы цифровой трансформации в бизнес-экосистеме, та-

кие как развитие интегрированной платформы цифровой бизнес-экосистемы, 

технологии интеллектуального груза и IoL с возможностью управления до-

ставкой, а также система клиентоориентированного заказа позволяют сокра-

тить логистические издержки клиента, отходы и выбросы за счет оптимизации 

движения транспортных средств, повысив уровень экологической 
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устойчивости. Технологии цифрового портрета и цифровая ответственность 

перед клиентом в вопросах доступности предложения траспортно-логистиче-

ских услуг в свою очередь формирует социальную ответственность бизнес-

экосистемы. 

Клиенты, которые хорошо осведомлены об экологических и социальных 

проблемах и также ведут свою экономическую деятельность с учетом целей 

устойчивого развития за счет развития межорганизационных связей постав-

щиков услуг, могут ожидать, что продукты будут доставляться экологичными 

транспортными средствами или упаковываться оптимально в стандартизиро-

ванную тару, пригодную для вторичной переработки, что подталкивает по-

ставщиков и всех заинтересованных субъектов бизнес-экосистемы к совмест-

ному устойчивому развитию и обеспечению потоков ценности субъектов. Та-

ким образом, клиент является важнейшим аспектом для холдинга и бизнес-

экосистемы в области развития целей устойчивой логистики, а затем трансли-

руют рынку и обществу свою устойчивую политику. Понимая важную функ-

цию клиентов в обеспечения экологической устойчивости, субъекты бизнес-

экосистемы повышают уровень компетентности в области защиты окружаю-

щей среды рынка в целом в соответствии с ожиданиями потребителей.  

Рассмотрение вопроса о выборе определенного типа транспорта при 

мультимодальной перевозке или модернизации транспортного средства, а 

также оптимизации маршрута доставки может сократить значительную часть 

выбросов углерода из-за усовершенствованного двигателя, потребляющего 

меньше топлива и выделяющего меньше CO2. 

Цифровая трансформация рынка и передовые инновации также дает воз-

можность оценить количество выбросов CO2 от активного транспортного 

средства и, как результат, совершить качественный переход на энергоэффек-

тивные технологии доставки через увеличение доли экологичного топлива. 

Кроме того, экосистемный подход меняет структуру корпоративной логисти-

ческой системы в сторону устойчивых решений, включая функцию транспорт-

ной логистики, сделав модели управления более эффективными. Таким 
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образом, клиентоориентированная логистика бизнес-экосистемы на принци-

пах устойчивого развития включает основные группы факторов: мультимо-

дальной перевозки; цифровое управление инфраструктурой; оптимальный 

маршрут доставки; наличие опции логистики последней мили; платформенная 

технология клиентоориентированного заказа; цифровая ответственность и вы-

полнение коллективного договора. 

Удовлетворенность клиентов является одним из ключей к успеху при-

сутствия бизнеса, поскольку она определяет уровень того, как компании отно-

сятся к своим клиентам с помощью качественных услуг, интерфейса и системы 

взаимодействия с клиентов в процессе размещения и исполнения заказа, а 

также сервиса после оказания услуги.  

Бизнес-экоститема предполагает достижение эффекта для общества - 

это практический подход, заставляющий логистических операторов воспол-

нять поврежденные части окружающей среды, которые возникают в резуль-

тате логистической деятельности, влияющей на местное сообщество. Тенден-

ция в секторах логистики, продвигающихся к экологической и социальной 

устойчивости, может создать волну для других организаций в транспортно-

логистической бизнес-экосистеме, которые сделают их работу более устойчи-

вой. Наконец, роль государства оценивается как формирующая цели и феде-

ральные стратеги и регулирующая в соответствии с нормативно-правовыми 

актами. Эти факторы создадут не только условия для минимизации логисти-

ческих издержек, но и реализуют новый стандарт достижения экономических 

целей в экологическом и социальном аспекте для транспортно-логистических 

компаний. 

С одной стороны, эти факторы представляют собой незаменимое пре-

имущество, которое в долгосрочной перспективе приводит к снижению логи-

стических затрат, снижению рисков, повышению прибыльности холдинга и 

развитию рынка, несмотря на неоднозначную результативность в краткосроч-

ной перспективе. Это выгодно для всех участников бизнес-экосистемы и 

рынка, поскольку они могут видеть результаты понимания и принятия 
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устойчивого пути. С другой стороны, развитие бизнес-экосистемы на принци-

пах устойчивого развития позитивно скажется на развитии общества. По мере 

того, как субъекты бизнес-экосистемы смогут сократить свои эксплуатацион-

ные расходы, их рентабельность повысится, что потребует усилий по выбору 

соответствующих видов транспорта, учитывая типы транспортных средств, 

работающих с энергоэффективностью, и поиску оптимальных точек для раз-

мещения объектов транспортно-логистической инфраструктуры, а также экс-

плуатации их с меньшим потреблением энергии. Оптимизация этих процессов 

сама по себе носит положительный эффект для общества, что является значи-

мыми факторами экологической устойчивости. Но также потенциально это 

связано с фактором снижения стоимости транспортно-логистических услуг и 

их доступности. Ключевыми социальными факторами, определяющими уро-

вень устойчивого развития транспортно-логистической бизнес-экосистемы яв-

ляются этика взаимодействия с обществом и реализация общественно значи-

мых проектов, таких как противодействие коррупции и поддержке отдельных 

групп населения, что является прямым отражением главных направлений раз-

вития государства.  

Факторы, связанные с процессами цифровой трансформации общества, 

считаются одними из наиболее влиятельных внешних факторов, поскольку 

инициатива идет от государства посредством стратегии цифровой трансфор-

мации регионов c учетом социальной ответственности, повышающей уровень 

жизни и цифровую зрелость населения, государственной политики в области 

экологического развития. Это побуждает транспортно-логистические корпо-

рации внедрять устойчивые цифровые инициативы в логистике, что является 

ключевым элементом для предоставления государством инвестиций, а также 

внесения соответствующих изменений в поддерживающие правила для корпо-

раций для обеспечения максимального экономического роста.  

Эти факторы формируют пятый уровень факторов, влияющий на уро-

вень устойчивого развития транспортно-логистического холдинга (формула 

2.5): 
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V уровень:   Lsd = ƒ (𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑒𝑒1; 𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑒𝑒2; 𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑒𝑒3; 𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑒𝑒4; 

𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑠𝑠1; 𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑠𝑠2; 𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑒𝑠1; 𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑒𝑠2; 𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑒𝑠3; 𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑒1; 𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑒2; 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑒3; 𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑠𝑠1; 𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑠𝑠2; 𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑠1; 𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑠2; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐1; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐2; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐3; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐1; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐2; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐1; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐2; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐𝑙1; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐𝑙2; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐𝑙1; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐𝑙2; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐𝑙1; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑐𝑙2;  𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑚1; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑚2; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑚3; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑚1; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑚2; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑚1; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑚2;  𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑠1; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑠2; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑠1; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑠2; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑠3; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑠4; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑠1; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡

𝑠2; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐1; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐2; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐3; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐4; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐5; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐1; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐2; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐3; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐4; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐1; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐2; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙1; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙2; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙3; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙1; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙2; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙3; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙1; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙2; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚1; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚2; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚1; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚2; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚3; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚4; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚1; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚2; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠1; 𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠2; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠1; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠2; 𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠3; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠1; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠2; 𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠3)                (2.5) 

где 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡 𝑒𝑒1 - модель взаимодействия с дочерними структурами; 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡

𝑒𝑒2 - современные тенденции развития корпоративной логистики; 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡 𝑒𝑒3 - внутрикорпоративное конкурентное сотрудничество; 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡 𝑒𝑒4- экономическая стратегия формирования транспортно-логистического холдинга; 

𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡 𝑠𝑠1 - укомплектование рабочих мест; 

𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡 𝑠𝑠2 - конкурентная заработная плата; 

𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡 𝑒𝑠1 - лидерство ESG 

𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡 𝑒𝑠2 - развитие «зеленых составов»; 

𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑜𝑝𝑡 𝑒𝑠3 - расход топлива; 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑒1 - автоматизированное управление маршрутом; 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑒2 - цифровой двойник инфраструктуры; 

𝐸𝐸𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑒3 - цифровое взаимодействие с государственными органами; 

𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑠𝑠1 - программы обучения технологий Индустрии 4.0; 

𝑆𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑠𝑠2 - корпоративная цифровая ответственность менеджмента холдинга; 

𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑠1 - цифровые технологии управления транспортом; 
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𝐸𝑆𝑐𝑜𝑟𝑝
𝑑𝑖𝑔

𝑒𝑠2 - технологии интеллектуального груза и IoL; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐1 - устойчивые закупки; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐2 - межфункциональная интеграция; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐3 - производственные циклы; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐1 - уровень текучести кадров; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐2 - корпоративная культура в области устойчивого развития и экологистики; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐1 - вместимость транспортных средств; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐2 - системы требований к экологической безопасности бизнес-экосистемы; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐𝑙1 - услуги мультимодальных перевозок; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐𝑙2 - подход к управлению заказом; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐𝑙1 - персонализированные услуги; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐𝑙2 - заказ транспортно-логистических услуг; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐𝑙1 - цели экологической безопасности клиента; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑐𝑙2 - обратные потоки; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑚1 - клиентоориентированная логистика; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑚2 - межорганизационная интеграция; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑚3 -  планирование доставки; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑚1-  кооперация и партнерство; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑚2 -  потоки ценности партнеров; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑚1 - экологичные виды транспорта при мультимодальной перевозке; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑚2 - маршрутиризация; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑠1 - стоимость услуг; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑠2-  комплекс транспортно-логистических услуг; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑠1- транспортная инфраструктура; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑠2 - этические принципы; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑠3- противодействие коррупции; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑠4- политика поддержки отдельных групп населения; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑠1 - план мероприятий по охране окружающей среды; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑜𝑝𝑡 𝑠2- экологичная транспортно-логистическая инфраструктура; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐1 - конкурентное сотрудничество в сфере цифровых технологий; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐2 - интенсивность управления цифровой трансформацией; 
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𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐3 - платформа внутреннего контроля бизнес-экосистемы архитектуры Iol; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐4 – цифровая интенсивность; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐5 - динамические возможности; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐1- охрана и цифровая безопасность труда; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐2 - корпоративная цифровая ответственность; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐3 - реализация цифрового профиля сотрудника; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐4 - открытая логистика; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐1 - интеграция стратегий защиты окружающей среды субъектов на базе платформы 

цифровой бизнес-экосистемы; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐2 - экологический калькулятор бизнес-экосистемы; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙1 - интегрированная платформа бизнес-экосистемы; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙2- взаимодействие с клиентом на базе платформы IoL; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙3 - система клиентоориентированного заказа бизнес-экосистемы; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙1 - дистанционное управление доставкой; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙2 - цифровой портрет клиента; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙3 - корпоративная цифровая ответственность в отношении клиента; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙1- информационная система управления обратными потоками; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑐𝑙2 - экологические цели клиента; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚1 - модель жизнеспособной системы; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚2 - управление железнодорожной инфраструктурой; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚1 - конфиденциальность цифровых платформ; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚2 - цифровые взаимотношения врамках корпоративной цифровой ответственности; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚3 - логистика последней мили; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚4 - коллективный договор; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚1- доля экологичного топлива; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑚2 - энергоэффективность; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠1- уровень жизни населения; 

𝐸𝐸𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠2 - цифровая логистика; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠1 - рабочие места в контексте внедрениея технологий; 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠2 - цифровая зрелость общества; 



 153 

𝑆𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠3 - этика цифровой ответственности; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠1- изменение климата 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠2 - энергосбережение; 

𝐸𝑆𝑒𝑐𝑜𝑠
𝑑𝑖𝑔

𝑠3 - экологические системы. 

Обобщая рассмотренные подходы к классификации факторов, влияю-

щих на устойчивое развитие транспортно-логистического холдинга, уровень 

устойчивого развития может изменяться во времени с учетом  максимизации 

экономической эффективности, экологической    и социальной устойчивости 

(формула 2.6): 

Lsdобобщ = ƒ (ЕЕ; 𝐸𝑆; 𝑆𝑆), где  
𝑑𝐸𝐸

𝑑𝑡
; 

𝑑𝐸𝑆

𝑑𝑡
; 

𝑑𝐸𝑆

𝑑𝑡
 0                                                        (2.6) 

где 

EE →max 

при условии 

EEt+1 -  EEt  0;  

ES →max 

при условии 

ESt+1 -  ESt  0; 

SS →max 

при условии 

SSt+1 - SSt  0 

Таким образом, целевая функция устойчивого развития транспортно-ло-

гистического холдинга (формула  2.7): 

𝐸𝐸 + 𝐸𝑆 + 𝑆𝑆 → 𝑚𝑎𝑥;                                                                                          (2.7)  

при условии: 

EE𝑡+1 −  EE𝑡 0
ES𝑡+1 −  ES𝑡 0
SS𝑡+1 −  SS𝑡 0

}  

Динамический подход к анализу модели позволяет выполнять оценку 

изменений уровня устойчивого развития транспортно-логистического хол-

динга во времени. 

Согласно накопленным теоретическим исследованиям и экосистемному 

подходу Холдинга «РЖД», модель факторов, влияющих на уровень 
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устойчивого развития создается для того, чтобы концептуализировать общее 

видение будущего и, на основании этого, модернизировать управленческий 

подход к достижению целей устойчивого развития и оптимизировать про-

цессы с целью сокращения логистических издержек на  внутрикорпоративном 

и внешнем, экосистемном, уровне, охватывающем четыре направления – эф-

фект для компании, клиента, рынка, общества. Разработка комплекса факторов 

может рассматриваться как основа для разработки метода определения уровня 

устойчивого отдельной корпорации, учитывающая аспекты оптимизации 

управления и процессов цифровой трансформации, являющиеся основными 

тенденциями современной корпоративной логистики. Являясь ключевым 

субъектом транспортно-логистического рынка, весьма вероятно, путь реали-

зации целей устойчивого развития холдинга окажет влияние на всю отрасль, 

трансформируя рынок в целом в сторону устойчивого развития. Эта стратеги-

ческая основа состоит из двух основных групп факторов, которые транс-

портно-логистическому холдингу необходимо учитывать при реализации 

устойчивости как аспекта логистических операций и аспектов видения буду-

щего – группы факторов внутрикорпоративной устойчивости и устойчивости 

транспортно-логистической цифровой бизнес-экосистемы. Каждый фактор со-

здает свои собственные возможности и проблемы, с которыми холдингу при-

ходится сталкиваться и преодолевать для достижения цели минимизации ло-

гистических издержек и успешного результата в области устойчивости. Учи-

тывая выполнение целей по обслуживанию клиентов, высокий уровень соот-

ветствия между фундаментальной теорией корпоративной логистики с учетом 

тенденций цифровой трансформации на принципах устойчивого развития и 

фактическими данными на основании годового отчета РЖД, модель отражает 

реальность программ и направлений холдинга с учетом внутренних, внешних 

экосистемных факторов и видения будущего развития бизнеса и общества.  



 155 

3. Аналитические признаки устойчивого развития корпораций в 

цифровой экономике 

3.1. Анализ экономического развития и существующего состояния 

современных корпораций 

В истории промышленной эволюции часто наблюдается, как на ранней 

стадии развития отрасли число фирм постепенно растет, после чего этот рост 

замедляется. По мере того, как эта отрасль вступает в зрелую стадию, число 

организаций начинает сокращаться. В то время как большинство фирм вытес-

няется из этой отрасли, всегда остаются фирмы, способные дожить до зрелой 

стадии и просуществовать в течение многих лет или даже десятилетий. Теоре-

тически фирмы, способные дожить до зрелой стадии развития отрасли, 

должны быть более конкурентоспособными, чем другие. Как показывает прак-

тика, размер и возраст фирмы имеют положительную связь с ростом и выжи-

ванием фирмы. То есть современные корпорации в истории бизнеса — это, как 

правило, те организации, которые доживают до зрелой стадии своей отрасли, 

и в среднем больше по размеру и созданы раньше. Этот феномен свидетель-

ствует о важности корпораций в формировании мировой экономики. На самом 

деле крупные корпорации располагают большими ресурсами и оказывают бо-

лее сильное влияние, чем почти три четверти всех национальных государств. 

Удивительно, но существует недостаточно научных публикаций, посвящен-

ных вопросу: что определяет размер фирмы. Более того, возникает следующий 

вопрос: почему в одних странах в одних отраслях больше крупных фирм, чем 

в других. 

В рамках проблематики настоящего исследования автор считает необхо-

димым, в первую очередь, обобщить факторы, которые могут влиять на размер 

фирмы. Во-вторых, провести анализ деятельности топ-2000 крупнейших ком-

паний за 10 лет в период с 2009 по 2019 год, основанный на публичной базе 

данных Forbes Global 2000 и соотнести эти полученные эмпирические данные 
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с выявленными факторами влияния, а также анализом развития устойчивых 

форм экономического развития корпораций. 

Факторы, влияющие на размер корпорации, могут быть отнесены к осо-

бенностям страны, фирмы или отрасли или к любым их комбинациям. Одним 

из наиболее важных специфических для страны факторов может быть размер 

страны, или, точнее, размер внутреннего рынка, который обычно представлен 

валовым внутренним продуктом (ВВП). Теоретически можно предположить, 

что страна с большим размером рынка будет поддерживать более крупные 

фирмы для отрасли, которая обладает свойством увеличения отдачи от мас-

штаба в равновесии на своей зрелой стадии в условиях автаркии и тем более в 

условиях свободной торговли. Фактически, это согласуется с так называемым 

эффектом внутреннего рынка в торговле, то есть большая страна не только 

может поддерживать больше фирм, чем меньшая, для отрасли в условиях ав-

таркии, но и может расширить число своих фирм, сократив рыночную долю 

своего торгового партнера в условиях свободной торговли. В результате более 

крупная страна будет иметь более пропорциональную долю мирового рынка в 

отрасли. Кроме того, эмпирические исследования показывают, что степень 

пропорции отличается от отрасли к отрасли: капиталоемкие отрасли промыш-

ленности имеют более высокую степень внутреннего рынка, чем трудоемкие 

отрасли, подразумевая, что промышленность с более масштабной экономикой 

будет иметь большую степень внутреннего рынка. Таким образом, страна с 

большим уровнем ВВП будет иметь больше крупных фирм, особенно для от-

раслей с более высокой степенью эффекта масштаба.  

Почему одна страна владеет большим количеством крупных фирм, чем 

другие, можно объяснить еще и другими специфическими для страны факто-

рами. Например, из-за исторических событий экономически развитые страны, 

в основном входящие в Организацию экономического сотрудничества и раз-

вития (ОЭСР) или колонизирующие страны в прошлом веке, должны иметь 

больше крупных корпораций, чем те некогда колонизированные и недавно не-

зависимые страны и развивающиеся экономики, поскольку первые 
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развивались в течение более длительного периода истории. Так, страна с более 

высоким уровнем ВНП на душу населения, как правило, имеет больше круп-

ных корпораций, чем страна с более низким уровнем. 

Информационной базой исследования и анализа экономического разви-

тия корпораций является Forbes Global 2000, один из самых надежных рейтин-

говых списков о деятельности и масштабах публичных компаний в мире в пе-

риод 2004-2019 годов. С 2004 года журнал Forbes публикует этот ежегодный 

рейтинг 2000 крупнейших публичных компаний мира, используя сочетание 

четырех показателей продаж, прибыли, активов и рыночной стоимости, пред-

лагаемых различными источниками, включая базу Thomson Reuters и база дан-

ных Worldscope. Полный список содержит следующую информацию о корпо-

рациях: название компании, ранг, страна, отрасль, продажи, прибыль, рыноч-

ная стоимость и активы. Набор панельных данных является несбалансирован-

ным с точки зрения национальности его фирм, поскольку в некоторые годы по 

отдельным странам нет фирм Forbes Global. 

В 2019 году рейтинг отразил результаты неоднозначной экономической 

ситуации для мировых рынков: корпорации получали как прибыль, так и 

убытки. Волатильность котировок, торговая напряженность между Соединен-

ными Штатами и Китаем накалилась, и многие компании получили толчок от 

нового американского законодательства о корпоративном налогообложении. 

17-й ежегодный рейтинг крупнейших публичных компаний мира Forbes пока-

зывает сегодняшнее состояние мировой экономики: кто находится на вер-

шине, кто растет, а какие корпорации имеют отрицательную динамику разви-

тия [387]. 

Промышленно-коммерческий банк Китая (ICBC) снова занял первое ме-

сто 7-й год подряд. Эта государственная финансовая структура контролирует 

активы на сумму более 4 триллионов долларов и имеет в штате почти полмил-

лиона человек. Финансовый сектор в целом показывает высокие результаты: 

остальные банки «большой четверки» Китая вошли в первую десятку, а 
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JPMorgan Chase поднялся на второе место благодаря росту прибыли, отчасти 

благодаря значительному снижению налогов. 

Из 61 страны, представленной в этом списке в 2019 году, в Соединенных 

Штатах находится наибольшее число компаний - 575. Китай и Гонконг были 

следующими с 309, а затем Япония с 223. Эта разбивка выглядит совсем иначе, 

чем когда Forbes впервые опубликовал Global 2000 в 2004 году. За тот период 

Соединенные Штаты внесли 776 компаний, в то время как Китай и Гонконг 

имели только 43 в рейтинге. Только 48 стран и 16 отраслей промышленности 

(а в 2019 году 61 страна и 25 отраслей) попадали в рейтинг ежегодно. 

Табл. 3.1 показывает изменение количества корпораций в рейтинге 

стран-лидеров. Чтобы отследить динамику изменения количества корпораций 

от страны в рейтинге, автор проанализировал показатели рейтинга с шагом в 

5 лет (Forbes Global 2000 за 2019, 2014 и 2009 год). 

Таблица 3.1 – Динамика количества корпораций в рейтинге по странам5
 [389] 

Место в 2019 

году 

Страна 2019 год 2014 год 2009 год 

1 США 575  563 (1) 551 (1) 

2 Китай 251 149 (3) 91 (4) 

3 Япония 223 226 (2) 288 (2) 

4 Великобритания 82 91 (4) 94 (3) 

5 Южная Корея 62 61 (6) 61 (6) 

6 Гонконг 58 58 (7) 42 (13) 

7 Франция 57 66 (5) 72 (5) 

8 Индия 57 54 (9) 47 (9) 

9 Канада 56 57 (8) 54 (8) 

10 Германия 53 52 (10) 57 (7) 

11 Тайвань 47 47 (12) 45 (10) 

12 Швейцария 41 48 (11) 45 (11) 

13 Австралия 38 36 (13) 44 (12) 

14 Италия 26 30 (14) 41 (14) 

17 Россия 22  28 (15 ме-

сто) 

28 (17 место) 

 Несмотря на то, что ежегодно лидером по количеству корпоративных 

структур является США и количество корпораций за 10-летний период растет, 

очевидна тенденция активного развития корпораций азиатских стран, в 

 
5 Составлено автором на основе рейтингов Forbes Global 2000 за 2019, 2014 и 2009 года 
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частности Китая, который удвоил показатель количества корпораций в рей-

тинге за 10 лет, переместившись в 4 места на 2, как и Гонконг, переместившись 

с 13 на 6 место. Индия увеличила количество пунктов с 47 до 57. В то же время 

корпорации отдельных стран Европы стали покидать рейтинг компаний-лиде-

ров. Так, Великобритания сократила присутствие с 94 до 82 стран, Франция с 

72 до 57, Германия с 57 до 53. Лидер прошлого десятилетия Япония сократила 

число компаний в рейтинге с 288 до 223. Все это говорит о смещении лидер-

ства и появлении новых ориентиров в бизнесе корпоративных структур. 

В 2019 году в рейтинге представлено 10 секторов экономики, представ-

ленные в табл. 3.2. Чтобы отследить динамику развития секторов экономики, 

автор проанализировал ключевые экономические показатели рейтинга с ша-

гом в 5 лет (Forbes Global 2000 за 2019, 2014 и 2009 год) 

Таблица 3.2 – Секторы экономики 2000 крупнейших корпораций мира6 

Сектор экономики 

(определены рей-

тингом Forbes 

Global 2000 )  

Отрасли сектора 2019 год 2014 год 2009 год 

Финансовый Банки 

Страховые компании 

Инвестиционные ком-

пании 

Недвижимость 

Финансовые сервисы 

и платежные системы 

609 

(30,45%) 

581 

(29,05%) 

644 

(32,2%) 

Информационные 

технологии 

Компьютерное обору-

дование 

Программное обеспе-

чение 

Электроника 

Компьютерный сервис 

158 (7,9%) 131 (6,5%) 102 (5,1%) 

Энергетический 

сектор 

Нефть и газ 

Сервис и оборудова-

ние для нефтегазовой 

отрасли 

91 (4,55%) 121 (6,05%) 126 (6,3%) 

Телекоммуникация Телекоммуникация 51 (2,55%) 62 (3,1%) 72 (3,6%) 

Товары повседнев-

ного спроса  

Автомобилестроение 

Интернет ритейл 

Ритейл 

Телевидение 

272 (13,6%) 266 (13,3%) 213 

(10,65%) 

 
6 Составлено автором на основе рейтингов Forbes Global 2000 за 2019, 2014 и 2009 годы[387]. Деление по 

отраслям представлены в оригинале Forbes Global. 
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Потребительская элек-

троника 

Рестораны 

Одежда и обувь 

Сервис 

Отели 

Реклама 

Казино 

Здравоохранение Медицинское обслужи-

вание 

Фармацевтика 

Биотехнологии 

Медицинское оборудо-

вание 

92 (4,6%) 88 (4,4%) 42 (2,1%) 

Потребительский 

сектор (FMCG) 

Пищевая промышлен-

ность 

Бытовая химия и лич-

ная гигиена 

Напитки 

Табак 

Аптеки 

Ритейл (продукты пита-

ния) 

138 (6,9%) 145 (7,2%) 207 

(10,35%) 

Технический сек-

тор 

Аэрокосмическая и 

оборонная промышлен-

ность 

Конгломераты 

Строительство 

Строительное оборудо-

вание 

Транспортные компа-

нии (воздушные) 

Железнодорожная от-

расль 

Транспортно-логисти-

ческая отрасль 

257 

(12,85%) 

262 (13,1%) 248 (12,4%) 

Ресурсы (матери-

алы) 

Металлургия 

Химическая промыш-

ленность 

Горнодобывающая от-

расль 

Лесопереработка 

181 (9,05%) 189 (9,45%) 188 (9,4%) 

Коммунальные 

услуги 

Электроэнергетические 

компании 

102 (5,1%) 109 (5,4%) 115 (5,75%) 

Прочие (рейтинг не 

определяет) 

Прочие отрасли 49 (2,45%) 46 (2,3%) 43 (2,15%) 
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Таким образом, анализ изменений отраслевой принадлежности корпора-

ций показал динамику развития направления деятельности крупнейших ком-

паний мира за 10 лет (рис 3.1). 

 

Рисунок 3.1 – Динамика количества корпораций по секторам эконо-

мики в рейтинге с 2009 по 2019 год (составлено автором) 

В большинстве секторов экономики наблюдается сокращение числа кор-

пораций, попавших в список: количество FMCG корпораций сократилось на 

33,3%, энергетический сектор упал на 27,8%, телекоммуникации на 17,7%, 

коммунальные услуги – на 11,3%, количество финансовых компаний сократи-

лось на 5,5%, ресурсы – на 3,7%. 

Это можно объяснить: 

− Влиянием на экономику перечисленных отраслей мировых кризисов 

− Числом слияний и поглощений корпораций за рассмотренный 10-летний 
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− Большими темпами роста, развития и экспансии нижеперечисленных от-

раслей, вытесняющих корпорации из рейтинга. 

Рост наблюдается в отраслях: здравоохранение – 219%, информацион-

ные технологии – рост числа корпораций на 54,9%, потребительский сектор на 

27,7%, технический сектор – 3,6%. 

Таким образом, анализ отраслевой принадлежности корпораций в дина-

мике за последние 10 лет показывает смещение акцента на компании в области 

здравоохранения (удвоение позиций рейтинга за 10 лет), разрабатывающие и 

внедряющие информационные технологии (рост численности корпораций в 

1,5 раза), что еще раз доказывает актуальность текущего исследования. 

Россия в 2019 году представлена в рейтинге 22 корпорациями (табл. 3.3) 

и занимает 17 место, в 2014 году – 28 корпораций, что отражает общую дина-

мику потери мест европейскими странами. 

Из 22 корпораций рейтинга (таблица 3.3) в топ-100 рейтинга Forbes 2000 

(2019) вошли 4 Российские корпорации, такие как: «Газпром» (40), «Сбер-

банк» (47), «НК «Роснефть» (52) и «Лукойл» (97). Все корпорации, вошедшие 

в рейтинг, представлены в форме публичных акционерных обществ. 

Согласно информации о датах основания, Россия в рейтинге представ-

лена корпорациями с большим опытом ведения экономической деятельности, 

более того, большинство представленных корпораций контролируются госу-

дарством, в частности «Газпром» - 50%+1акция, «Сбербанк» - 50%+1 акция 

принадлежит Правительству РФ, «Роснефть» - косвенно более чем на 40% 

принадлежит государству, что свидетельствует о значительном влиянии госу-

дарства на рынок корпораций России. 

Большая часть представленных в рейтинге компаний являются трансна-

циональными и имеют разветвленную сеть из дочерних организаций за рубе-

жом, что связано со спецификой работы в отрасли (в частности, в России в 

рейтинге доминируют нефтегазовая, финансовые отрасли) и управления на 

определенной территории. 
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Таблица 3.3 - Перечень крупнейших корпораций в экономике России (состав-

лено автором на основании [387]) 

№ в 

рей-

тинге 

Наименование 

Год ос-

нова-

ния 

Организа-

ционно-

правовой 

статус 

Уставный 

капитал, 

млн руб.  

Место регистрации 

40 «Газпром» 1993 ПАО 118 367,56  г.Москва 

47 «Сбербанк» 1841 ПАО 67 760,84  г. Москва 

52 
«НК «Рос-

нефть» 
1993 ПАО 105,982  

г.Москва 

97 «Лукойл» 1991 ПАО 18,75 г. Москва 

330 
«Сургутнефте-

газ» 
1977 ПАО 43 427,993  

Ханты-Мансийский 

АО., г. Сургут 

386 
«АК «Транс-

нефть» 
1993 ПАО 7, 249  

г.Москва 

471 «Банк ВТБ» 1990 ПАО 651 033,88  г. Санкт-Петербург  

500 «НОВАТЭК» 1994 ПАО 303,63 
Ямало-Ненецкий АО., 

г.Тарко-Сале 

524 
«Татнефть» им. 

В.Д.Шашина 
1950 ПАО 2 326,199 

Респ. Татарстан, г. Аль-

метьевск 

574 
ГМК «Нориль-

ский Никель» 
1993 ПАО 158,24  

Красноярский край, 

г.Дудинка 

767 
«Российские 

сети» 
2008 ПАО 200,903  

г.Москва 

791 

«Новолипец-

кий металлур-

гический ком-

бинат» 

1934 ПАО 5 993,23  

г.Липецк 

925 «Северсталь» 1955 ПАО 8,377  
Вологодская обл., г.Че-

реповец 

1189 
«Интер РАО 

ЕАС» 
1997 ПАО 293 339,674  г.Москва 

1237 

«Магнитогор-

ский металлур-

гический ком-

бинат» 

1932 ПАО 11 174, 33  
Челябинская обл., г. 

Магнитогорск 

1327 АК «АЛРОСА» 1992 ПАО 3 682,48  г. Мирный 

1370 «Магнит» 1994 ПАО 1,019  г.Краснодар 

1467 
АФК «Си-

стема» 
1993 ПАО 868,5  г. Москва 

1704 

«Московская 

биржа ММВБ-

РТС» 

2011 ПАО 2 276,401  г. Москва 

1837 

«Московский 

Кредитный 

Банк» 

1992 ПАО 29 829,709  г. Москва 

1895 

«Объединенная 

Авиастроитель-

ная Корпора-

ция» 

2006 ПАО 423 572,471  г. Москва 
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1957 

«Федеральная 

гидрогенериру-

ющая компа-

ния - Рус-

Гидро» 

2004 ПАО 426 228,813  г. Красноярск 

 

На основании данных таблицы 3.3 можно сделать вывод, что в рейтинге 

преобладает нефтегазовая отрасль (7 корпораций: «Газпром» (40), «НК «Рос-

нефть» (52), «Лукойл» (97), «Сургутнефтегаз» (330), «АК «Транснефть» 

(386), «НОВАТЭК» (500), «Татнефть» им. В.Д. Шашина (524)). Также стоит 

отметить, что данные компании занимают лидирующее место в рейтинге и 

входят в топ-10 (если учитывать только российские корпорации). Также пре-

обладающими отраслями являются: банковская отрасль (3 корпорации: «Сбер-

банк» (47), «Банк ВТБ» (471), «Московский Кредитный Банк» (1837), черная 

и цветная металлургия (3 корпорации: ГМК «Норильский Никель» (574), «Се-

версталь» (925), «Магнитогорский металлургический комбинат» (1237) и 

энергетика (3 корпорации: «Российские сети» (767), «Интер РАО ЕАС» (1189), 

«Федеральная гидрогенерирующая компания - РусГидро» (1957). Наиболь-

шую долю в ВВП России (103 626 600 млрд. рублей) занимают компании 

нефтегазовой отрасли, такие как: «Газпром» (0,0079%), «НК «Роснефть» 

(0,0079%), «Лукойл» (0,0078%) и «Сургутнефтегаз» (0,0015%). Суммарный 

вклад нефтегазовой отрасли составил 0,0276%, банковской отрасли – 

0,00103%, черной и цветной металлургии – 0,00142%, энергетики – 0,0022%, 

а общий суммарный вклад корпораций в ВВП России составил 0,034%. 

Таблица 3.4 – Сведения об отраслевой принадлежности российских корпора-

ций рейтинга7 

№ в рей-

тинге 
Отрасль экономики 

Наименование кор-

порации 

Объем деятель-

ности, млрд 

руб/год 

Доля в 

ВВП, % 

40 Нефтегазовая «Газпром» 8 224,200 [1] 0,0079 

47 Банки «Сбербанк» 831,700 [2] 0,0008 

52 Нефтегазовая «НК «Роснефть» 8 238,000 [3]  0,0079 

97 Нефтегазовая «Лукойл» 8 036,000 [4] 0,0078 

 
7 Составлено автором на основе открытой информации 
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330 Нефтегазовая «Сургутнефтегаз» 1 524,95 [5] 0,0015 

386 Нефтегазовая «АК «Транснефть» 980 [6] 0,0009 

471 Банки «Банк ВТБ» 178,8 [7] 0,0002 

500 Нефтегазовая «НОВАТЭК» 831,758 [8] 0,0008 

524 Нефтегазовая 
«Татнефть» им. 

В.Д.Шашина 
793,237 [9] 0,0008 

574 Цветная металлургия 
ГМК «Норильский 

Никель» 
770,544 [10] 0,0007 

767 
Энергетика: распреде-

ление 
«Российские сети» 1 021,602 [11] 0,0010 

791 Черная металлургия 

«Новолипецкий ме-

таллургический 

комбинат» 

493,829 [12] 0,0005 

925 Черная металлургия «Северсталь» 432,8 [13] 0,000418 

1189 Энергетика: генерация «Интер РАО ЕАС» 962,582 [14] 0,0009 

1237 Черная металлургия 

«Магнитогорский 

металлургический 

комбинат» 

514,556 [15] 0,0005 

1327 
Горнодобывающая 

промышленность 
АК «АЛРОСА» 299,6 [16] 0,0002 

1370 Торговля «Магнит» 0,415 [17] 0,0000004 

1467 Другие отрасли АФК «Система» 0,777 [18] 0,000001 

1704 
Финансовые инсти-

туты 

«Московская биржа 

ММВБ-РТС» 
23,6 [19] 0,00002 

1837 Банки 
«Московский Кре-

дитный Банк» 
27,2 [20] 0,00003 

1895 
Машиностроение: 

авиастроение 

«Объединенная 

Авиастроительная 

Корпорация» 

412 [21] 0,0004 

1957 Энергетика: генерация 

«Федеральная гид-

рогенерирующая 

компания - Рус-

Гидро» 

358,77 [22] 0,0003 

*Доля корпорации в ВВП рассчитывалась как процент выручки в общем ВВП 

России за 2018 год (103 626,6 млрд. руб.).  

Рейтинг Forbes оценивает крупнейшие мировые компании по четырём 

показателям — выручке, чистой прибыли, активам (по отчётности за послед-

ние 12 месяцев) и рыночной капитализации компаний. Среднее арифметиче-

ское занятых в четырёх списках мест выбирается в качестве интегрального по-

казателя, согласно которому компании и расположены в итоговом рейтинге. В 

список попали только корпорации, если: 

− объём продаж составляет как минимум 1 млрд долларов США 

−  акции доступны для инвесторов в США 

− акции стоят не менее 5 долларов США. 
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Учитывая специфику корпоративных структур России, многие крупней-

шие российские корпорации не удовлетворяют одному или нескольким требо-

ваниям попадания в рейтинг [74]. Помимо вышеперечисленных формальных 

параметров, можно выделить ряд причин отсутствия корпораций России и 

рейтинге% 

− корпорация зарегистрирована в другой стране (например, X5 Retail Group) 

− акции корпорации недоступны для свободной торговли на бирже (напри-

мер, ОАО «РЖД») 

− является дочерней корпорацией компании, попавшей в рейтинг (например, 

АО «Газпромбанк») 

− находится в списке антироссийских санкций (например, ПАО ОК «Русал» 

(EN+) 

− является некоммерческой организацией (например, госкорпорация «Роса-

том»). 

Особое внимание в диссертационном исследовании уделяется корпора-

циям транспортно-логистической отрасли, потому автору представляется не-

обходимым провести анализ деятельности крупнейших мировых транспортно-

логистических корпораций. Так, в 2019 году в рейтинг попали 56 транспортно-

логистических корпораций (2,8% корпораций, вошедших в рейтинг), из них 14 

железнодорожных корпораций, 7 транспортных воздушных корпораций, 6 

корпораций грузоперевозки, 5 корпораций контейнерной перевозки и 24 про-

чих транспортно-логистических корпораций. В табл. 3.5 представлены 24 

транспортно-логистические корпорации, вошедшие в первую 1000 корпора-

ций рейтинга, из них 8 компаний из США, 4 из Китая, 3 из Японии. 

Таблица 3.5 – Крупнейшие транспортно-логистические корпорации мира8 

Место 

в рей-

тинге 

Корпорация Сфера деятельности 

транспортно-логисти-

ческой корпорации 

Страна Выручка, млрд 

долларов 

161 United Parcel 

Service 

Воздушные перевозки США 71,911 

 
8 Составлено автором на базе данных рейтинга Forbes Global 2000 за 2019 год[387]. 
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185 FedEx Воздушные перевозки США 69,2 

189 Union Pacific Железнодорожная кор-

порация 

США 22,832 

199 China Railway 

Group 

Контейнерные пере-

возки 

Китай 110,536 

209 Deutsche Post Воздушные перевозки Германия 72,614 

250 Central Japan 

Railway 

Железнодорожная кор-

порация 

Япония 16,799 

251 East Japan Railway Железнодорожная кор-

порация 

Япония 27,13 

263 Møller-Maersk Другие транспортно-

логистические корпо-

рации 

Дания 39,049 

345 CSX Железнодорожная кор-

порация 

США 12,387 

381 Norfolk Southern Железнодорожная кор-

порация 

США 11,458 

389 Canadian National 

Railway 

Железнодорожная кор-

порация 

Канада 11,049 

552 MTR Железнодорожная кор-

порация 

Гонконг 6,881 

611 Atlantia Другие транспортно-

логистические корпо-

рации 

Италия 6,873 

638 Daqin Railway Железнодорожная кор-

порация 

Китай 10,779 

677 West Japan 

Railway 

Железнодорожная кор-

порация 

Япония 13,746 

739 WestRock Контейнерные пере-

возки 

США 16,719 

755 Shanghai 

International Port 

Другие транспортно-

логистические корпо-

рации 

Китай 5,693 

829 Canadian Pacific 

Railway 

Железнодорожная кор-

порация 

Канада 5,644 

840 Kuehne & Nagel 

International 

Другие транспортно-

логистические корпо-

рации 

Швейцария 21,227 

852 DP World Другие транспортно-

логистические корпо-

рации 

ОАЭ 5,646 

870 Aena Другие транспортно-

логистические корпо-

рации 

Испания 4,957 

948 Ball Контейнерные пере-

возки 

США 11,633 

978 Cosco Shipping Другие транспортно-

логистические корпо-

рации 

Китай 18,082 
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999 C.H. Robinson Другие транспортно-

логистические корпо-

рации 

США 16,631 

 

Ввиду рассмотренных выше причин ряд крупнейших корпораций от-

расли отсутствует в рейтинге, в том числе и крупнейший российский железно-

дорожный оператор, несмотря на ежегодное лидерство на рынке страны. Рос-

сийские железные дороги (РЖД) - вертикально интегрированный холдинг, мо-

нополист на рынке грузовых и пассажирских перевозок в России. Входит в 

десять крупнейших транспортных компаний мира, однако не попало в рейтинг 

в связи с тем, что акции монополии не торгуются на бирже и поэтому невоз-

можно точно оценить капитализацию корпорации. 

Таким образом, данная специфика международных рейтингов частично 

искажает реальное положение бизнеса отрасли на рынке страны. Анализируя 

российский рынок крупнейших транспортно-логистических корпораций с по-

зиции логистики как науки, автор фокусируется в первую очередь на объемы 

перевозок, выручку, а также на использование всех видов транспорта. 

В топ компаний ежегодного рейтинга крупнейших транспортно-логи-

стических корпораций INFOLine Logistic Russia TOP, работающих преимуще-

ственно по модели «без активов», включены компании, выручка которых по 

итогам 2019 г. превысила 5 млрд руб [357]. В соответствии с методологией 

рейтинга в него включены транспортно-логистические компании, которые 

оказывают клиентам услуги по осуществлению перевозок грузов всеми ви-

дами транспорта (в том числе сборных и контейнерных), экспедированию, 

управлению цепями поставок, складской логистике и таможенному оформле-

нию грузов [357]. 

Так, ОАО «РЖД Логистика» (таблица 3.6) третий год подряд занимает 

первое место рейтинга крупнейших логистических операторов, работающих 

преимущественно по модели «без активов». Выручка РЖД Логистика в 2019 

г. составила 36,2 млрд рос. руб. (584,8 млн долл.) 
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Таблица 3.6 – Рейтинг крупнейших транспортно-логистических корпораций 

России [357] 

Место 

в рей-

тинге  

Корпорация Выручка 

2019г., млрд 

руб. 

Объем пере-

возок, млн 

тонн 

Используемый вид транс-

порта (по вкладу в выручку) 

1 РЖД Логистика 

(ОАО «РЖД) 

36,2 

 

47,4 ж/д, автомобильный, воз-

душный, водный 

2 ОТЛК ЕРА 27,1 2,4 ж/д 

3 DHL Россия 23,4 1,3 автомобильный, воздушный 

4 АО «ФМ Ложи-

стикс Восток» 

(FM Logistics) 

20,1 3,2 автомобильный, ж/д, воз-

душный, водный 

5 ООО «Мэйджор 

Карго Сервис» 

(Major Cargo Ser-

vice) 

14,1 0,5 ж/д, автомобильный, вод-

ный, воздушный 

6 Кюне+Нагель 

(Kuehne+Nagel) 

12,5 0,4 ж/д, водный, воздушный, 

автомобильный 

7 ООО «Елтранс+» 

(ГК «Елтранс+») 

12 0,1 автомобильный, воздуш-

ный, ж/д, водный 

8 Лорус Эс Си Эм 

(Lorus SCM) 

9 0,6 автомобильный, ж/д, вод-

ный 

9 Веста (Vesta) 8,9 0,5 автомобильный, ж/д, вод-

ный, воздушный 

10 ООО «ЖЕФКО» 

(GEFCO) 

8,8 2,5 ж/д, водный, воздушный, 

автомобильный 

 

Так, АО «РЖД Логистика» ежегодно занимает первое место рейтинга 

крупнейших логистических операторов. Выручка РЖД Логистика в 2019 г. со-

ставила 36,2 млрд рос. руб. (584,8 млн долл.), а объем оборота компании со-

ставляет 80% от грузооборота ТОП-10 транспорта-логистических компаний 

страны. 

Таким образом, анализ деятельности корпораций-лидеров рынка за по-

следние пять лет показал значимые изменения в структуре отраслевого со-

става и стран лидирующих позиций рейтинга. Более того, последние не-

сколько лет активизировались дебаты вокруг будущего корпорации. В основе 

этого лежит растущая озабоченность по поводу глобальных изменений окру-

жающей среды, социального неравенства и недоверия к бизнесу. Это усугуби-

лось недавним опытом пандемии коронавируса и побудило пересмотреть роль 

бизнеса в глобальном пространстве. Бизнес и государственные политики 
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отреагировали на эту растущую озабоченность, стремясь реформировать су-

ществующие модели, которые поощряют большую степень вовлечения в эти-

ческие вопросы деловой практики и соблюдение «правил игры», регламенти-

рованных ООН. Таким образом, для детального изучения качественной транс-

формации корпорации, необходимо сфокусироваться на фундаментальном во-

просе о том, как влияют эти тенденции на корпоративную стратегию, а затем 

рассмотреть вытекающие из этого изменения в деловой практике, государ-

ственной политике и исследованиях, которые необходимы для реализации 

этих правил. 

3.2. Каузальные основания трансформации научной базы корпоративной 

логистики в условиях цифровой экономики 

В последние годы компании почти во всех отраслях предприняли ряд 

инициатив по изучению новых цифровых технологий и использованию их 

преимуществ. Это часто связано с трансформацией ключевых логистических 

процессов и операций и затрагивает продукты и процессы, а также организа-

ционные структуры и концепции управления потоками. Очевидно, корпора-

циям приходится разрабатывать новые методы для управления этими слож-

ными преобразованиями, базирующиеся на изменяющихся научных основах в 

области корпоративной логистики. Важным подходом является разработка ло-

гистической модели цифровой трансформации, которая служит в качестве 

центральной концепции для интеграции логистических процессов, приорите-

зации и реализации цифровых преобразований в рамках структуры корпора-

ции. 

Использование и интеграция цифровых технологий часто затрагивает 

значительную часть корпорации и даже выходит за их пределы, оказывая вли-

яние на продукты, логистические процессы, каналы продаж и цепи поставок и 

бизнес-экосистемы. Потенциальные выгоды от оцифровки повсеместно об-

суждаются учеными, они разнообразны и включают в себя увеличение това-

рооборота и производительности, инновации в создании стоимости, а также 
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новые формы взаимодействия с клиентами, логистический сервис и др., в ре-

зультате чего трансформируются научные основы корпоративной логистики. 

Российские ученые за последние несколько лет посвятили значительную 

часть своих трудов вопросам трансформации фундаментальных основ логи-

стики в условиях цифровизации. Адамов Н.А., Борисова В.В., Дыбская В.В., 

Лукинский В.С., Парфенов А.В., Сергеев В.И., Силкина Г.Ю., Трегубов В.Н., 

Шульженко Т.Г., Щербаков В.В. сформировали концептуальный подход к 

цифровой логистике и управлению цепями поставок в современных условиях 

цифровизации и автоматизации логистических процессов [13; 14; 50; 52; 111; 

112; 170; 203; 230; 233; 259; 282; 292; 295]. Ученые Афанасьев М.В, Уваров 

С.А. и другие сфокусировались на вопросах развития цифровых информаци-

онных систем и их применении в логистике [34; 102; ]. Королева Е.А., Купри-

яновский В.П., Лапидус Б.М. перенесли фокус внимания на исследования циф-

ровых технологий в транспортно-логистической отрасли [146; 155; 156; 159]. 

Наумов В.Н., Нос В.А., Парфенов А.В., Смирнова Е.А. посвятили научные 

труды вопросам логистики международной торговли в условиях цифровиза-

ции [193; 204; 235; 236].  

Одной из основных проблем, с которой сталкиваются ученые и мене-

джеры корпораций, является необходимость балансировать между существу-

ющими традиционными теориями и практиками корпоративной логистики, 

использующие существующие возможности бизнеса, а также созданием но-

вых цифровых возможностей. Однако создание потенциала для цифровой 

трансформации получило ограниченное научное внимание и в настоящее 

время является важным контекстом для изучения стратегических изменений. 

В отличие от этого структура динамических возможностей стала одним из 

наиболее активных направлений исследований в научной литературе по логи-

стике и корпоративному менеджменту, поскольку эти области исследований 

объясняют, почему и каким образом корпорации первые реагируют на быст-

рые технологические и рыночные изменения. Вышеизложенное позволяет 
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поставить задачу выявления каузальных оснований трансформации научной 

базы корпоративной логистики в условиях цифровой экономики. 

Динамические возможности основаны на инновациях и обеспечивают 

способность создавать, расширять и изменять ресурсную базу корпорации. 

Tис как один из авторов теории утверждает, что динамические возможности 

состоят из трех широких направлений: (1) выявление возможностей (и угроз), 

(2) использование возможностей и (3) преобразование бизнес-модели органи-

зации и более широкой ресурсной базы [347]. Учитывая характер цифровиза-

ции, автор полагает, что структура динамических возможностей является 

мощным фокусом для изучения цифровой трансформации действующих кор-

пораций. В частности, корпорации необходимо создавать сильные динамиче-

ские возможности для быстрого создания, внедрения и преобразования биз-

нес-моделей, чтобы оставаться лидерами в формирующейся цифровой эконо-

мике. В то же время, несмотря на некоторые исследования российских и зару-

бежных ученых оснований по созданию динамических возможностей для 

стратегических изменений, не рассматриваются вопросы, отражающие то, как 

организации создают динамические возможности для цифровой трансформа-

ции логистики [19; 112; 347].  

В последнее десятилетие наблюдается революционное преобразование 

факторов внешней среды, формирующих вызовы для всей системы корпора-

тивного менеджмента и в целом задающих беспрецедентный темп ее измене-

ний.  К числу факторов (табл.3.7), в значительной степени определяющих вы-

сокую степень неопределенности внешней среды, и, как следствие, необходи-

мость трансформации корпоративной логистики, следует отнести группы эко-

номических, рыночных и технологических факторов, состав которых пред-

ставлен в таблице. 
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Таблица 3.7– Группы факторов внешней среды, актуализирующие проблему 

развития корпоративной логистики в составе ее динамических возможностей 

[77]. 

Сочетание представленных факторов формирует характеристику внеш-

ней среды, принципиально значимую с позиций принятия решений о выборе 

уровня цифровизации корпоративной логистики корпорации (рис. 3.2) [77]. 

Автор концептуализирует и определяет масштаб процесса цифровой 

трансформации и дает обоснование для трансформации корпоративной логи-

стики как науки, основанное на обновлении бизнес-модели организации, под-

черкивая, что подлинные цифровые преобразования – это непрерывный про-

цесс использования цифровых технологий в повседневной организационной 

жизни. 

 

Группа Состав факторов 

Экономические - высокий уровень неопределенности внешней среды (режим эконо-

мических санкций, кризис в мировой энергетической отрасли, введе-

ние ограничительных мер, направленных на предотвращение распро-

странения инфекционных заболеваний); 

- наслоение кризисных явлений в мировой экономике; 

- структурное изменение мировой экономики, смещение мирового 

экономического центра в страны Юго-Восточной Азии и Китай; 

- актуализация проблемы «глобализация» vs «регионализация» 

- развитие корпораций в рамках концепции устойчивого развития 

Рыночные - высокая динамика структурных характеристик рынка, развитие циф-

рового рыночного пространства; 

- ужесточение и индивидуализация требований и запросов потребите-

лей к товару, сервису, пространственно-временны́м характеристикам 

обслуживания; 

- укоренение принципов просьюмеризма, вовлечение потребителей в 

производственные, инновационные, логистические процессы корпо-

рации; 

- изменение структурных форм организации бизнеса (дальнейшее раз-

витие сетевых форматов), способов ведения коммерческой деятельно-

сти (развитие электронной коммерции); 

- развитие интегрированных форм каналов коммуникаций с потреби-

телями; 

- революционное сокращение продолжительности жизненного цикла 

продукции 

Технологические - развитие и повышение доступности цифровых технологий; 

- вариативность уровней цифровой зрелости участников экономиче-

ских процессов; 

- внедрение положений концепции Индустрия 4.0 
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Рисунок 3.2 – Глубина цифровизации корпоративной логистики 

 в зависимости от характеристик внешней среды [77] 

В целях сохранения устойчивости корпорации в ситуации быстро меня-

ющихся условий окружающей среды, автором разработана модель процесса, 

которая идентифицирует основания, лежащие в основе построения цифрового 

зондирования, цифрового захвата и цифрового преобразования возможностей 

логистики корпорации. Некоторые из них изолированно могут применяться к 

изменениям на основе нецифровых технологий, но как система возможностей 

отражают текущее представление о том, какие типы динамических возможно-

стей необходимы для осуществления цифровой трансформации.  

 В отличие от нецифровых стратегических изменений, автор считает, что 

повсеместное распространение новых цифровых технологий изменяет саму 

природу и назначение динамических возможностей. Во-первых, новые цифро-

вые технологии, такие как блокчейн, облачные и IoT-платформы, меняют 
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природу динамических возможностей, поскольку корпорации теперь могут 

масштабировать или уменьшать свои логистические операции со скоростью, 

легкостью и стоимостью, которые были невозможны всего десять лет назад. 

Во-вторых, конвергенция и генеративность этих всепроникающих цифровых 

технологий означает, что цель создания динамических возможностей в насто-

ящее время имеет первостепенное значение для более широкого круга органи-

заций: цифровизация вынуждает действующие фирмы быть более предприим-

чивыми, когда им дается стратегический императив построить систему циф-

ровых возможностей, которые устраняют беспрецедентные угрозы, связанные 

с разъединением существующих цепей создания стоимости. 

Цифровая трансформация корпоративной логистики стала стратегиче-

ским императивом в программах лидерства для защиты существующих пре-

имуществ в традиционных отраслях промышленности. Цифровая трансформа-

ция отличается от традиционных форм стратегических изменений тем, что 

цифровые технологии ускорили темп изменений, что привело к гораздо боль-

шей экологической нестабильности, новым социальным вызовам. Однако 

большинство лидеров корпораций придерживаются мнения, что их компании 

могут сохранить лидерские позиции, используя преимущества как существу-

ющих сильных сторон, так и возможностей, предлагаемых цифровыми техно-

логиями, однако понимают, что не полностью осознают стратегические про-

блемы цифровой трансформации. 

Цифровизация открыла широкий спектр возможностей для взаимодей-

ствия корпорации с клиентами и развития логистического обслуживания, что 

привело к новым и неожиданным инновациям, и бизнес-модель, особенно в 

цифровом контексте, стала новой единицей анализа, которая исследует, как 

корпорация создает и поставляет ценность своим клиентам и получает при-

быль от управления системой сетевой деятельности. Таким образом, всепро-

никающие цифровые технологии бросают вызов логике традиционных биз-

нес-моделей, поскольку растущие ожидания клиентов в отношении 
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логистического обслуживания и клиентского сервиса часто препятствуют спо-

собности генерировать доходы и получать корпорации прибыль. 

Процесс эволюции логистической интеграции, последовательно вклю-

чающий цифроориентированные системы поставок, цифровые платформы, 

экосистемы цифровых платформ в различных корпорациях протекает с разной 

скоростью [281;282]. И именно динамические возможности управляют скоро-

стью изменения обычных способностей корпорации, труднее воспроизводимы 

и поддерживают эволюционную приспособленность, позволяя фирме изме-

нять ключевые логистические процессы. Поскольку цифровая трансформация 

бизнес-модели представляет собой весьма сложный процесс изменений, объ-

единяющий бизнес-модель корпорации и бизнес-модели ее различных струк-

турных единиц, для этого требуется ряд просчитанных и взаимозависимых 

стратегических решений [85]. Чтобы уменьшить риски, менеджеры склонны 

использовать предыдущий опыт, отдавая предпочтение стратегическим вари-

антам, с которыми они знакомы, а не незнакомым вариантам, которые могут 

привести к трансформационным изменениям. 

Структура динамических возможностей предоставляет актуальную воз-

можность для изучения стратегических изменений в организациях. Динамиче-

ские возможности характеризуют способность компании а) ощущать и форми-

ровать возможности и угрозы, б) использовать потенциал имеющихся ресур-

сов в) поддерживать конкурентоспособность посредством усиления, объеди-

нения, защиты и, при необходимости, реконфигурации нематериальных и ма-

териальных активов предприятия. Автор теории Тис объясняет, что, хотя эти 

возможности позволяют фирме выполнять оперативные задачи, обычные воз-

можности в таких функциях, как логистика, бухгалтерский учет, управление 

персоналом и продажи, теперь легко воспроизводимы, поскольку они могут 

быть переданы на аутсорсинг цифровым технологиям и больше не поддержи-

вают прочного конкурентного преимущества. Напротив, динамические воз-

можности управляют скоростью изменения обычных способностей корпора-

ции, их труднее воспроизводимы и поддерживают эволюционную 
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приспособленность, позволяя фирме изменять ключевые логистические про-

цессы. Следует подчеркнуть, что динамические возможности должны быть 

построены, а не куплены на рынке.  Автор теории утверждает следующее: 

стратегия (долгосрочная перспектива) устанавливает динамические возмож-

ности (среднесрочная перспектива), которые затем ограничивают возможные 

бизнес-модели (текущие или оперативные), чтобы противостоять либо пред-

стоящим, либо существующим непредвиденным обстоятельствам. Таким об-

разом, стратегия предполагает разработку динамических возможностей, спо-

собных реагировать на непредвиденные обстоятельства посредством логисти-

ческих процессов организации [47; 351]. 

Рисунок 3.3 [77, с. 8] представляет теоретический подход корпоративной 

логистики к цифровой трансформации. Данная модель не только помогает 

сконфигурировать данные в визуальное пособие, но и представляет собой гра-

фическую иллюстрацию анализа от исходных данных до концепций цифровой 

трансформации корпоративной логистики. Окончательная структура данных 

на рисунке суммирует взаимосвязи основных этапов цифровых изменений, за-

дач корпоративной логистики и агрегированных измерений, на основе кото-

рых предлагается модель процесса трансформации. Этапы описывают ключе-

вые виды деятельности по цифровой трансформации, а агрегированные изме-

рения, представляют собой основы возможностей наряду с факторами, кото-

рые относятся к драйверам и барьерам создания динамических возможностей 

для цифровой трансформации. 

         Динамические возможности можно охарактеризовать как посредника  

между корпоративной стратегией и бизнес-моделями, обеспечивающего  циф-

ровое обновление  организаций.    Во время появления новой технологии об-

щего назначения открываются возможности для радикально новых бизнес-мо-

делей, на которые затем должна реагировать корпоративная стратегия. 
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Рисунок 3.3 - Модель цифровой трансформации  

корпоративной логистики  

•Цифровизация конкурентов

•Изменение потребительского поведения и ожиданий

•Развитие цифровых технологий

Факторы цифровых 
изменений

•Исследование технологии: изучение технологических 
тенденций,  скрининг цифровых конкурентов, определение 
клиентоориентированных тенденций

•Планирование технологии: анализ исследования рынка 
технологий, интерпретация цифровых сценариев будущего,  
формулирование цифровых стратегий корпоративной 
логистики

•Цифровое мышление: создание цифрового видения, 
стимулирование предпринимательского мышления с позиции 
цифровизации,  развитие цифрового мышления внутри 
подразделений

Восприятие 
технологий

•Создание макета внерения технологии: внедрение 
технологии на ограниченном участке логистических 
процессов,  оптимизация ресурсов проекта,  использование 
результатов научных исследований технологии

•Балансировка цифровых портфелей: балансировка 
внутренних и внешних параметров модели,  
масштабирование инновационных бизнес-моделей,  
установка соответствующих темпов выполнения

•Стратегическая гибкость: быстрое перераспределение 
ресурсов ,  принятие корпоративных изменений,  
стимулирование стратегических ответных мер за результаты 
технологии

Цифровой захват

•Навигация по инновационным бизнес-экосистемам:
присоединение к цифровой экосистеме, взаимодействие с
несколькими внешними партнерами, использование новых
возможностей бизнес-экосистемы

•Реорганизация внутренних корпоративных структур:
формирование структуры, ответственной за цифровизацию;
цифровизация логистической системы, проектирование
корпоративных функциональных логистических структур,
определение места и роли логистики в корпоративной
цифровой структуре

•Повышение цифровой зрелости: определение зрелости
цифровой рабочей силы, внешний рекрутинг цифровых
специалистов, использование цифровых знаний внутри
корпорации

Цифровая 
трансформация 

логистики

•Внешний запуск: изучение реакции конкурентов, изучение
изменения потребительского поведения, выход на рынок
цифровых технологий

•Внутренние факторы: развитие мультифункциональной
команды, быстрое принятие решений, административная
поддержка изменений на местах

•Внутренние барьеры: жесткое стратегическое планирование ,
высокий уровень иерархии, сопротивление со стороны
положительного опыта традиционных бизнес-моделей

Корпоративный 
контекст



 179 

          Корпорации нуждаются в системе динамических возможностей для 

управления ресурсами и развития новой цифровой бизнес-модели. Согласно 

Тису, во многих случаях корпоративная стратегия диктует дизайн бизнес-мо-

дели. Однако во время появления новой цифровой технологии открываются 

возможности для радикально новых бизнес-моделей, на которые затем должна 

реагировать корпоративная стратегия. Таким образом, прохождение этапов 

восприятия, захвата и трансформации позволяет корпорации разрабатывать 

будущую стратегию, которая проектирует, создает и совершенствует цифро-

вую бизнес-модель, направляет организационные преобразования и обеспечи-

вает прочный источник для получения конкурентного преимущества. 

Корпорации необходимы возможности для сканирования внешней 

среды для цифровых трендов, которые могут повлиять на организацию. Сле-

дует отметить, что распознавание (и формирование) новых возможностей и 

угроз каждого вновь появляющегося тренда в цифровизации — это в значи-

тельной степени сканирование, создание, обучение и интерпретация логисти-

ческой деятельности, которая анализирует разнообразную информацию о тен-

денциях в бизнес-экосистеме. Поэтому это сканирование должно проводиться 

на всех уровнях организации, причем более низкие уровни помогают предо-

ставлять информацию о внешних тенденциях и понимание их для руководи-

телей среднего и высшего звена. 

Для того, чтобы воспользоваться открывающимися возможностями или 

нейтрализовать угрозы потенциальной диджитализации логистических про-

цессов, корпорация экспериментирует с децентрализованными границами, 

цифровыми платформами и новыми бизнес-моделями. Дженсон и Меклинг 

утверждают, что захват — это экспериментальная способность, которая под-

держивает действие и приверженность с помощью таких методов, как быстрое 

прототипирование и логика реальных опционов, чтобы эффективно сбаланси-

ровать риск и возможности, что привело к радикальным инновациям бизнес-

модели [325]. Tис отмечает [348], что даже если действующее предприятие 

чувствует возможность, оно может принять решение не инвестировать в эту 
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возможность, избегая радикальных инноваций, разрушающих компетент-

ность, в пользу более постепенного развития в сторону цифровизации и авто-

матизации логистических процессов, повышающих компетентность. 

Анализируя методы делового администрирования в условиях цифрови-

зации управления логистической деятельностью Шульженко Т.Г. также отме-

чает необходимость «фрагментарной цифровизации» первым этапом внедре-

ния технологии, что определяется «выбором предоставляемого цифровыми 

технологиями инструментария локальной оптимизации показателя результа-

тивности» [284, c.161]. 

Распознавание и использование цифровизации логистических процес-

сов и моделей помогают создавать и обнаруживать возможности, но для циф-

ровой стратегии фирмам необходимы трансформирующие возможности для 

реализации всего потенциала стратегических изменений. Корпорация на этапе 

цифровой трансформации демонстрирует гибкое предпринимательское мыш-

ление, а также широкий экспансивный подход к построению внешних сетей. 

Таким образом, трансформационные возможности обеспечивают постоянное 

стратегическое обновление активов и организационных структур для обеспе-

чения оперативности реагирования в быстро меняющихся условиях [348; 349]. 

В настоящем исследовании автор рассматривает, как корпорации в тра-

диционных отраслях создают динамические возможности для цифровой 

трансформации, и выводы имеют важное значение для стратегических иссле-

дований в быстро меняющихся условиях. В ходе исследовательской работы 

поставлена задача осмыслить цифровую трансформацию корпоративной ло-

гистики, опираясь на текущий известный опыт цифровизации логистических 

процессов. Очевидна текущая тенденция мероприятий и экспериментов с 

быстрым прототипированием, переносом операций на облачные вычисления 

или создание мультифункциональной команды цифровой логистики в каче-

стве конкретных примеров цифровой трансформации. Цифровая трансформа-

ция в настоящее время является стратегическим императивом большинства 

программ высшего руководства корпораций.  Конвергенция и генеративность 
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всепроникающих цифровых технологий меняют сценарии развития корпора-

ций на глобальном уровне и создают неожиданный стратегический выбор на 

уровне продуктов и логистических платформ. Следовательно, сама перепро-

граммируемость и гомогенизация данных цифровых технологий ускорили 

темпы конвергенции и генеративности новых цифровых продуктов, услуг, 

бизнес-моделей, стратегий и организационных корпоративных форм. По-

скольку цифровизация ускоряет организационные изменения и усиливает 

сложность, изменчивость и неопределенность окружающей среды, цифровая 

трансформация действующих корпораций в настоящее время является важ-

ным контекстом для изучения стратегических изменений. Цифровая транс-

формация часто начинается со стратегического обновления бизнес-модели, 

что, как правило, приводит к более широким изменениям в подходе корпора-

ции к сотрудничеству, которые, если они выполняются правильно, в конечном 

итоге приведут к более глубоким изменениям в корпоративной культуре. Та-

ким образом, стратегические изменения становятся непрерывным процессом. 

Исследователи информационных систем предсказывали, что цифровизация 

ускорит повседневные эмпирические вычисления, где новые оцифрованные 

продукты будут формировать изменения в социальном, институциональном и 

когнитивном контекстах, цифровизация приводит к изменениям в корпоратив-

ных стратегиях, направленных на цифровую трансформацию бизнес-моделей, 

корпоративных логистических систем и логистических процессов. Объединяя 

эти теоретические точки зрения, можно сделать вывод, что цифровая транс-

формация — это непрерывный процесс использования новых цифровых тех-

нологий в повседневной корпоративной логистической деятельности, который 

признает гибкость в качестве основного механизма обновления. Таким обра-

зом, корпоративная логистика нуждается в новых теоретических основах для 

конкурентной стратегии и для разработки оцифрованных операций, которые 

основаны на динамических взглядах на эти логистические операции.  

Процессная модель корпоративной трансформации концептуализирует 

цифровую трансформацию как процесс создания динамических возможностей 
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для постоянного стратегического обновления бизнес-модели организации. 

Концепция цифровой трансформации служит для того, чтобы предоставить 

ученым и практикам целостную структуру, которая может быть использована 

для изучения этапов обновления бизнес-моделей, но которая также учитывает 

более широкое организационное поведение, такое как то, как цифровые тех-

нологии заменяют способ работы людей и как корпоративная культура может 

быть обновлена в долгосрочной перспективе. Создание динамических воз-

можностей для цифровой трансформации – подход на случай непредвиденных 

обстоятельств.  

Действительно, хотя изолированные действия, такие как «анализ рынка 

цифровых технологий» и другие, являются примерами нецифровых измене-

ний, в сочетании с цифровыми действиями, такими как «формулирование 

цифровых стратегий», «внедрение технологии на ограниченном участке логи-

стических процессов» выявляют существенный контекст для изучения страте-

гических изменений.  

Процессная модель раскрывает общие факторы непредвиденных обсто-

ятельств, которые запускают, позволяют и препятствуют созданию динамиче-

ских возможностей для цифровой трансформации. Выявив эти факторы 

непредвиденных обстоятельств, в модели указывается, что создание динами-

ческих возможностей является специфическим для каждой цифровой транс-

формации, которая включает в себя постоянное обновление и замену бизнес-

моделей. Разработанная модель показывает, что как только организации вы-

страивают путь к цифровой трансформации, возникают новые внешние триг-

геры, перекалибрующие потребность в восприятии и использовании новых 

возможностей.  

В цифровую эпоху информационного изобилия создание новых возмож-

ностей в области цифровой разведки и цифрового сценарного планирования 

имеет важное значение для быстрого понимания неожиданных тенденций в 

быстро меняющихся средах. Однако, в дополнение к этим стратегическим 

функциям, возможности цифровизации требуют разработки цифрового 
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мышления, которое может быть включено через кросс-функциональные ко-

манды и затруднено жесткими формами стратегического планирования. Быст-

рое принятие решений играет центральную роль в использовании технологи-

ческих возможностей и согласуется с существующими исследованиями о том, 

что стратегическая гибкость является центральной для работы в условиях глу-

бокой неопределенности, а создание возможностей цифрового захвата зависит 

от темпа стратегических действий, которые согласуются с исследованием ди-

намических возможностей в контексте конкуренции.  

Однако, как и все исследования, модель не лишена своих ограничений. 

Одно из ограничений касается возможности переноса результатов в более ши-

рокие исследовательские контексты, поскольку модель основана на наблюде-

ниях, непосредственно связанных с практикой цифровой трансформации и 

сложно сказать, применима ли модель к более широкому кругу фирм в быстро 

меняющихся или умеренно динамичных условиях. Внимание было сосредото-

чено на перспективе опыта исследуемых корпораций, то есть использовались 

качественные методы для развития теории цифровизации логистических про-

цессов, а не количественные методы для измерения влияния цифровой транс-

формации на такие переменные, как выживание организации, рост и произво-

дительность. Чтобы развить теорию, автор ставит задачу дальнейшего иссле-

дования моделей и последствий цифровой трансформации, чтобы дать новое 

понимание долгосрочных организационных эффектов цифровой трансформа-

ции. Следовательно, необходимо проводить дополнительные исследования 

для изучения роли, которую цифровая трансформация играет в поддержании 

конкурентных преимуществ корпоративной логистики. 

Благодаря этому широкому охвату и далеко идущим последствиям циф-

ровой трансформации усилия направлены на координацию и приоритетность 

многих независимых потоков цифровой трансформации. Чтобы учесть их ха-

рактеристики, охватывающие всю корпорацию, стратегии цифровой транс-

формации пересекаются с другими стратегиями на всех уровнях и должны 

быть согласованы с ними. Существуют различные концепции ИТ-стратегий, 
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которые в основном определяют текущую и будущую операционную деятель-

ность, необходимые прикладные системы и инфраструктуру, а также адекват-

ную организационную и финансовую основу для обеспечения ИТ для осу-

ществления операций внутри компании. Следовательно, ИТ-стратегии обычно 

фокусируются на управлении ИТ-инфраструктурой внутри компании, оказы-

вая довольно ограниченное влияние на стимулирование инноваций в развитии 

логистики корпорации. В какой-то степени это ограничивает ориентирован-

ные на продукт и клиента возможности, которые возникают благодаря новым 

цифровым технологиям, пересекающие границы отельной компании. Кроме 

того, ИТ-стратегии представляют собой системно-ориентированные дорож-

ные карты для будущего использования технологий в корпорации и за ее пре-

делами, но они не обязательно учитывают трансформацию продуктов, процес-

сов и структурных аспектов, которые идут вместе с интеграцией технологий. 

Стратегии цифровой трансформации имеют иную перспективу и преследуют 

иные цели. Исходя из ориентированной на логистику перспективы, эти стра-

тегии фокусируются на трансформации потоков, процессов и организацион-

ных, управленческих аспектов благодаря новым технологиям. Их сфера охвата 

более широка и явно включает цифровую деятельность на стыке с клиентами 

или полностью на стороне клиентов, например цифровые технологии как 

часть продуктов конечного пользователя. Это представляет собой явное раз-

личие между автоматизацией и оптимизацией процессов, поскольку стратегии 

цифровой трансформации выходят за рамки парадигмы процессов и включают 

изменения и последствия для продуктов, услуг и моделей логистической дея-

тельности в целом. 

Таким образом, крайне важно обеспечить тесное соответствие между 

стратегиями цифровой трансформации, ИТ-стратегиями и всеми другими ор-

ганизационными и функциональными стратегиями. На рис. 3.4 представлена 

попытка объединить ИТ-стратегии и корпоративную логистику в комплекс-

ную систему стратегии цифровой логистики корпорации, предусматривая воз-

можности и последствия цифровых технологий для компаний. Хотя стратегии 
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цифрового бизнеса часто описывают желаемые будущие логистические воз-

можности для корпорации, которые частично или полностью основаны на 

цифровых технологиях, обычно они не включают трансформационные идеи о 

том, как достичь этих будущих состояний. Напротив, механизм цифровой 

трансформации корпоративной логистики — это план, который помогает ком-

паниям управлять трансформациями, возникающими в результате интеграции 

цифровых технологий, а также их деятельностью после трансформации. Не-

смотря на первые исследовательские усилия и частые проблемы, возникаю-

щие на практике, академические круги по-прежнему не имеют конкретных ру-

ководящих принципов для корпорации в отношении того, как формулировать, 

внедрять и оценивать стратегии цифровой трансформации. 

 

Рисунок 3.4 - Связь между стратегией цифровой трансформации  

и корпоративной логистикой (составлено автором) 

Независимо от отрасли или корпорации, цифровая трансформация имеет 

определенные общие элементы, так или иначе влияющие на фундаментальные 

научные основы корпоративной логистики. Эти элементы можно отнести к че-

тырем основным измерениям: использование технологий, изменения в созда-

нии добавленной стоимости, структурные изменения и финансовые аспекты. 

Использование технологий затрагивает отношение корпорации к новым 

технологиям, а также ее способность внедрять эти технологии в логистиче-

скую деятельность и ее будущие технологические амбиции. Корпорация 
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принимает решение, хочет ли она стать лидером рынка в плане использования 

технологий с возможностью создания собственных технологических стандар-

тов, или же она предпочитает прибегать к уже установленным стандартам и 

рассматривает технологии как средство выполнения логистических операций 

с максимальной эффективностью. В то время как лидерство на технологиче-

ском рынке может привести к конкурентным преимуществам и создать воз-

можность для других компаний стать зависимыми от своих технологических 

стандартов, это может быть более рискованно и требует определенных техно-

логических компетенций. 

С точки зрения бизнеса, использование новых технологий часто влечет 

за собой изменения в создании стоимости. Они касаются влияния стратегий 

цифровой трансформации на цепочки создания стоимости компаний, то есть 

того, насколько новая цифровая деятельность отличается от классического – 

часто все еще аналогового – основного бизнеса. Дальнейшие отклонения от-

крывают возможности для расширения и обогащения текущего портфеля про-

дуктов и услуг, но часто сопровождаются более сильной потребностью в раз-

личных технологических и продуктовых компетенциях и более высокими рис-

ками из-за меньшего опыта в новой области. Оцифровка продуктов или услуг 

может позволить или потребовать различных форм монетизации или даже 

корректировки сферы деятельности фирм, если речь идет о других рынках или 

новых сегментах потребителей.  

При использовании различных технологий часто требуются структур-

ные изменения, чтобы обеспечить адекватную основу для новых логистиче-

ских операций. Структурные изменения относятся к изменениям в организа-

ционной структуре корпорации, особенно в отношении размещения новых 

цифровых видов деятельности в корпоративных структурах. Для этой оценки 

также важно, являются ли эти изменения, главным образом, продуктами, про-

цессами или навыками, на которые они оказывают наибольшее влияние. Если 

масштабы изменений достаточно ограничены, то, возможно, было бы более 

разумно интегрировать новые операции в существующие корпоративные 



 187 

структуры, в то время как для более существенных изменений было бы лучше 

создать отдельную дочернюю компанию внутри корпорации. 

Однако первые три измерения могут быть преобразованы только после 

рассмотрения финансовых аспектов. Они включают в себя срочность действий 

корпорации и ее способность финансировать усилия по цифровой трансфор-

мации; финансовые аспекты являются как движущей силой, так и ограничи-

тельной силой для трансформации. В то время как снижение финансового дав-

ления на основной бизнес может снизить воспринимаемую срочность дей-

ствий, компании, уже находящиеся под финансовым давлением, могут не 

иметь внешних способов финансирования преобразований. Поэтому корпора-

ции должны осознать необходимость проведения цифровых преобразований и 

изучить свои возможности открыто и своевременно. Чтобы обеспечить успеш-

ное внедрение стратегии цифровой трансформации и в полной мере использо-

вать ее предполагаемые эффекты, необходимо тесно увязать четыре различ-

ных аспекта: использование технологий, изменения в создании стоимости, 

структурные изменения и финансовые аспекты. Данные четыре трансформа-

ционных измерения и их зависимости могут быть интегрированы в одну сов-

местную структуру цифровой трансформации корпорации и являются основой 

для развития теории корпоративной логистики в эпоху диджитализации. Если 

все эти четыре аспекта будут приняты во внимание в рамках основы, это по-

может корпорации в оценке их текущих возможностей и разработке базиса 

цифровой трансформации логистической деятельности. 

Диджитализация — это непрерывное сложное мероприятие, которое мо-

жет существенно повлиять на корпорацию и ее деятельность. Поэтому важно 

определить адекватную и четкую ответственность за определение и реализа-

цию стратегии цифровой трансформации. Если подходить к цифровой транс-

формации без фундаментальных теоретических основ, корпорации могут по-

терять свои возможности и столкнуться с операционными трудностями. Ком-

пании должны обеспечить ответственность за реализацию стратегии цифро-

вой трансформации, иметь достаточный опыт работы в трансформационных 
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проектах и непосредственно согласовывать свои решения с целями и прогрес-

сом стратегии. Кроме того, поскольку распространение цифровых технологий 

может быстро изменяться, обычно существует высокая неопределенность в 

отношении базовых предпосылок цифровой трансформации. Следовательно, 

этапы цифровой трансформации должны подвергаться постоянной пере-

оценке, в ходе которой оцениваются как исходные предпосылки, так и достиг-

нутый на сегодняшний день прогресс в области преобразований. Для обеспе-

чения возможности принятия своевременных мер в случае невыполнения ожи-

даний необходимы четкие процедуры переоценки цифровой трансформации 

корпоративной логистики. Это касается не только интервалов между пере-

оценками, но и определения процедур и мер для оценки промежуточного про-

гресса и пороговых значений, по которым могут быть приняты корректирую-

щие меры. В этой связи предлагается авторский подход к пониманию цифро-

вой зрелости корпоративной логистики. 

По мнению автора, цифровая зрелость корпоративной логистики объ-

единяет две отдельные, но взаимосвязанные направления. Одно из них – циф-

ровая интенсивность, уровень инвестиций в технологические инициативы, 

призванные изменить то, как работает компания. Другое - интенсивность 

управления трансформацией, уровень инвестиций в лидерские способности, 

необходимые для создания цифровой трансформации внутри организации. 

Интенсивность трансформации состоит из видения для формирования нового 

будущего, управления и вовлеченности для управления информационными 

технологиями корпорации для осуществления технологических изменений. 

Исходя из этого, возможно выделить четыре уровня цифровой зрелости: 

высокая интенсивность управления цифровыми и трансформационными логи-

стическими процессами, низкая интенсивность управления цифровыми и 

трансформационными логистическими процессами или их сочетание (рис. 

3.5). 
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Рисунок 3.5 – Цифровая зрелость корпоративной логистики 

 (составлено автором) 

В левом нижнем углу — это цифровые «новички». Эти корпорации 

очень мало работают с передовыми цифровыми возможностями, хотя они мо-

гут быть зрелыми с уже ставшими традиционными логистическими платфор-

мами и технологиями, такими как ERP или электронная коммерция. Данные 

корпорации еще не подошли к процессу цифровой трансформации, находясь 

на этапе внедрения цифровых технологий и цифровизации. Хотя корпорации 

могут быть цифровыми новичками по своему выбору, чаще всего они оказы-

ваются в этом квадранте случайно. Они могут не знать о возможностях, или 

могут начать некоторые небольшие инвестиции без эффективного управления 

трансформацией логистических процессов на местах. 

Корпорации в левом верхнем углу — это следователи цифровых трендов 

и тенденций. Эти компании внедрили или экспериментировали со многими 

цифровыми технологиями, разрабатывая и внедряя их на этапе их зарождения. 

Некоторые из этих инициатив могут повышать эффективность логистических 

процессов и операций, но многие нет: зачастую эти разработки не реализуются 

с целью получения синергии между элементами и повышения эффективности 
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потоков. Примером корпораций данного квадранта может послужить холдинг 

РЖД. РЖД транслирует цифровые стратегии государства первым, но интен-

сивность разработки и внедрения цифровых инноваций по сравнению с циф-

ровыми лидерами снижена за счет зависимости от государственной политики 

и наименьшей гибкостью по сравнению с коммерческими корпорациями. 

Цифровые активисты этого квадранта мотивированы на то, чтобы привнести 

цифровые изменения, быть в тренде ИТ-событий, но их стратегия цифровой 

трансформации не основана на реальных знаниях о том, как максимизировать 

выгоды для бизнеса. Этому типу корпораций характерно стремление к разви-

тию конкурентных преимуществ за счет инновационных решений и внедрения 

передовых технологий для реализации динамических возможностей. 

Компании в правом нижнем углу – это цифровые консерваторы. Они 

предпочитают традиционный подход инновациям. Цифровые консерваторы 

понимают необходимость сильного объединяющего видения, а также управ-

ления и корпоративной культуры для обеспечения эффективного управления 

инвестициями. Однако они, как правило, скептически относятся к ценности 

новых цифровых тенденций, иногда в ущерб эффективности. Данные корпо-

рации строят стратегию цифровизации корпоративной логистики, оптимизи-

руют управление процессами цифровой трансформации, однако внедряют тех-

нологии тогда, когда они укрепляют свои позиции на рынке и очевиден про-

гноз результата ее внедрения в деятельность компании. Хотя корпорации стре-

мятся к эффективному распределению ресурсов, этот подход может привести 

к тому, что они упускают ценные возможности, которыми воспользуются их 

более сильные конкуренты. Данные корпорации реализуют процессы цифро-

вой трансформации, однако темпы внедрения новых технологий отстают от 

темпов лидеров рынка. 

Предприятия в верхнем правом квадранте – лидирующие в цифровой 

индустрии корпорации. Они действительно понимают, как управлять стоимо-

стью с помощью цифровой трансформации. Они сочетают в себе трансформа-

ционное видение, тщательное управление и вовлеченность, а также 



 191 

достаточные инвестиции в новые возможности. Благодаря видению и вовле-

ченности они развивают цифровую культуру, которая может предвидеть даль-

нейшие изменения и разумно их осуществлять. Инвестируя и тщательно коор-

динируя цифровые инициативы, они постоянно развивают свои цифровые 

конкурентные преимущества. Яркими примерами этого квадранта являются 

«Сбербанк», «Яндекс», «Тинькофф», VK и МТС, которые строят бизнес-эко-

системы так, чтобы затронуть как можно больше повседневных потребностей 

клиента. При этом граница между банками и небанковскими компаниями раз-

мывается. Например, все пять бизнес-экосистем присутствуют в таких катего-

риях, как «Финансы», «Автомобиль», «Коммуникации», «Медиа», «Развлече-

ния» и «Здоровье». 

Каждая корпорация сильно различается по степени цифровой зрелости 

корпоративной логистики, и каждая идет к цифровой зрелости различными 

путями. Сравнивая цифровые корпорации с менее зрелыми конкурентами, 

можно обнаружить, что корпорации, достигшие зрелости в любом из двух из-

мерений, опережают отраслевых конкурентов по различным измерениям фи-

нансовых показателей. Лидеры цифровой индустрии — те корпорации, кото-

рые являются зрелыми в обоих измерениях — имеют самые высокие показа-

тели в группе, намного превосходя менее зрелые фирмы по нескольким фи-

нансовым показателям. Компании, достигшие зрелости в измерении цифровой 

интенсивности (вертикальная ось в матрице), лучше управляют доходами че-

рез свои существующие активы. По основным экономическим показателям 

группы 1 и 2 квадрантов опережают средние показатели отрасли на 6-9%. 

Цифровая интенсивность помогает компаниям получать и управлять большим 

объемом с существующими физическими возможностями. Например, корпо-

рации 2 квадранта — сильные по цифровой интенсивности, но не по интен-

сивности управления трансформацией — получают на 16% больше доходов 

через свои человеческие и физические активы, чем цифровые консерваторы. 

Переходя в другое измерение, компании, достигшие зрелости в интенсивности 

управления трансформацией, как правило, более прибыльны. В среднем 
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цифровые консерваторы и ключевые корпорации с позиции инноваций явля-

ются на 9-26% более прибыльными, чем их средние отраслевые конкуренты. 

Для этих компаний сильное видение и управление помогают выровнять инве-

стиции по общему направлению. Они минимизируют управленческие ре-

сурсы, которые идут вразрез с будущим видением трансформированного биз-

неса. Затем они вовлекают кадры в поиск новых возможностей. 

Каждая отрасль, независимо от того, насколько она развита в цифровом 

плане, включает в себя корпорации из каждого квадранта. Другими словами, 

в каждой отрасли — от обрабатывающей промышленности до цифровых тех-

нологий — есть предприятия, которые уже начали получать выгоды от циф-

ровой трансформации. Однако для достижения зрелости требуется несколько 

лет, особенно в измерении интенсивности управления трансформацией (около 

10-15 лет), при этом временной разрыв между каждой группой корпораций из 

рассмотренной типологии в аспекте зрелости технологий может достигать 5 

лет. 

Цифровая трансформация организаций на сегодняшний день является 

ключевым вопросом для корпоративной логистики. Тандем специалистов в 

области логистики и IT не только задаются вопросом, каковы будут следую-

щие цифровые тенденции в их отрасли ведения бизнеса, но и стремятся сфор-

мировать научные основы корпоративной ИТ-организации в свете цифровой 

трансформации.  

Говоря об основах цифровой трансформации, автор определил тезисы, 

как цифровая трансформация повлияет на научную базу корпоративной логи-

стики. 

1. Информационные технологии сегодня рассматриваются как основа корпо-

ративного бизнеса: цифровизация логистических процессов является незаме-

нимым двигателем и стимулом повышения эффективности организации. 

На сегодняшний день ввиду развития децентрализованного управления 

логистическими системами, цифровые логистические платформы – основа 

многих корпоративных логистических систем и также их ключевой ресурс. В 
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то же время многие руководители до сих пор не рассматривают его как реша-

ющий конкурентный фактор. Глобальная цифровая трансформация изменяет 

научную базу исследований конкурентных преимуществ. Технологии будут 

использоваться не только для автоматизации внутренних и внешних бизнес-

процессов, а также будет использоваться для реализации новых цифровых 

продуктов, услуг и бизнес-моделей. Помимо этого, цифровая трансформация 

коренным образом изменит способы организации и управления предприяти-

ями: даже многие сложные задачи управления могут быть выполнены систе-

мами искусственного интеллекта, подпитываемыми машинным обучением. 

Это произведет революцию в том, как работают предприятия— с точки зрения 

скорости, надежности, эффективности и качества. В то же время бизнес будет 

увеличивать свою зависимость от технологий: системные сбои, которые не мо-

гут быть устранены немедленно, приведут к резкому снижению эффективно-

сти, чем когда-либо прежде, из-за прерванных ключевых логистических опе-

раций. 

2. Новая парадигма планирования инноваций. 

Корпоративная модель цифровизации «инновация – проектирование – 

трансформация» модернизирует классическую парадигму «план-построение-

запуск», которая служит основой для структуры организации и делает значи-

тельный акцент на долгосрочном планировании и последующей реализации в 

более или менее стабильной среде, где основное внимание уделяется эффек-

тивности. Цифровая трансформация требует от предприятий большей гибко-

сти для реализации инновационных бизнес-моделей. Таким образом, будущие 

ИТ-функции корпоративной логистики будут следовать парадигме «иннова-

ция-проект-трансформация», которая подчеркивает важность инноваций, по-

следующего проектирования информационных систем с высокими показате-

лями принятия и внедрения, а также трансформации корпоративной струк-

туры для обслуживания новой бизнес-модели. 
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3. Межфункциональная интеграция: ИТ-инновации развиваются через 

совместные межфункциональные задачи команды в интегрированных бизнес-

подразделениях корпорации. 

Сегодня на большинстве предприятий ИТ-проекты инициируются кор-

поративным бизнесом, а затем реализуются в ИТ-организациях и являются 

предметом аутсорсинга. Однако этот процесс пренебрегает некоторыми клю-

чевыми характеристиками инноваций в цифровую эпоху: (1) инновации 

должны развиваться быстро, (2) инновации являются результатом тесного со-

трудничества бизнеса и ИТ (с участием внешних сторон), (3) требования 

быстро меняются, (4) коммуникация участвующих субъектов интенсивна и ча-

ста. Таким образом, в будущем ИТ-специалисты станут частью отдела логи-

стики для постоянной работы над цифровыми инновациями, будь то иннова-

ции логистических процессов, инфраструктуры, продуктов или бизнес-моде-

лей. 

4. Инновации через сети и бизнес-экосистемы. 

Звенья цепи поставок, в частности поставщики, конкуренты и научные 

школы становятся инновационными партнерами: большинство современных 

корпораций борются за внедрение прорывных ИТ-инноваций, имеют на это 

финансовые ресурсы, однако ввиду недостатка опыта в этой области не имеют 

возможностей для их реализации. Например, у многих компаний есть идеи от-

носительно использования больших данных и машинного обучения, однако 

им не хватает специалистов, необходимых для реализации этих идей. Таким 

образом, цифровые партнерства и цифровые инновационные сети станут не-

обходимым условием для успеха внедрения технологии. Эти партнерства и 

сети часто сильно отличаются от классических отношений с поставщиками. 

Они носят долгосрочный, стратегический характер, часто предполагают сов-

местное использование выгод и реализуют экосистемный подход. 

5. От платформ к пользователю. 

Процессы разработки платформ гибки, ориентированы на пользователя 

и тесно связаны с ИТ-операциями. Промежуток времени между 
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первоначальной идеей и передачей ИТ-операций довольно велик. Во времена 

цифровых инноваций это может существенно помешать быстрому завоеванию 

доли рынка и созданию положительного имиджа бренда. В будущем он будет 

легким, характеризующимся гибкими процессами разработки и свободным от 

слишком большого количества архитектурных и организационных ограниче-

ний. Это позволит разработчикам сосредоточиться на потребностях пользова-

телей и обратной связи с ними. Высокие показатели принятия и интенсивное 

использование станут основными целями внедрения корпоративных цифро-

вых платформ. Разработчики будут итеративно улучшать приложения, чтобы 

удовлетворить пользователей: тесная интеграция разработки ИТ и логистиче-

ских операций является ключевым элементом этого подхода. 

6. Инфраструктура как товар: услуги ИТ-инфраструктуры, представляю-

щие инновацию корпоративной системы, будут продаваться на свободных 

рынках. 

Несмотря на тенденцию к аутсорсингу, многие компании по-прежнему 

управляют собственной ИТ-инфраструктурой в дата-центрах. Решение о со-

здании собственной ИТ-инфраструктуры основано на нескольких допуще-

ниях. Во-первых, на этапе идеи инновации, на рынке отсутствует требуемая 

технология, так как корпорация зачастую является инициатором создания тех-

нологии (подобно теории цифрового вихря). Во-вторых, корпорации считают, 

что собственная ИТ-инфраструктура обеспечивает лучший контроль, более 

высокий уровень безопасности, лучшее соответствие требованиям и лучшую 

структуру затрат. Но это предположение скоро станет неактуальным: в буду-

щем центры обработки данных больше не будут нужны, и корпоративные ИТ 

будет полностью базироваться на публичных облачных предложениях, за 

очень редкими исключениями. Эти публичные облачные предложения будут 

в значительной степени стандартизированы, что позволит торговать на новых 

типах бирж для ИТ-услуг. 

7. Цифровая трансформация как основной риск: безопасность и обеспече-

ние непрерывности процессов будут основными межведомственными 
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функциями при растущем использовании ИТ. Растущее число успешного 

внедрения ИТ—даже в качестве составной части продуктов и услуг приведет 

к росту зависимости и уязвимости. Атаки на корпоративные информационные 

потоки напрямую поставят под угрозу дальнейшее существование компании. 

Таким образом, управление безопасностью и непрерывностью бизнеса будет 

приобретать все большее значение. Она будет пронизывать все сферы деятель-

ности корпорации и перестанет быть сферой деятельности только ИТ-специа-

листов. Корпоративная логистика осознает, что обеспечение безопасности ин-

формационных потоков — это незаменимый инструмент для долгосрочного 

успеха бизнеса, потому что атаки и угрозы как извне, так и изнутри станут 

рядовыми ситуациями. 

8. Трансформируемые ИТ-архитектуры будут стандартизированными, мо-

дульными, гибкими, повсеместными, эластичными, экономически эффектив-

ными и безопасными. 

Сегодняшние сложные ИТ-ландшафты претерпят колоссальную транс-

формацию. Благодаря таким практикам, как управление корпоративной архи-

тектурой, повышенная стандартизация как на отраслевом, так и на корпора-

тивном уровнях, технический прогресс и тенденции к облачным вычислениям, 

ИТ-архитектуры будущего оставят позади многие текущие проблемы. Ожида-

ется, что они будут более стандартизированными (за счет облачных вычисле-

ний и индустриализации), более модульными (за счет технологических и ар-

хитектурных достижений), более гибкими (за счет технологических достиже-

ний), повсеместными (за счет мобильных вычислений, новых категорий 

устройств, более гибких архитектур), эластичными (за счет облачных вычис-

лений), более экономичными и более безопасными (за счет технологических 

достижений и опыта поставщиков облачных услуг). Это позволит более дина-

мично, быстро и легко внедрять новые продукты, услуги и бизнес-модели. 

9. Реорганизация ИТ-отдела. 

Данное структурное подразделение перестанет быть эффективным в 

контексте корпоративного управления ИТ-специалисты войдут в состав 
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бизнес-отделов, в том числе отделов логистики и управления цепями поставок. 

Учитывая, что вышеупомянутые тенденции вступают в силу, большая доля 

ИТ-специалистов, скорее всего, будет работать над спецификацией, разработ-

кой, конфигурацией/настройкой и обслуживанием логистических цифровых 

платформ. Однако, поскольку тесное сотрудничество с бизнесом является 

ключом к успеху этой деятельности, ожидается, что они станут частью бизнес-

подразделений, где они смогут ближе коммуницировать с линейным персона-

лом функциональных подразделений и разрабатывать новые продукты, услуги 

и процессы, необходимые для внедрения ИТ-инноваций. ИТ-отдел значи-

тельно сократится или реорганизуется, поскольку потребуется меньше специ-

алистов по инфраструктуре (из-за использования облачных сервисов) и пере-

мещения специалистов по ИС в профильный бизнес. Оставшееся подразделе-

ние будет сосредоточено на более стратегических задачах, соответственно, 

ожидается, что эта структура будет перемещена вверх по вертикали управле-

ния ближе к совету директоров.  

10. Управление персоналом: сотрудники становятся стратегическим конку-

рентным фактором. 

Ключевым фактором успеха цифровых инициатив сегодня и в будущем 

будет доступ к квалифицированным кадровым ресурсам. Цифровая трансфор-

мация требует особой квалификации и навыков, которые в настоящее время 

довольно редки. Даже в будущем, с новыми учебными программами в универ-

ситетах и новыми подходами научных школ логистики и ИТ, вполне вероятно, 

что необходимых специалистов будет недостаточно. Демографические изме-

нения во многих западных обществах, изменения в системе ценностей моло-

дых специалистов и растущее стремление к индивидуализму и самоопределе-

нию сделают необходимым целенаправленное и инновационное управление 

ИТ-персоналом. 

Структура цифровой трансформации включает два измерения, являю-

щиеся новой теоретической основой изучения корпоративной логистики. Бу-

дущие исследования должны быть направлены на дальнейшее выявление и 
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конкретизацию общих элементов, которые могут быть отнесены к этим четы-

рем квадрантам. Один из ключевых вопросов связан с оптимальной степенью 

оцифровки, которую должна достичь фирма, поскольку более широкое ис-

пользование цифровых технологий не всегда может быть желательным – 

встает вопрос корпоративной ответственности за развитие и внедрение техно-

логий. Будущие исследования должны проанализировать, оказывает ли размер 

фирмы или степень, в которой ее основные продукты могут быть оцифрованы, 

различное влияние в этом отношении. Кроме того, цифровые преобразования 

часто сопровождаются изменением набора навыков, которые необходимы не 

только для самой трансформации, но и для последующих регулярных опера-

ций. В то время как нынешние сотрудники могут иметь иной, менее техниче-

ски подкованный образ мышления и могут не обладать необходимыми техно-

логическими возможностями, чтобы справиться с предстоящими изменени-

ями, новых высококвалифицированных и целенаправленных сотрудников мо-

жет быть трудно найти, учитывая конкретное местоположение фирмы. Иссле-

дования и формирование новой теоретической базы могли бы оказать под-

держку корпорациям путем предоставления рекомендаций по оценке их суще-

ствующих технологических возможностей и процедур взвешивания их теку-

щих вариантов, а также процедурные аспекты и ответственность. Из-за огра-

ниченности эмпирических данных сохраняется неопределенность в отноше-

нии конвенций о том, как формулировать и пересматривать стратегии цифро-

вой трансформации. Это подкрепляется значительной неопределенностью, ко-

торая возникает в результате быстрых технологических изменений и делает 

более вероятными необходимые корректировки теоретических основ корпора-

тивной логистики. Другие ключевые вопросы включают в себя желаемую сте-

пень цифровых преобразований и степень детализации, а также временную 

протяженность стратегий цифровой трансформации, которые могут варьиро-

ваться от быстрых разовых действий, нескольких последовательных проектов 

до глобального перехода на новые модели децентрализованного управления. 

Помимо определения процедурных аспектов, необходимы дополнительные 
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знания для решения вопросов ответственности при планировании и разверты-

вании стратегий цифровой трансформации. 

Как уже отмечалось, стратегии цифровой трансформации носят меж-

функциональный характер и должны быть согласованы с другими функцио-

нальными и оперативными стратегиями. Однако согласование ИТ-стратегий с 

другими стратегиями остается сложной и противоречивой задачей. Учитывая 

относительно недавнее появление стратегий цифровой трансформации, необ-

ходимы дополнительные доказательства того, как такое согласование может 

осуществляться на практике – не только в отношении ИТ-стратегий, но и с 

организационной точки зрения. В этой связи взаимодействие стратегий циф-

ровой трансформации с развитием логистики и бизнес-моделями также необ-

ходимо оценивать с точки зрения управления. Поскольку вопросы цифровой 

трансформации вызывают новые вопросы, обязательные для исследования, 

могут потребоваться комплексные усилия по их координации. Исследования 

должны служить руководством для корпораций, помогающим структуриро-

вать эти процессы в целях достижения общего целеполагания, согласования 

различных стратегий и сотрудничества между различными людьми и органи-

зациями в рамках всей структуры. 

3.3. Корпоративная цифровая ответственность в логистической 

деятельности как основа устойчивого развития корпораций 

Сегодня информационно-коммуникационные цифровые технологии 

значительно влияют на коммуникацию, управление, промышленность и биз-

нес. Цифровизация логистических процессов играет жизненно важную и эф-

фективную роль в достижении организационных и стратегических целей ме-

зологистических образований корпоративного типа, обеспечивая инфраструк-

туру для поддержки развития организационных уровней. Внедрение техноло-

гий вполне однозначно предоставило корпорациям высокий уровень гибкости 

и оперативности реагирования. Реализация цифровой логистической страте-

гии корпорации усиливает конкурентные преимущества и облегчает 
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интеграцию логистических интересов самой корпорации, клиентов, поставщи-

ков и партнеров, а также воздействует на операционные процессы, информа-

ционные потоки и процессы взаимодействия с субъектами бизнес-экосистемы.  

Проведено достаточное количество исследований, касающихся успеха 

цифровизации управления корпоративными логистическими системами 

(наиболее значимый вклад внесли Адамов Н.А. [14], Дыбская В.В [111; 113; 

114], Сергеев В.И. [112; 227; 228], Шульженко Т.Г. [281-283], Щербаков В.В. 

[290-294]), однако  нам представляется необходимым сфокусироваться на эф-

фектах внедрения технологий в управление логистическими процессами, а 

именно определение эффектов цифровизации с позиции корпоративной ответ-

ственности. 

Всепроникающе цифровые технологии автоматизировали технологиче-

ские процессы. Скорость, с которой они развиваются, резко повышает уровень 

сложности и инноваций во всех секторах и во всем глобальном обществе. Бо-

лее того, пандемия Covid-19 ускорила развитие Четвертой промышленной ре-

волюции. Например, интеграция технологий искусственного интеллекта улуч-

шила прогноз и контроль заболеваний, онлайн-образование, дистанционную 

работу и электронную торговлю. 

Несмотря на то, что преимущества процессов принятия решений, инте-

грированных с цифровыми технологиями, для бизнеса признаны, проблемы, 

которые создают такие технологии, все еще малоизучены, а уровень непред-

сказуемости результатов искусственного интеллекта все еще высок. Нереали-

зованные прогнозы, смертельные случаи от автономных самоуправляемых ав-

томобилей и другие ситуации поднимают вопрос об этичности цифрового биз-

неса и, как результат, установки принципов и теоретических основ, регулиру-

ющих бизнес с применением технологий. 

В контексте деловой этики модели корпоративной социальной ответ-

ственности предлагают корпорациям, как включать моральные и этические 

принципы и демонстрировать приверженность социальной ответственности с 

целью достижения целей социальной устойчивости. Однако идея о том, что 
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этические нормы в цифровую эпоху должны имеют другое значение, привела 

к концептуализации новой теоретической модели и подхода к корпоративной 

ответственности. 

 Основной причиной необходимости выделения цифровой ответственно-

сти является природа цифровых систем. Сложность автономных систем зало-

жена в их проектировании и эксплуатации. Этот аспект по своей сути затруд-

няет предвидение ошибки проектирования и ошибки обучения из-за сети вза-

имодействий между пользователями и создателями. В рамках бизнес-экоси-

стемы, ввиду разнородности субъектов и значительному увеличению числа 

связей, прогноз ошибки становится еще более затруднительным. 

За последние два десятилетия цифровые достижения позволили создать 

широкий спектр систем для развития методов и инструментов управления ме-

зологистическими образованиями [294]. В частности, преимущества анализа 

данных, искусственного интеллекта (ИИ), машинного обучения (МО) и других 

цифровых технологий для корпоративных структур становятся все более оче-

видны. Однако наряду с силой, трансформирующей бизнес-процессы корпо-

рации, возникают этические дилеммы логистической системы в целом, а также 

отдельных звеньев. Заказчики и разработчики систем и организации, исполь-

зующие эти системы, несут ответственность за признание того, что их техно-

логии могут использоваться иными способами, чем они предполагали, с неже-

лательными последствиями для различных заинтересованных сторон и обще-

ства в целом. Вместе с тем, существующие исследования, обеспечивающие ру-

ководство для мезологистических систем перед лицом дилемм, связанных с 

цифровыми технологиями незначительны.  

Аргумент в пользу развития исследования темы корпоративной ответ-

ственности предполагает, что обеспечение этического проектирования, ис-

пользования цифровых технологий и связанных с ними данных является не 

только технологической задачей, но и требует от корпорации разработки все-

объемлющего, согласованного набора норм, встроенных в корпоративную ор-

ганизационную структуру, для управления разработкой и внедрением 
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цифровых технологий и данных. Наряду с концепцией устойчивого развития 

и корпоративной социальной ответственностью, встает вопрос об ответствен-

ности за возможный негативный контекст цифровых технологий в корпора-

тивном управлении.  

Так, автору представляется возможным представить гипотезу и форми-

рование термина корпоративной цифровой ответственности, рассматриваемая 

как совокупность общих ценностей и норм, определяющих ответственность 

корпорации за результат создания и эксплуатации цифровых технологий в 

корпоративных логистических системах в контексте устойчивого развития, а 

также рассмотреть негативное влияние цифровизации на управления мезоло-

гистическими системами. Это требует от корпоративного субъекта, использу-

ющего цифровые технологии или обработку данных, осознания того, что циф-

ровые методы, а также данные для сбора и анализа по своей сути создают для 

них этическую ответственность. Следовательно, корпоративные структуры 

должны определить порядок действий и ответственности в цифровую эпоху, 

соблюдая при этом правовые требования и учитывая экономические послед-

ствия для корпорации. 

Цифровая трансформация переосмысливает динамику политики, эконо-

мики, общества и цивилизации в целом. Признавая улучшение социального и 

экономического благосостояния, обеспечиваемое технологиями, этический 

риск возникает по умолчанию. Технологии и исскусственный интеллект пред-

полагает делегирование полномочий по принятию решений тем или иным об-

разом в нескольких аспектах человеческой жизни, начиная от развлечений и 

бизнеса до здравоохранения. Более того, объемы информационных потоков и 

скорость проникновения технологий в общество затеняют связь между этикой 

и законодательством. 

Очевидно, что компании оказались не готовы столкнуться с непредска-

зуемостью и неопределенностью, которые создают технологии обработки дан-

ных. Кибератаки, постоянный мониторинг, нарушение конфиденциальности, 

данные манипуляции и непреднамеренные утечки - лишь некоторые из 
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примеров непреднамеренных сбоев в управлении данными. Более того, реали-

зация концепции «тройного итога» в рамках устойчивого развития корпора-

ций, а именно социальная составляющая, в эпоху Индустрии 4.0 поднимает 

вопрос о сохранении рабочих мест и переквалификации сотрудников, в то 

время как часть или весь их функционал заменяет внедренная цифровая тех-

нология. 

Сложные проблемы, возникающие в результате цифровой трансформа-

ции во взаимоотношениях между отдельными лицами, сообществами, прави-

тельствами и компаниями, побуждают некоторых исследователей и практиков 

сформулировать новую корпоративную ответственность. Концепция корпора-

тивной цифровой ответственности (КЦО) переопределяет корпоративные обя-

зательства по отношению к обществу в цифровом контексте. Однако данное 

определение далеко не единогласно принято в науке. 

Одна из первых попыток дать определение КЦО предусматривала доб-

ровольное обязательство компаний нести ответственность за юридические и 

этические последствия своих деловых операций, а также решать проблемы, 

связанные с управлением данными о клиентах, влиянием технологий искус-

ственного интеллекта на принятие решений, неэтичным использованием тех-

нологий и последствиями неравного доступа к новым цифровым технологиям 

[341]. Следовательно, включение КЦО должно привести к повышению дове-

рия к действиям компании и стать движущей силой конкурентных преиму-

ществ в цифровом обществе [327]. Однако данные научные попытки не полу-

чили развития и, тем более, не рассматривались с точки зрения логистики и 

корпоративных логистических систем. 

Таким образом, в рамках разработки концептуального подхода корпора-

тивной цифровой ответственности представляется возможным сфокусиро-

ваться на решении двух взаимодополняющих исследовательских задач. Во-

первых, развить с учетом логистического подхода концепцию корпоративной 

цифровой ответственности (КЦО), исследовать ее специфическую природу, 

определить ключевые связанные заинтересованные стороны и основные 
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этапы, которые должны быть решены, а именно: создание, эксплуатация, 

оценка воздействия и уточнение технологии и данных в рамках управления 

корпоративными логистическими системами. Во-вторых, исследовать, каким 

образом корпоративная цифровая ответственность может проявляться в кон-

кретных нормах, влияющих на корпоративную логистическую систему, и ме-

тоды управления на разных уровнях корпорации.  

Опираясь на глобальную тенденцию соответствия концепции устойчи-

вого развития, вопросы социального прогресса и бизнес-этики в рамках осу-

ществления логистической деятельности стоят наиболее остро.  

Необходимо отметить, что КЦО концептуально отличается от более ши-

роко используемой концепции корпоративной социальной ответственности 

(КСО). КСО придерживается представления о том, что корпорации несут обя-

зательства перед группами общества, помимо акционеров, и помимо тех, ко-

торые предусмотрены законом и профсоюзными договорами. Так, дифферен-

циация КЦО от КСО заключается в следующем: в то время как КСО фокуси-

руется на более широких социальных последствиях фирм и всех аспектах по-

ведения корпоративного участия в обществе, КЦО явно фокусируется на со-

здании и внедрении цифровых технологий и данных. Ценности и нормы, свя-

занные с КСО, разделяют некоторые принципы и цели с КЦО, однако не-

смотря на это сходство, КЦО следует рассматривать отдельно от социальной 

ответственности из-за особенностей цифровых технологий, применимых в 

корпоративных логистических системах. Чтобы четко объяснить это различие, 

автор выделяет три характеристики, которые оправдывают явное рассмотре-

ние последствия цифровизации логистических процессов, выходящих за 

рамки более широкой социальной ответственности корпорации. Во-первых, 

технологические достижения демонстрируют экспоненциальный рост. Осно-

вываясь на ускоренном технологическом прогрессе на сегодняшний день, 

предстоящие десятилетия, по-видимому, приведут к еще более разрушитель-

ным инновациям. Именно рекомбинантный рост среди таких инноваций тре-

бует от корпораций осознания того, что означает цифровая технология. 
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Например, большие данные и анализ данных сочетаются с достижениями в 

области машинного обучения и искусственного интеллекта, что позволяет еще 

более эффективно использовать уже собранные огромные объемы данных. Во-

вторых, этические и социальные проблемы должны отражать гибкость цифро-

вых технологий. С корпоративной точки зрения (охватывающей от корпора-

ций, которые первоначально проектируют и разрабатывают новые цифровые 

системы, находясь у источника цифровых тенденций, до тех, которые в даль-

нейшем выводят эти технологии на рынок и реализуют в других организациях, 

подобно цифровому вихрю), цифровая ответственность, таким образом, вле-

чет за собой широкий, сложный динамичный набор проблем, которые не могут 

быть исчерпывающе предвидены при разработке технологии или первона-

чальном сборе данных, но которые будут разворачиваться только с течением 

времени. В-третьих, доводы о том, что конкретные корпоративные нормы 

должны касаться цифровой ответственности, также вытекают из повсемест-

ного распространения цифровых технологий. Стало практически невозможно 

выполнять логистическую деятельность без использования цифровых техно-

логий, будь то ежедневные логистические операции или стратегические поло-

жения о развитии бизнес-экосистемы. В совокупности эти три аспекта - экспо-

ненциальный рост технологического развития, гибкость используемых техно-

логий и данных и повсеместное распространение технологий и данных—поз-

воляют предположить, что цифровые технологии – это не просто линейное 

развитие предыдущих технологических достижений, но и скачок в цифровых 

технологиях, который включает в себя новые и специфические вызовы этиче-

скому поведению корпораций, выходящие за рамки КСО. Тем не менее КЦО 

и КСО, скорее всего, окажутся взаимодополняющими и дублирующими друг 

друга в рамках устойчивого развития (например, воздействие цифровых тех-

нологий на окружающую среду). Это взаимодействие является важным 

направлением для исследований, в этой работе целесообразно сосредото-

читься на введении и концептуализации КЦО как основы. 
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Изучение научных публикаций показывает, что в области исследований 

информационных систем было опубликовано лишь незначительное количе-

ство работ [327, 330], в которых рассматриваются этические вопросы развития 

технологий. Они охватывают разнородные темы, хотя и не предлагают ника-

ких конкретных рекомендаций по конкретным нормам КЦО. В табл. 3.8 авто-

ром сформирована основа понятия КЦО и ее роль в корпоративной логисти-

ческой системе. 

Таблица 3.8 – Роль корпоративной цифровой ответственности с позиции обла-

стей знаний (составлено автором) 

Направление Роль корпоративной цифровой ответственности 

Логистика балансирование потребностей организации во внедрении тех-

нологии и реакции клиентов логистической системы на них; 

управление клиентоориентированнотью и реакцией клиента на 

технологию в процессе интеграции логистических процессов 

для удовлетворения спроса; 

конфиденциальность данных звеньев логистической цепи 

Маркетинг общественная оценка и репутация; 

снижение восприятия рисков конфиденциальности и повыше-

ние доверия к политике и практике конфиденциальности орга-

низации 

Право соответствие нормам государственного регулирования конфи-

денциальности и законов о защите данных; 

предложение моделей и подходов к моральному или ответ-

ственному проектированию цифровых инноваций; 

формирование этических норм для автономных систем 

Разработка технологии влияние технологии на o организационное этическое поведе-

ние;  

признание и обсуждение непреднамеренных побочных эффек-

тов цифровой трансформации  

Защита окружающей 

среды 

оценка влияния технологии на экологию и окружающую среду 

 

Поскольку корпорации являются субъектами цифровой ответственно-

сти, ожидаемо, что конкретные нормы КЦО будут развиваться на мезологи-

стическом уровне. Подобно другим составляющим корпоративного уровня (в 

частности, стратегии цифровизации и КСО), КЦО предоставляет набор общих 

корпоративных ценностей и норм логистических процессов для менеджмента 

в отношении создания и использования технологий и анализа данных. В свою 

очередь, логистический подход диктует необходимость учитывать и другие 
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корпоративные субъекты, такие как поставщики и партнеры, а также их циф-

ровые технологии и данные. Различные звенья в логистической цепи или биз-

нес-экосистеме поддерживают тенденцию цифровизации и разрабатывают 

или внедряют цифровые технологии, и также важно учитывать их взаимодей-

ствие в рамках  участия в разработке программного обеспечения (например, 

логистические платформы, системы управления складом или системы приня-

тия и обработки заказов, потребительские устройства и приложения), а также 

настройки, которые включают цифровые технологии интернета вещей (напри-

мер, бортовые компьютеры, RFID и прочие). Предлагаемая концептуализация 

КЦО предполагает сосредоточение внимания на фокусной корпорации и ее 

логистических процессах, но, в то же время, учитывая сложную сеть взаимо-

зависимых субъектов, находящихся за пределами корпоративных границ, ко-

торые являются релевантными этическими агентами и заинтересованными 

сторонами в рамках бизнес-экосистемы для цифровых технологий и данных. 

Ввиду развития автоматизации логистических процессов и внедрения 

искусственного интеллекта и машинного обучения, нельзя недооценивать 

роль автоматизированных цифровых субъектов в корпоративной логистиче-

ской системе. Несмотря на их растущую актуальность, этим субъектам пока 

не уделяется достаточного внимания с точки зрения их интеграции в процессы 

управления корпоративной структурой. Область исследований этики цифро-

вых агентов и машин находится в относительно зачаточном состоянии. В ал-

горитмическом принятии логистических решений, машинном обучении и ИИ 

участвуют несоциальные сущности, поэтому ключевой вопрос заключается в 

том, может ли цифровая ответственность быть делегирована искусственным 

субъектам. 

Таким образом, исходя из: 

- выявления необходимости выделения КЦО; 

- изучения отличительных черт политик КЦО и КСО; 

- определения термина КЦО; 
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- обозначения роли КЦО в логистике, маркетинге, праве и других научных 

направлениях, необходимо разработать концептуальные основы для внедре-

ния КЦО в логистику корпорации. 

Следует отметить, что внедрение цифровых технологий в деятельность 

имеет ряд управленческих ограничений. Ключевыми являются: 

1. Глобальные цели устойчивого развития 

2. Государственное регулирование и нормативно-правовые акты 

3. Возможности внедряемой технологий и возможности поставщика техноло-

гии 

4. Возможности информационной системы клиента или партнера. 

Эти четыре ограничения формируют контур внедрения технологии с по-

зиции корпоративной цифровой ответственности. 

 Введение целей устойчивого развития в стратегию корпорации обязы-

вают учитывать эти параметры при внедрении цифровой технологии в логи-

стическую деятельность. Так, внедрение технологии должно обеспечивать 

сквозной эффект цифровой экономики, доступное благосостояние для сотруд-

ников и общества: обеспечение рабочими местами; цифровое образование; ин-

клюзивность;  преодоление цифрового неравенства;  оптимизация ресурсов и 

сокращение логистических затрат;  сокращение времени;  сокращение произ-

водственного цикла. 

Корпорации, как мезологистические системы, стремящиеся соответ-

ствовать целям устойчивого развития и ESG, транслируют эти цели в своей 

логистической деятельности. 

Институциональные и правительственные субъекты, регулирующие 

правоохранительные органы, которым корпорации подотчетны в своем под-

ходе к КЦО играют значительную роль в процессах управления цифровиза-

цией, в данном случае выступая не стимулятором и координатором диджита-

лизации, а регулятором процессов и контролирующим органом. Например, об-

щее положение Европейского союза «О защите данных» (GDPR) является важ-

ной правовой основой для разработки корпоративных норм для КЦО. 
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Неправительственные организации, такие как потребительские и торговые ас-

социации, также могут влиять на КЦО кодексом поведения для разработчиков 

цифровых систем.  

          В России вопросы цифровой ответственности находятся на этапе плани-

рования: помимо действующего Федерального закона «О персональных дан-

ных», существует ряд проектов, являющимся приоритетным направлением 

для развития в области цифровой ответственности.  

В целях определения путей долгосрочной цифровой трансформации как 

правовой системы, так и системы государственного управления совместно с 

центром компетенций Фондом «Сколково», Институтом законодательства и 

сравнительного правоведения при Правительстве Российской Федерации и 

Центром стратегических разработок ведется подготовка двух программных 

документов: 

Проекта концепции комплексного правового регулирования отношений, 

возникающих в связи с развитием цифровой экономики; 

Проекта концепции организации процесса управления изменениями в 

области регулирования цифровой экономики. 

В частности Министерство экономического развития в лице Департа-

мента по регулированию данных сосредоточено на двух основных направле-

ниях: формирование законодательных основ национальной системы управле-

ния данными (НСУД), а также долговременного хранения электронных доку-

ментов, осуществляя «правовой анализ подходов к правовому режиму данных, 

собираемых пользователями сети Интернет, и принципов сбора, хранения и 

обработки данных, и порядка их передачи третьим лицам» [370]. 

Также Минэкономразвития России совместно с представителями биз-

неса и экспертами разрабатывает проект Концепции регулирования техноло-

гий искусственного интеллекта и робототехники. В концепции предполагается 

рассмотреть вопросы ответственного обращения с системами на основе тех-

нологий искусственного интеллекта, особенности технического регулирова-

ния, режим экспорта указанных технологий. 
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При создании любого цифрового актива ответственность за то, чтобы 

данный проект и его реализация воплощали этические ценности, лежит на тех, 

кто разрабатывает и внедряет данный актив. Например, разработка нового ал-

горитма машинного обучения в логистике должна обеспечить наличие харак-

теристик прозрачности и подотчетности. Аналогичным образом, при разра-

ботке моделей данных и моделей для анализа и прогнозирования материаль-

ных потоков следует руководствоваться нормами КЦО, которые могут помочь 

определить состав данных и условия сбора и обработки данных. 

Этот подход применим не только к корпорациям, разрабатывающим и 

внедряющим цифровые технологии и модели данных; он имеет серьезные эти-

ческие последствия и для рынка, использующего эти цифровые активы – кли-

енты и партнеры корпорации, которые интегрируют данную технологию в 

свою деятельность или используют ее интерфейс, например, для размещения 

заказа. Безусловно, правовые рамки должны обеспечивать руководящие прин-

ципы, но поскольку мезологистические системы зачастую являются новато-

рами в создании технологий (согласно государственной политике или же в це-

лях поиска конкурентных преимуществ), они нуждаются в безусловном учете 

корпоративной цифровой ответственности для разработки культуры и норм, 

которые направляют корпоративное поведение на всех уровнях.  

Таким образом, независимо от того, производит ли корпорация цифро-

вой актив или просто приобретает его для внедрения, концептуальная модель 

охватывает все корпоративные операции, начиная с первоначальной разра-

ботки идеи и дизайна до выпуска цифрового актива для использования дру-

гими, внутренними или внешними участниками корпорации, и в результате, 

внедрения технологии в логистическую деятельность корпорации. Этот про-

цесс охватывает все аспекты, связанные с фактическим использованием циф-

ровых активов и после их внедрения. Стадия принятия логистических реше-

ний представляет собой многоуровневое явление, охватывающее область от 

стратегических корпоративных принципов использования конкретных техно-

логий до тактических и оперативных решений, связанных с их повседневным 
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использованием в логистической деятельности.  Так, этическая ответствен-

ность не может быть возложена исключительно на тех, кто отвечает за созда-

ние цифровых технологий. Это особенно верно, потому что, как подчеркива-

лось ранее, многие цифровые активы не являются закрытыми, они допускают 

более чем одну форму использования, например, одноранговая логистика и 

шеринг-экономика, поэтому корпорации должны признать, что технологии яв-

ляются гибкими в использовании. Таким образом, этическая ответственность 

не может возлагаться только на корпоративные структуры, особенно когда 

технологии и данные тесно взаимодействуют. Текущие данные, поступающие 

в такую систему, точно так же будут формировать будущее поведение логи-

стической системы. Соответственно, КЦО должна информировать корпора-

ции о потенциальных последствиях и долгосрочной изменчивости их цифро-

вых активов как на этапе операций, так и на стадии принятия стратегических 

решений. 

На рисунке 3.6 представлены основные концептуальные элементы циф-

ровой ответственности корпорации. Эти этапы также представляют собой ис-

точники цифровой ответственности по отношению к цифровым технологиям 

и данным, которые должны регулироваться конкретными нормами КЦО. 

Только при этом условии возможна эффективная деятельность корпорации в 

отношении цифровых технологий и данных на всех четырех этапах. 

В данной концепции представлены четыре этапа цикла внедрения циф-

ровых технологий, каждый из которых связывается с ключевыми источниками 

цифровой ответственности, формируемой под влиянием устойчивого разви-

тия. В основе внедрения технологии в корпоративную логистическую систему 

лежит метод Деминга, который представляет собой цикличный алгоритм 

управленческих решений для выполнения цели «План-Выполнение-Оценка-

Корректировка».  

Так, с учетом контура, формирующего требования к цифровой ответ-

ственности, цикл Деминга для внедрения технологии в логистическую си-

стему с учетом КЦО будет представлять из себя повторяющиеся этапы: 
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1) анализ данных, определение логистических целей и внедрение;  

2) эксплуатация технологии в логистической системе и принятие решения; 

3) оценка воздействия с учетом КЦО;  

4) уточнение технологии с точки зрения выявленных критических вопро-

сов КЦО. 

 

 

Рисунок 3.6 – Концептуальная модель внедрения цифровых технологий  

с учетом корпоративной цифровой ответственности (разработано автором) 

Эти основные стадии связаны друг с другом циклическими отношени-

ями: создание технологии и сбор данных относится к начальной стадии, на ко-

торой разрабатываются и внедряются новые технологии согласно целям кор-

поративной логистической системы. На стадии эксплуатации и принятия ре-

шений происходит использование и мониторинг этих технологий в корпора-

тивной логистической системе. Этап инспекции и оценки воздействия 
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включает в себя анализ и экспертизу полученных результатов и фиксирует, 

как технология влияет на внутрикорпоративные отношения и отношения 

между другими субъектами. Наконец, этап уточнения технологии связан с по-

тенциальным их пересмотром, а также возможностью прекращения использо-

вания в случае невозможности соблюдения этических норм. Однако в цифро-

вом контексте четкое разграничение этих основных этапов затруднено, по-

скольку зачастую они являются инновацией, эффект от которой оценить до-

вольно сложно [78]. Тем не менее, обозначение данных этапов для аналитиче-

ского структурирования вопроса цифровой ответственности корпораций и вы-

явления потенциальных этических дилемм, представляются уместными (таб-

лица 3.9). 

Моделирование цикла цифровой технологии может быть использовано 

для структурирования спектра задач КЦО, чтобы точно определить, где воз-

никают проблемы. Например, сбор данных (т. е. на этапе создания) связан с 

совершенно иными вопросами этики, справедливости и конфиденциальности, 

чем создание переменных в качестве входных данных (на этапе эксплуатации) 

для принятия решений по алгоритмам технологии. В то время как данные и 

переменные, основанные на данных, - являются входными данными для алго-

ритмов, именно алгоритмы обрабатывают их и принимают решения. Наконец, 

различные подразделения в рамках сервисной организации, как правило, отве-

чают за различные этапы цикла (например, создание технологий будет связано 

с исследованиями и разработками и разработкой новых услуг, в результате 

чего работа возлагается на подразделения по предоставлению услуг). Поэтому 

автор считает, что более четкое понимание того, где именно возникают кон-

кретные проблемы КЦО в цикле внедрения цифровых технологий, улучшает 

понимание и управление устранением этих проблем.  
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Таблица 3.9 – Характеристика этапов цикла внедряемой цифровой технологии с учетом корпоративной цифровой  

ответственности (составлено автором) 

Этап 

цикла 

Описание этапа Возможные проблемы, решаемые с помощью КЦО Зоны 

КЦО 

А
н

ал
и

з 
и

 в
н

ед
р
ен

и
е 

-разработка интеллектуальных 

устройств 

-разработка программного обеспече-

ния, алгоритмов 

-построение моделей данных и прогно-

зов для анализа  

-создание интеллектуальных интерфей-

сов обслуживания клиентов 

-недостаточное раскрытие клиентам процессов сбора данных и отсутствие 

прозрачности, а также всех методов и источников сбора данных 

-компромисс конфиденциальности для клиентов (например, для доступа к 

услугам и сервису) 

-принудительное предоставление данных клиенту для получения доступа к 

услуге, к рекламным предложениям, а также для повышения удобства, 

настройки и персонализации  

-психологические последствия постоянного наблюдения  

-разработка технологии без должного учета социальных последствий, кли-

ентов, подверженных риску, и дегуманизации. 

Э
ти

к
а 

-доступность и точность данных (созданные могут быть неверными)  

-создание технологий, которые не являются инклюзивными и (потенци-

ально) дискриминируют определенные группы клиентов (например, точки 

соприкосновения с цифровыми услугами, которые наносят ущерб опреде-

ленным группам потребителей, например, неосведомленным в области циф-

ровых технологий) 

С
п

р
ав

ед
л
и

-

в
о
ст

ь
 

-клиентам не предоставляется возможность получить информированное со-

гласие, позволяющее организации собирать и использовать их данные  

-точность и качество данных недостаточно учитываются  

-сбор несвязанных данных клиентов, которые не имеют конкретного обос-

нования для процесса обслуживания (например, данные собираются в связи 

с потенциальной будущей монетизацией этих данных)  

-недостаточное раскрытие информации о предоставлении доступа или про-

даже данных третьим лицам К
о
н

ф
и

д
ен

ц
и

ал
ь
н

о

ст
ь
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Э
к
сп

л
у
ат

ац
и

я
 

-сопоставление пользовательских ха-

рактеристик с другими субъектами на 

основе выбранных переменных (напри-

мер, повышение товарооборота, сокра-

щение логистических издержек итд)  

-установление правил и алгоритмов 

принятия решений  

-предоставление рекомендаций (клиен-

там и партнерам) по принятию решений 

об обслуживании  

-выполнение сервисных транзакций 

(автономно или совместно с обслужи-

вающими сотрудниками и клиентами) -

запуск и обучение алгоритма техноло-

гии  

-недостаточное раскрытие и непрозрачность использования данных  

- отсутствие контроля со стороны клиентов за использованием данных  

-отсутствие строгости и последовательности в построении переменных и 

методов обработки данных  

-предполагаемые и принятые компромиссы в процедурах управления дан-

ными и точности алгоритмов, которые наносят ущерб клиентам 

-отсутствие прозрачности в решениях, принимаемых искусственными аген-

тами; непрозрачность алгоритмического и машинного поведения 

-принуждение потребителей к потенциально опасным ситуациям и поощре-

ние аддитивного поведения  

-использование социальных последствий автономного алгоритмического 

вывода  

Э
ти

к
а 

-использование неверных и неполных данных и связанных с ними корреля-

ционных искажений 

-низкая алгоритмическая достоверность, приводящая к несправедливым ре-

шениям и процессам обслуживания клиентов  

-дискриминация во время предоставления услуг  

-непреднамеренные ошибки, неподходящее обучение алгоритму 

-упущения в обучении, приводящие к несправедливым результатам  

-ходы для получения льготного режима и результатов 

С
п

р
ав

ед
л
и

в
о
ст

ь
 

-результаты алгоритма не защищены и используются для других целей 

- использование устаревших и внешних данных во время алгоритмических 

процессов без согласия клиента К
о
н

-

ф
и

-

д
ен

-

ц
и

ал
ь
-

н
о
ст

ь 

О
ц

ен
к
а 

в
о
зд

ей
ст

в
и

я
 -анализ успеха и удовлетворенности 

клиентов от использования сервиса 

-анализ жалоб клиентов для совершен-

ствования технологии -совершенство-

вание аналитических и прогнозных мо-

делей  

-уточнение правил принятия решений  

-проверка алгоритмов, их 

- пренебрежение этическими проблемы 

- дискриминация, оставленные незамеченными или тщательно изученными 

в сохраненных данных и выводе алгоритма  

-отсутствие организационных ресурсов и мотивации, а также технических 

навыков сотрудников для выявления и устранения проблем 

-неспособность реагировать на жалобы и предложения клиентов и сотруд-

ников по решению этических проблем  

-отсутствие ответственности за негативные последствия 

Э
ти

к
а 
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рекомендаций и решений  

-развитие способности выявлять не-

преднамеренные эффекты в будущем  -

совершенствование алгоритмов и пра-

вил принятия решений 

-сохранение ошибок или искажений в существующих данных и алгоритмах 

-отсутствие организационных ресурсов и мотивации, а также технических 

навыков сотрудников для выявления и устранения проблем, перечисленных 

в двух предыдущих колонках  

-неспособность реагировать на жалобы и предложения клиентов и сотруд-

ников по решению проблем справедливости 

С
п

р
ав

ед
л
и

-

в
о
ст

ь
 

- отсутствие организационных ресурсов и мотивации, а также технических 

навыков сотрудников для выявления и устранения проблем, перечисленных 

в двух предыдущих колонках  

-неспособность реагировать на жалобы и предложения клиентов и сотруд-

ников по решению проблем справедливости К
о
н

ф
и

д
ен

-

ц
и

ал
ь
-

н
о
ст

ь 

П
ер

ес
м

о
тр

 

-установление новых правил принятия 

решений по взвешиванию историче-

ских анализов и решений 

-установление правил принятия реше-

ний о прекращении использования тех-

нологий 

-обновление протокола 

-вывод из эксплуатации устаревших и этически сомнительных технологий 

Э
ти

к
а 

-неясные и непрозрачные рекомендации по доступу автономных агентов к 

данным  

-большая доля старых необновленных данных при принятии решений и 

предоставлении услуг С
п

р
ав

ед
-

л
и

в
о
ст

ь
 

-ненадежное хранение данных (например, с риском нарушения данных, 

взлома и кражи личных данных)  

-слабый контроль доступа к данным со стороны неавторизованных сотруд-

ников (например, утечки идентифицируемых данных К
о
н

ф
и

-

д
ен

ц
и

-

ал
ь
н

о
ст

ь
 



 217 

Анализ результатов внедрения технологий открывает широкий взгляд на 

последствия для всех заинтересованных сторон, который включает в себя как 

преднамеренные, так и непреднамеренные последствия принятого решения по 

внедрению технологии.  

Во-первых, оценка перспектив должна учитывать преимущества ис-

пользования цифровых активов для корпорации, в частности, сбалансированы 

ли затраты и выгоды для корпорации и контрагентов. Многогранная природа 

многих рынков цифровых продуктов и услуг делает оценку полезности для 

всех заинтересованных сторон достаточно сложной, но КЦО дает корпора-

циям возможность принять четкий подход к этой проблеме и вовлечь соответ-

ствующие стороны в единое информационное цифровое пространство. 

Во-вторых, цифровые активы могут оказывать воздействие не только на 

заинтересованные стороны, непосредственно связанные с их разработкой и ис-

пользованием, но и на смежные отрасли и процессы. Таким образом, конкрет-

ные нормы для КЦО должны учитывать такие воздействия, которые могут вы-

ходить за рамки непосредственного контакта с цифровыми активами корпора-

ции.  

В-третьих, в перспективе воздействия необходимо учитывать косвенные 

и непреднамеренные последствия создания и использования цифровых техно-

логий и данных. Многие корпорации изучают, например, предлагает ли техно-

логия блокчейн возможности для инноваций логистических процессов, но ак-

цент о влиянии этой технологии на окружающую среду смещается в пользу 

преимуществ безопасности, хотя, очевидно, технология предполагает исполь-

зование значительного количества энергетических ресурсов. 

Основываясь на выводах, полученных на этапе инспекции и оценки воз-

действия технологии на корпоративную логистическую систему, а также воз-

вращаясь к изменчивости цифровых технологий, нормы КЦО должны служить 

руководством для решения неизбежных изменений в цифровых активах, кото-

рые являются открытыми и гибкими в использовании. Разработчики цифро-

вых инструментов должны понимать, что ответственность за их создание не 
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прекращается, когда этап внедрения завершен. Вместо этого КЦО должна 

включать постоянное взаимодействие и мониторинг. С практической точки 

зрения это вынуждает корпорации следить за тем, чтобы цифровые техноло-

гии исправлялись и обновлялись, что может помочь смягчить воздействие воз-

никающих угроз безопасности. 

Чтобы получить представление о составляющих, влияющих на принятие 

решений, связанных с КЦО, целесообразно учитывать интересы субъектов 

корпоративной логистической системы, дифференцируя социальный контекст 

и общественное мнение, правовые требования, технологический прогресс, от-

раслевые факторы, а также организационный контекст.  

Общественное мнение и социальное давление может варьироваться в 

своей временной перспективе. Развитие цифровых технологий по сбору дан-

ных и внедрение их в логистическую деятельность предполагает использова-

ние масштабных платформ для обмена информационными потоками с боль-

шой аудиторией поставщиков, посредников и потребителей, что может ока-

зать огромное давление на организации, находящиеся в едином информацион-

ном пространстве. Кроме того, конфиденциальность данных представляет со-

бой большой риск в оцифрованных условиях, что привлекает внимание обще-

ственности к важности надлежащего управления данными и его последствиям. 

В этом смысле корпорации должны понимать, что их ключевым долгосроч-

ным активом являются не только данные, но и социальный капитал.  

Таким образом, рассматривая управление цифровыми системами в кон-

тексте устойчивого развития, очевиден дисбаланс социальной составляющей 

в негативном эффекте технологий — препятствии сохранения стабильности 

социальных и культурных систем и сокращению конфликтов. Растущая зна-

чимость этических проблем в обществе в целом будет усиливать социальное 

давление на организации и стимулировать развитие политики КЦО. 

Учитывая многие аспекты, КЦО фактически включает в себя четко опре-

деленные руководящие принципы, отражающие существующие законы и пра-

вила. Однако, поскольку эти правила носят зачастую федеральный характер и 
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в России, в частности, находятся в стадии зарождения, они создают проблемы 

для корпораций. Даже с общепринятыми руководящими принципами по без-

опасности данных (как, например ISO/IEC 27001) конфиденциальность дан-

ных страдает от недостаточно стандартизированных практик, в основном по-

тому, что ее проблематично очертить: то, что должно оставаться приватным, 

варьируется в зависимости от культуры, времени и взглядов на предотвраще-

ние утечки информации. Как следствие, страны ввели в действие совершенно 

разные правовые рамки для обеспечения конфиденциальности данных. С од-

ной стороны, централизованный подход Европейского Союза характеризуется 

жесткими нормативными актами, которые рассматривают любые персональ-

ные данные как ценный актив, находящийся под контролем индивида (Council 

of the European Union, 2016). Недавно выпущенный GDPR направлен на гар-

монизацию законов о конфиденциальности данных по всей Европе и измене-

ние подхода организаций к управлению данными, уделяя приоритетное вни-

мание индивидуальной защите. С другой стороны, децентрализованное управ-

ление в США, где подход к защите персональных данных трактуется неодно-

значно, что в основном позволяет корпорациям самостоятельно регулировать 

управление цифровыми технологиями. Таким образом, согласование право-

вых практик, связанных с созданием, использованием, оценкой и уточнением 

данных, является комплексной задачей международного уровня, что имеет за-

метные последствия для развития культуры КЦО отдельной корпоративной 

логистической системы. 

Экспоненциальный рост, гибкость и повсеместность использования еще 

более подчеркивают, почему цифровые технологии и их прогресс оказывают 

особое влияние на развитие корпоративных логистических систем. Очевидно, 

что такие технологии, как алгоритмы машинного обучения с большими объе-

мами цифровых данных, которые требуют незначительного человеческого 

контроля, делают этические проблемы более насущными, чем использование 

более традиционных корпоративных платформ (например, ERP или CRM-

системы). 
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Отрасль, в которой работает корпорация, и продукты, которые она про-

изводит и продает, влияют на значимость КЦО и степень ее реакции с помо-

щью соответствующих организационных методов. Например, если логистиче-

ская система уже зависит от цифровых технологий и использования данных, 

вопросы КЦО становятся приоритетными. Это особенно актуально для таких 

отраслей и корпораций, где вопросы социальной ответственности и защиты 

окружающей среды являются фокусными, где позиционирование на рынке и 

общественное мнение значительно влияет на положение корпорации на рынке 

— все это повышает вероятность возникновения этических дилемм. Ожида-

ния, связанные с корпоративной цифровой ответственностью, общественное 

мнение и конкурентное поведение, помимо межотраслевых различий, также 

может играть решающую роль. Например, отдельные игроки отрасли участ-

вуют в КЦО (преимущество первопроходца цифрового вихря), становятся эта-

лоном, который заставляет другие корпорации и отрасли соответствовать этим 

отраслевым стандартам КЦО. 

К сожалению, инициативы в области КЦО могут быть сложными для ре-

ализации, поскольку они требуют логистической координации и интеграции 

различных сторон, влекут за собой высокие затраты и сложные усилия по ре-

ализации различных функций корпорации, требуют значительного времени, 

чтобы вызвать глубокие изменения в корпоративном поведении, и дают труд-

ноизмеримую финансовую отдачу. Различие взглядов субъектов логистиче-

ской системы на КЦО может стать фактором, тормозящим процессы интегра-

ции и перехода к новому экосистемному подходу. Применение подхода, осно-

ванного на цифровой ответственности, к разработке и внедрению технологий 

требует от корпораций, придерживающихся концепции устойчивого развития, 

включения этических вопросов при распределении ресурсов на цифровые про-

екты. Логично предположить, что КЦО логистической системы повысит кли-

ентоориентированность и конкурентные преимущества, а также репутацию 

корпорации, что в конечном счете приведет к улучшению финансовых пока-

зателей. 
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Исходя из анализа последствий внедрения цифровых технологий в логи-

стическую деятельность корпораций в условиях устойчивого развития, можно 

определить цели развития цифровой ответственности в рамках управления 

корпоративными логистическими системами: 

– определение правовых основ корпоративного управления логистиче-

ской системой на основе анализа данных, облачных вычислений на этапах це-

леполагания, выработки стратегии корпорации, принятия решений, монито-

ринга и оценки результатов управления и движения потоков, для развития про-

изводства и логистического сервиса, а также эффективного взаимодействия 

государства, бизнеса, научно-образовательного сообщества и общества; фор-

мирование условий для комплексной модернизации регулирования отноше-

ний; 

– защиту субъектов корпоративной логистической системы в условиях 

развития цифровых технологий; 

– создание условий для повышения эффективности системы цифровых 

коммуникаций, цифровой грамотности, повышения доступности цифровых 

услуг для звеньев системы; 

– разработка программ стимулирования развития и внедрения новых 

цифровых технологий в условиях экосистемного взаимодействия и сотрудни-

чества; 

– создание условий для достижения стратегических целей корпорации в 

области цифровизации, гармонизации международных отношений в рамках 

цифровой корпоративной логистики и формирования единого пространства 

доверия. 

Безусловно, концептуализация цифровой ответственности является ак-

туальным вопросом для развития в научной и практической среде. Несмотря 

на сложность определения рамок термина важным вопросом остается влияние 

КЦО на координационную организацию логистических процессов заинтере-

сованных субъектов. В рамках устойчивого развития, очевидна связь КЦО с 

конкурентоспособностью и финансовыми показателями корпорации, и 
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влиянием на эффективность логистических процессов. Очевидно, что разви-

тие правовых основ цифровой ответственности развивается более медлен-

ными темпами, чем технический прогресс. Таким образом, корпорации по-

добно цифровому вихрю развития технологий должны взять на себя ответ-

ственность и принять всеобъемлющий набор связанных с КЦО принципов и 

процессов для удовлетворения потребностей заинтересованных сторон и обес-

печения их поддержки, что требует как стратегических, так и оперативных ре-

шений и процессов. На стратегическом уровне мезологистические системы 

должны разработать и определить свою миссию и видение, связанные с КЦО. 

На тактическом и оперативном уровне они нуждаются в соответствующих ин-

струментах, методах, процессах и структурах для реализации своего общего 

стратегического видения. Следовательно, многомерная роль КЦО потребует 

изменений в корпоративной логистической системе, включая организацион-

ную реструктуризацию, обучение и развитие ее субъектов, а также внедрение 

принципиально новых логистических процессов. Представленные материалы 

данного исследования могут быть полезны организациям воплотить стратеги-

ческие решения в отношении цифровой ответственности в практические реко-

мендации для соответствующих подразделений корпорации. Однако они но-

сят концептуальный характер и требуют проведения дальнейших исследова-

ний, к основным направлениям которых следует отнести разработку вышеука-

занных положений на стратегическом, тактическом и оперативном уровне, в 

том числе определении соответствующих инструментов, методов, процессов 

и структур, выявлении  связи КЦО с конкурентоспособностью и финансовыми 

показателями корпорации, а также влияния на эффективность логистических 

процессов для реализации общего стратегического видения развития корпора-

тивных логистических систем.  

В совокупности материалы исследования могут быть полезны организа-

циям воплотить стратегические решения в отношении цифровой ответствен-

ности в практические рекомендации для соответствующих подразделений 

корпорации. 
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4. Организация внутрифирменного взаимодействия в устойчивых 

корпоративных логистических системах  

4.1. Моделирование логистических потоков корпораций с государствен-

ным участием с учетом политики устойчивого развития и цифровизации 

экономики 

Государственные стратегии, направленные на экономическое регио-

нальное и социальное развитие, инновации и вопросы безопасности способ-

ствовали развитию корпораций с государственным участием. Необходимость 

контроля за отраслью, производством и обеспечением клиента товаром или 

услугой надлежащего качества является одной из главных причин, по которым 

государство берет на себя эту роль. За последние несколько десятилетий про-

изошли некоторые фундаментальные изменения в том, как функционирует 

государство и какую роль оно играет в экономике.  

Большинство теоретических исследований на тему экономики предпри-

ятий с государственным участием, в частности, основанных на российской 

практике, были сделаны после волны приватизации, однако глобальные эко-

номические события, в частности мировые кризисы 2008, 2014 и 2020 годов 

существенно повлияли на роль и влияние государства в корпоративных струк-

турах. Это диктует необходимость в обновлении методологических подходов 

и актуализации информационного поля, имеющихся по корпорациям с госу-

дарственным участием в России. 

Ряд ученых в области логистики рассматривали вопросы организации 

отношений государства и корпораций. Нос В.А., Мамаев Э. А., Проценко И.О., 

рассматривали такие отношения в контексте оказания корпорациям государ-

ственной поддержки [176; 214]. Н.В. Астафьева изучила вопрос государ-

ственно-частного партнерства в области инноваций [134]. 

Однако достаточно трудно провести обоснованную количественную 

оценку современной структуры государственной собственности в России. Это 

происходит потому, что предприятия, которые формально являются 
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коммерческими организациями, на самом деле являются корпорациями с гос-

ударственным участием вопреки закрепленной законодательством терминоло-

гии.  

По данным Европейского банка реконструкции и развития (ЕБРР), доля 

государственного сектора в ВВП России в 2020-х годах увеличилась на 5 про-

центных пунктов по сравнению с предыдущим десятилетием и достигала 35%. 

Однако по мнению экспертов (в частности, по данным базы данных «Эксперт-

400»), степень концентрации собственности, принадлежащей государству до-

стигла 50% в последнем десятилетии, доля корпораций с государственным 

участием в ВВП составляла около 29-30%, а общий вклад государственного 

сектора - около 70%, что значительно выше статистических данных при сохра-

нении общих тенденций динамики развития корпоративных структур с госу-

дарственным участием [388]. 

Таким образом, в первую очередь автору представляется необходимым 

провести исследование типов государственного участия в российской эконо-

мике, сделать анализ предприятий, которые обычно принято называть «госу-

дарственными корпорациями». Автору представляется возможным сосредото-

чится на проблеме разграничения компаний, контролируемых через контроль-

ные пакеты акций, принадлежащие государству, и государственных корпора-

ций, закрепленных законодательством, а также контролируемых государством 

компаний с использованием инструментов, не связанных с собственностью. 

Для компаний последнего типа не существует общепринятого термина. С ме-

тодологической точки зрения необходимо сосредоточиться на закреплении 

термина «корпорация с государственным участием» с точки зрения менедж-

мента и логистики и проанализировать формы государственного контроля над 

предприятиями, обозначенные прямой или косвенной собственностью госу-

дарства. 

В российской и международной экономической литературе использу-

ются термины, описывающие хозяйствующие субъекты, находящиеся в пол-

ной или частичной государственной собственности  такие,  как 
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государственные предприятия, государственные корпорации, государствен-

ные компании, контролируемые государством компании, компании с государ-

ственным участием, предприятия с государственной поддержкой и др., упо-

требляются и определяются весьма неоднозначно: их название в научной ли-

тературе, организационно-правовая форма не всегда корректно отражают ис-

тинный статус корпорации. Есть два источника этой двусмысленности. 

Во-первых, в некоторых странах существуют специальные законода-

тельно зафиксированные термины для типов организаций с государственным 

участием (например, «коронная корпорация» (англ. Canadian Crown 

corporations) в Канаде или «Независимые агентства и корпорации Федераль-

ного правительства США» или термин «государственная корпорация» как 

форма некоммерческой организации в России, закрепленная ФЗ «О некоммер-

ческих организациях» или «унитарное предприятие» [8]). Однако эксперты 

ОЭСР (Организация экономического сотрудничества и развития) отмечают, 

что единого определения термина «государственная корпорация» никогда не 

существовало, а статистические данные, используемые для оценки их роли в 

экономике, отличаются несистемностью и фрагментарностью [359]. 

Во-вторых, государственный собственник осуществляет свои права соб-

ственности и контроля по-разному. В отдельных странах, холдинговые компа-

нии, принадлежащие региональным властям, не рассматриваются в качестве 

государственных компаний, в других - не считаются государственными кор-

порациями, где государство владеет 10% и менее, в-третьих - акции, косвенно 

принадлежащие государству через другие подконтрольные ему структуры и 

организации, не всегда считаются государственной собственностью. Этот во-

прос существенно затрудняет возможность формирования единого подхода к 

оценке роли государственных корпораций в экономике. Тем не менее ОЭСР 

предприняла попытку дать единое, международное определение государ-

ственной корпорации, которое включало бы компании, контролируемые госу-

дарственными структурами, где государство выступает в качестве 
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единственного владельца, владельца мажоритарного или существенного ми-

норитарного пакета голосующих акций (более 10%) [358]. 

Таким образом, учитывая рассмотренную специфику подходов к опре-

делению деятельности государственных корпораций, нам представляется воз-

можным уточнить и закрепить термин «корпорация с государственным уча-

стием» (рисунок 4.1). Выводы базируются на: 

- сравнении видов государственной собственности; 

- классификации и группировке степени государственного участия в де-

ятельности корпораций; 

- системном подходе к управлению и анализу логистической деятельно-

сти корпораций; 

- исследовании законодательной базы регулирования предприятий с гос-

ударственным участием.  

 

Рисунок 4.1 - Классификация корпораций с государственным участием 

в России 
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Несмотря на отсутствие единого подхода к определению термина «кор-

порация с государственным участием» в мировом и российском научном со-

обществе с точки зрения управления, российским законодательством закреп-

лен термин «государственная корпорация» и «государственная компания», яв-

ляющиеся некоммерческими организациями. 

В частности, Федеральным законом от 12.01.1996 N 7-ФЗ (ред. от 

08.06.2020) «О некоммерческих организациях» статьей 7.1. закреплено поня-

тие «Государственная корпорация» как не имеющая членства некоммерческая 

организация, учрежденная Российской Федерацией на основе имуществен-

ного взноса и созданная для осуществления социальных, управленческих или 

иных общественно полезных функций. 

Государственная компания – некоммерческая организация, не имеющая 

членства и созданная Российской Федерацией на основе имущественных взно-

сов для оказания государственных услуг и выполнения иных функций с ис-

пользованием государственного имущества на основе доверительного управ-

ления [8]. Принципиальное отличие государственной компании от государ-

ственной корпорации заключается в том, что государственная компания ори-

ентирована на оказание государственных услуг, в то время как государствен-

ные корпорации способствуют государственному развитию. 

Законом (Федеральный закон от 14.11.2002 N 161-ФЗ (ред. от 

27.12.2019) "О государственных и муниципальных унитарных предприятиях" 

(с изм. и доп., вступ. в силу с 08.01.2020) закрепляется термин унитарного 

предприятия, которым признается «коммерческая организация, не наделенная 

правом собственности на имущество, закрепленное за ней собственником. В 

форме унитарных предприятий могут быть созданы только государственные и 

муниципальные предприятия. Имущество унитарного предприятия принадле-

жит на праве собственности Российской Федерации, субъекту Российской Фе-

дерации или муниципальному образованию». 

Корпорация с государственным участием как коммерческая организа-

ции отвечает всем критериям корпорации: представление в составе 
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корпорации нескольких, часто диверсифицированных, предприятий, связан-

ных цепочкой создания ценности; обладание высокой рыночной долей в своей 

сфере деятельности; стратегическое планирование своей деятельности на пе-

риод более 5 лет; регулярное внедрение инноваций; значимая роль корпора-

тивной культуры; согласование интересов стейкхолдеров; наличие деловой 

репутации, с принципиальным отличием – государства в качестве единствен-

ного или одного из собственников. 

В результате исследования российской бизнес-практики, а также на ос-

нове исследования научных публикаций термин «корпорация с государствен-

ным участием», можем определить как корпоративный хозяйствующий субъ-

ект, полностью или частично принадлежащий государству, в котором государ-

ство прямо или косвенно владеет 100% или контрольным пакетом акций. ОАО 

«РЖД», АО «Почта России» - пример коммерческих корпораций со 100% гос-

ударственной собственностью, при размещении облигаций, которые связыва-

лись с биржей. Однако их акции не торгуются на организованном рынке. 

Около 20 лет назад Федеральная служба государственной статистики в 

своих ежегодных отчетах вводит анализ доли государственного управления, 

согласно которому государственные предприятия определяются как организа-

ции, в которых государству принадлежит какой-либо пакет акций (доля в 

уставном капитале), независимо от его размера. При таком подходе рассмат-

риваются только субъекты, в отношении которых функции государственной 

собственности осуществляются уполномоченными государственными орга-

нами Российской Федерации или субъекта Российской Федерации. Однако для 

исследования корпораций с государственных участием необходимо уточнить 

наличие косвенного управления корпорацией государством, через компании, 

находящиеся в ведении уполномоченных государственных органов, в частно-

сти, например Росимущества (рис. 4.2). 

Обособленное изучение корпораций с прямым и косвенным управле-

нием государством позволило выявить тенденцию более быстрого снижения 

доли капитализации компаний с пакетами акций, которые косвенно 
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принадлежали государству, по сравнению с капитализацией акционерных об-

ществ с прямой собственностью. В начале текущего десятилетия доля капита-

лизации организаций с прямой государственной собственностью составила 

43% от общей капитализации эмитентов на Московской фондовой бирже, а 

компаний с косвенной государственной собственностью – 40%. В 2019 году 

удельный вес капитализации организаций с прямой государственной соб-

ственностью снизился до 34%, а с косвенной собственностью – до 25% [361]. 

 

 

Рисунок 4.2 – Пример корпорации с косвенным государственным  

участием в капитале 

Таким образом, определение величины доли собственности государства 

в корпорации требует изучения максимальной цепочки иерархии собственно-

сти от объекта исследования. Следует отметить, что в каждом конкретном слу-

чае истинная доля государственного владения корпорацией определяется 

только при наличии возможности идентификации долей участия на основании 

официально опубликованной отчетности компаний. Схематично иерархию 

государственного владения можно представить на рисунке 4.3. Каждый эле-

мент этой структуры соответствует владельцу корпорации на определенном 

уровне, а связи характеризуют ее долю в компании более высокого уровня. 

Например, в структуре акционерного капитала ПАО «Газпром» указано, 

что Российская Федерация в лице Росимущества контролировала 38,37% 
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акций по состоянию на 31.12.2020 г. Этот пакет акций напрямую принадлежит 

государству. Кроме того, ОАО «Роснефтегаз» владеет 10,97% его уставного 

капитала, который, в свою очередь, полностью контролируется Росимуще-

ством. Кроме того, в годовом отчете ПАО «Газпром» в качестве собственника 

названо ОАО «Росгазификация», владеющее 0,89%, которое, в свою очередь, 

контролируется ОАО «Роснефтегаз» (74,55%, контрольный пакет для расче-

тов рассматривается как 100%). Таким образом, участие государства в ПАО 

«Газпром» определяется на трех уровнях в цепочке собственности. В 2020 

году прямая доля составила 38,37%, а косвенная-11,86%. 

 

Рисунок 4.3 - Иерархия прямой и косвенной государственности соб-

ственности корпораций (составлено автором) 
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Другим примером корпорации с государственным участием является 

холдинг «РЖД». Материнская компания – ОАО «РЖД» в 2003 году образо-

вана на базе существующего Министерства путей сообщения на 100% принад-

лежит Правительству Российской Федерации, таким образом ОАО «РЖД» яв-

ляется коммерческой корпорацией с 100% прямой государственной собствен-

ностью. Дочерние и зависимые общества с долей прямого участия ОАО 

«РЖД» в их капитале, согласно рисунку 4.4, также являются компаниями с 

государственным участием, однако косвенным. Исследование прямого и кос-

венного участия государства в капитале структур холдинга РЖД (транс-

портно-логистического блока) представлено на рисунке 4.4. Так, например 

компания АО «РЖД Логистика» на 99,99% косвенно принадлежит государ-

ству на 3 уровне участия в капитале.  

 

Рисунок 4.4 – Структура государственной собственности дочерних компаний 

транспортно-логистического бизнеса холдинга РЖД (составлено автором) 
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По данным Федеральной службы государственной статистики, около 

500 тысяч компаний полностью или частично принадлежат государству, од-

нако на 50 крупнейших корпораций с государственным участием приходится 

около 2/3 от общего объема доходов. Так, за 2019 год оборот корпораций с 

государственным участием составил 15 трлн рублей из всех корпораций в 23 

трлн рублей, что свидетельствует о достаточно высокой концентрации. В это 

число входят предприятия различных организационно-правовых форм, в том 

числе унитарные предприятия, фонды, некоммерческие организации на праве 

оперативного управления, ассоциации и союзы юридических лиц, некоммер-

ческие партнерства, акционерные общества, автономные учреждения, а в от-

дельных случаях и бюджетные учреждения. Однако для оценки качественного 

влияния корпораций на российскую экономику, отраслевой принадлежности 

лидирующих предприятий, анализа роли транспортно-логистических корпо-

раций представляется необходимым составить классификацию корпораций с 

прямым или косвенным государственным участии в их капитале. Таким обра-

зом, по результатам 2019 года на основе открытых данных ежегодной отчет-

ности было исследовано ТОП-100 государственных корпораций, объединен-

ных по признаку принадлежности к наиболее значимым экономическим от-

раслям страны (табл 4.1). Так, на долю исследуемых корпораций приходится 

около 65% рыночной капитализации и 6% занятости, 17% выручки экономики 

России. 

Таблица 4.1 – Отраслевой состав государственных корпораций России, %  

(составлено автором на основе [361]) 

Отрасль экономики 
Доля от-

расли, % 

Средняя доля 

прямого гос. вла-

дения, % 

Средняя доля кос-

венного государ-

ственного владе-

ния, % 

Средняя доля 

общей государ-

ственной  соб-

ственности, % 

Электроэнергетика 25,5 20,89 17,32 38,21 

Нефтегазовая отрасль 13,5 11,38 15,2 26,58 

Машиностроение 9,3 10,47 13,29 23,76 

Военно-промышлен-

ный комплекс 
9,3 73,4 12,89 86,29 

Банки 7,2 25,84 4,62 30,46 

Химическая про-

мышленность 
6,2 0 4,88 4,88 



 233 

Телекоммуникации 4 10,55 12,67 23,22 

Автомобилестроение 3 14,82 5,08 19,9 

Ядерная энергетика 3 66,92 33 99,92 

Аэропорты 3 72,08 0,85 72,93 

Воздушный транс-

порт 
2 25,59 0 25,59 

Алмазодобыча 2 47,36 34,9 82,26 

Инфраструктурное 

строительство 
2 0 47,06 47,06 

Транспорт 2 0 30,59 30,59 

Геология 1 100 0 100 

Гидроэнергетика 1 100 0 100 

Строительство и де-

велопмент 
1 0 15,54 15,54 

Железнодорожные 

перевозки 
1 100 0 100 

Недвижимость 1 6,43 0 6,43 

Почта 1 100 0 100 

Стивидорная дея-

тельности 
1 20 0 20 

Трубопроводный 

транспорт 
1 100 0 100 

Анализ отраслей показал (таблица 4.1), что большая часть выборки 

включала предприятия электроэнергетики - 25%, нефтегазовой отрасли – 

13,5%), машиностроения и военно-промышленного комплекса - по 9,3%. Са-

мые большие по доле государственной собственности – геология, гидроэнер-

гетика, почта, железнодорожные перевозки, трубопроводный транспорт – пол-

ная прямая государственная собственность, 73% и 72% - военно-промышлен-

ный комплекс и аэропорты соответственно. С учетом косвенной государствен-

ной собственности – алмазодобыча 82% и ядерная энергетика 99,9% государ-

ственного участия. Таким образом, можно сделать вывод о значительной роли 

государственного участия в экономической деятельности и транспортно-логи-

стических корпораций России. Хотя корпорации с государственным участием 

оказались в более выгодном посткризисном положении с точки зрения полу-

чения государственной поддержки, частные компании лучше адаптировались 

к меняющимся экономическим условиям ввиду большей гибкости логистиче-

ской системы, что привело к более медленным темпам снижения капитализа-

ции, чем у корпораций с государственным участием.  
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Более того, как видно на рисунке 4.5, доля корпораций с государствен-

ным участием в общей рыночной капитализации в России достаточно велика. 

По оценкам, доля госпредприятий в капитализации акций российских эмитен-

тов является одной из самых высоких в выборке компаний, капитализация рос-

сийского фондового рынка (32,7%) была ниже лишь сопоставимых показате-

лей для Чехии (43,5%) и Китая (42,9%). 

 

Рисунок 4.5 - Доля корпораций с государственным участием  

по странам, % (составлено автором на основе [359]) 

Корпорации с государственным участием имеют значительное влияние 

на экономику, в том числе, за счет обеспечения рабочими местами. В исследу-

емых предприятиях занято около трети всего трудоспособного населения. Не-

смотря на то, что за последнее десятилетие общая занятость сократилась с 40% 

до 32% (около 22 млн человек), тем не менее в корпорациях с госучастием 

работают примерно 1/3 всех занятых в экономике людей. Однако существуют 

значительные различия между коммерческими и некоммерческими предприя-

тиями с госучастием с точки зрения численности работников и их производи-

тельности: большинство работников государственного сектора заняты в бюд-

жетных и автономных учреждениях, и организациях, не приносящих дохода. 

Сравнивая государственные и 100% частные компании, наблюдается явный 
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отрыв в производительности труда корпораций с государственным участием, 

что позволяет сделать вывод о том, что выход на рынок государственного ка-

питала может повысить эффективность работы большого числа частных пред-

приятий и ускорить экономический рост. 

Исследуемый подход к составу собственности предприятий с государ-

ственным участием, по мнению автора, позволяет более точно оценить вклад 

корпораций и идентифицировать корпорации, находящихся и не находящиеся 

в прямой собственности государства. Возникает важный вопрос о влиянии 

государственной собственности на эффективность логистической деятельно-

сти госпредприятий по сравнению с собственностью частных компаний и вы-

явлении специфики размещения их логистических звеньев. Например, в поле 

деятельности транспортно-логистических корпораций России не появилось 

четкой новой модели регулирования и предоставления услуг. Комплекс услуг 

и объектов железнодорожного транспорта считаются настолько сложными, 

что полный аутсорсинг не представляется возможным, поэтому различные 

транспортные функции остались в рамках государственного сектора: разрабо-

таны новые актуальные формы, но сохранены функции государства в управ-

лении корпорациями, которые были акционированы. С целью необходимости 

формирования квазирынка, институты государственного сектора были под-

вержены процессу, известному как корпоратизация, и должны были действо-

вать в рамках бизнес-целей, стремясь получить прибыль, работая над целе-

выми логистическими показателями и новыми стандартами качества, в рамках 

которых корпорации с государственным участием функционируют как пред-

приятия, работающие с рыночными силами [1; 3; 4; 6]. 

На основании описанных экономических трансформаций произошло ре-

моделирование логистических звеньев: государство перестало быть един-

ственным поставщиком услуг (в частности, железнодорожных) бизнесу и 

населению, превратилось в государство, взявшее на себя регулирующую и 

оценочную роль, что также изменило отношение государства к корпорациям, 

сделав из них новаторов передовых государственных политик, в том числе в 
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области инноваций и цифровизации, а также аспектов устойчивого развития, 

возложив функцию исправления сбоев и реализации глобальных рынка. Отно-

шения между правительством и госкорпорацией, характеризуются большой 

вовлеченностью в рынок, но подчинение регулирующим структурам Прави-

тельства. 

Неоспоримо, что каждая коммерческая корпорация несмотря на участие 

государства в собственности конечном счете должна будет двигаться к устой-

чивому развитию с целью достижения конкурентоспособности, либо каче-

ственной экспансии территории страны и за ее пределами. Достижение устой-

чивых конкурентных позиций и превосходных показателей сегодня стано-

вится первоочередной задачей бизнес-организаций. Однако некоторые орга-

низации в силу ряда причин: нехватки ресурсов, финансовых возможностей и 

отсутствия управленческих навыков часто не могут добиться успеха в своей 

миссии в области экологической и социальной устойчивости. Следовательно, 

они часто ищут менее рискованные и удобные источники для конкуренции на 

рынке. Для обеспечения прочной конкурентной позиции и эффективности 

роль государственной финансовой и нефинансовой поддержки на эффектив-

ность деятельности фирмы достаточно значима. Корпорации могут получать 

различную поддержку от правительства, включая налоговые льготы, гранты, 

займы, информационные технологии, социальную поддержку и др. Очевидно, 

что корпорация, имеющая прочные внешние связи с правительством, финан-

совыми учреждениями и др., может получить доступ к редким ресурсам, кото-

рые значимы для повышения производительности и укрепления рыночной по-

зиции. Аналогичным образом, теория ресурсного подхода предполагает, что 

на турбулентном рынке эти компании получают устойчивую конкурентную 

позицию и превосходят своих конкурентов, обладающих уникальными, ред-

кими и неповторимыми ресурсами [301]. 

Для достижения экономической устойчивости очень важно одновре-

менно оптимизировать все ее измерения как материального потока, так и фи-

нансового и информационного. Таким образом, метод моделирования 
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логистических звеньев корпораций с государственным участием с выделением 

государства как отдельного звена, играющего роль лидера для всей цепи, поз-

воляет сфокусироваться на принципиальном отличии исследуемого объекта от 

частной корпорации. Для актуализации теоретической базы логистической си-

стемы корпорации с государственным участием автору представилось воз-

можным определить инструмент устойчивости, оказывающее последнее деся-

тилетие наибольшее влияние на деятельность компании и являющиеся факто-

рами современной трансформации бизнес-структур в целом. 

Отличительной чертой корпораций с государственным участием явля-

ется производство услуг, компонентов и товаров первой необходимости для 

повседневной жизни и качественного жизнеобеспечения, в то же время они 

используют значительную долю ресурсов, и их деятельность влияет на буду-

щую жизнь населения. Это побудило правительство искать нелинейные реше-

ния этих проблем, видя устойчивое развитие ключевых корпораций решением 

глобальных экономический и социальных задач. Существует множество опре-

делений устойчивого управления, однако в контексте корпорации с госуча-

стием и корпоративной логистики, можно определить его как «стратегическое, 

прозрачное управление с точки зрения  достижения экономических, социаль-

ных и экологических целей корпорации в системной координации ключевых 

межорганизационных бизнес-процессов для улучшения долгосрочных эконо-

мических показателей корпоративной логистической системы (на основании 

целей устойчивого развития ООН до 2030 года) [397]. Хотя существует мно-

жество моделей, учитывающих комбинацию экономических, экологических и 

социальных аспектов устойчивости, лишь немногие из них об актуальных ин-

струментах государственной политики достижения глобальной цели посред-

ством воздействия на корпорации в эпоху Индустрии 4.0 [367]. С точки зрения 

эффективного использования ресурсов, которое предполагает под собой 

устойчивое развитие и научно-техническое развитие предполагается поиск ме-

тодов качественной трансформации, интеграции и сквозного эффекта на 
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экономику и социальное развитие страны. Так, за последние пять лет был при-

нят ряд стратегических документов: 

- Указ Президента РФ от 09.05.2017 N 203 «О Стратегии развития информа-

ционного общества в Российской Федерации на 2017 - 2030 годы» 

- Государственная программа «Научно-технологическое развитие Россий-

ской Федерации» (реализация 2019-2030гг.) 

- Национальная программа «Цифровая экономика Российской Федерации» 

- Указ Президента Российской Федерации от 7 мая 2018 года № 204 «О наци-

ональных целях и стратегических задачах развития Российской Федерации на 

период до 2024 года» 

- Проект «Экология» направленный на обеспечение экологической безопас-

ности страны, в том числе проекты «Чистая вода», «Сохранение озера Бай-

кал», «Оздоровление Волги», «Сохранение уникальных водных объектов», 

«Сохранение лесов», «Сохранение биологического разнообразия и «Развитие 

экологического туризма». 

Прогрессивное развитие цифровых технологий неизбежно стимулирует 

инициативы со стороны правительства, которые работают над созданием цен-

ности для граждан и предприятий. Для достижения целей устойчивого разви-

тия цифровизация должна соответствовать национальным стратегиям разви-

тия. 

Учитывая цели устойчивого развития, правительство должно иницииро-

вать эффективное взаимодействие с корпоративными структурами в целях со-

кращения цифрового разрыва и взаимного стремления к устойчивому разви-

тию. Это позволяет сделать вывод о том, что именно в эпоху информацион-

ного общества, государственная политика в области цифровых технологий яв-

ляется основой экономического, а также социального развития страны. Кор-

порации с государстренным участием являются первыми организациями, ин-

тегрирующими стратегические государственные решения в свою деятель-

ность, что однозначно сказывается на размещение их логистических звеньев и 

движении логистических потоков. 
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Таким образом, автор рассматривает типовые логистические звенья 

корпорации с государственным участием и логистические потоки, с учетом 

политики устойчивого развития и государственной стратегии цифровой эко-

номики. Предполагается, что государство и производитель заботятся о соци-

альном благополучии клиентов в соответствии со своей корпоративной соци-

альной ответственностью, что, в свою очередь регулируется государством вве-

дением финансового потока в виде субсидирования и информационного по-

тока в виде цифровой стратегии и регулирования рыночной цены и требований 

к продукции (ГОСТ). Топология рассматриваемых звеньев и потоков приве-

дена на рис. 4.6.  

 

Рисунок 4.6. – Модель логистических потоков корпорации  

с государственным участием с учетом политики устойчивого развития  

и цифровизации экономики (составлено автором) 
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Как отмечалось в п.3.3, вопрос корпоративной социальной ответствен-

ности (КСО) становится все более значимым в бизнес-организациях, ассоции-

руясь с финансовыми выгодами, укрепляя имидж и репутацию компании и 

способствуя легитимизации действий компании. Хотя этот аспект широко об-

суждается в контексте частного бизнеса, в рамках государственного сектора 

особого упоминания заслуживают корпорации, основная функция которых за-

является в достижении целей государственной политики, таких, как предо-

ставление услуг обществу, а не обязательно в достижении экономической от-

дачи. Корпорации с государственным участием рассматриваются как инстру-

менты для исправления рыночных сбоев, стимулирования производства, со-

здания рабочих мест, обеспечения общественно значимыми товарами и услу-

гами. Таким образом, аспекты социальной ответственности играют ведущую 

роль в устойчивом развитии. 

Ответственность бизнеса охватывает многие сферы. Среди них все боль-

ший интерес вызывает вопрос трансформации корпоративных логистических 

систем с точки зрения актуализации государственных стратегий в области эко-

логии и цифровизации. Поэтому аспекты ответственности по отношению к по-

ставщикам имеют принципиальное значение и некоторую сложность, осо-

бенно в случае предприятий с госучастием, которые зачастую являются основ-

ным или единственным заказчиком для некоторых поставщиков (например, в 

оборонной промышленности, железнодорожном транспорте), а в ряде случаев 

представляют вертикально интегрированный холдинг. В этом смысле государ-

ство и корпорация должны принимать решения и предпринимать действия в 

рамках всей цепи поставок, а не отдельной организации, чтобы ослабить дав-

ление, оказываемое заинтересованными сторонами. С развитием информаци-

онного общества и всеобщей доступности информации компании проявляют 

все больший интерес к аспектам корпоративной социальной ответственности, 

не только принимая КСО как часть своей миссии и стратегии, но активно 

транслируют свою политику в этой области, являясь проводником государ-

ственной социальной политики. Таким образом, компании, учитывающие 
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интересы и потребности заинтересованных сторон, еще больше легитимизи-

руют свои действия. Более глубокое понимание взаимосвязей между звеньями 

позволит лицам, принимающим корпоративные решения, особенно в компа-

ниях с государственным участием, разработать соответствующие стратегии 

для своей цепи поставок и лучше интегрировать ожидания заинтересованных 

сторон в разработку этих стратегий. 

В качестве примера, по официальному заявлению ОАО «РЖД» - корпо-

рации с 100% прямой государственной собственностью, стратегическими при-

оритетами деятельности ОАО «РЖД» в области устойчивого развития явля-

ется достижение целей устойчивого развития ООН. Цели устойчивого разви-

тия ООН направлены на принятие мер, позволяющих обеспечить оптимальное 

использование ограниченных ресурсов, применение природо-, энерго-, и ма-

териалосберегающих технологий, поддержание стабильности социальных и 

культурных систем, обеспечить целостность биологических и физических 

природных систем. Это является заявленными целями устойчивого развития 

холдинга [396]. Необходимо отметить, что корпорации удается реализовывать 

заявленные планы. Так, в отчете о деятельности ОАО «РЖД» в области устой-

чивого развития генеральный директор корпорации отмечает положительную 

динамику развития холдинга в каждом направлении: «В 2019 году мы начали 

реализацию Долгосрочной программы опережающего развития инфраструк-

туры и технологий ОАО «РЖД», рассчитанной на семилетний период. Уже се-

годня мы занимаем лидерскую позицию среди железнодорожных компаний 

мира в вопросах безопасности и энергоэффективности перевозок. В 2019 году 

выбросы вредных веществ в атмосферу от стационарных источников снизи-

лись к уровню предыдущего года на 8,8%, производительность труда выросла 

на 3,3%, и достигнуто это преимущественно за счет совершенствования тех-

ники и технологических процессов. Заработная плата при этом увеличилась на 

6,5%, а реальная заработная плата – на 1,9%. ОАО «РЖД» подтвердило статус 

ответственного работодателя, войдя в тройку наиболее привлекательных для 

трудоустройства компаний» [395; 396]. 
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В связи с финансовым кризисом, который характеризует экономику в 

последние годы, особое внимание уделяется вопросам прозрачности деятель-

ности предприятий с государственным учаситем. Важно, чтобы все корпора-

ции, прямо или косвенно действующие в общественном секторе, применяли 

критерии социальной ответственности и тем самым укрепляли свою легитим-

ность и повышали доверие клиентов и общественности к своим действиям. По 

своей природе и социальному воздействию госкорпорации могут играть суще-

ственную роль в интеграции принципов ответственности в свои отношения с 

другими заинтересованными сторонами, тем самым выступая в качестве об-

разца и создателя экономических трендов и тенденций в отрасли.  

4.2. Внутрифирменное взаимодействие в транспортно-логистическом 

холдинге 

Изучение взаимоотношений между материнской и дочерними предпри-

ятиями, или того, как корпорации осуществляют логистическую координацию 

и контролируют свои географически рассредоточенные подразделения, созда-

ющие добавленную стоимость, занимает центральное место в области ме-

неджмента, управления цепями поставок и корпоративной логистики, в част-

ности. Для формирования полного представления о взаимодействии подразде-

лений и дочерних предприятий целесообразно сконцентрироваться на одной 

транспортно-логистической корпорации, а для начала провести анализ науч-

ных трудов по вопросу внутрифирменного взаимодействия. 

В целом, вклад российских и зарубежных ученых в дискуссию следовал 

за эволюцией понимания контроля и координации в корпоративных структу-

рах. Общая картина изучения взаимоотношений внутрикорпоративных под-

разделений представляет собой эволюцию механизмов от более бюрократиче-

ских и формальных, что наблюдалось на практике 60 лет назад к сетевым и 

неформальным, что характерно для современной экономики. В условиях рас-

тущего рынка корпорации используют преимущества совершенствования ин-

формационно-коммуникационных технологий, снижения барьеров для 
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торговли и инвестиций, увеличения организационного опыта в международ-

ных операциях, а также все более образованного и опытного менеджмента и 

линейного персонала для ослабления формального внутреннего контроля с це-

лью повышения организационной эффективности, мотивации и инноваций. 

Автором проведено исследование эволюции этой научной литературы для вы-

явления тенденций в организационных взаимодействиях внутри холдинга – 

материнской компании и дочерними структурами. 

Разрозненность взглядов на вопросы внутрихолдингового взаимодей-

ствия обращает внимание на определение фундаментальных закономерностей 

и формирование теории взаимоотношений материнская-дочерняя компания. В 

текущем исследовании объективно необходимо разработать теоретическую 

структуру взаимодействия материнской и дочерней организации, базирующу-

юся на существующих экономических теориях распределения власти и адап-

тировать теории для отрасли транспортно-логистических корпораций. 

Изучая теорию взаимодействия подразделений корпорации с материн-

ской компанией, некоторые ученые сосредоточили свое внимание на аспектах 

контроля и власти, которые отражают иерархическую природу таких отноше-

ний. Соответственно, они изучили различные механизмы контроля и коорди-

нации, начиная от формального организационного проектирования и распре-

деления полномочий между штаб-квартирой и дочерними компаниями, до ис-

пользования иностранных ресурсов и глобальной практики управления чело-

веческими ресурсами. Другие подчеркивали интегративный и ценностный ха-

рактер взаимодействия подразделений, рассматривая, например, развитие, 

движение информационных логистических потоков и знаний между этими 

подразделениями в целях инноваций, глобального использования интеллекту-

ального и человеческого капитала и эффективного управления глобальными 

операциями корпорации. Однако наблюдается определенная эволюция взгля-

дов и смещение фокуса внимания ученых и экспертов в течение исследуемого 

периода. 
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Исторически, в 1960-е и 1970-е годы особое внимание уделялось вопро-

сам организационного проектирования, формальным системам контроля и ко-

ординации деятельности иностранных дочерних компаний, а также роли стра-

тегического кадрового обеспечения. В течение этого периода исследования в 

основном были сосредоточены на материнской компании, в результате чего 

принимающие страны и присутствующие в них дочерние компании рассмат-

ривались не столько как источники стратегических возможностей для органи-

зации, сколько с точки зрения управленческих задач и проблем. Для деятель-

ности транспортно-логистической корпорации с этой позиции помимо поли-

тических, экономических и культурных особенностей также ключевое значе-

ние определялось в развитости логистической инфраструктуры территории, 

уровня конкурентной борьбы и прочего [80]. 

Эти общие темы продолжили свое развитие с течением времени, хотя и 

со смещением акцентов, изменением содержания и появлением некоторых но-

вых очагов интереса. Например, 1980-е годы оказали большое влияние на по-

нимание стратегической роли менеджеров-экспатриантов в корпорации и воз-

можностям развития таким способом дочерних организаций. В течение 1980-

х годов, продолжая отдавать предпочтение перспективе головной компании, 

стало уделяться больше внимания уникальным характеристикам дочерних 

компаний, стратегическому значению и влиянию на эффективность работы 

фирмы. С признанием значимости дочерней организации ученые начали изу-

чать различные подходы, инструменты и возможности, используемые корпо-

рацией для изучения и адаптации к специфическим задачам, с которыми стал-

киваются их филиалы. В конце концов, в 1990-х годах исследовательский фо-

кус, ориентированный на штаб-квартиру, постепенно уступил место гораздо 

более сильному акценту на дочерние компании и их важности для эффектив-

ности холдинга. Так, в 1990-е годы большое внимание уделялось теме глобаль-

ного менеджмента, который также был признан ключевым фактором развития 

холдинга. Эта тенденция получила дальнейшее развитие в 2000-е годы, когда 

полностью ключевым стал вопрос пространственной и функциональной 
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интеграции территориальных подразделений, а также рассматривались фак-

торы и последствия растущей автономии и инициативы дочерних компаний 

[333]. Появились исследования о глобальных управленческих ресурсах как 

ключевых координационных механизмах в корпорации, роли региональных 

штабов как все более важных центров власти в этих организациях, сетевой 

концептуализации внутренней и внешней деятельности корпорации [343]. В 

некотором смысле эти разработки можно рассматривать как эволюцию ранних 

работ по организационному проектированию и системам управления, которые 

в значительной степени исчезли, эволюционировав в новые системы [299]. 

Совсем недавно, в 2010-х годах, направление исследований сменило 

курс на изучение электронных систем управления, появился углубленный ин-

терес к изучению окружающей среды принимающей страны и ее влияния на 

эффективность деятельности фирм, особенно на развивающихся рынках, по-

менялись формы организации деятельности, появились открытая и одноран-

говая логистика. 

На рис. 4.7 представлен процесс развития исследований на тему управ-

ления взаимодействием материнской компании и филиалов. В нем показаны 

семь доминирующих направлений: 1) организационное проектирование и си-

стемы контроля; 2) подходы к управлению филиалами на принимающей тер-

ритории; 3) вспомогательные роли и региональные структуры; 4) создание и 

трансфер интеллектуальных ресурсов; 5) управление экспатриантами и гло-

бальное управление людскими ресурсами; 6) интеграция в холдинг автоном-

ных подразделений; 7) развитие цифровых систем управления и организаци-

онное проектирование и системы контроля. 

По мере того, как понимание корпорации приближалось к описанию ее 

как сложной скоординированной системы дифференцированных и полуавто-

номных подразделений, исследовательское внимание переключилось на уни-

кальные характеристики дочерних компаний и их влияние на взаимоотноше-

ния с материнской компанией и общий успех организации. К числу работ, 

внесших вклад в эту эволюцию концептуализации внутрикорпоративных 
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отношений, относятся работы, которые исследовали сложности, связанные с 

управлением отношениями материнская компания-филиал в свете конкуриру-

ющих сил глобальной интеграции и местной реакции. 

 

 

Рисунок 4.7 - Эволюция научных подходов к взаимодействию  

материнской и дочерней компании 



 247 

Резюмируя эти исследования, можно сделать вывод, что усилия корпо-

рации по структурированию факторов принятия решений, процессов и резуль-

татов являются более важными, чем ее формальная организация. Корпоратив-

ная структура стала активно искать преимущества, исходящие из вертикаль-

ной и горизонтальной интеграции, а также глобального территориального рас-

пределения. О корпорации стали упоминать как о внутренне дифференциро-

ванной сети, которая впоследствии послужила основой для их исследований 

организационных и стратегических проблем, с которыми они сталкиваются. 

Таким образом, этот виток исследований изменили традиционное представле-

ние о дочерних компаниях с просто географически рассредоточенных пред-

ставительствах корпорации на дочерние компании как внутренне дифферен-

цированные и разрозненные по целям подразделения со своими собственными 

внешними сетями заинтересованных сторон. 

Основываясь на обзоре и анализе, очевидны несколько важных измене-

ний и проблем для отношений материнская компания-филиал на практике и, 

соответственно, возможности для исследований в этой области. Во-первых, 

продолжающееся развитие технологий, которые формируют более эффектив-

ные и прозрачные потоки знаний и информации, по-видимому, будет способ-

ствовать дальнейшей глобализации как сетей поставок, так и рынков, что зна-

чительно усложнит и без того сложные связи между материнской и их дочер-

ними и зависимыми компаниями. Таким образом, будущие исследования бу-

дут основываться на материалах о роли передачи технологий для баланса сил 

между материнской и дочерними компаниями, проблемах, связанных с управ-

лением такими процессами передачи знаний, и новых возможностях, создава-

емых технологическими достижениями для управления значительно рассре-

доточенными глобальными сетями фирм, чтобы изучить влияние более позд-

них технологических достижений на эти отношения. Например, перспектив-

ными направлениями являются исследования следствия между управленче-

скими технологическими инновациями, такими как HRM-системы, и 
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появлением новых организационных структур открытой одноранговой эконо-

мики, и децентрированием глобальной фирмы. 

Во-вторых, значительные изменения в подходах корпорации к управле-

нию корпоративными логистическими системами также свидетельствуют о 

том, что разделение исследований дочерних компаний, альянсов и совместных 

предприятий, а также международной торговли становится все более анахро-

ничным во многих отраслях, особенно в сфере глобальных услуг.  

Учитывая тесные и обширные связи между организациями и их внеш-

ними деловыми партнерами, включая партнеров по холдингу, поставщиков 

или торговых посредников, представляется необходимым поднять вопрос о 

масштабах и границах исследований взаимоотношений корпоративных струк-

тур. Автор утверждает, что показательно вывести ее за формальные границы 

организации, включив в нее межорганизационные и межфункциональные от-

ношения долгосрочного характера, которые также характеризуются взаимоза-

висимостью, необходимостью координации и контроля, а также возможными 

проблемами. 

Таким образом, анализ того, как дочерние компании корпораций управ-

ляются для обеспечения успеха холдинга, был и до сих пор остается одним из 

фундаментальных вопросов глобальной стратегии. Фундаментальные иссле-

дования менеджмента и логистики посвящены пониманию того, как корпора-

ции разрабатывают и реализуют свои глобальные стратегии, и как материн-

ская компания управляет дочерними компаниями. Однако, несмотря на про-

гресс в понимании этого вопроса и значительная трансформация корпораций 

на практике в определении того, как дочерние компании входят, создают свои 

преимущества, связываются с другими дочерними компаниями и их местными 

представительствами и координируют деятельность с холдингом, все еще су-

ществуют дебаты о движущих силах поведения дочерних компаний с точки 

зрения теоретического подхода. Теоретическая неоднозначность возникает из-

за того, что, с одной стороны, дочерние компании часто являются ключевым 

подразделением, принимающим решения, когда речь заходит о таких 
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логистических вопросах, как распределение готовой продукции, снабжение 

ресурсами, координация между подразделениями, создание знаний и их пере-

дача. С другой стороны, дочерние компании контролируются и координиру-

ются материнской компанией, которая в большинстве случаев является вла-

дельцем активов рассматриваемых дочерних компаний [92]. Поэтому ключе-

вой вопрос заключается в том, как дочерние компании могут работать в этом 

пространстве между юридической, территориальной и функциональной само-

стоятельностью и иерархическим контролем, как дочерние компании приоб-

ретают область ответственности и полномочия для осуществления своей зави-

симой и независимой деятельности.  

Рассмотрим основные ситуации, в которых целесообразно создание до-

черних структур в корпорациях (рис. 4.8).  

В состав корпораций обычно входят юридические лица двух категорий. 

В «ядро» входит группа основных «профильных» дочерних фирм. Другую ка-

тегорию составляют специализированные «сервисные» фирмы. Они при-

званы быстро менять конфигурацию товарно-материальных потоков, опера-

тивно перераспределять ресурсы. Через них нередко проходят цепочки адми-

нистративного контроля и полномочия управления дочерними фирмами. В за-

рубежной практике все финансовые, инвестиционные и страховые компании 

нередко выделяются в особую структуру — субхолдинг или группу финансо-

вых операций. 

Во вспомогательных дочерних фирмах могут находиться центры при-

были с особым режимом формирования бюджетов. «Сервисная» система кор-

порации должна находиться в прямом административном подчинении выс-

шего звена управления компанией, поскольку она обеспечивает функции опе-

ративного управления, стратегического планирования и контроля над дочер-

ними фирмами. Она инструмент руководства всей корпорацией в целом. 

Управление сервисными предприятиями корпорации подчинено общим зада-

чам развития фирмы и входит в компетенцию ее центральных служб (для этой 

цели в штабе компании может быть создано специальное подразделение). 
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Рисунок 4.8 – Причины создания дочерних фирм в корпорациях  

(составлено автором на основе [97]) 

При образовании профильных дочерних фирм, так называемого «ядра» 

корпорации руководствуются следующими причинами: 

1. Диверсификация направлений бизнеса. При расширении масштабов 

коммерческих операций часто происходит разрастание номенклатуры про-

дукции и услуг.  
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 В этих условиях целесообразно перегруппировать ресурсы компании и 

выделить наиболее перспективные направления в специализированные дочер-

ние фирмы. Нередко дочерняя фирма создается под определенный товар или 

услугу. 

2. Оптимизация структуры управления. Создание дочерних структур 

может быть направлено на рационализацию управления компанией. В резуль-

тате снимается часть функций с персонала материнской компании. Руковод-

ство фирмы освобождается от управления текущими рутинными операциями 

по управлению бизнесом. 

При этом формируются дополнительные мотивационные стимулы, по-

скольку бюджет дочерней компании обычно зависит от результатов ее дея-

тельности. Руководство материнской компании может сосредоточиться на 

главном — стратегии развития фирмы, кадровой работе и планировании рас-

пределения ресурсов компании.  

3. Обособление бизнес-единиц. Формирование дочерней фирмы на базе 

автономных подразделений компании позволяет повысить степень рыночной 

специализации и их нацеленности на конкретные рынки. Дочерняя фирма, как 

правило, имеет статус бизнес-единицы компании 

4. Внешнеэкономическая деятельность, франчайзинг. Приемы использо-

вания дочерних компаний за рубежом отличаются тем, что зарубежные фирмы 

действуют в других условиях: с иным налоговым, таможенным и корпоратив-

ным законодательством. В своей деятельности зарубежные дочерние компа-

нии должны учитывать международные соглашения в сфере налогов и инве-

стиций. Дочерние фирмы за рубежом — это необходимый элемент организа-

ции экспорта, закупок и привлечения средств зарубежных инвесторов. 

5. Обособление лицензируемых видов деятельности. Лицензируемая де-

ятельность обычно является высокоспециализированной, поэтому она может 

быть выделена в отдельное предприятие. Некоторые виды лицензионного биз-

неса (например, страхование) могут существовать только как отдельные пред-

приятия. 
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6. Обеспечение конфиденциальности контроля. Владение акционер-

ными обществами открытого типа ограничивается антимонопольным законо-

дательством. Это ограничение может быть устранено путем учреждения по-

среднических компаний. 

 При образовании сервисных дочерних фирм существуют следующие 

причины: 

1. Создание снабженческо-сбытовой системы компании. Во многих слу-

чаях дочерние фирмы и филиалы создаются с целью развития сбытовой дея-

тельности компании, проникновения на региональные рынки. Во многих слу-

чаях предприниматели стремятся иметь собственного поставщика продукции. 

К контролю над ключевыми звеньями снабженческо-сбытовых цепочек стре-

мятся многие российские компании. Логистические цепи, взаимосвязанные по 

технологическому признаку — это признак и атрибут вертикально интегриро-

ванных компаний. 

2. Создание логистической инфраструктуры. Нередко создание соб-

ственной логистической инфраструктуры (склады, транспортные предприя-

тия, ремонтные мощности и т.п) может быть предпочтительнее, чем обраще-

ние к услугам третьих лиц 

3. Обеспечение собственных внутрифирменных потребностей. Некото-

рые крупные российские компании создают дочерние предприятия для обслу-

живания своих собственных потребностей. Обычно это транспортные, строи-

тельные, страховые, аудиторские и консультационные услуги. Наиболее круп-

ные предприятия имеют свои финансовые структуры. 

4. Налоговое и финансовое планирование. Возможно создание большой 

группы корпоративных схем, направленных на снижение финансовых и нало-

говых потерь. Речь идет об операциях категории трансфертных (т.е. внутри-

фирменных). К схемам этого типа относится, в частности, использование 

фирм в российских и зарубежных «налоговых гаванях». 

5. Повышение устойчивости бизнеса и управление имущественными 

рисками. Типовое решение состоит в переносе рискованных операций в 
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дочерние компании. Они несут ограниченную ответственность, не затрагива-

ющую имущество материнской компании. Повышается устойчивость холдин-

говой системы в целом; финансовые трудности или банкротство одной из ком-

паний не приведет к краху всего холдинга. Стратегия ограничения рисков 

предусматривает размещение основных ликвидных резервов компании в спе-

циально созданных для этой цели финансовых структурах. 

6. Реализация отдельных функций. С помощью дочерних фирм могут 

проводиться операции с капиталоемкими объектами не непосредственно, а пу-

тем продажи компаний, владеющих этими объектами. Промежуточные компа-

нии выстраиваются в цепочки собственности. На их базе иногда функциони-

руют штабные службы и офисы холдинговых компаний. Компании создаются 

для разовых целей. После этого они либо ликвидируются, либо переводятся в 

пассивное состояние. Зарегистрированные впрок компании в мировой прак-

тике именуются «компаниями на полке» (shelf companies). 

7. Улучшение рекламного имиджа компании. Наличие дочерних фирм 

— важный фактор в конкурентной борьбе, поскольку он во многом определяет 

организационные возможности предприятия и его финансовый потенциал. 

Компания, имеющая дочерние фирмы, выглядит более массивной, чем равное 

с ней по размерам одиночное предприятие. К тому же в фирменном наимено-

вании такой компании могут фигурировать слова «холдинг», «группа», «кон-

церн» и т. д. 

8. Развитие цифровых логистических платформ. Последнее десятилетие 

ключевым трендом экономического развития является внедрение концепции 

Индустрия 4.0. в логистические процессы корпорации. Зачастую корпорации 

являются первыми, кто внедряет технологии в свою логистическую деятель-

ность с целью поиска методов повышения конкурентоспособности, оптимиза-

ции процессов и имиджа. Отсутствие необходимых решений на рынке диктует 

необходимость создания или приобретения собственных дочерних структур, 

ответственных за разработку технологии и ее внедрение в цепи поставок хол-

динга. 
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Примером в транспортно-логистической отрасли является создание 

ООО «Цифровая логистика» с долей косвенного участия ОАО «РЖД» в устав-

ном капитале более 50%. Проект реализуется в рамках программы «Цифровая 

экономика Российской Федерации» и способствует развитию электронной 

торговой площадки «Грузовые перевозки» и формированию цифровой транс-

портно-логистической платформы. Деятельность дочерней структуры направ-

лена на цифровизацию процесса продаж грузовых железнодорожных перево-

зок через создание цифрового канала продаж комплексных логистических сер-

висов. 

Таким образом, необходимо отметить, что преимущества создания до-

черних структур не всегда имеют однозначное количественное выражение. 

Дочерняя фирма — это инструмент достижения как тактических, так и страте-

гических целей компании. Решающее значение могут иметь долгосрочные 

планы руководства компании, оценка перспектив развития предприятия. 

Однако помимо исследования причин организации дочерних корпора-

тивных структур, встает вопрос об уровне результативности деятельности до-

черних компаний. Исследования дочернего предпринимательства, проводи-

мые в основном на организационном уровне, привлекают внимание к потен-

циалу дочерней компании в развитии способностей и реализации стратегиче-

ских инициатив. Дочерние компании могут выявлять и использовать возмож-

ности на новых рынках, как профильная дочерняя компания на новой терри-

тории, так и сервисная компания в новой отрасли. Таким образом, дочернее 

предпринимательство включает в себя активный процесс, включающий выяв-

ление возможностей на местном и глобальном рынке и создание благоприят-

ных условий, включая мобилизацию ресурсов и внутрифирменную коммуни-

кацию. Исследования показывают, что дочернее предпринимательство может 

повысить эффективность как дочерней, так и материнской компании. Дочер-

нее предпринимательство, в свою очередь, предполагает принятие стратегиче-

ских инициатив, таких как автономные действия, упреждающее принятие рис-

ков, активизация ресурсов, находящихся вне контроля дочернего 
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предприятия, и приобретение полномочий по формированию дочерней дея-

тельности. Такие инициативы не только способствуют повышению операци-

онной эффективности, но и стимулируют инновации и расширяют проникно-

вение на рынок. Очевидна положительная связь между конкурентной средой 

дочерней компании, степенью ее предприимчивости и результативностью ло-

гистической деятельности. Они опосредуют деятельность дочерних компаний 

путем измерения автономии дочернего предприятия, его добавленной стоимо-

сти и модернизации дочернего предприятия. Таким образом, исследования по-

казывают, что предпринимательские инициативы на уровне дочерних компа-

ний могут повысить результативность их деятельности. Учитывая, что иници-

ативы в дочерних компаниях начинаются с предпринимательских усилий ма-

теринской компании, вклад менеджмента дочерних компаний становится во-

просом, требующим отдельного внимания. Считается, что действия менедж-

мента дочерних компаний опосредуют положительную связь между предпри-

нимательской ориентацией дочерней компании и реализацией стратегических 

инициатив холдинга. Руководители дочерних компаний, которые способ-

ствуют адаптации внутри своих дочерних компаний и налаживают связи с 

внешними заинтересованными сторонами, лучше способны осуществлять 

стратегические инициативы корпорации. 

Хотя назначение дочерних компаний важно для управления дочерними 

компаниями и их эффективности, исследования показывают, что степень, в 

которой менеджмент дочерней структуры может влиять на поведение и ре-

зультативность, часто зависит от контекста. В частности, исследования в об-

ласти стратегического лидерства доказывают, что топ-менеджеры влияют на 

свои организации в той мере, в какой они обладают управленческими полно-

мочиями: результат выше, когда свобода действий и компенсации выравнива-

ются.  

Исследования дочерних компаний отражают эти идеи в первую очередь 

в отношении автономии дочерних компаний, которая играет решающую роль 

для дочерних инициатив и результатов независимо от типа дочерней 
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организации. Автономия исходит из трех групп факторов: степень, в которой 

окружающая среда допускает разнообразие и изменения, степень, в которой 

материнская корпоративная структура уполномочивает руководителя зависи-

мой компании принимать решения автономно, и степень, в которой руковод-

ство дочерней компании способно к эффективному управлению логистиче-

скими процессами. Автор делает вывод, что основными источниками управ-

ленческих полномочий дочерней структурой являются: а) организационная 

инертность, обусловленная такими характеристиками фирмы, как возраст и 

размер; б) внутренние структуры, определяющие относительную власть и ав-

тономию принятия решений внутри корпорации; в) сложность среды выпол-

нения задач корпорации. Далее исследуется сдерживающее влияние этих трех 

ключевых аспектов. 

Корпоративная инерция накладывает ограничения на способность орга-

низаций адаптироваться и заставляет относительно медленно реагировать на 

возникновение угроз и возможностей в их среде. Предполагается, что корпо-

ративная инерция, обусловленная такими характеристиками дочерней компа-

нии, как возраст и размер, ограничивает свободу действий ее руководства. Раз-

вивая этот аргумент, предполагается, что организационная инерция в дочер-

ней компании нивелирует положительный эффект дочерней компании. В част-

ности, лидерство менеджмента дочерних компаний оказывает большее влия-

ние на результативность работы в более молодых организациях, которые еще 

не проникнуты устоявшимися процедурами и другими инерционными силами. 

Руководители более молодых дочерних компаний, столкнувшиеся с меньшим 

количеством инерционных сил и с большей управленческой осмотрительно-

стью, смогут сформировать новые процессы в компании. Однако зачастую 

большинство организаций, разрабатывают стабильные процессы, адаптируя 

процедуры материнской компании, которые со временем ограничат свободу 

действий руководства и их способность оказывать свое автономное управле-

ние на дочерние операции. По мере того, как дочерняя компания становится 

старше, операционные процедуры становятся более формализованными, а 
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организационная культура более укоренившейся. Опытные дочерние компа-

нии обязательно включают в себя больше административных функций и про-

цедур с более формализованными ролями и обязанностями. Таким образом, 

более возрастные дочерние компании с более сильной организационной инер-

цией имеют меньше возможностей для осуществления своего предпринима-

тельского лидерства, в то время как в более молодых дочерних компаниях ме-

неджмент имеет большую свободу действий, что позволяет им действовать бо-

лее предприимчиво и, следовательно, оказывать более сильное влияние на ре-

зультаты деятельности дочерних компаний. 

Управленческие полномочия также зависят от внутренних структур, ко-

торые определяют относительную власть в корпорации. Управленческая сво-

бода действий высока, когда внутренняя политическая конфигурация предо-

ставляет высшим руководителям контроль и автономию принятия решений по 

широкому спектру логистических процессов. Топ-менеджмент дочерней ком-

пании транслирует деятельность корпорации, однако действуют автономно, 

организуя процессы, которые потенциально могут нанести вред глобальной 

корпорации [81]. С точки зрения дочерней компании это может быть трудоем-

кий процесс, который существенно ограничивает ее способность своевре-

менно и эффективно реагировать на потребности или тенденции местного 

рынка. Следовательно, когда автономия принятия решений невелика, решения 

явно контролируются материнской компанией, поскольку корпорации стре-

мятся привести дочерние компании в соответствие со своей общей корпора-

тивной стратегией. В таких условиях руководители дочерних компаний имеют 

мало возможностей для осуществления предпринимательского лидерства. 

Напротив, некоторые корпорации предоставляют своим дочерним компаниям 

большую автономию принятия решений, позволяя руководителям дочерних 

компаний самостоятельно принимать стратегические решения для дочерней 

компании или использовать упрощенные процедуры утверждения на уровне 

материнской компании. Наделение генеральных директоров дочерних компа-

ний большей самостоятельностью в принятии решений обеспечивает им 
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больший контроль над ресурсами дочерних компаний, повышает их перего-

ворную силу по отношению к материнской и в конечном счете предоставляет 

им большую свободу для осуществления своего предпринимательского лидер-

ства: могут разрабатывать и выбирать стратегические инициативы, устанавли-

вать отношения с важными поставщиками или клиентами и укреплять привер-

женность среди своих сотрудников. Таким образом, большая автономия при-

нятия решений повышает управленческую свободу действий руководителей 

дочерних компаний и усиливает влияние их предпринимательского лидерства 

на результаты деятельности дочерних компаний. 

Управленческие полномочия также варьируются в зависимости от слож-

ности задач корпорации. Когда корпоративная среда задач более сложна 

(например, дифференцированные продукты и услуги продаются на несколь-

ких рынках), топ-менеджеры, как правило, имеют гораздо больше свободы 

действий в отношении своих стратегических действий. Это объясняется тем, 

что в сложных условиях связи между средствами и целями более неодно-

значны, что требует большей вариативности стратегических вариантов и в ко-

нечном итоге предоставляет высшим руководителям большую свободу дей-

ствий. Сложность задач, с которыми сталкиваются руководители дочерних 

компаний, варьируется в зависимости от различных видов деятельности и 

рынков, которые обслуживает дочерняя компания. Например, дочерние ком-

пании могут обслуживать только местный рынок страны присутствия, предо-

ставлять специализированные ресурсы в рамках глобальной цепи поставок, 

экспортировать свою продукцию или участвовать в комбинации этих видов 

деятельности. Во многих случаях дочерние компании обслуживают как мест-

ные, так и экспортные рынки. Дочерние компании, которые делают это, имеют 

более сложную среду задач, чем те, которые касаются только одного типа ры-

ночных возможностей. Столкнувшись с более сложными и непредсказуемыми 

задачами, руководители экспортно-ориентированных дочерних компаний 

должны изучить более широкие вариации исходов событий в своих логисти-

ческих решениях. Таким образом, большая сложность задач международных 
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дочерних компаний увеличит управленческую свободу руководства дочерних 

компаний. Повышенная сложность задач увеличивает потенциал для руково-

дителей дочерних компаний в реализации вспомогательных инициатив.  

Как результат исследования состава и специфики управления корпора-

тивными структурами и целями организации дочерних предприятий, автором 

разработана модель организационно-экономических механизмов управления 

результативностью дочерней компании. Управление логистикой и корпора-

тивная логистическая стратегия также определены одними из ключевых дви-

жущих сил акционерной стоимости. Логистика оказывает сильное влияние на 

удержание клиентов и, следовательно, на величину выручки, а также обладает 

значительным потенциалом для снижения операционных издержек. 

 

Рисунок 4.9 – Модель влияния управленческих полномочий дочерней компа-

нии на результативность ее деятельности (составлено автором) 

Таким образом, на основе изученных источников, можно представить 

модель влияния управленческих полномочий дочерней структуры на резуль-

тативность ее деятельности (рис. 4.9), включая организационную инертность 

дочерних компаний, автономию принятия решений и сложность задач, орга-

низуют эту взаимосвязь, где положительное влияние (прямая зависимость) от-

мечена знаком «+», а отрицательное (обратная зависимость) – знаком «-». Это 



 260 

способствует более точному пониманию роли дочерних организаций и ее ме-

неджмента в контексте их результата деятельности как отдельных субъектов 

материнской корпорации, а также представляет основу для исследования ло-

гистических связей дочерней структуры с холдингом.  

Укрепление автономии бизнеса дочерних компаний на примере корпо-

рации РЖД подтверждается годовым отчетом за 2020 год, согласно которому 

холдинг РЖД поэтапно переходит к функционированию в форме комплекса 

вертикально интегрированных структур, специализирующихся на конкретных 

видах деятельности. Базовыми элементами организационной структуры явля-

ются корпоративный центр и бизнес-единицы.  

Корпоративный центр — комплекс подразделений ОАО «РЖД», обес-

печивающий управление холдингом как совокупностью входящих в него биз-

нес-единиц. Корпоративный центр выполняет прежде всего функции страте-

гического целеполагания, контроля и координации деятельности бизнес-еди-

ниц. Он является центром принятия стратегических решений и формирования 

общих политик и стандартов. Основной областью ответственности корпора-

тивного центра является определение задач долгосрочного развития холдинга, 

распределение ресурсов холдинга, исходя из этих задач, а также координация 

взаимодействия бизнес-единиц между собой и с внешней средой. 

Оперативная деятельность обеспечивается бизнес-единицами. Каждая 

бизнес-единица организационно или юридически является отдельным элемен-

том холдинга и становится центром ответственности за результаты и эффек-

тивность осуществляемого вида деятельности, а также за достижение целевых 

параметров.          

        Матричность управления в холдинге реализуется путем развития на всех 

уровнях управления сквозных горизонтальных связей, обеспечивающих взаи-

модействие хозяйственных вертикалей, ответственных за координацию дея-

тельности подразделений на региональном и линейном уровнях. Также мат-

ричность управления усиливается за счет расширения применения проектных 

принципов управления на всех уровнях управления. На уровне 
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корпоративного центра сконцентрированы функции, обеспечивающие как 

проработку общекорпоративных стратегических целей, определение единых 

политик, норм, правил и стандартов, так и детальный анализ, взаимную согла-

сованность среднесрочных и долгосрочных целей филиалов и дочерних об-

ществ на стадии планирования с последующим столь же детальным контролем 

их достижения на стадии исполнения. Кроме того, корпоративный центр орга-

низует корпоративное управление и контроль дочерних обществ. На уровне 

корпоративного центра также обеспечивается совершенствование и развитие 

системы управления холдинга «РЖД» и его дочерних обществ. В перспективе 

до 2025 года поставленные перед холдингом «РЖД» цели по расширению 

присутствия на конкурентных рынках требуют совершенствования системы 

корпоративного управления. 

  Эффективное управление Компанией и ее хозяйственным комплексом 

в условиях быстроизменяющейся внешней среды обеспечивается за счет раз-

вития системы управления и формирования оптимальной организационной 

структуры, а также усиления корпоративной вертикали управления. Эта вер-

тикаль обеспечивает реализацию стратегии развития, эффективность, безопас-

ность движения, достижение установленных целевых параметров деятельно-

стиХолдинг «РЖД»  - объединение юридических лиц, совместно реализую-

щих общие цели и интересы (рис.4.10). Включает в себя основное общество 

(ОАО «РЖД») и контролируемые им посредством участия в уставном капи-

тале или иным способом прямо или косвенно хозяйственные общества и не-

коммерческие организации: 

- дочерние общества ОАО «РЖД»; 

- зависимые общества ОАО «РЖД»; 

-некоммерческие учреждения в сфере образования и здравоохранения, 

культуры и спорта (ОАО «РЖД» - единственный учредитель). 
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Рисунок 4.10 – Организационная структура холдинга РЖД 

Зависимые общества не являются дочерними, однако они разделяют 

стратегические цели, корпоративные ценности и принципы корпоративного 

управления холдинга «РЖД». Доля участия ОАО «РЖД» в их уставном капи-

тале превышает 25%. 

Филиалы ОАО «РЖД» в большей мере осуществляют оперативное 

управление хозяйственной деятельностью на местах. Однако существующая 

на сегодняшний день система корпоративного управления предполагает по-

степенное расширение полномочий филиалов. Так начальники железных до-

рог (территориальных филиалов ОАО «РЖД») выполняют функцию стратеги-

ческого контроля хозяйственной деятельности в регионах, а также функцию 

координации деятельности структурных подразделений в рамках дороги.  
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В настоящее время созданы предпосылки для формирования новой биз-

нес-модели, предполагающей управление крупными бизнес-блоками с учетом 

общности задач, технологий и дополнительных синергетических эффектов от 

скоординированной деятельности.  

        Согласно Стратегии развития Холдинга на период до 2030 года, целевая 

бизнес-модель определяет сбалансированное и взаимоувязанное развитие хол-

динга «РЖД» по пяти ключевым блокам: 

- Перевозочный и логистический бизнес-блок 

- Пассажирские перевозки и сервис 

- Инфраструктура 

- Международный инжиниринг и транспортное строительство 

- Социальный блок [395]. 

Состав входящих в бизнес-блок бизнес-единиц может меняться в зави-

симости от актуальных потребностей Холдинга (табл 4.2). Бизнес-единица — 

это часть Компании, осуществляющая специфические виды хозяйственной де-

ятельности и обладающая необходимыми для осуществления этой деятельно-

сти имущественным комплексом, специализированными производственными 

и управленческими технологиями, персоналом и структурой управления.  

Таблица 4.2 – Характеристика бизнес-единиц Холдинга РЖД 

Бизнес-еди-

ницы Хол-

динга 

Характеристика 

Дочерние 

общества 

(ДО) 

Участие материнской компании в ее уставном капитале считается преоб-

ладающим.  

Материнская компания несет ответственность по долгам ДО, а также мо-

жет определять решения, принимаемые ДО.  

Зависимые 

общества 

(ЗО) 

Доля участия материнской компании в уставном капитале ЗО превышает 

25%. (не предполагает ответственности по долговым обязательствам) 

Зависимые общества разделяют стратегические цели и корпоративные 

ценности Холдинга. 

Филиалы Функции: стратегический контроль хозяйственной деятельности в регио-

нах по виду деятельности, функция координации деятельности 
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структурных подразделений, оперативное управление хозяйственной дея-

тельностью. 

Функциональные (по видам деятельности): Центральные дирекции, Цен-

тры 

Территориальные (в пределах региона): 16 железных дорог 

Входят в ОАО «РЖД» 

Представи-

тельства 

Структурные подразделения РЖД за рубежом (Венгрия, Китай, Беларусь 

и т.д.)  

Функции: Обеспечение деятельности (представляют интересы Холдинга 

на территории др. стран, формируют предложения, направленные на раз-

витие зарубежного бизнеса Холдинга) 

Виды деятельности:  

1) информирование о транспортно-логистических услугах; 

2) укрепление научно-технического, инновационного и образовательного 

сотрудничества в области железнодорожного транспорта и в сфере строи-

тельства и модернизации объектов транспортно-логистической инфра-

структуры, спец. оборудования и техники; 

3) налаживание взаимодействия между местными (т.е. иностранными) 

грузоотправителями и компаниями-провайдерами контейнерных перево-

зок, которые также являются клиентами РЖД. 

Структур-

ные подраз-

деления 

Дирекции и центры/иностранные представительства/ подразделения ДЗО 

на региональном и линейном уровне 

В настоящее время широко распространенным подходом к измерению 

эффективности и результативности компании является стейкхолдерский под-

ход, который измеряет удовлетворенность всех заинтересованных в деятель-

ности корпорации групп. Вне всякого сомнения, собственники корпорации 

представляют наиболее важную группу заинтересованных сторон и оцени-

вают эффективность и результативность компании по финансовым результа-

там, а также по динамике акционерной стоимости. 

Стейкхолдерский подход основан на измерении уровня удовлетворенно-

сти различных групп стейкхолдеров, к которым относятся собственники, ме-

неджеры, сотрудники, клиенты, кредиторы, общество, поставщики, органы 

власти и многие другие. Каждая группа заинтересованных сторон оценивает 

результативность, сравнивая то, что они получают от корпорации, с тем, что 
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они инвестируют. Собственники, например, оценивают результативность по 

финансовым результатам, работники - по условиям труда и уровню и дина-

мике заработной платы, потребители - по качеству продукции и услуг, креди-

торы - по способности компании обслуживать свой долг, общество -по вкладу 

компании в решение социальных проблем и уровню корпоративной социаль-

ной ответственности, поставщики - по регулярности платежей и удовлетвори-

тельным сделкам, государство - по соблюдению законов и правил, налоговых 

обязательств, если они не являются участниками капитала корпорации т.д. 

(табл. 4.3) 

Таблица 4.3 – Оценка результатов корпорации с точки зрения групп заинтере-

сованных лиц 

Заинтересованная сто-

рона 

 Показатель Критерии оценки 

Собственники Финансовые результаты Улучшение основных экономиче-

ских показателей 

Выполнение обязательств по вы-

плате дивидендов 

Сотрудники Удовлетворенность усло-

виями труда 

Уровень заработной. платы по 

сравнению с рынком 

Величина социальных льгот 

Условия труда 

Клиенты Качество продукции и 

логистического сервиса 

Соответствие стандартам качества 

Уровень обслуживания до про-

дажи/ во время продажи и гаран-

тийное обслуживание 

Кредиторы  Кредитный рейтинг Ответственность и дисциплина 

Текущий уровень задолженности 

Исторический период кредитова-

ния 

Общество Решение социальных 

проблем 

Корпоративная социальная ответ-

ственность: 

Количество созданных рабочих 

мест 

Соблюдение этики ведения биз-

неса 

Защита окружающей среды 

Улучшение благосостояния насе-

ления 

Поставщики Удовлетворенность сдел-

кой 

Исполнение обязательств по кон-

тракту 

Власть Соблюдение законов Обеспечение безопасности труда 

Сохранение окружающей среды 

Пополнение бюджета государства 
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Данный подход предполагает определение ключевых групп стейкхолде-

ров для корпорации и ключевых целей каждой группы стейкхолдеров. Вне 

всякого сомнения, собственники и в некоторых случаях менеджеры (когда 

управленческая функция отделена от функции собственности), представляют 

собой наиболее важную группу заинтересованных сторон. Можно привести по 

крайней мере три причины превосходства собственников и менеджеров: 

- Влияние в качестве инициатора или управляющего на миссию и видение кор-

порации; 

- Ответственность за формулирование стратегии, реализующей миссию и ви-

дение; 

- Конечная роль в реализации стратегии. 

Стоимость корпорации для своих владельцев, можно измерить понятием 

акционерной стоимости. Таким образом, акционерная стоимость может быть 

определена как ключевой показатель эффективности деятельности корпора-

ции и определяется чистой приведенной стоимостью будущих свободных де-

нежных потоков. 

Можно выделить пять ключевых движущих сил такого определения ак-

ционерной стоимости: 

- рост выручки; 

- снижение эксплуатационных расходов; 

- эффективность использования основного капитала; 

- эффективность оборотного капитала; 

- минимизация налогов. 

Рост выручки оказывает положительное влияние на чистую операцион-

ную прибыль после налогообложения, которая является составной частью де-

нежного потока от операционной деятельности, снижение операционных за-

трат, а также минимизация налогов, также влияют на чистую операционную 

прибыль после налогообложения. С другой стороны, эффективность основ-

ного капитала означает, что компания может достичь лучших результатов, ис-

пользуя меньше основного капитала, а повышение эффективности основного 



 267 

капитала напрямую влияет на капитальные затраты. Эффективность оборот-

ного капитала означает, что компания достигает лучших результатов за счет 

использования меньшего чистого оборотного капитала и повышения эффек-

тивности оборотного капитала, следовательно, означает положительное влия-

ние на изменение чистого оборотного капитала. 

Управление логистикой корпорации может оказывать значительное вли-

яние на каждый фактор акционерной стоимости и тем самым представляет из 

себя очень важный детерминант акционерной стоимости. Прежде всего, логи-

стические услуги оказывают сильное влияние на объем продаж и удержание 

клиентов. Надежный и ответственный логистический сервис может повысить 

вероятность того, что клиенты останутся лояльными к поставщику, а более 

высокий уровень логистического обслуживания приведет к увеличению про-

даж. Кроме того, логистика и управление цепочками поставок обладают зна-

чительным потенциалом для снижения корпоративных эксплуатационных 

расходов. Значительная доля операционных расходов компании (включая 

транспортировку, хранение, обработку заказов и т.д.) часто определяется ло-

гистическими решениями и качеством взаимоотношений в корпоративной ло-

гистической системе. Принимая во внимание, что снижение операционных из-

держек также является одним из ключевых факторов роста акционерной сто-

имости, логистика может влиять на акционерную стоимость также через эти 

процессы. 

Логистическая деятельность часто является капиталоемкой. Например, 

инвестиции в транспортные средства и распределительные центры требуют 

больших денежных средств и часто негативно влияют на рентабельность ин-

вестиций. Поэтому вместо значительных инвестиций в основной капитал, ру-

ководство может принять решение об использовании услуг стороннего сек-

тора логистических услуг и тем самым уменьшить инвестиции в основной ка-

питал. Таким образом, управление логистикой может оказать значительное 

положительное влияние на акционерную стоимость через канал повышения 

эффективности капитала. 
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Кроме того, корпорации, должны включать еще больше элементов в 

свои решения о распределении активов. Налоговые режимы становятся одним 

из важнейших факторов при выборе места размещения производственных или 

сервисных центров для транснациональных компаний. Различия в налоговых 

режимах могут быть настолько велики, что они склоняют баланс от прибыли 

к убытку. 

В этом смысле разница заключается не только в ставке корпоративного 

налога, но и в таможенном регулировании, различных пошлинах на топливо и 

энергию и других правилах, которые еще более дифференцированы между 

странами. Каждый раз, когда крупные глобальные компании имеют производ-

ственные и сервисные мощности в разных странах с рассредоточенными рас-

пределительными центрами, общие налоговые расходы будут в значительной 

степени зависеть от логистических решений. Таким образом, эти решения 

также будут влиять на акционерную стоимость. 

Говоря о транспортно-логистических корпорациях, дочерние и совмест-

ные предприятия, территориальные подразделения активно развиваются с це-

лью географической экспансии и развития своих услуг вне рынка материнской 

компании. Успешным экономическим результатом и одним из главных пока-

зателей эффективности крупнейших холдингов отрасли является максималь-

ное географическое покрытие. Так, компания DHL экспедирует грузы в 120 

000 городов 120 государств мира. Количество офисов организации превысило 

5000, численность персонала свыше 275 тыс. человек. Карта присутствия рос-

сийского холдинга «РЖД» - 40 стран, где реализованы проекты в области ло-

гистики, развития инфраструктуры и подвижного состава, а также подготовки 

кадров [373]. 

Однако в последние годы, связанные с более сильным проникновением 

дочерних компаний в международные сети поставок, некоторые направления 

дочерни компаний приобрели автономные роли. Например, для транспортно-

логистических корпораций такие направления могут включать в себя: 
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- генерацию новой технологии в соответствии со сравнительными преимуще-

ствами в области инноваций;  

- развитие принципиально новой деятельности, смежной с отраслью холдинга. 

Такие преобразования привели к тому, что дочерние компании стали 

функционально гораздо более независимыми. Этот процесс можно назвать 

вспомогательной или вторичной эволюцией. Переход к интегрированным 

стратегиям частично основан на эффекте «жизненного цикла», когда зрелые 

холдинги, которые в настоящее время создали достаточный разброс в своей 

деятельности, имеют возможность создать внутреннюю сеть специализиро-

ванных дочерних компаний. Каждая дочерняя компания вносит свой специфи-

ческий территориальный или функциональный вклад в развитие бизнеса хол-

динга, выходя за рамки интересов своего собственного непосредственного 

рынка или отрасли [93]. Следовательно, дочерние компании, которые начи-

нали как местные рыночные, в том числе импортозамещающие подразделе-

ния, постепенно трансформируются в компетентные обособленные подразде-

ления, интегрированные на локальном и международном уровне: так, дочер-

ние компании могут стать ценным источником конкурентных преимуществ 

для холдинга.  

Таким образом, ключевым аспектом является мобилизация компетен-

ций, разработанных сетью дочерних компаний. Степень территориальной или 

отраслевой укорененности дочерней компании является важнейшим компо-

нентом притока знаний и обучения системы инноваций. Такая укорененность 

становится одним из важнейших ресурсов развития дочерних компетенций. 

Развитие дочерних компетенций затем становится частью специфических пре-

имуществ дочерних компаний и, как было установлено, холдинга в целом. По 

мере развития дочерней компании сфера ее принятия решений расширяется, и 

рассмотрение взаимоотношений с головной компанией с точки зрения теории 

агентских издержек становится необоснованным. Современные тенденции де-

централизованного управления в логистике приводят к выводу, что иерархия 

больше не является репрезентативной структурой для анализа сетей холдинга, 
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включающего высокоразвитые дочерние компании. В настоящее время име-

ются значительные доказательства, подтверждающие положение о том, что та-

кие холдинги функционируют скорее, как сети, чем иерархии, подчеркивая 

стратегическое значение отдельных дочерних подразделений. Это говорит о 

том, что теория ресурсной зависимости отражает основные концептуальные 

положения взаимоотношений внутри холдинга. Анализируя экономическую 

деятельность корпораций, можно отметить, что некоторым дочерним компа-

ниям на стратегическом уровне выделяют большую ответственность и кон-

троль над принятием решений с целью достижения целей по экспансии смеж-

ных отраслей и рынков. Так, теория ресурсной зависимости обеспечивает ос-

нову для понимания этого набора отношений между материнской и дочерней 

компанией и между дочерними компаниями.  

Приобретенная власть и автономия (с точки зрения теории ресурсной за-

висимости), и предоставленные права (как утверждается в теории агентских 

издержек) — это два измерения, которые отражают стратегические организа-

ционные установки. В традиционной модели корпорации, где дочерние ком-

пании имеют ограниченные полномочия, головная компания будет осуществ-

лять жесткий иерархический контроль (контроль сверху вниз) над дочерними 

компаниями.  

В контексте новой эры клиентоориентированной логистики развиваются 

стереотипы о невозможности удовлетворения железнодорожным транспортом 

современных потребностей в скорости, качестве и цене: отмечается несбалан-

сированность предложения железнодорожного транспорта стоимости и опций 

своевременности, возможности доставки «от двери до двери», наличия ком-

плексного спектра логистических услуг. Таким образом, предложение автора 

применения теории ресурсной зависимости и теории агентских издержек в 

контексте в контексте пересмотре методов управления внутри холдинга явля-

ются актуальными. 

Одним из ключевых направлений стратегии развития холдинга «РЖД» 

до 2030 года стала трансформация его бизнес-модели. Предыдущая модель 
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бизнеса, где ОАО «РЖД» - перевозчик, имеет низкие возможности для разви-

тия инфраструктуры за собственный счет для развития и, будучи государ-

ственным холдингом – имеет высокую степень зависимости от правительства 

в области транспортной политики. Также подход к холдингу как железнодо-

рожному перевозчику требует от государства постоянно финансировать суще-

ственную часть расходов на железнодорожную инфраструктуру, при этом до-

ходность по дивидендам низкая. 

Действительно, в последние годы в железнодорожном секторе России 

были проведены масштабные реформы грузовых перевозок, которые дали 

определенные результаты, однако для качественного перехода отрасли на но-

вый уровень логистического обслуживания необходима трансформация кор-

поративной логистической системы в сторону современной парадигмы, где 

«РЖД» преобразуется в транспортно-логистический холдинг с целью созда-

ния международного мультимодального логистического оператора. В усло-

виях текущей ситуации в отрасли данная модель способствует ускорению раз-

вития в рыночных сегментах, что упрощает и усиливает логистический биз-

нес, создает точки роста в нерегулируемых сегментах рынки, снижая эконо-

мические риски и сокращая потребность в субсидиях государства. Более того, 

текущая модель ведения бизнеса как транспортно-логистической компании 

фокусируется на клиента за счет повышения качества услуг и улучшения вза-

имодействия с заказчиком. 

Стратегия транспортно-логистической трансформации холдинга на 

2020–2030 годы представлена на рисунке 4.11. 

До 2030 года приоритетом развития холдинга является развитие цифро-

вой транспортно-логистической системы с высоким уровнем координации ис-

пользования всех видов транспорта, что достигается за счет эффективного ис-

пользования инфраструктурных активов ОАО «РЖД» и высокотехнологич-

ных комплексных интегрированных решений. В контексте данной стратегии 

решаются ключевые задачи холдинга – развитие кадрового потенциала с уче-

том цифровой трансформации отрасли, оптимизация внутренних 
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логистических процессов холдинга, расширение деятельности, развитие ак-

тивности и укрепление позиции корпорации в России и в мире, синергетиче-

ские эффекты за счет сотрудничества в рамках созданного мультимодального 

транспортно-логистического холдинга. 

 

Рисунок 4.11 – Стратегия трансформации РЖД  

в транспортно-логистический холдинг «РЖД» 

 Особое место в транспортно-логистическом блоке холдинга занимает 

дочерняя компания, созданная в 2010 году – АО «РЖД Логистика, а также 

Центр фирменного транспортного обслуживания. АО «РЖД Логистика оказы-

вает комплексные транспортно-логистические услуги, обуславливая свою 

ключевую роль интегратора всех услуг холдинга «РЖД» и сторонних партне-

ров в единую цепь поставок на рынке мультимодальных перевозок. Филиал 

Центр фирменного транспортного обслуживания обеспечивает продажи 

услуг, связанных с перевозкой грузов, коммерческой работой в сфере 
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грузовых перевозок и использованием инфраструктуры железнодорожного 

транспорта, координируя развитие транспортно-логистического бизнеса хол-

динга «РЖД», в том числе на основе концепции клиентоориентированности 

холдинга, постоянно совершенствуя систему транспортного обслуживания 

грузовладельцев, повышая эффективность коммерческой работы. На сего-

дняшний день развитие деятельности и предоставление комплекса услуг: 

управление товаропотоками предприятий, организация контейнерных перево-

зок, грузовая логистика, логистический аутсорсинг, доставка сборных грузов 

(РЖД Экспресс), таможенное оформление и так далее позволяет формировать 

взгляд на холдинг РЖД как на транспортно-логистическую корпорацию с 

ключевой ролью транспортно-логистического блока (рис. 4.12).  

 

Рисунок 4.12 – Услуги транспортно-логистического холдинга РЖД 
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Изучение власти в рамках корпорации дает новое представление об ор-

ганизации менеджмента холдинга. Юридический статус дочерней компании 

подразумевает, что она не имеет прав собственности на свои материальные 

активы, и ее контроль над такими активами может осуществляться только по 

усмотрению холдинга, соответственно материнская компания всегда может 

вернуть контроль над такими активами. Так, сила дочерней компании, как пра-

вило, основывается на активах, в отношении которых трудно определить и ре-

ализовать имущественные права. Основная часть таких активов находится в 

форме нематериальных активов, таких как знания и технологии. Такая пере-

осмысленность правового статуса и права собственности на активы порождает 

два конкурирующих взгляда на власть внутри холдинга: теория агентских из-

держек и теории ресурсной зависимости как наиболее широко используемых 

теорий для объяснения организации отношений внутри корпорации.  

Автор фокусирует исследование на разработке всеобъемлющей струк-

туры внутрифирменного взаимодействия, базирующейся на теории агентских 

издержек и теории ресурсной зависимости в качестве противопоставляющей 

силы распределения власти между структурами холдинга. Также, на базе ука-

занных теорий представляется возможным разработать теоретический подход 

взаимодействий внутри транспортно-логистического холдинга.  

Теория агентских издержек была предложена американскими экономи-

стами М. Дженсеном и У. Меклингом в 1970-е годы в статье «Теория фирмы: 

управленческое поведение, агентских издержек и структуры собственности» 

[325]. В основе теории лежит принцип, который используется для объяснения 

и разрешения проблем во взаимоотношениях между руководителями бизнеса 

и их агентами. Агентство, в широком смысле, — это любые отношения между 

двумя сторонами, в которых одна сторона, агент, представляет другую, прин-

ципала, в повседневных сделках. 

Принципалы делегируют полномочия по принятию решений агентам. 

Поскольку многие решения, влияющие на принципала, принимаются агентом, 

могут возникнуть разногласия и даже различия в приоритетах и интересах. 
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Теория агентских издержек предполагает, что интересы принципала и агента 

не всегда совпадают. Это называют проблемой принципала-агента. По опре-

делению, агент использует ресурсы принципала. Агент является лицом, при-

нимающим решения, но не несет никакого риска, поскольку любые убытки 

несет принципал [325]. 

Для рассмотрения теории в контексте взаимоотношений структур хол-

динга, примем следующие постулаты базовой теории: 

− Теория агентских издержек пытается объяснить и разрешить споры о 

приоритетах между принципалами и их агентами. 

− Принципалы полагаются на агентов для выполнения определенных опе-

раций, что приводит к различиям в согласовании приоритетов и методов. 

− Разница в приоритетах и интересах между агентами и принципалами из-

вестна как проблема принципал-агент. 

− Устранение различий в ожиданиях называется «сокращением потерь 

агентства». 

− Компенсация на основе результативности — это один из способов до-

стижения баланса между принципалом и агентом. 

Введем гипотезу, что теория агентских издержек применима, когда 

права на принятие решений делегируются материнской компанией хозяй-

ственным обществам холдинга. Результатом исследования будет доказатель-

ство возможности применения теории агентских издержек в качестве инстру-

мента понимания внутрифирменных взаимоотношений. 

С одной стороны, в рамках теории агентских издержек конфликт между 

менеджерами рассматривается как конфликт, в котором менеджмент холдинга 

является руководителем, а менеджмент в хозяйственных обществах - их аген-

тами, предполагается, что руководители хозяйственных обществ преследуют 

свои собственные интересы и не всегда являются механическими инструмен-

тами воли холдинга. Что еще более важно локальные интересы хозяйственных 

обществ не всегда могут совпадать с интересами материнской компании или 

холдинга в целом, то есть агентская перспектива включает автономное 
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принятие решений дочерними менеджерами. Однако материнская компания 

сохраняет право вето, то есть возможность отменить любое дополнительное 

решение.  

Теория агентских издержек более применима к иерархической модели 

холдинга, где бизнес-единицы в основном используют компетенции, разрабо-

танные материнской компанией. Однако современные корпоративные струк-

туры все чаще рассматриваются как дифференцированные сети, где некоторые 

компании продолжают выполнять традиционную роль по использованию ком-

петенций, в то время как другие создают компетенции и увеличивают преиму-

щества базы холдинга. Попытаемся применить исследуемые теории как ос-

нову для понимания взаимоотношений между хозяйственными обществами, 

создающими компетенции, и их материнскими компаниями.  

Агентские проблемы возникают в этих отношениях всякий раз, когда 

интересы входящих в холдинг компаний не совпадают с интересами штаб-

квартиры. Гипотетически дочерняя/зависимая компания/филиал может дей-

ствовать в соответствии со своими интересами, даже если они расходятся с 

интересами холдинга в целом. Это особенно проблематично в условиях ин-

формационной асимметрии, когда штаб-квартира не может в полной мере осу-

ществлять контроль за делегированными полномочиями. Исходя из вышеиз-

ложенного, можно выделить три архетипических интеграционных механизма 

координации и контроля рассредоточенных подразделений холдинга: центра-

лизацию, формализацию и социализацию. Централизация подразумевает, что 

большая часть деятельности и принятие важнейших решений сосредоточены 

в материнской компании. Формализация заключается в установлении общих 

норм и стандартных процедур для всех подразделений холдинга и может быть 

совместима с большей децентрализацией до тех пор, пока менеджмент                

подразделений холдинга следует установленным руководящим принципам 

своего поведения. Формализация также может включать в себя больший кон-

троль над выходом, чем контроль над входом. И централизация, и формализа-

ция являются механизмами «жесткого контроля», поскольку власть 
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принадлежит материнской компании. С другой стороны, социализация – это 

более лояльный механизм контроля, цель которого заключается в развитии об-

щих целей, ценностей и идентичности через корпоративные отношения. Это 

оставляет больше возможностей для вспомогательных инициатив, поскольку 

интеграция представляет собой скорее согласованные усилия между материн-

ской компанией и хозяйственными обществами, входящими в холдинг.  

Как правило, холдинги являются вертикально интегрированными меж-

отраслевыми корпорациями, и в этом контексте агентский подход наиболее 

репрезентативен, где головные компании перераспределяют ресурсы от отста-

ющих к ведущим субъектам. Так, дочерние компании получают стимул выбо-

рочно предоставлять информацию в материнскую компанию, чтобы максими-

зировать распределение ресурсов холдинга в свою пользу. Предполагается, 

что такие межотраслевые трансферты увеличиваются по мере повышения 

уровня диверсификации холдинга. Данную ситуацию можно объяснить тем, 

что она обусловлена «агентскими» отношениями между руководителями до-

черней и материнской компании. 

Для установления фундаментальных основ, противопоставляющих тео-

рии агентских издержек отношений между субъектами холдинга, в качестве 

базы автору представляется возможным развить теорию зависимости от ресур-

сов, предложенную американским бизнес-теоретиком Дж. Пфеффером [340]. 

В основе теории рассматривается влияние внешних ресурсов на деятель-

ность организации. 

Постулаты теории зависимости от ресурсов: 

− Организации зависят от ресурсов. 

− Ресурсы в конечном счете происходят из среды организации. 

− Наличие множества организаций во внешней среде. 

− Ресурсы, в которых нуждается одна организация, часто находятся в ру-

ках других организаций. 

− Ресурсы — это основа власти. 

− Юридически независимые организации могут зависеть друг от друга. 
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Рассматривая эту базовую теорию для обоснования взаимоотношений 

внутри холдинга, введем гипотезу, что теория ресурсной зависимости связана 

с действиями, которые корпорации могут предпринять для управления кон-

текстуальными зависимостями, и предполагает, что бизнес-единицы вносят 

различный вклад в решении проблем, возникающих из их внешней среды. 

Подразделения, контролирующие ресурсы, которые являются стратегиче-

скими с точки зрения управления критическими отношениями между холдин-

гом и его окружением, получают власть внутри организации, то есть дочерние 

компании получают власть от развития своих ресурсов и возможностей. По-

этому выживание и успех холдинга зависят от подразделений, контролирую-

щих стратегические ресурсы.  

Теория ресурсной зависимости базируется на понятии власти в отноше-

ниях. Эта теория утверждает, что власть основана на контроле над ресурсами, 

которые считаются стратегическими внутри всего холдинга и часто выража-

ется в терминах бюджетов и распределения ресурсов. Теоретико-игровое по-

нятие, наиболее близкое к понятию власти, возникающему из теории ресурс-

ной зависимости – степень, в которой игроки могут влиять на разделение спор-

ных ресурсов. Другими словами, дочерние компании с гибким подходом 

внутри холдинга имеют определенную степень «собственности» на свои права 

принятия решений, а не удерживают их по требованию холдинга.  

Холдинг может представлять из себя довольно разрозненную корпора-

тивную структуру, в которой дочерние компании контролируют уникальные 

ресурсы. Теория ресурсной зависимости предполагает, что дочерние компа-

нии, контролирующие ресурсы, используемые всей корпорацией для управле-

ния стратегическими процессами, смогут оказывать самое сильное влияние на 

принятие общекорпоративных решений. Однако теория ресурсной зависимо-

сти получила меньше внимания в международной научной и деловой литера-

туре. По мере того, как дочерние компании все больше развиваются в направ-

лении более высоких уровней формирования компетенций, теория ресурсной 

зависимости становится все более актуальной для развития понимания 
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процесса принятия решений в дочерних компаниях. Теория ресурсной зависи-

мости имеет внешнюю направленность: а именно власть принадлежит подраз-

делениям, которые являются наиболее важными для решения критических 

проблем холдинга, возникающих из его внешней среды. Выживание организа-

ции в конкурентной среде обеспечивает логическую основу для этой позиции, 

поскольку организации, которые не справляются со своими критическими 

проблемами, исчезнут. Однако, хотя теоретическая основа этой позиции убе-

дительна, эмпирическая проверка была относительно ограниченной. Дочерние 

компании с сильной властью могут противостоять попыткам головной компа-

нии контролировать свои ресурсы на внутреннем рынке капитала холдинга. 

Это означает, что субсидиарные обязанности являются в такой же степени ре-

зультатом субсидиарной власти, вытекающей из ресурсной зависимости, как 

и структура материнской компании, основанная на теории агентских издер-

жек. Развитию и консолидации такой власти на уровне дочерних структур спо-

собствует сетевая структура многих современных холдингов, так как счита-

ется, что дочерние организации работают лучше, чем независимые фирмы, 

особенно на развивающихся рынках. 

 Исследование двух теоретических подходов представлено как концеп-

туально противостоящие друг другу объяснения власти внутри холдинга.  Рас-

смотрим теперь практическое применение аспектов двух теорий на примере 

транспортно-логистической корпорации. 

Для транспортно-логистических компаний это, как правило, отражено 

во взаимоотношениях с территориальными подразделениями и филиалами, 

где необходимо четкое директивное исполнение задач и трансляция генераль-

ной стратегии холдинга на местах. Так, например функционируют 16 террито-

риальных филиалов ОАО «РЖД», где ответственность каждого строго обособ-

лена территорией, и функциональная деятельность каждого дифференциро-

вана, однако глобальная задача едина, и корпоративная целостность является 

одним из принципов развития холдинга. 
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Однако в холдинге, где дочерним компаниям отведено стратегическое 

значение и возложены особые перспективы развития смежной отрасли или ин-

теграции цепи поставок, штаб-квартира не осуществляет директивное управ-

ление, а применяет более мягкий механизм контроля с комбинацией выравни-

вания сверху вниз и снизу вверх. Примером развития таких взаимоотношений 

может служить АО «РЖД Логистика» - предприятие, созданное в 2010 году со 

стратегической целью развития холдинга на рынке мультимодальных перево-

зок. Компания предоставляет комплексные транспортно-логистические обслу-

живание предприятий путем интеграции всех услуг холдинга «РЖД» и сто-

ронних поставщиков в единую цепь поставок. Компания выходит за рамки 

ключевой деятельности корпорации как поставщика услуг железнодорожного 

транспорта и охватывает рынок управленческой логистики, складской логи-

стики, услуг в портах, таможенной логистики, доставки сборных грузов и пр. 

Поскольку разнообразие вспомогательных ролей в транспортно-логи-

стическом холдинге возрастает, для объяснения всего многообразия взаимо-

отношений между подразделениями внутри фирмы необходимы как теория 

агентских издержек, так и теория ресурсной зависимости.  

Концепцию применения теории агентских издержек и теории ресурсной 

зависимости для отражения внутрифирменного взаимодействия в транс-

портно-логистическом холдинге можно отразить на графике (рис. 4.13). 

Таким образом, для точки 1 характерно: 

- отсутствие автономии дочерней компании 

- минимальное стратегическое значение дочерней компании для холдинга 

- жесткий контроль со стороны холдинга 

- модель теории агентских издержек 

Ситуация в точке 1 характерна для традиционных иерархических отно-

шений между материнской и дочерней компанией холдинга. Для транспортно-

логистических корпораций такая ситуация характерна, например, для терри-

ториальных подразделений и филиалов, созданных в целях географического 

присутствия корпорации. Так, примером подобного управления в холдинге 
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«РЖД» являются 16 территориальных подразделений железной дороги, к ко-

торым по мнению автора, целесообразно применять жесткие инструменты 

управления со стороны материнской компании и наделять ограниченной авто-

номией в принятии решений, так как задача данных структур заключается в 

своевременном и полном удовлетворении потребностей экономики и населе-

ния в перевозках грузов и пассажиров. Обеспечение равных стандартов в ока-

зании услуг и единый уровень сервиса на всей территории страны обеспечи-

вается строгим исполнением функциональных задач, транслируемых материн-

ской компанией, которая делегирует территориальным подразделениям функ-

ции контроля и координации деятельности филиалов и структурных подраз-

делений РЖД на вверенной территории. 

 

Рисунок 4.13 - Применение теории агентских издержек и теории ресурсной 

зависимости для определения подходов внутрифирменного взаимодействия 

 в транспортно-логистическом холдинге (разработано автором) 

Для точки 2 характерно: 

- достаточная автономия дочерней компании 

- стратегическое значение дочерней компании для холдинга 

- гибкий мягкий контроль со стороны материнской компании 
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- модель теории ресурсной зависимости 

Таким образом, ситуация в точке 2 графика характерна для дочерних 

компаний транспортно-логистического холдинга, созданных с целью развития 

смежных отраслей, отличных от основной деятельности холдинга или для вер-

тикальной интеграции цепи поставок холдинга и оказания полного комплекса 

услуг с целью точного удовлетворения потребностей клиента. Так, в той или 

иной степени, успех холдинга в целом зависит от результатов экономической 

деятельности стратегически значимых дочерних компаний. В холдинге 

«РЖД» мягкие инструменты управления и предоставление автономии дочер-

ней компании, по мнению автора, рекомендовано применять к дочерним ком-

паниям транспортно-логистического блока холдинга. Ключевую роль в реали-

зации стратегии трансформации РЖД в транспортно-логистический холдинг в 

настоящее время играет АО «РЖД Логистика», оказывающая комплексные 

логистические услуги грузоперевозки. Предоставление достаточной автоно-

мии позволит холдингу достичь лучшего результата, так как в условиях совре-

менного рынка преимущества оказания транспортно-логистических услуг 

находятся в ведении АО «РЖД Логистика». 

Для точки 3 характерно: 

- автономия дочерней компании 

- незначительная роль для холдинга 

- ограниченный контроль со стороны материнской компании. 

Таким образом, ситуация в точке 3 графика характерна для субъектов, 

не имеющих стратегического значения для холдинга, но выполняющих какие-

то связующие или поддерживающие функции, созданные для обеспечения 

транспортно-логистического холдинга, когда аутсорсинг экономически неце-

лесообразен или невозможен. Применение таких методов управления в хол-

динге «РЖД», по мнению автора, целесообразно во взаимоотношениях с фи-

лиалами и зависимыми обществами, например, обслуживающими логистиче-

скую инфраструктуру. В условиях сегодняшнего рынка, функции данных под-

разделений являются поддерживающими бизнес. Косвенная роль в 
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достижении конкурентных преимуществ позволяет давать данным структурам 

автономию при эффективном исполнении функций обеспечения и поддержки 

ключевых видов деятельности холдинга. 

Как результат исследования взаимоотношений материнской и дочерних 

компаний, автор представил эволюцию научных подходов в изучении взаимо-

отношений компаний внутри холдинга. Автор полагает, что теория агентских 

издержек и теория ресурсной зависимости обеспечивают взаимодополняющие 

концептуальные подходы, в рамках которых можно лучше понять внутрихол-

динговые отношения и применили данные теории для отрасли транспортно-

логистических корпораций. Можно утверждать, что теория агентских издер-

жек применима, когда права принятия решений дочерней компании делегиру-

ются штаб-квартирой, а дочерние компании, следовательно, имеют ограничен-

ные полномочия. Степень автономии, предоставляемой дочерним компаниям, 

напрямую связана с выгодами, которые они создают для материнской компа-

нии и других подразделений. Штаб-квартира использует иерархические меха-

низмы жесткого контроля, такие как централизация или формализация, чтобы 

ограничить автономию дочерних подразделений. Исследование выявило, что 

для транспортно-логистических компаний такие взаимоотношения харак-

терны в рамках функционирования территориальных подразделений. Дочер-

ним компаниям, создающим ограниченную стратегическую ценность, может 

быть предоставлена значительно большая автономия и ограниченный кон-

троль в управлении. Эта организационная структура, основанная на теории 

агентских издержек, более применима к традиционной модели управления 

корпорацией, в которой дочерние компании различаются по степени обеспе-

чения поддерживающих функций транспортно-логистического холдинга. По-

скольку холдинг все больше зависят от использования всей своей сети для по-

лучения конкурентных преимуществ, некоторые дочерние компании созда-

ются холдингом, чтобы развить эти преимущества. Такие дочерние компании 

обычно создают смежные компетенции, основанные на контроле над ресур-

сами или цепью поставок, способствующие защите положения холдинга на 
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рынке и обеспечения лучшего логистического сервиса. Эти дочерние компа-

нии обладают значительной властью в холдинге, и материнская компания при-

меняет механизмы мягкого контроля, чтобы способствовать интеграции с 

остальной сетью корпорации. Теория ресурсной зависимости обеспечивает 

лучшую теоретическую основу для понимания взаимоотношений между та-

кими дочерними компаниями и их материнской компанией. Таким образом, 

идеи и структура, разработанные в исследовании, обеспечивают фундамен-

тальное понимание внутрифирменного взаимодействия. 

4.3. Конкурентное сотрудничество в логистической деятельности 

корпораций 

Многие межкорпоративные отношения, от сделок между покупателями 

и поставщиками до стратегических корпоративных альянсов, предполагают 

одновременное стремление к конкуренции и сотрудничеству. Такие отноше-

ния часто называют кооперацией, однако по своей сути с традиционной точки 

зрения они парадоксальны, поскольку вовлекают стороны со схожими моти-

вами и целями, которые участвуют в проектах, направленных на одновремен-

ное создание общей ценности и реализацию больших выгод от этого. Когда 

корпорация вступает в сотрудничество с близким конкурентом, парадокс од-

новременной конкуренции и сотрудничества становится наиболее заметным. 

Научные попытки исследовать парадоксальные условия этого явления весьма 

ограничены, а в области корпоративной логистики отсутствуют вовсе. 

В научной литературе такие межкорпоративные взаимоотношения чаще 

всего рассматриваются либо с точки зрения конкурентной борьбы, либо фоку-

сируясь на формах объединений и структурах взаимовыгодных соглашений 

[57]. Однако современная бизнес-практика и развитие концепции бизнес-эко-

системы в экономике предполагает отказ от жесткой конкуренции в пользу 

сложной организации взаимоотношений между корпорациями, где компании 

объединяют свои мощности и управленческий инструментарий для достиже-

ния своих целей. Таким образом, исследование фокусируется на 
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формировании теоретических основ этого явления в позиции функциональ-

ных областей корпоративной логистики. 

Сотрудничество в мире бизнеса текущего десятилетия больше не явля-

ется простой кооперативной игрой между двумя корпорациями, задуманными 

как часть диадического альянса. В настоящее время фирмы, как правило, 

участвуют в глобальных альянсах для достижения общих целей, а затем в но-

вой форме конкуренции, распространяющейся на глобальные рынки. Гомес-

Кассерес (1994) впервые ввел понятие глобальной конкуренции, чтобы проил-

люстрировать ситуации, когда фирмы в каждой группе связаны друг с другом 

различными союзническими отношениями, и эти группы конкурируют друг с 

другом [315]. Сотрудничество отражает любые совместные действия, состоя-

щие в поиске общей выгоды, вытекающей из взаимозависимых ресурсов. Кон-

куренция, в свою очередь, отражает власть, контроль и конфликты, возникаю-

щие в процессе поиска частных выгод. Кроме того, кооперация рассматрива-

ется как взаимодействие корпорации с конкурентами в стране или за ее преде-

лами, иностранными правительствами, международными партнерами и дру-

гими заинтересованными сторонами, глобально объединенными в различные 

структуры. 

Чтобы представить фундаментальные основы теоретической структуры, 

логично начать примера, демонстрирующего парадоксальные внутрифирмен-

ные отношения, включающие одновременную конкуренцию и сотрудниче-

ство. Несмотря на их ожесточенное соперничество в течение многих лет, 

Samsung Electronics и Корпорация Sony создала совместное предприятие (S-

LCD) в 2004 году для разработки и производства ЖК-панелей для телевизоров 

с плоским экраном с первоначальными инвестициями в размере 1 миллиарда 

долларов каждая, впоследствии удвоив свои инвестиции и еще больше акти-

визировав сотрудничество. В то время как все межкорпоративные отношения, 

которые по замыслу предполагают одновременную конкуренцию и сотрудни-

чество, такие как отношения между Samsung и Sony, весьма парадоксальные, 
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предполагают высокий уровень напряженности, и все же обещают обеспечить 

значительные инновации. 

В литературе по парадоксу подчеркивается преобладание напряженно-

сти и высказывается предположение, что управление требует развития способ-

ности справляться с напряженностью [309; 314; 334]. Явные трения, то есть 

противоречивые, но взаимосвязанные элементы, испытываемые организаци-

онными участниками, могут спровоцировать порочные циклы из-за когнитив-

ного и поведенческого стремления индивидов к последовательности и из-за 

организационной инерции. С другой стороны, они также потенциально могут 

привести к качественному экономическому росту, когда организация обладает 

парадоксальными когнитивными рамками и способностью участвовать в сов-

местной обработке информационных потоков. Кроме того, в этой литературе 

подчеркивается, что противоречия и двойственность являются важными ха-

рактеристиками парадокса, которые создают напряженность, тем самым тре-

буя стратегий реагирования на эти характеристики. Эти идеи служат критиче-

скими строительными блоками для рассматриваемой теории. По сравнению с 

широко обсуждаемыми организационными парадоксами, вопросы, вытекаю-

щие из межфирменных отношений, особенно связанных с одновременным со-

трудничеством и конкуренцией, демонстрируют уникальные характеристики. 

Во-первых, противоречия кооперации проистекают из ситуации, с которой 

сталкиваются две корпорации с подобными целями и миссией. Обе стороны 

должны понимать точку зрения друг друга и выработать общую точку зрения, 

которая превосходит их сходства и различия. Во-вторых, контекст кооперации 

включает в себя несколько уникальных двойственных аспектов, таких как сов-

местная работа с конкурентами для создания общих выгод и энергичная кон-

куренция в реализации более крупных индивидуальных выгод. Эти противо-

речия и двойственность сохраняются в различной степени в зависимости от 

интенсивности одновременного стремления к конкуренции и сотрудничеству. 

В-третьих, из-за этих противоречий и двойственности источник и природа 

напряженности уникальны в межкорпоративном контексте, и поэтому 
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подходы к преодолению напряженности и получению выгодных результатов 

также будут уникальными. 

Развитие сотрудничества конкурирующих компаний за последнее деся-

тилетие стало характерной чертой рыночного поведения многих корпораций. 

В зарубежной научной литературе взгляд на сотрудничество конкурентов 

нашел отражение в термине «coopetition», производного от слов «cooperation» 

(перевод с английского – «кооперация», «сотрудничество») и «competition» 

(перевод с английского – «конкуренция»), представляя собой отношения 

между контрагентами типа «выиграл-выиграл», в отличие от конкуренции 

«выиграл-проиграл». В российской литературе для характеристики данных от-

ношений встречаются термины «соконкуренция» «кооперенция», наиболее 

часто встречается понятие «конкурентное сотрудничество» [257; 303; 352]. 

Большинство современных межкорпоративных отношений существует 

между фирмами внутри одной отрасли, то есть конкурентами. Конкурентное 

сотрудничество описывает существование как конкуренции, так и сотрудни-

чества между субъектами, которые могут быть лицами, организационными 

единицами или организациями. В кооперации может доминировать конкурен-

ция или сотрудничество, но она также может быть привязана к сбалансирован-

ному уровню этих двух факторов. По сравнению с типичными коллаборатив-

ными межфирменными отношениями конкурентное сотрудничество включает 

в себя более высокую степень конкуренции, основанную на лидерстве на их 

фактических или будущих товарных и географических рынках. Конкуренция 

несет с собой риски, связанные с утечкой знаний и оппортунизмом, напряжен-

ность взаимных инвестиций, небезопасное создание стоимости и конфликты, 

когда речь заходит о захвате стоимости. Тем не менее, кооперация предлагает 

высокий потенциал для создания ценности и захвата рынка, заложенный в ду-

ализме конкуренции и сотрудничества. Корпорации с эффективным объеди-

нением ресурсов или использованием дополнительных ресурсов для создания 

ценности, имеют большие преимущества на рынке против остальных, находя-

щихся в кооперативной изоляции. Так дуализм конкурентного сотрудничества 
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может побудить фирмы больше работать в кооперации с другими представи-

телями отрасли. Рыночное «соприкосновение» на фоне конкуренции связано 

с аналогичным пониманием функциональных логистических возможностей, 

технологий и клиентов и, таким образом, может облегчить понимание между 

участниками в области инноваций и развития рынка. Участники конкурент-

ного сотрудничества могут обладать различными возможностями и способно-

стями, уравновешивающими напряженность в кооперации, или различаться в 

своем поведении, базе опыта и относительных затратах на создание ценности. 

Что касается межорганизационных механизмов, и особенно логистиче-

ских механизмов конкурентного сотрудничества, то корпорации должны по-

нимать, что кооперация в первую очередь служит стратегическим целям кор-

поративной логистики. Следовательно, корпорации будут сознательно стре-

миться к рыночным и инновационным преимуществам, которые формируют 

ключевые области для кооперации. Стратегические цели в области логистики 

требуют разработки формальных процедур планирования. Формализация спо-

собствует совершенствованию различных видов функциональной деятельно-

сти в рамках межфирменных соглашений. Таким образом, автор рассматри-

вает формальную цель корпоративного сотрудничества для конфигурации ис-

точников повышения эффективности логистической деятельности. 

Для достижения стратегических целей в рамках портфеля межкорпора-

тивных соглашений также зачастую используется опыт работы с предыду-

щими соглашениями как исследуемой корпорации, так и контрагента. В част-

ности, очевидно, что база опыта, накопленная компанией в результате про-

шлых альянсов, является важным фактором успеха альянса. Предыдущий 

опыт работы с кооперацией помогает корпорации улучшить ожидания, совер-

шить более точный прогноз, адаптировать поведение и разработать конкрет-

ные процедуры кооперации. Таким образом, корпорации могут использовать 

свой опыт, накопленный в ходе предыдущих соглашений о кооперации, для 

повышения эффективности логистических процессов и развития экономиче-

ских показателей. Признанные и влиятельные партнеры могут активно 
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стимулировать создание стоимости, более значимые по масштабам деятельно-

сти или опыту работы корпорации помогут использовать свой потенциал и 

мощную базу для повышения своих доходов. Таким образом, можно выдви-

нуть гипотезу о том, что возраст и размер фирмы влияют на то, насколько 

успешно межфирменное соглашение влияет на эффективность работы фирмы. 

Так, увеличение масштабов компании (в частности корпорации) по сравнению 

с малым и средним бизнесом в прогрессии увеличивают эффект от корпора-

тивного сотрудничества. Несмотря на то, что рыночное перекрытие участни-

ков несет в себе риски, оно также дает преимущества аналогичному понима-

нию функциональных возможностей логистики, технологий и клиентов. На 

рисунке 4.14 отражены факторы развития конкурентного сотрудничества. Та-

ким образом, это позволяет нам расширить явление конкурентного сотрудни-

чества и предложить конфигурацию понятия с позиции функциональных об-

ластей логистики.  

 

Рисунок 4.14 – Факторы конкурентного сотрудничества 

 (составлено автором) 

На протяжении десятилетий ученые доказывали, что формальные стра-

тегии связаны с эффективностью фирмы. Корпорации, участвующие в 
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конкурентном сотрудничестве, могут воспользоваться преимуществами стра-

тегического планирования, которое сводится к формально сформулированной 

стратегии кооперации. Стратегия конкурентного сотрудничества, выраженная 

в целях и задачах контроля, может служить источником информации для раз-

личных членов организации, а также может улучшить понимание целей и по-

казателей кооперации на различных уровнях и логистических функциях. 

Конкурентное сотрудничество также может иметь преимущества за счет 

объединения рыночной власти против конкурентов за пределами данного со-

трудничества, развития рынка или расширения деятельности, а также может 

предоставлять преимущества при радикальном или инкрементном развитии 

технологий и инноваций. Хотя инновационный и логистический потенциалы 

зачастую пересекаются, особенно когда речь заходит о более поздних стадиях 

запуска инновационного процесса и внедрении технологии в деятельность ор-

ганизации, инновации в целом требуют более интенсивного обмена информа-

ционными потоками об интеллектуальной собственности и технологиях.  

Конкурентное сотрудничество предлагает преимущества для создания 

стоимости компании на рынке, которые включают в себя повышение эффек-

тивности в каждой логистической области, в том числе развитие материаль-

ного потока, доли рынка и прибыли. Как правило, кооператоры могут достичь 

синергии от объединения доли рынка, сбыта, сервиса, лояльности или узнава-

емости бренда по сравнению с другими конкурентами на рынке. Кооператоры 

могут объединять ресурсы и свою власть на одном и том же или родственных 

рынках для настройки и продвижения конкретных продуктов и услуг с боль-

шей силой в свои каналы распределения. 

Размер и возраст корпорации объясняет, что в межорганизационных от-

ношениях и особенно в конкурентном сотрудничестве, сильные партнеры мо-

гут значительно стимулировать создание стоимости компании. Более опытные 

и крупные фирмы могут использовать преимущества своего статуса и потен-

циальную рыночную власть для получения прибыли в конкурентном сотруд-

ничестве. В конкурентном сотрудничестве относительно новые компании 
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лучше используют возможности и предносят свою гибкость и свой специфи-

ческий технологический опыт. Экспертные знания могут дать преимущества 

не только для создания стоимости, но и для ее получения, поскольку эти кор-

порации могут лучше понимать сферу применения своих технологий в различ-

ных областях. Однако молодым фирмам приходится сталкиваться с обязатель-

ствами новизны, кроме того, они сталкиваются с более высокими рисками и 

ограниченностью ресурсов при осуществлении инновационной деятельности. 

Конкурентное сотрудничество может помочь меньшим корпорациям преодо-

леть сильное отраслевое давление, включая высокие затраты на НИОКР, более 

короткие жизненные циклы продукции и силы конвергенции технологий. По-

мимо преимуществ гибкости, часто не хватает формального планирования и 

межфирменных процедур, которые могли бы улучшить эффективность инно-

ваций. Таким образом, конфигурации получения стоимости от кооперацион-

ных соглашений могут отличаться в зависимости от их размера и возраста. 

Однако вопросы конкурентного сотрудничества в основном рассматри-

ваются учеными с точки зрения управления, организационных форм, класте-

ризации, создания стратегических альянсов, а также юридических аспектов и 

интеллектуальной собственности. 

В частности профессор Колбачев Е.Б. выявил средства и методы управ-

ления производственными системами, наиболее соответствующие конкурент-

ному сотрудничеству, и выявил, что для конкурентного сотрудничества в 

наибольшей мере соответствует комплекс инструментов, входящих в «модель 

EFQM», получившую распространение в системах управления качеством 

[141; 142]. Также рассматриваются вопросы благоприятных условий для кон-

курентного сотрудничества, в частности минимизация транзакционных издер-

жек, построенная инфраструктура сотрудничества и институализация конку-

рентного сотрудничества. Исследуются вопросы отличия организованных 

корпоративных объединений от форм конкурентного сотрудничества [65].  
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Третьяк О.А. исследует общую картину развития теоретических взгля-

дов на межфирменные сети как новый феномен организации бизнеса в контек-

сте развития теории фирмы [263]. 

Мясникова Л.А.  в своей работе дала оценку подходов к организации 

логистики в условиях перехода от конкуренции к сотрудничеству [190]. Од-

нако при актуальности данной темы, конкурентное сотрудничество в логи-

стике все еще является открытым для изучения вопросом. 

Более того, в борьбе за покупателей и долю рынка, внедрение инноваци-

онных технологий и ноу-хау компании по-прежнему направляют свои ресурсы 

на лидерство на рынке, в то время как в области логистики и управления це-

пями поставок последнее десятилетие конкурирующие корпорации зачастую 

выбирают позицию совместного функционирования [7]. 

Таким образом, анализируя конкурентное сотрудничество в логистике 

корпораций нам представляется целесообразным рассмотрение данной темы в 

первую очередь с позиции функциональной логистики. 

Изучение теории и анализ взаимодействия корпораций позволило вы-

явить конкурентное сотрудничество в каждой функциональной области кор-

поративной логистической деятельности компаний и обобщить полученные 

результаты в таблице 4.4 

Таблица 4.4 - Конкурентное сотрудничество корпораций в областях исследо-

вания логистики [76]  

Область исследования Конкуренция Сотрудничество 

Разработка и снабжение Оптимизация расходов снаб-

жения 

Совместное создание и ис-

пользование лабораторий и 

исследовательских центров 

Сотрудничество с поставщи-

ками комплектующих и упа-

ковки 

Производство Борьба за лидерство техно-

логий производства 

Исключительное право на 

изобретения 

Контактное производство 

Приобретение технологий 

производства 

Распределение Борьба за долю рынка 

Борьба за охват рынка 

Борьба за долю в ритейле 

Сбыт продукции в канале рас-

пределения конкурента 

Сотрудничество с оптовыми 

посредниками 
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Борьба за конечного потре-

бителя 

Сотрудничество с торговыми 

посредниками и торговым 

персоналом 

Логистика обратных 

потоков 

Экологическая политика и 

социальная ответственность  

Совместный сбор и перера-

ботка отходов потребления 

Внутрикорпоративная 

логистика 

Конкуренция в показателях 

производительности геогра-

фических подразделений 

Борьба за распределение ин-

вестиций 

Логистический сервис: тамо-

женное оформление, кон-

троль качества продукции, га-

рантийное обслуживание 

Логистическое обслуживание 

распределения 

Цифровая логистика Конкуренция технологий и 

оптимизации и автоматиза-

ции информационных пото-

ков 

Экосистемный подход и раз-

витие платформенных техно-

логий логистики 

 

Конкурентное сотрудничество в снабжении и разработке. 

Одной из основных задач снабжения корпорации является оптимизация 

затрат на материальные ресурсы производства. В некоторых отраслях рынка 

компании негласно конкурируют между собой в сокращении ресурсов на 

снабжение и логистических технологиях: в поиске и выборе поставщиков про-

изводственных ресурсов, соответствии принятой корпорацией внутрипроиз-

водственной логистической концепции, сокращении расходов на сервис и об-

служивание оборудования, в исследовании и лабораторной разработке. Для 

развития конкурентных преимуществ корпорации приобретают в собствен-

ность производства материальных ресурсов, создают уникальные исследова-

тельские центры. 

Однако последнее десятилетие корпорации применяют кардинально 

противоположный подход к оптимизации снабжения и разработки продукта. 

Понимая, что основной аспект конкуренции заключается в борьбе за покупа-

теля и рынки сбыта, корпорации начинают сотрудничать в вопросах исследо-

ваний, разработки и закупки материалов, сокращая и оптимизируя при этом 

расходы на снабжение. При объединении усилий и активном сотрудничестве 

департаментов снабжения и разработки ресурсов корпорации остаются конку-

рентами в производстве и распределении готовой продукции. 

Конкурентное сотрудничество в производстве. 
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Сотрудничество корпораций в производстве, совместное использование 

производственных мощностей даже при открытой борьбе за долю рынка и по-

купателя активно развивается как на российском, так и на зарубежных рынках. 

Более того, конкурентное сотрудничество в производстве характерно и для 

высоко конкурентных отраслей: пищевой промышленности и производства 

товаров повседневного спроса.  

Конкурентное сотрудничество в распределении. 

К задачам функциональной области распределения готовой продукции 

компании относится сближение производителя и конечного потребителя. Не-

смотря на то, что борьба за клиента и представленность в торговой точке яв-

ляется одними из главных проявлений конкуренции, в распределении корпо-

рации зачастую прибегают к сотрудничеству на разных уровнях канала рас-

пределения. 

Основными целями сотрудничества конкурирующих компаний в рас-

пределении готовой продукции являются либо сокращение расходов на това-

родвижение от производителя к конечному потребителю, либо обеспечение 

требуемым уровнем логистического обслуживания распределения. Таким об-

разом, корпорации распределяют свою продукцию по существующим каналам 

распределения конкурента, используя его логистических и торговых посред-

ников, а также торговый и обслуживающий персонал конкурента. 

Парадоксально, но в распределении сотрудничество конкурентов наибо-

лее часто встречается на рынке продовольственных товаров, где присутствует 

открытая борьба мультибрендовых корпораций за долю на полке в торговой 

точке. Основной причиной сотрудничества является наличие в портфеле ком-

пании большого количества товарных групп и брендов, зачастую не являю-

щихся профильным направлением деятельности компании и построение от-

дельного канала распределения, и обеспечение необходимым уровнем каче-

ства логистического обслуживания значительно повышают расходы компании 

и снижают рентабельность рассматриваемого непрофильного направления. 

Конкурентное сотрудничество в реверсивной логистике. 
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Сбор и переработка отходов потребления является одним из острых во-

просов для производителей, что особенно характерно для стран с высокой эко-

логической ответственностью. Отрасли пищевой промышленности и произво-

дители товаров повседневного спроса ввиду массового образования и скопле-

ния отходов потребления находятся под особым давлением государства и об-

щества. 

Внутрикорпоративное конкурентное сотрудничество. 

Несмотря на генеральную стратегию корпорации и общие цели произво-

дительности, и показатели эффективности деятельности, современные иссле-

дования фокусируются на конкуренции и сотрудничестве отдельных подраз-

делений одной компании [15]. Анализ деятельности корпораций позволил нам 

выявить признаки конкурентного сотрудничества не только в отдельных 

функциональных областях конкурирующих компаний, но и во внутрикорпо-

ративной деятельности отдельной корпорации. 

Соперничество подразделений как правило проявляется, во-первых, в 

борьбе за лидерство в показателях эффективности, а во-вторых, в борьбе за 

инвестиции в нужное направление деятельности. 

Условно внутрикорпоративная конкуренция проявляется в двух видах сопер-

ничества: 

- географическая конкуренция – соперничество отдельных территориальных 

подразделений; 

- конкуренция подразделений – соперничество подразделений и дочерних 

компаний за выполнение показателей эффективности и ресурсы холдинга в 

мультибрендовом портфеле услуг одной корпорации. 

Конкурентное сотрудничество в цифровой логистике 

Можно определить три механизма цифровизации логистики, связанной 

с конкурентным сотрудничеством: (1) совместное развитие цифровой техно-

логии логистики с партнером, (2) приобретение ресурсов или цифровых логи-

стических платформ у партнера, являющегося конкурентом в какой-либо об-

ласти (3) совершенствование внутренних цифровых логистических инноваций 
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за счет ресурсов других фирм. Кооператоры могут воспользоваться объеди-

ненными научно-исследовательскими мощностями и рыночной властью для 

продвижения цифровых логистических технологий вперед, особенно в отрас-

лях, где присутствуют стандарты и сетевые внешние эффекты. Лучшее пони-

мание между фирмами в кооперации облегчает их межфирменное обучение, 

которое может продвигать инновационные процессы. Совпадающее понима-

ние рынков и конкретных технологий логистики, объединенных в рамках ко-

операции, общая глобальная цель развития отрасли может расширить инфор-

мационную базу, используемую фирмами для уточнения и направления новых 

идей в направлении коммерциализации логистических инноваций. Это 

направление особенно актуально последнее десятилетие и рассматривается 

учеными с позиции экосистемного подхода. 

Каждое из выявленных направлений конкурентного сотрудничества тре-

бует дальнейшей методической проработки, но в рамках диссертационного ис-

следования методический инструментарий разработан для внутрикорпоратив-

ного конкурентного сотрудничества на пример транспортно-логистического 

холдинга. Ввиду масштабов деятельности холдинга и дифференциации биз-

неса железнодорожных перевозок и транспортно-логистического бизнеса на 

практике можно заметить явление внутрикорпоративного конкурентного со-

трудничества. Выделенный транспортно-логистический блок и транспортный 

блок (железнодорожные перевозки) бизнеса корпорации, по мнению автора, 

помимо стратегических кооперативных отношений в рамках развития транс-

портно-логистического холдинга «РЖД», вступают в конкурентные отноше-

ния и, как результат, имеют неявный конфликт. 

Конфликт в общем виде предполагает любое столкновение несовпадаю-

щих интересов, когда несколько субъектов, имея собственные цели и пути до-

стижения этих целей, предпринимают собственные действия. При этом исход 

принятия решений зависит не только от собственных действий каждого участ-

ника, но и всех субъектов холдинга. Поэтому конфликт возникает практически 

при любом взаимодействии субъектов, интересы которых не тождественны. 
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Многим клиентам транспортных услуг требуется только услуги пере-

возки своих товаров из пункта А в пункт Б, что дает крупным игрокам преиму-

щество за счет экономии на масштабе. Для более ориентированных на клиента 

услуг крупным игрокам труднее адаптировать свои услуги к конкретным по-

требностям клиентов. Предоставляя услуги, которые традиционно были 

неотъемлемой частью компании, например выполнение заказов, складирова-

ние или поддержание необходимого уровня обслуживания есть возможность 

для мелких субъектов добиться успеха. 

Рассмотрим формирование экономико-математической модели форми-

рования единого портфеля логистических услуг на основании кооперативного 

согласования интересов и определения приоритетов проектов конкурирую-

щими подразделениями холдинга. 

В деятельности холдинга можно отметить весьма четкие разграничения 

зон ответственности транспортного и транспортно-логистического блоков. 

Так, областью деятельности транспортного блока является: маршрутизация 

отправок, повагонные отправки, движение по расписанию, отстой вагонов, по-

грузочно-разгрузочные работы в местах общего пользования. 

Транспортно-логистический блок, преимущественно работающий на 

модели «без активов» ответственен за предоставление комплекса преимуще-

ственно логистических услуг: промышленная логистика, логистический аут-

сорсинг, логистический консалтинг, контейнерные сервисы, международный 

транзит, комплекс обслуживания в порту, экспедирование грузов «под ключ», 

таможенное отправление, железнодорожно-паромное сообщение, доставка 

сборных и негабаритных грузов, складская логистика. 

Более того, помимо разделения задач, на сегодняшний день основной 

процент выручки холдинга РЖД формируется за счёт услуги базовой пере-

возки, которая жёстко регулируется государством. Это создаёт две проблемы: 

ограничивается доходность, а во-вторых, ухудшается понимание потребно-

стей клиента. Так, получается конфликт интересов бизнес-единиц и борьба за 

ресурсы холдинга: управленческие и финансовые ресурсы холдинга 
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преимущественно направлены на развитие транспортно-логистического блока 

с целью реализации клиентоориентированного подхода и увеличения доход-

ности, при этом большая доля дохода сохраняется от услуг перевозки. 

В этом отношении кооперация субъектов корпоративной логистической 

системы холдинга стала более важной для получения конкурентного преиму-

щества. Это связано с тем, что акторы должны сотрудничать, чтобы иметь воз-

можность поставлять заказчику необходимое количество и качество точно в 

нужное время: обеспечение доставки «от двери до двери», организация ком-

плекса транспортно-логистических услуг (в том числе по международным пе-

ревозкам всеми видами транспорта, контрактная логистика, 4PL/логистиче-

ский инжиниринг, цифровая транспортная экосистема, клиентоориентирован-

ная логистика. 

Рассмотрение внутренних процессов также необходимо для понимания 

процесса согласования конкурирующими бизнес-единицами холдинга еди-

ного портфеля логистических услуг для предложения крупному заказчику, а 

также определения типа отношений, обмена информацией и услуг, которые 

требуются клиентам. Процедура формирования пакета услуг включает двух-

этапный процесс принятия решения конкурирующими бизнес-единицами, ко-

торые в процессе согласования целей и взвешивания критериев действуют ко-

оперативно, то есть все вместе формируют пакет, руководствуясь не только 

собственными интересами, но и своими целями и интересами, которые ранее 

выступали конкурирующими по отношению друг к другу, а в условиях выра-

ботки предложения крупному заказчику объективно возникают предпосылки 

для объединения усилий конкурирующих бизнес-единиц на условиях коопе-

рации.  

Цель разработки модели - изучить процесс принятия решения конкури-

рующими бизнес-единицами холдинга для предложения единого пакета услуг 

заказчику на условиях кооперации, а также определить требования и ключе-

вые проблемы для этого типа участников. 
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Этап 1: процесс согласования интересов и определения приоритетов конку-

рирующими хозяйствующими субъектами холдинга.  

Когда проблема принятия решения включает в себя несколько показате-

лей или критериев и нет точной и записанной информации о них, опыт и суж-

дения лиц, принимающих решения, должны быть направлены на принятие оп-

тимального решения путем предоставления им понятных и последовательных 

инструментов и методов. 

Перед созданием, оценкой и выбором проекта важно знать, кто будет 

участвовать в процессе принятия решений. Затем следует определить потреб-

ности и цели текущего периода определения приоритетов услуг и формирова-

ния единого пакета. Если процесс отбора проектов происходит один раз в год, 

то цели и потребности этого года могут не отличаться от предыдущего года.  

На следующей стадии необходимо проверить проект или переменные, 

чтобы убедиться, что они подходят для более детальной оценки. Сначала про-

водится первоначальный отбор, чтобы выбрать подходящие варианты из всех 

кандидатов и отбросить неподходящие. Это делается путем введения опреде-

ленного порога на основе ограничений, желаемых лицом, принимающим ре-

шение, по каждому критерию. Пороговое значение – это предел для предот-

вращения реализации нежелательных проектов, что позволяет сэкономить 

средства и время, чтобы сосредоточиться на проектах в соответствии со стра-

тегией и потребностями организации. 

Далее используется метод анализа иерархий, чтобы определить эффек-

тивность вариантов по каждому критерию. Для этого проекты следует сравни-

вать попарно по каждому критерию. Целью использования метода иерархиче-

ского анализа является получение мнения экспертов и специалистов для опре-

деления приоритетов рассматриваемых услуг. 

Метод анализа иерархий (МАИ) Саати– это теория измерений, которая 

имеет дело с измеримыми и нематериальными критериями, которые широко 

используются во многих областях, включая теорию принятия решений. С по-

мощью МАИ элементы каждой проблемы можно определить как 
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иерархическую структуру. Таким образом, МАИ сначала разбивает сложную 

многокритериальную проблему на серию уровней, каждый из которых состоит 

из нескольких элементов; затем эти элементы раскладываются на другой 

набор элементов.  

Матрица парных сравнений 𝐴 для проблемы с n целей – это матрица 

𝑛 × 𝑛, которая регулируется условием  

𝑎𝑖𝑗 > 0, 𝑖, 𝑗 ∈ 𝑁 = {1, … , 𝑛} 

                          𝑎𝑖𝑗 =
1

𝑎𝑖𝑗
  𝑖, 𝑗 ∈ 𝑁 = {1, … , 𝑛}                       (4.1) 

Где 𝑎𝑖𝑗 показывает преобладающую важность 𝑖 над 𝑗. Для вычисления мат-

рицы парных сравнений А должно выполняться следующее условие 

              𝑎𝑖𝑘 = 𝑎𝑖𝑗𝑎𝑗𝑘 ,   𝑖, 𝑗, 𝑘 ∈ 𝑁 = {1, … , 𝑛}                (4.2) 

Таким образом, матрицу парных сравнений можно записать в виде  

           𝐴 = [𝑎𝑖𝑗] = [

𝑤1

𝑤1
…

𝑤1

𝑤𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑤𝑛

𝑤1
…

𝑤𝑛

𝑤𝑛

],          ∑ 𝑤𝑖 = 1𝑛
𝑖=1                 (4.3) 

      Приоритет 𝑤𝑖 услуги i, рассчитанный на основании метода анализа иерар-

хий (суммарно 100%): 10%, 5%, 25%, 4%, 1%, 25%, 20%, 10%. 

Этап 2: процесс формирования пакета услуг на основании приоритетов про-

ектов для оказания соответствующих услуг.  

После оценки и ранжирования каждого проекта осуществляется переход 

к этапу выбора портфеля и с помощью модели линейного программирования 

выбираем наилучшую комбинацию из проектов, предложенных для инвести-

рования. Предлагаемый метод основан на создании баланса, совпадения и со-

гласованности между окончательным выбором проектов, осуществленным с 

помощью линейного программирования, и ранжированием, осуществленным 

с помощью многокритериального подхода. Выбор портфеля проектов – это пе-

риодическая деятельность, которая включает выбор портфеля проектов, соот-

ветствующего заявленным целям организации из-за ограниченных ресурсов и 

других противоречивых ограничений. 
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Цель данного шага – установить максимальный баланс и согласован-

ность между окончательным выбором проектов, осуществленным с помощью 

линейного программирования, и ранжированием, осуществленным с помо-

щью многокритериального подхода. Однако недостаток линейной формули-

ровки заключается в том, что ввиду ограничений бюджета и целевой функции, 

которая стремится найти наилучшую комбинацию проектов, проекты ранжи-

руются не в соответствии с многокритериальной оценкой, полученной на 

этапе анализа иерархий. Проекты с низкой балльной оценкой и низкой стои-

мостью могут оказаться предпочтительнее дорогостоящих проектов. Такая си-

туация возникает из-за формулировки, которая неизбежно, по своей сути, 

сравнивает комбинацию проектов с одним проектом. 

Такая ситуация неблагоприятна для проблемы с принятием решений, 

поэтому необходима большая адаптированность и сравнимость окончатель-

ного ответа с многокритериальными балльными оценками каждого проекта. 

Если использовать расширенные балльные оценки, решается проблема недо-

оценки хороших проектов с высокой стоимостью, а изначальное ранжирова-

ние, полученное на этапе анализа иерархий, учитывается в максимально воз-

можной степени. 

Для этого в целевой функции используются коэффициенты, которые 

устраняют данный недостаток и при этом не искажают изначальное ранжиро-

вание проекта слишком сильно. На самом деле, идея заключается в создании 

такой разницы в многокритериальном ранжировании, полученном для i-того 

проекта, по сравнению с многокритериальным ранжированием другого про-

екта, при условии, что несколько проектов комбинируются в целевой функ-

ции, а их суммарный многокритериальный ранг не превышает многокритери-

альный ранг i-того проекта. Поскольку в целевой функции для каждого про-

екта нам необходим коэффициент, который может сохранить истинный ранг 

каждого проекта относительно других проектов. Вследствие чего, сначала 

проекты ранжируются с использованием многокритериальной методики, и по-

скольку величины этих рангов (ms) очень близки друг к другу, так, чтобы 
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после введения целевой функции при комбинации их между собой эта комби-

нация не теряла право на другой проект. Определяется новое ранжирование на 

основе предыдущего ранжирования, но с существенными отличиями для каж-

дого проекта. Это новое ранжирование 𝑎𝑠 вводит модель как коэффициент це-

левой функции каждой переменной. Поскольку новый ранг каждого проекта 

значительно возрос по сравнению с его многокритериальным рангом (расши-

ренная балльная оценка). 

Сначала можно использовать простой подход, чтобы присвоить баллы 

переменным на основании их изначального ранжирования. Так, чтобы балль-

ная оценка i-той переменной была выше, чем сумма балльных оценок всех пе-

ременных, которые хуже, чем i (на основании изначального ранжирования). 

Вследствие чего, если балльная оценка присваивается последней (наихудшей) 

переменной, следующая переменная будет иметь оценку 2 (1+1), а следующая 

- оценку 4 (1+2+1). Если следовать этому подходу для m переменных, балльная 

оценка наилучшей переменной составит 2𝑚−1.  

В описанном выше методе следует искать наивысшую возможную сово-

купную оценку, которую могут ухудшить комбинации, имеющие меньшую со-

вокупную стоимость.  

         Теперь, чтобы создать портфели, удовлетворяющие целям и ограниче-

ниям организации, используется модель линейного моделирования для созда-

ния различных портфелей путем учета различных ограничений и предпочте-

ний. Целевая функция z экономико-математической модели: 

𝑧 = ∑ 𝑤𝑖𝑠𝑖 → 𝑚𝑎𝑥𝑚
𝑖=1                                                                          (4.4) 

где 𝑠𝑖 – это булева переменная, которая отражает выбор i-го проекта и прини-

мает значение 0 либо 1, m – это общее количество проектов, а 𝑤𝑖𝑠𝑖 – это умно-

женный на булеву переменную приоритет 𝑤𝑖 услуги i, рассчитанный на пер-

вом этапе на основании метода анализа иерархий. 

Чтобы получить больше портфелей для поиска наилучшего ответа, из-

начальный ответ необходимо ввести в модель в качестве нового ограничения, 

а модель следует решить заново, чтобы сгенерировать второй ответ. Процесс 
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продолжается до тех пор, пока модель не остановится. Если модель не генери-

рует никакого отклика на первом этапе, ограничения следует перепроверить. 

В описанном методе следует искать наивысшую возможную совокуп-

ную оценку, которую могут ухудшить комбинации, имеющие меньшую сово-

купную стоимость. Записываются следующие ограничения затрат на проект i 

для периода реализации в течение 4 лет:  

 

𝑙11𝑠1 + 𝑙12𝑠2 + ⋯ + 𝑙1𝑖𝑠𝑖 + ⋯ + 𝑙1,8𝑠8 ≤ 𝐿1  

𝑙21𝑠1 + 𝑙22𝑠2 + ⋯ + 𝑙2𝑖𝑠𝑖 + ⋯ + 𝑙2,8𝑠8 ≤ 𝐿2  

𝑙31𝑠1 + 𝑙32𝑠2 + ⋯ + 𝑙2𝑖𝑠𝑖 + ⋯ + 𝑙1,8𝑠8 ≤ 𝐿3  

𝑙41𝑠1 + 𝑙42𝑠2 + ⋯ + 𝑙2𝑖𝑠𝑖 + ⋯ + 𝑙4,8𝑠8 ≤ 𝐿4                                                 (4.5) 

     𝑆𝑖 ≥ 0  

где 𝐿𝑡 , 𝑡 ∈ 𝑁 = {1, … ,4} – это ограничение сметы затрат на логистику для пе-

риода реализации проектов в течение 4 лет. 

Матрица ограничений для восьми проектов (i = 8) выглядит следующим обра-

зом: 

𝑙 = [

55 35 20 22 24 14 18 15
23 18 14 4 2 18 15 6
15 9 8 5 5 9 4 3
6 3 4 3 1 5 2 1.5

] , 𝐿 = [

200
80
40
19

]                                         (4.6) 

Таким образом, формулу линейного программирования можно записать 

как: 

 55𝑆1 + 35𝑆2 + 20𝑆3 + 22𝑆4 + 24𝑆5 + 14𝑆6 + 18𝑆7 + 15𝑆8 ≤ 200 

 23𝑆1 + 18𝑆2 + 14𝑆3 + 4𝑆4 + 2𝑆5 + 18𝑆6 + 15𝑆7 + 6𝑆8 ≤ 80 

 15𝑆1 + 9𝑆2 + 8𝑆3 + 5𝑆4 + 5𝑆5 + 9𝑆6 + 4𝑆7 + 3𝑆8 ≤ 40 

 6𝑆1 + 3𝑆2 + 4𝑆3 + 3𝑆4 + 1𝑆5 + 5𝑆6 + 2𝑆7 + 1.5𝑆8 ≤ 19                         (4.7) 

  

Целевая функция: 

𝑧 = 10𝑆1 + 5𝑆2 + 25𝑆3 + 4𝑆4 + 𝑆5 + 25𝑆6 + 20𝑆7 + 10𝑆8 → 𝑚𝑎𝑥           (4.8) 

Результатом экономико-математической модели формирования единого 

портфеля логистических услуг на основании кооперативного согласования ин-

тересов и определения приоритетов проектов конкурирующими хозяйствую-

щими субъектами холдинга является сформированный портфель проектов, не-

обходимых для оказания услуг (выделены цветом: первый, третий, шестой, 
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седьмой и восьмой проекты, у которых переменные в модели равны единице, 

а нулевые значения переменных соответствуют отклоненным проектам): 

S1 1 

S2 0 

S3 1 

S4 0 

S5 0 

S6 1 

S7 1 

S8 1 

  

Рисунок 4.15 – Приоритетный портфель проектов конкурирующими 

хозяйствующими субъектами холдинга 

Таким образом, детальное рассмотрение взаимоотношений внутрифир-

менных участников и математическое доказательство целесообразности их ко-

операции наиболее актуально на сегодняшний день с целью развития клиен-

тоориентированного транспортно-логистического сервиса.  

Итак, исследование явления конкурентного сотрудничества с позиции 

корпоративной логистики и ее функциональных областей, в частности, позво-

ляет сделать вывод о том, что в отношениях, состоящих из одновременного 

сотрудничества и конкуренции,  корпорации чаще сотрудничают в деятельно-

сти, осуществляемой на большем «расстоянии» от покупателей (закупки, ис-

следования, совместные инновации) и конкурируют в деятельности, осу-

ществляемой «ближе» к покупателям (распределение и логистический сер-

вис). Движущей силой такого поведения является неоднородность ресурсов, 

поскольку каждый конкурент обладает уникальными ресурсами, которые ино-

гда дают конкурентное преимущество, а иногда лучше всего используются в 

сочетании с ресурсами других конкурентов. Со стратегической точки зрения 

это означает, что технологические проекты, создание цифровых платформ мо-

гут проводиться в сотрудничестве с конкурентами, но, когда речь заходит о 

запуске нового продукта или захвате нового рынка, конкуренты предпочитают 

конкурировать, чтобы дистанцироваться друг от друга в глазах потребителя. 

Сегодняшние деловые сети, тренд цифровизации и децентрализованного 
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управления потоками, экосистемный подход представляют собой сложные 

объединения различных видов отношений, а это означает, что традиционный 

способ анализа конкуренции больше не действует. Фокусная корпорация мо-

жет быть вовлечена в несколько различных отношений одновременно, чтобы 

защитить свою позицию в деловой сети. Некоторые горизонтальные отноше-

ния состоят из чистой конкуренции, другие - из чистого сотрудничества, и 

между этими двумя крайностями существуют отношения, включающие обе 

составляющие, где некоторые бизнес-единицы сотрудничают с соответствую-

щими бизнес-единицами конкурента, в то время как другие бизнес-единицы 

конкурируют традиционным способом. Поскольку фокусная корпорация 

встроена в деловую сеть, изменение в одних отношениях вызовет изменения в 

других связях. Эти различные отношения имеют важное значение для страте-

гических действий корпорации, поскольку они будут обеспечивать положение 

компании в логистической цепи. Сотрудничество важно для наиболее эффек-

тивного использования ограниченных ресурсов компании, следовательно, ко-

операция может рассматриваться как эффективный способ управления как со-

трудничеством, так и конкуренцией. Преимущества сотрудничества заключа-

ются, в частности, в следующем: (1) затраты на проект делятся между сотруд-

ничающими компаниями, (2) сокращаются сроки выполнения проектов, (3) 

каждая компания может внести свой вклад в развитие своей основной компе-

тенции, (4) объединение усилий для предложения лучшего логистического 

сервиса клиенту (в частности, это касается корпораций транспортно-логисти-

ческой отрасли). Благодаря конкуренции корпорации вынуждены развивать 

свою продукцию и осуществлять свою деятельность наиболее эффективным 

образом. Как видно из представленных в исследовании практических данных, 

потоки сотрудничества и конкуренции могут принимать самые различные 

формы. 
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5. Разработка научно-методических рекомендаций по цифровой 

трансформации транспортно-логистического холдинга в условиях устойчивого 

развития 

5.1. Потенциал экосистемного подхода цифровой трансформации 

транспортно-логистического холдинга с учетом теории динамических 

возможностей 

Изменения в экономике и общественной жизни предъявляют новые тре-

бования к транспортно-логистической отрасли в целом и железнодорожным 

перевозкам, в частности. Реформа железнодорожного транспорта, ускорение 

перехода железнодорожного транспорта к современной логистике, удовлетво-

рение растущей потребности людей и бизнеса в современных услугах желез-

нодорожной логистики, является необходимым способом развития железно-

дорожного транспорта. Ускорение перехода железнодорожных перевозок к 

современной логистической системе в структуре цифровой бизнес-экоси-

стемы обусловлено, главным образом, недостатком традиционных железнодо-

рожных перевозок в скорости доставки, необходимостью развития высокоско-

ростных железных дорог, модернизацией процессов логистики железнодо-

рожных перевозок и реструктуризацией транспортной структуры, что выну-

дило железнодорожные перевозки ускорить переход на цифровую логистику. 

Новая эра железнодорожного грузового сектора должна быть создана путем 

внедрения современной системы логистических услуг в рамках цифровой эко-

системы, оптимизации качества транспортного обслуживания, предоставле-

ния диверсифицированных логистических услуг, развития роли железнодо-

рожного транспорта в мультимодальных перевозках и логистике «последней 

мили» и других мер, а затем ускорить переход железнодорожного транспорта 

к современной цифровой логистической системе. 

Ключевым направлением формирования транспортно-логистического 

бизнеса холдинга стало формирование клиентоориентированного подхода в 

условиях цифровой трансформации экономики. В сентябре 2019 года была 

анонсирована Стратегия цифровой трансформации «РЖД» [394], основанная 
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на создании восьми открытых цифровых платформ и создания цифровой эко-

системы. Холдинг «РЖД» принял стратегию цифровой трансформации до 

2025 года. Проекты цифровой трансформации включают не только внедрение 

цифровых технологий, но и мероприятия по оптимизации бизнес-процессов, 

актуализации нормативно-правовых документов и формированию цифровой 

культуры у сотрудников холдинга. Основным продуктом трансформации ста-

нут восемь цифровых платформ: 

− мультимодальных пассажирских перевозок; 

− мультимодальных грузовых перевозок; 

− транспортно-логистических узлов; 

− оператора линейной инфраструктуры; 

− логистического оператора электронной коммерции; 

− управления перевозочным процессом; 

− непроизводственных процессов; 

− тягового подвижного состава. 

На их базе будут созданы цифровые сервисы, позволяющие более эф-

фективно использовать существующие в компании цифровые активы, в 

первую очередь данные информационных систем, и благодаря этому снижать 

операционные затраты или получать дополнительные доходы. Потребителями 

этих сервисов будут как внутрихолдинговые структуры, так и внешние, в 

первую очередь клиенты, а также партнеры. Стратегия предусматривает реа-

лизацию 55 проектов, основанных на использовании перспективных сквозных 

технологий, включая интернет вещей, большие данные, распределенные ре-

естры (блокчейн), искусственный интеллект, виртуальную и дополненную ре-

альность, новые технологии передачи данных (включая квантовые коммуни-

кации). 

Действительно, аспекты инновации в логистике привлекают все больше 

и больше внимания со стороны российских и зарубежных ученых: вопрос со-

здания конкурентного преимущества через создание и развитие цифровой эко-

системы на сегодняшний день представляет теоретический интерес, а также 
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практическую значимость [394]. В 2016 году Президент России выступил с 

официальной инициативой запуска национального проекта развития эконо-

мики нового поколения «цифровой экономики», в 2019 году Правительством 

была утверждена национальная программа «Цифровая экономика Российской 

Федерации», в которой говорится о шести направлениях построения иннова-

ционной экономики, а именно: нормативное регулирование цифровой среды, 

информационная инфраструктура, кадры для цифровой экономики, информа-

ционная безопасность, цифровые технологии, цифровое государственное 

управление [369]. Данная инициатива в первую очередь находит отражение в 

стратегиях государственных корпораций. В частности для отрасли железнодо-

рожного транспорта определены приоритетные объекты транспортной инфра-

структуры (включая железнодорожную и автодорожную инфраструктуру),  

покрытие сетями связи с широкополосной беспроводной возможностью пере-

дачи данных и голоса, необходимой для развития современных интеллекту-

альных логистических, транспортных технологий и сетями узкополосной 

связи сбора телеметрической информации, построенной по технологии 

LPWAN. Таким образом вопрос развития цифровых логистических техноло-

гий в рамках открытой инновационной сети железных дорог является приори-

тетным на будущее десятилетие. 

Поскольку инновации привлекают все больше и больше внимания не 

только со стороны ученых, но и со стороны корпораций и государства, вопрос 

о том, как создать конкурентное преимущество, представляет теоретический 

интерес, а также имеет практическое значение.  

Актуальность и значимость бизнес-экосистем признана учеными во 

всем мире, и создание цифровой бизнес-экосистемы стало обсуждаемой про-

блемой для экономики стран, городов и корпораций в эпоху глобализации.  

Из-за высокого риска и рыночной неопределенности технологических 

инноваций бизнесу становится трудно самостоятельно разрабатывать все не-

обходимые ресурсы и технологии, что смещает акцент на зависимость от 

внешних ресурсов. Инновационная деятельность корпораций становится все 
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более зависимой от поддержки провайдеров с разным функционалом, способ-

ствующим созданию и интеграции в инновационные системы. Корпорации 

начинают создавать ценность не за счет совершенствования собственных 

мощностей, а за счет сотрудничества с внешними партнерами, государством, 

обеспечивающими поддержку их ключевой деятельности. Фокус конкуренции 

больше не ограничивается отдельной корпорацией, а опирается на конкурен-

цию между бизнес-экосистемами. 

 Данный тренд научных и практических направлений стал развиваться в 

результате популяризации концепции бизнес-экосистем, предложенной впер-

вые американским экономистом Джейсом Муром в 1993 году и позже закреп-

ленной в книге «Смерть конкуренции» в 1996 году [337]: «экономическое со-

общество, поддерживаемое активами взаимодействующих организаций, про-

изводящее товары и услуги, представляющие ценность для клиентов, являю-

щихся членами экосистемы. В число организаций-членов экосистемы также 

входят поставщики, ведущие производители, конкуренты и другие заинтере-

сованные стороны, развивающие со временем свои возможности и роли, со-

гласовывая их с направлениями, установленными одной или несколькими цен-

тральными компаниями экосистемы. Компании, занимающие руководящие 

позиции, могут со временем меняться, но функция лидера позволяет участни-

кам двигаться в направлении общего видения, объединять свои инвестиции и 

находить взаимоподдерживающие роли». Сегодня в деловой литературе 

можно встретить термин экосистемы в рамках экономических исследований, 

подразумевая, что речь идет о бизнес-экосистеме, впервые предложенной Му-

ром.  

Экосистемная форма экономической координации стала широко распро-

страненной в бизнес-среде с развитием цифровых технологий. Бизнес-экоси-

стемы окружают, пронизывают и изменяют рынки и привычные иерархии кор-

поративного менеджмента и цепей поставок, создавая основу для координа-

ции инноваций на основе взаимодополняющих вкладов, возникающих на раз-

личных рынках. Внимание компаний в большинстве секторов экономики 



 310 

перешло от конкуренции за результативность к конкуренции на основе эффек-

тивности непрерывных инноваций. По мере того, как корпорации ускоряли 

внедрение цифровых технологий в своем собственном бизнесе, становилось 

очевидно, что взаимодействие в этой области поможет достичь наилучшего 

результата, чтобы предоставить для клиента более ценное предложение. Эти 

взаимодополняющие достижения часто должны развиваться совместно по 

направлениям деятельности компаний, поскольку ни одна корпорация не об-

ладает всеми необходимыми специализированными знаниями и управленче-

скими ресурсами, необходимыми для всей системы. Действительно, суще-

ственное решение потребностей клиентов может потребовать участия десят-

ков или даже сотен различных участников, каждый из которых является спе-

циалистом и лидером в своей области.  

Напротив, современный бизнес информационных технологий вырос из 

компаний, предлагающих программное обеспечение и технику. Однако, в про-

цессе эволюции, основными ресурсами рынка стали не материалы, а взаимо-

дополняющие, систематически связанные идеи. И в течение сорока лет уста-

новления и управления этими отношениями руководители корпораций этого 

сектора усовершенствовали сначала практику, а затем теорию бизнес-экоси-

стем, а также проделали большую работу, чтобы распространить эту идею 

своим клиентам и партнерам в других секторах экономики. Таким образом, в 

то время как признаки бизнес-экосистемы всегда наблюдались в конфигура-

циях отношений между субъектами рынка, организационная форма управляе-

мой экосистемы выросла в парадигматической инновационной индустрии 

конца XX века: высокотехнологичном бизнесе информационных технологий, 

поэтому в современном понимании под бизнес-экосистемой понимается 

именно цифровая экосистема - платформа, интегрирующая информационные 

потоки участников экосистемы и позволяющая эффективно организовывать 

взаимодействие и управлять  инновациями с целью удовлетворения потребно-

сти клиента. 
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Однако разработка стратегии бизнес-экосистемы и организация эконо-

мики больше не ограничиваются высокотехнологичным сектором компьютер-

ных и коммуникационных технологий экономики. В настоящее время эта кон-

цепция вышла далеко за рамки своих истоков в области высоких технологий 

и занимает центральное место в организации инноваций во всем спектре от-

раслей, от розничной торговли до энергетики и добычи нефти. Концепция по-

лучила распространение по одной фундаментальной причине: главенство циф-

ровых технологий в глобальной экономике. Большинство предприятий сего-

дня должны формировать совместную цифровую трансформацию с участием 

множества взаимодополняющих участников бизнес-экосистемы, однако эти 

сложные взаимоотношения должны находиться под управлением лидера. 

          Авторская позиция созвучна с определением Дж.Мура, однако требует 

развития и дополнения: бизнес- экосистема — это управленческая бизнес-мо-

дель для координации информационных потоков посредством цифровых плат-

форм и технологий и совместной эволюции ее участников в вопросах улучше-

ния товаров и услуг на внутреннем и международном рынках, а также повы-

шения эффективности деятельности внутри и между корпорациями. Это виде-

ние присутствует сегодня в секторах информационной и медиаиндустрии, в 

России популяризируется в банковском и потребительском секторе и быстро 

тиражируется корпорациями, отрасль за отраслью по всему миру. Всемирные 

достижения в области науки, глобальная экономика, рост информационных 

товаров и цифровых технологий, которые распространяются по всему миру: 

эти и другие факторы повышают скорость развития бизнес-экосистем во всех 

областях и, следовательно, ценность этой организационной модели корпора-

ций. Деловая среда сегодня становится свидетелем самых кардинальных изме-

нений и трансформаций в организационной структуре корпораций со времен 

промышленной революции, поскольку бизнес организуется посредством от-

крытых и децентрализованных систем. Форма бизнес-модели цифровой эко-

системы решает дилемму о том, как объединить и совместно развивать вклад 
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каждого бизнеса в рамках скоординированных и интегрированных целостно-

стей для клиента.  

Эти цели и принципы прослеживаются и в транспортной системе 

страны. Развитие потребности клиента в мультимодальности грузоперевозок, 

логистике последней мили, необходимости отслеживания материального по-

тока и возможности управления им в процессе движения, удобство интер-

фейса системы размещения заказа и взаимодействия с поставщиком, удобство 

принципа «одного окна» выбора логистических услуг стали главными вызо-

вами для транспортно-логистической отрасли. Более того, ценность устойчи-

вых подходов в развитии бизнеса и задачи сокращения логистических издер-

жек в эпоху цифровизация требуют от железнодорожных перевозок трансфор-

мации подходов и моделей к ведению бизнеса с целью реализации своих ди-

намических возможностей. 

В изученных научных исследованиях упоминается лишь технологиче-

ский аспект, лишь в немногих публикациях по цифровым экосистемам внима-

ние уделяется основе процесса формирования бизнес-экосистем, к тому же ис-

следования концептуальных подходов к изучению логистики в цифровой эко-

системе практически отсутствуют. Ввиду начальной стадии зарождения эко-

системного подхода, малочисленности практических примеров и отсутствие 

эмпирических исследований приводит к сложности выявления механизмов 

повышения конкурентного преимущества бизнес-экосистемы корпорации. Бо-

лее того, большинство исследований цифровой экосистемы корпорации явля-

ются скорее статистическим анализом, нежели исследованием ее теоретиче-

ских эволюционных перспектив. Исходя из этого, представляется целесооб-

разным более глубокое изучение возможностей бизнес-экосистемы корпора-

ции для проведения дальнейших исследований этого вопроса в контексте кор-

поративных логистических систем. Таким образом, исследование бизнес-эко-

систем как метода управления конкурентоспособностью предприятия акту-

ально рассматривать в трех аспектах. Во-первых, изучение теоретической мо-

дели бизнес-экосистемы. Во-вторых, исследование рыночных перспектив 
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бизнес-экосистемы корпорации и механизм управления конкурентным пре-

имуществом. Наконец, принципы построения бизнес-экосистемы транс-

портно-логистических корпораций. В диссертации рассматривается бизнес-

экосистема корпорации - лидера транспортно-логистической отрасли - хол-

динга «РЖД», как пример, имеющий значительную теоретическую и практи-

ческую ценность в исследовании бизнес-экосистем с позиции корпоративной 

логистики. 

С середины 1990-х годов экосистемные исследования были внедрены в 

изучение технологических инноваций. С тех пор ученые пытались интерпре-

тировать бизнес-экосистему под разными углами зрения. Концепция цифро-

вой экосистемы в современной научной литературе все чаще находит свое от-

ражение в исследованиях по стратегии, инновациям и предпринимательству. 

Ученые разработали набор определений и понятий в различных контекстах, 

используя инновационную бизнес-экосистему с различными ярлыками и, в не-

которых случаях, с различными значениями и целями: цифровая экосистема, 

хаб-экосистема, открытая инновационная экосистема, платформа экосистемы 

[300]. 

Исследуя научные труды, можно заметить, что изначально вопросы биз-

нес-экосистем изучались в двух направлениях: первое направление фокусиру-

ется на изучении экосистемы коммерческих производств, которая расширя-

ется из исследований отраслевых инноваций и технологических изменений 

(Utterback and Abernathy 1975; Henderson 1995; Tripsas 1997; Moore 1993; Adner 

1996), второе объединяет исследования организации конкуренции и коопера-

ции с точки зрения ресурсного подхода к предприятиям, а также анализ кон-

курентных их преимуществ (Porter 1980; Wernerfelt 1984; Brandenburger and 

Nalebuff 1996) [347]. 

Дальнейшее развитие теории этих двух направлений исследований и 

быстрые темпы развития рынка, и активное появление экосистемных бизнес-

моделей крупнейших корпораций способствовали выделению еще двух ветвей 

теоретического изучения вопроса. Последователями первого направления 
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являются авторы теории динамических возможностей, а также исследования 

взаимосвязи между динамическими возможностями и организационной стра-

тегией. Второе направление продолжается исследованиями перспектив конку-

рентного сотрудничества между организациями, которая включает формиро-

вание межорганизационных границ и конкурентных преимуществ, возникаю-

щих в результате межорганизационного сотрудничества, конкурентную стра-

тегию предприятий в бизнес-экосистеме и конкурентную стратегию развива-

ющихся рынков [337]. Третье направление – стратегический менеджмент, ко-

торое включает в себя интерпретацию бизнес-экосистемы, технологии, стра-

тегию и организацию современной производственной индустрии, устойчи-

вость стратегии предприятий, информационную стратегию в эпоху шеринг-

экономики, платформенную стратегию экосистемы [344]. И, наконец, четвер-

тое направление связано с исследовательскими методами, основанными на 

изучении конкретных бизнес-примеров инновационных процессов с призна-

ками экосистемы [319]. 

Бизнес-экосистема — это сеть, сформированная вокруг основных пред-

приятий или платформ, где происходит диверсификация участников и струк-

туры управления корпорацией. Поэтому структура экосистем требует опреде-

ления субъектов, входящих в бизнес-экосистему. Как основные ее субъекты, 

так и вспомогательные участники должны координировать систему, и эта ко-

ординация основана на контроле структуры или механизма доступа, который 

может способствовать созданию стоимости и обмену ценностями, а также со-

действовать общему развитию корпорации и общества. Анализ структуры биз-

нес-экосистемы дает эффективный теоретический инструмент для понимания 

организационных принципов и правил поведения цифровой экосистемы кор-

порации. 

Таким образом, бизнес-экосистема корпорации представляет собой ди-

намичную сеть, в которой участники совместно создают рыночные ценности. 

Субъекты системы эволюционируют совместно с общими технологическими 

ресурсами и, более того, в этом процессе развития участвуют многие 
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предприятия (партнеры, агенты), способные внести свой вклад в общую кон-

цепцию. Это также означает, что цифровая экосистема предприятий может со-

держать внешних контрагентов, которые не были включены в традиционную 

корпоративную логистическую систему, таких как аутсорсинговые компании, 

финансовые учреждения, поставщики технологий, конкуренты, потребители, 

государство и другие регулирующие органы. Так, с точки зрения корпоратив-

ной логистики бизнес-экосистему можно определить как сеть интегрирован-

ных и координируемых логистических звеньев, связанных с платформой фо-

кусной корпорации, которая включает в себя окружающую деловую среду и 

логистическую инфраструктуру, а также создает ценность посредством циф-

ровых технологий. 

Глобальная концептуальная тенденция перехода от изучения корпора-

ции с позиции ее логистической цепи к позиции бизнес-экосистемы фокуси-

рует внимание ученых на изучение объектов исследования именно с точки зре-

ния экосистемного подхода. Таким образом, в первую очередь рассмотрим 

формирование и развитие цифровой экосистемы транспортно-логистической 

корпорации –холдинга «РЖД». 

Как отмечалось ранее, современное общество и бизнес-среда предъяв-

ляют большие требования к функционированию и обслуживанию железнодо-

рожной инфраструктуры. Однако на фоне развития транспортно-логистиче-

ского рынка в целом, в частности за счет технологического прорыва отрасли, 

были замечены признаки ухудшения инфраструктуры железнодорожного 

транспорта, делая этот вид транспортировки непривлекательным для клиентов 

и, соответственно неконкурентоспособным на рынке.  Перспективы развития 

цифровизации логистических процессов, а также модель бизнес-экосистемы, 

которая позволяет охватить сложность и динамику окружающей среды, тре-

бует выхода за рамки традиционных представлений о поставщиках и клиентах 

транспортно-логистических услуг, соответственно является областью, требу-

ющей исследования или разработки. Тенденция 2010-2020-х годов в развитии 

железнодорожной инфраструктуры России моделируется как бизнес-
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экосистема, и определяются направления дальнейшего ее развития, что будет 

реализовано в рамках стратегии цифровой трансформации компании до 2025 

года. 

Согласно Стратегии цифровой трансформации РЖД, цифровая транс-

портно-логистическая экосистема, основанная на мультимодальных перевоз-

ках, имеет следующие возможности: корпорации (влияние на сокращение про-

изводственного цикла, увеличение продаж и снижение затрат, повышение ло-

яльности клиентов), клиенты (улучшение качества обслуживания клиентов, 

снижение стоимости товаров и услуг, настройка), рынок (увеличение капитала 

и конкурентоспособности, высокая маржа продукта, новые потоки создания 

ценности и рабочие места для участников), общество (поддержание и создание 

рабочих мест, повышение благосостояния людей, сокращение отходов, гло-

бальное лидерство). 

Одним из основных принципов реализации стратегии станет формиро-

вание платформенных технологий для эффективного взаимодействия участ-

ников транспортного рынка, формирующих транспортно-логистическую циф-

ровую экосистему таких как 1. платформы мультимодальных пассажирских 

перевозок, 2. мультимодальных грузовых перевозок, 3. транспортно-логисти-

ческих узлов, 4. оператора линейной инфраструктуры, 5. логистического опе-

ратора электронной коммерции, 6. тягового подвижного состава, 7. платформа 

непроизводственных процессов и 8. управления перевозочным процессом 

[362-363]. 

Стратегией предусмотрена реализация свыше 50 проектов в этих сферах, 

а также применение передовых отечественных инновационных разработок на 

базе ключевых цифровых технологий. Цифровая трансформация холдинга 

«РЖД» способствует выполнению задач, определенных в долгосрочной про-

грамме развития компании, и станет одним из инструментов к реализации мо-

дели формирования транспортно-логистической корпорации. 

Согласно стратегии цифровой трансформации ОАО «РЖД» цифровая 

экосистема, построенная по принципам мультимодальности имеет потенциал 
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для: корпорации (эффект в сокращении производственных циклов, повыше-

нии продаж и снижение себестоимости, повышении лояльности клиентов), 

клиентов (улучшенный клиентский опыт, снижение стоимости товаров и 

услуг, кастомизация), рынка (повышение капитализации и конкурентоспособ-

ности, высокая маржинальность продуктов, новые потоки ценности и ниши 

для участников), общества (сохранение и создание рабочих мест, увеличение 

благосостояния населения, сокращение отходов, глобальное лидерство) [385]. 

Цифровая экосистема, функционирующая в оптимальном режиме, будет 

экономичной и устойчивой и тем самым положительно влиять на производи-

тельность и конкурентоспособность экономики. Однако концепция бизнес-

экосистемы нуждается в постоянном развитии мониторинге, измерении и под-

держании, что входит в компетенцию функционального менеджмента, кото-

рым часто приходится балансировать затраты, возможности и риски с желае-

мыми показателями эффективности активов и их соответствующих систем на 

различных уровнях. Наличие надлежащей и достоверной информации имеет 

решающее значение для обеспечения возможности управления потоками для 

поддержки принятия решений, планирования и выполнения мероприятий и за-

дач.  

На данный момент, при существующих темпах развития железнодорож-

ный транспорт России проигрывает на мировом рынке транспортных услуг в 

части организации перевозок, однако опираясь на экологические аспекты 

устойчивого развития, железнодорожный транспорт имеет высокий потенциал 

для развития. По мнению автора, чтобы создать конкурентоспособную транс-

портно-логистическую компанию с высоким уровнем сервиса, необходимо в 

первую очередь сфокусироваться на развитии: 

- скорости перевозок, и, как следствие, развития высокоскоростных магистра-

лей; 

- транспортных услуг «последней мили»; 

- комплекса логистических услуг, и, как следствие на развитии эффективного 

взаимодействия с поставщиками этих услуг; 
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- использовании цифровых технологий с целью сокращения логистических из-

держек и достижения целей устойчивого развития; 

- эффективной системы взаимодействия с клиентом. 

Благодаря интегрированным инновациям РЖД осваивает высокоско-

ростную железнодорожную технологию в проектировании и строительстве, 

производстве оборудования, управлении транспортными средствами, систем-

ной интеграции, эксплуатации и управлении, формируя высокоскоростную 

железнодорожную технологическую систему. Поэтому высокоскоростные же-

лезные дороги России, имеют как теоретическое, так и практическое значение 

для всей транспортно-логистической отрасли страны. Однако увеличение ско-

рости движения материального потока недостаточно для удовлетворения со-

временной потребности клиента, поэтому основной потенциал развития воз-

можностей корпорации лежит в значимых организационных преобразованиях. 

Развитие цифровых экосистем корпорациями России имеет свои уни-

кальные особенности, которые можно выделить тремя аспектами: во-первых, 

предприятиям трудно быстро взять на себя мировую ведущую роль техноло-

гических инноваций, выбор стратегии международного партнерства и внедре-

ния иностранных технологий приводит к отсутствию главной роли технологи-

ческих инноваций. Во-вторых, большинство крупнейших государственных 

корпораций страны переживают переход от научно-технической политики к 

инновационной политике. Эти корпорации искусственно подталкиваются к 

тому, чтобы быть субъектом техноинноваций как основным носителем инно-

вационной политики страны. Научно-техническая политика в дальнейшем 

трансформируется в усовершенствованную инновационную политику. Систе-

матичность и актуальность инновационной политики предприятия в области 

технологий еще более усиливается. В-третьих, неопределенность технологи-

ческих инноваций существенно возрастает, что делает невозможным достиже-

ние инноваций посредством строгого планирования. Кризисные периоды в 

экономике, глобальная конкуренция, неопределенность требуют от каждой от-

дельной корпорации максимального расширения границ знаний, поддержания 
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высокой степени соответствия изменениям внешней среды и приобретения 

способности реализации долгосрочных стратегий развития в динамичной и 

сложной среде. Поэтому вопрос о том, как сохранить свою основную техноло-

гическую инновацию при одновременном содействии совершенствованию 

управления и управленческим инновациям для обеспечения того, чтобы циф-

ровые технологии производили больше и устойчивую рыночную стоимость, 

становится особой новой проблемой. Ключевые компетенции и цифровые ин-

новации остаются в центре внимания стратегии развития.  

Давление пониженного спроса на железнодорожные транспортировки, 

большой потенциал развития услуг до уровня 5PL, стратегия развития цифро-

вой экосистемы, являются на сегодняшний день драйверами цифрового про-

рыва «РЖД». Являясь системообразующим предприятием в российских же-

лезнодорожных перевозках, РЖД формирует модель инновационной бизнес-

экосистемы на базе существующих и вводимых цифровых технологий, прида-

вая большое значение развитию ключевых компетенций в цифровой экоси-

стеме. Эффективно интегрируя внутренние и внешние цифровые и технологи-

ческие ресурсы, взят курс на строительство открытой логистической системы, 

основанных на динамических ключевых компетенциях и системе внутренней 

и внешней интеграции с ключевыми партнерами.  

В реализации экосистемного подхода, РЖД реализует новые и развивает 

существующие виды сотрудничества с тем, чтобы улучшить клиентоориенти-

рованный сервис и технические характеристики логистической инфраструк-

туры. РЖД активно развивает межкорпоративное взаимодействие в области 

научно-технического сотрудничества, в частности с ПАО «Газпром» - приме-

нение сжиженного природного газа в качестве моторного топлива, «Росатом» 

- развитие технологии транспорта на магнитном подвесе, технологии неразру-

шающего контроля и вибродиагностики, технологии математического моде-

лирования технико-технологических и экономических процессов железнодо-

рожного транспорта, «Роснано» - применение инновационных нанотехноло-

гий в железнодорожном транспорте, Российский фонд фундаментальных 
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исследований – проведение конкурсов ориентированных фундаментальных 

исследований в интересах РЖД, а также партнерство в области научных ис-

следований, например с РАН -  в вопросах совершенствования кибербезопас-

ности интеллектуальных систем управления на железнодорожном транспорте, 

НОЦ «Логистика» СПБГЭУ – по проблемам развития транспортно-логистиче-

ского бизнеса и повышения его клиентоориентированности [363]. В дополне-

ние к координации с партнерами в России РЖД также постоянно укрепляет 

свои отношения с миром, в качестве опорной точки для развития цифровых 

инноваций: с SWARCO (Австрия); Ассоциацией американских железных до-

рог; SKF (Швеция); Кнор-Бремзе Систем (Германия); ЕвразХолдинг; АО «Та-

травагонка» (Словакия); Сименс АГ. Помимо сотрудничества с государствен-

ными структурами, университетами, научно-исследовательскими центрами, 

федеральными и зарубежными корпорациями, стратегия развития бизнес-эко-

системы подразумевает сотрудничество с пользователями продукции, постав-

щиками и предприятиями отрасли. 

Так, для развития логистики как науки остается открытым вопрос полу-

чения выгод от цифровых инноваций и определения эффекта инновационной 

бизнес-экосистемы для логистической системы корпорации. Кроме того, как 

созданная экосистема железнодорожного транспорта позволит развить клиен-

тоориентированность и, как результат более точно удовлетворить потребность 

клиентов. 

Для исследования потенциала применения экосистемного подхода целе-

сообразно рассмотреть вопрос на базе существующих научных теорий в обла-

сти стратегического менеджмента, меняющие подходы к изучению корпора-

тивной логистики с целью формирования фундаментальных основ развития 

транспортно-логистической бизнес-экосистемы. 

Профессор Дэвид Дж. Тис, Г. Пизано и Э. Шуен  в 1997 году выдвинули 

теорию «динамических возможностей (способностей)» [365]. Согласно тео-

рии, динамические возможности подчеркивают способность компаний инте-

грировать, создавать и реконфигурировать внутренние и внешние 
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возможности, чтобы справиться с быстро меняющейся средой.  В иерархии, 

согласно теории динамических возможностей, можно выделить три уровня. 

Динамические возможности на вершине иерархии возможностей опре-

деляются как сверхспособности корпорации, позволяющие обновлять «клю-

чевые» возможности в зависимости от требований среды со скоростью, пре-

восходящей возможности конкурентов. Ключевыми возможностями счита-

ются способности корпорации, лежащие в основе ее конкурентных преиму-

ществ. А функциональными возможностями считаются базовые возможности 

корпорации, доступные всем компаниям отрасли. 

Несмотря на то, что такой подход к динамическим возможностям кор-

порации дает ценное объяснение источников ее конкурентного преимущества, 

современный взгляд на теорию оставляет поле для исследований, в частности 

посвященных практическому применению концепции динамических возмож-

ностей в корпоративной логистике, а также изучения источников достижения 

динамических возможностей в условиях цифровой трансформации. 

Динамические возможности также определяют скорость изменения 

обычных возможностей, и это может способствовать эволюции общих воз-

можностей предприятий корпорации. Принимая гипотезы теории, можно су-

дить о том, что предприятия должны осуществлять непрерывные инновации, 

основанные на их динамических возможностях, чтобы получить устойчивое 

конкурентное преимущество. Эффективным способом приобретения динами-

ческих возможностей для предприятий является создание ценности. Таким об-

разом, функционирование инновационной бизнес-экосистемы корпорации 

требует не только обмена и взаимодействия существующего интеллектуаль-

ного капитала, но и коммуникации и обмена внешними знаниями, чтобы иг-

рать определенную роль в координации коммуникации и обмена знаниями 

между субъектами взаимодействия. 

По мнению автора применение концепции данной теории в целях разви-

тия конкурентоспособной транспортно-логистической компании с высоким 

уровнем сервиса обосновано соответствием ситуации на рынке 
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железнодорожного транспорта России основным положениям теории. Так, 

теория динамических способностей применима для компаний, реализующих 

стратегии активного роста в условиях постановки задачи поиска направлений 

роста и ресурсов для его обеспечения, либо на стабильном рынке, если она не 

занимает лидирующего положения, но стремится завоевать уникальное кон-

курентное преимуществ, что характерно для ситуации холдинга «РЖД» 

На основании теории Тиса, Пизано, Шуена в данной работе автором по-

строена концептуальная модель цифровой бизнес-экосистемы в зависимости 

от динамических ключевых компетенций. Конкурентным преимуществом 

данной модели является динамичный и непрерывный процесс развития, по-

этому основные субъекты бизнес-экосистемы должны иметь возможность 

поддерживать свои долгосрочные стратегии развития в динамичной и слож-

ной среде, чтобы сохранить свое доминирование и получить конкурентное 

преимущество. Таким образом, совместная цифровизация информационных 

потоков субъектов, а также создание и приобретение знаний между субъек-

тами вне системы могут заставить бизнес-экосистему демонстрировать про-

цесс непрерывной трансформации. 

Принимая положения теории динамичных возможностей, нам представ-

ляется целесообразным определить теоретические основы иерархии возмож-

ностей для холдинга РЖД и на их основе определить потенциал экосистемного 

подхода в трансформации корпоративной логистической системы. В данном 

исследовании проведен сравнительный анализ конкурентных возможностей 

железнодорожной отрасли с целью выявления основной конкурентоспособно-

сти высокоскоростной железной дороги.  

Основные аспекты могут быть сформулированы следующим образом: 

Уровень 1 – Организационные возможности корпорации при экосистем-

ном подходе развития 

В то время, как транспортно-логистическая отрасль и, в частности, же-

лезнодорожные корпорации стран-мировых лидеров, уже развивали свои кон-

курентные преимущества за счет цифровых технологий, РЖД столкнулась с 
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проблемой отсталых технологий. Это требовало в первую очередь качествен-

ного развития структуры корпорации и развития интеллектуального капитала 

и цифровых технологий корпорации и дочерних и зависимых обществ (ДЗО) 

(рисунок 5.1). На этом фоне РЖД стремится построить организационную биз-

нес-экосистему за счет концентрации ресурсов бизнес-экосистемы в первую 

очередь внутри организации. 

В 2009 году «РЖД» создали «Центр инновационного развития» для ор-

ганизации цифровой логистики и создания новой системы холдинга, основной 

задачей которого являются формирование единой корпоративной политики в 

области инновационной деятельности. 

 

Рисунок 5.1 – Организационные возможности цифровой логистики при 

экосистемном подходе холдинга «РЖД» 

Также в рамках развития функциональных возможностей развития циф-

ровых технологий корпорации были созданы департаменты и региональные 

инновационные площадки: 

− Департаменты информатизации (Формирование стратегии развития ин-

формационных технологий холдинга «РЖД» и его дочерних обществ, форми-

рование единой политики в области информационных технологий и 
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обеспечение ее соблюдения в «РЖД» и его дочерних обществах, создание, 

внедрение и развитие автоматизированных систем управления холдинга 

«РЖД».) 

− Департамент квантовых коммуникаций (обеспечивает взаимодействие с 

научным сообществом и технологическими компаниями в части внедрения 

квантовых технологий передачи и защиты данных, способствующих повыше-

нию эффективности бизнес-процессов холдинга «РЖД», повышению эффек-

тивности использования инфраструктуры и безопасности функционирования 

железнодорожного транспорта.) 

− Департамент корпоративных коммуникаций (Организация и поддержка 

единой системы корпоративных коммуникаций) 

− Департамент управления бизнес-блоком «Железнодорожные перевозки 

и инфраструктура» (обеспечение технологической координации работы под-

разделений ОАО «РЖД» и дочерних компаний, входящих в бизнес-блок «Же-

лезнодорожные перевозки и инфраструктура») 

− Центр компетенций по внедрению технологии информационного моде-

лирования (внедрение и широкое применение передовых цифровых техноло-

гий проектного управления жизненным циклом объектов инфраструктуры, ин-

теграция BIM-технологии в производственную деятельность и бизнес-про-

цессы холдинга РЖД, в том числе разработка нормативных документов, коор-

динация разработки автоматизированной системы управления жизненным 

циклом объектов железнодорожной инфраструктуры, а также ее интеграция с 

информационными системами федеральных органов исполнительной власти 

и ФАУ «Главгосэкспертиза») [380]. 

− Отраслевой центр внедрения новой техники и технологий (научно-тех-

ническая, опытно-конструкторская, исследовательская деятельность, в т.ч. в 

области пуско-наладочных работ и компьютерных программ) [381]. 

− Региональные инновационные площадки территориальных филиалов 

РЖД 

Уровень 2 – Ключевые возможности корпорации  
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На сегодняшний день, как отмечалось выше, проекты развития ВСМ для 

увеличения скорости движения материального потока, а также направление 

развития комплекса логистических услуг и мультимодальных перевозок, реа-

лизация целей устойчивого развития являются приоритетными направлени-

ями развития корпорации, объединение ресурсов и усилий государства, кор-

порации и партнеров с целью достижения конкурентных преимуществ транс-

портировки. Подход к развитию комплекса логистических услуг с точки зре-

ния развития ключевых способностей корпорации способствует достижению 

значимых социально-экономических эффектов для страны и холдинга: 

− объединение региональных центров страны в единый агломерат 

− забота об окружающей среде 

− развитие регионов, повышение уровня жизни 

− повышение социально-экономического потенциала страны  

− улучшение инвестиционного климата в стране 

− повышение квалификации российских специалистов 

− повышение уровня занятости населения 

− формирование и развитие единой системы мультимодальных перевозок 

− повышение статуса корпорации 

− повышение престижа страны. 

Уже на протяжении почти 20 лет РЖД развивает логистическую систему 

путем внедрения зарубежных передовых технологий в сочетании с дизайном 

и производством, чтобы создать российский бренд железнодорожных перево-

зок. Так, например, под руководством РЖД АО «Скоростные магистрали» 

начало широкомасштабное внедрение технологий и развитие партнерских от-

ношений с национальными и международными исследовательскими центрами 

и корпорациями. В рамках проекта ВСМ «Москва — Казань» функции гене-

ральной проектной организации выполняет консорциум компаний в составе 

АО «Мосгипротранс», ОАО «Нижегородметропроект», China Railway Eryuan 

Engineering Group Co. Ltd. В проектировании принимают участие более 50 
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изыскательских, проектных, научно-исследовательских и других специализи-

рованных организаций, в том числе ведущие проектные организации Россий-

ской Федерации.  

Помимо усиления потенциала транспортного блока железнодорожных 

перевозок на сегодняшний день ключевым приоритетом развития холдинга яв-

ляется эффективное развитие конкурентоспособного на российском и миро-

вом рынках транспортного-логистического бизнеса, ядром которого является 

эффективное выполнение задач национального железнодорожного перевоз-

чика грузов и пассажиров и владельца железнодорожной инфраструктуры об-

щего пользования. Приоритетным направлением развития бизнеса РЖД ста-

новится новая парадигма «Холдинг «РЖД» - транспортно-логистическая ком-

пания», обеспечивающая ускоренное развитие в рыночных сегментах, которая 

упрощает и усиливает логистический бизнес – это стратегия реализации си-

нергий с целью создания международного мультимодального логистического 

оператора (рисунок 5.2). Эта стратегия способствует формированию конку-

рентной структуры и высокоинтегрированной системы транспортно-логисти-

ческих услуг страны. 

Уровень 3 – Динамические возможности корпорации при экосистемном 

подходе развития  

При развитии холдинга РЖД фокусируется на внедрении и развитии 

цифровых технологий, как в коммуникации и корпоративном управлении, так 

и моделировании логистической инфраструктуры. 

Так, например на развитие в России квантовых коммуникаций, включая 

создание к 2024 году сети для 1 тыс. абонентов, потребуется 24,7 млрд руб. 

Именно эта сумма обозначена в проекте «дорожной карты», за который отве-

чает РЖД. Из них 6,5 млрд руб. должны составить внебюджетные инвестиции, 

5,3 млрд руб.— средства холдинга «РЖД», 12,9 млрд руб.— бюджетные сред-

ства. Оператор связи «Ростелеком». Он входит в перечень ответственных ис-

полнителей по организации национальных магистральных каналов квантовой 

коммуникации. 
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Рисунок 5.2 – Подход в развитии ключевых возможностей холдинга 

РЖД (составлено автором) 

Также за последние годы наблюдается повышенный интерес со стороны 

государства и частного бизнеса к информационному моделированию, в том 

числе к BIM-технологиям. Согласно статистике Минстроя РФ, внедрение BIM 

позволяет на 10 % сократить сроки строительства и до 90 % сроки координа-

ции и согласования. Так развитие технологии цифрового моделирования поз-

волит полностью цифровизировать процесс контроля за проектированием, 

строительством и эксплуатацией всех объектов инфраструктуры холдинга 

РЖД. Совместные инновации между партнерами по бизнес-экосистеме 
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происходят как в базовых технологиях, так и в разработке компонентов и про-

ектировании инфраструктуры и железнодорожного полотна. 

Таким образом, в результате изучения иерархии компетенций в области 

цифрового развития корпорации, разработанной на основе теории Тиса, Пи-

зано, Шуена, модель цифровой экосистемы РЖД на базе динамических спо-

собностей можно представить на рисунке 5.3. 

 

Рисунок 5.3 – Концептуальная модель развития цифровой экосистемы  

холдинга «РЖД» в условиях устойчивого развития на основе  

динамических возможностей (составлено автором) 

Согласно отчету мирового рынка мультимодальных грузовых перевозок 

с ростом глобальной экономической интеграции устойчивое развитие миро-

вой экономики и общества нуждается в поддержке эффективной системы гру-

зовых перевозок. Мультимодальные перевозки и эффективное сопровождение 
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сопутствующими логистическими услугами могут существенно повысить эф-

фективность перевозок и снизить логистические издержки для полной инте-

грации процессов организации в области доставки грузов. Согласно стати-

стике [389, 339], комплексные логистические услуги по доставке груза и муль-

тимодальные перевозки могут повысить эффективность перевозок на 30%, 

снизить повреждение груза на 10%, снижение транспортных расходов на 20%, 

снижение загруженности автомобильных дорог более чем на 50%, а также со-

действие экономии энергии и сокращению выбросов более чем на треть, од-

нако реализация этого плана нелегка. Учитывая растущий интерес к ком-

плексу транспортно-логистических услуг, необходимо осознать проблемы и 

методы преодоления наиболее важных проблемы, связанные с их управле-

нием. 

В течение последних двух десятилетий идеи бизнес-экосистем стали бо-

лее важными для организаций, особенно в связи с возросшим спросом на ком-

плексные, интегрированные решения в области логистики, которые требуют 

от компаний интеграции знаний, ресурсов и возможностей различных компа-

ний, секторов и областей. Такой возросший спрос в сочетании с недавними 

достижениями в области информационных технологий позволил использовать 

возможность совместного создания стоимости компаний из разных областей 

транспортно-логистической отрасли. 

На пути к устойчивому развитию к 2030 году мероприятия, проведенные 

в рамках развития клиентоориентированного транспортно-логистического 

бизнеса, будут направлены на создание бизнес-экосистемы, способствующей 

заметному увеличению потока, осуществляемого в рамках мультимодальных 

перевозок с доминирующей ролью железнодорожных перевозок.  

Понимание бизнес-экосистемы с точки зрения корпоративной логи-

стики — это понимание ее организационного потенциала с целью реализации 

динамических возможностей корпорации, которая сосредоточена на эффек-

тивности бизнеса, цифровых технологиях и знаниях. Взаимодействие между 

заинтересованными сторонами в бизнес-экосистеме, ориентированное на 
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экономические результаты, и деловые отношения предполагают совместное 

использование логистической инфраструктуры для роста добавленной стои-

мости, создаваемой мультимодальными перевозками, т.е. бизнес-экосистема 

должна быть сосредоточена на совместном создании ценности для клиента. 

Ключевым предположением является восприятие корпорации РЖД не 

как члена одного сектора – железнодорожных перевозок, а как части бизнес-

экосистемы, которая пересекает разные сектора и охватывает весь комплекс 

логистических услуг и услуг транспортировки грузов. Таким образом, транс-

портно-логистическая бизнес-экосистема создает большие, слабосвязанные 

сети организаций. Ключевыми участниками бизнес-экосистемы являются де-

ловые партнеры – поставщики транспортно-логистических услуг, которые в 

традиционном понимании являются конкурентами, клиенты, государственные 

учреждения и другие важные заинтересованные стороны. Концепция бизнес-

экосистемы эволюционировала, показывая, что она имеет динамичную струк-

туру, включающая сотрудничающие организации, например университеты, 

исследовательские центры, а также поставщиков цифровых технологий. Эф-

фективность субъектов, организаций, составляющих бизнес-экосистему, зави-

сит не только от их собственных компетенций, но и от взаимодействия с раз-

личными субъектами и условиями всей бизнес-экосистемы. Границы бизнес-

экосистемы определяются отношениями сотрудничества и конкуренции, раз-

витие которых основано на борьбе за реализацию бизнес-целей, таких как ло-

гистические операции, обслуживание клиентов, или генерация инноваций. 

Однако динамичное развитие транспорта стало важным источником 

проблем местного масштаба, особенно в крупных городских агломерациях. 

Неблагоприятные последствия оказания транспортно-логистических услуг на 

окружающую среду, называемые внешними транспортными издержками, раз-

личаются в зависимости от уровня экономического развития, степени разви-

тия и использования различных видов транспорта, географического положе-

ния (включая климат), а также восприимчивости элементов окружающей 

среды. Однако потенциал сокращения этого негативного влияния связывают с 
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развитием мультимодальных перевозок с ведущей ролью железнодорожного 

транспорта как самого экологичного кроется в снижении внешних транспорт-

ных расходов, улучшении пути доставки продукта от производителя к кли-

енту, увеличение возможных вариантов транспортировки, снижение опасно-

сти повреждения продукта, комплексного оказания логистических услуг, что 

соответствует предположению стратегии устойчивого развития, которое поз-

воляет обеспечить долгосрочное улучшение качества жизни. Эти вопросы, как 

экологические, так и социальные аспекты, представляют собой проблему, ко-

торая требует нового мышления в организации транспортной системы страны, 

новых технологий, повышающих доступность и ограничивающих ущерб окру-

жающей среде, а также новых подходов к системному развитию транспорта. 

Другими словами, вся система грузовых перевозок должна измениться в связи 

с экологическим, социальным и технологическим давлением. В последнее 

время влияние транспортной инфраструктуры стало горячей темой, и эконо-

мический эффект транспортной инфраструктуры привлекает все больше вни-

мания и дискуссий из-за стремления обеспечить экономический рост. 

В этой области активно развиваются исследования интеллектуальных 

транспортных систем, которые являются важным технологическим импуль-

сом для развития современных транспортных сетей. Развитие бизнес-экоси-

стем в транспортно-логистической отрасли является реализацией динамиче-

ских возможностей корпорации. Их развитие и распространение требуют си-

стемного интеграция в трех плоскостях: организационной, технологической и 

логистической, предполагая, что настоящее время транспортная система будет 

подвержена технологическим и логистическим изменениям, ведущим к фор-

мированию новых транспортных бизнес-экосистем (табл. 5.1) 

Таблица 5.1 – Характеристика транспортно-логистической цифровой бизнес-

экосистемы (составлено автором) 

Харак-

тери-

стика 

Организация бизнес-мо-

дели 

Знания и технологии Логистический подход 
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О
сн

о
в
а 

эк
о
си

ст
ем

ы
 

Совместное использова-

ние логистической ин-

фраструктуры, включая 

информационную инфра-

структуру, для роста до-

бавленной стоимости, со-

здаваемой предприяти-

ями транспортно-логи-

стической отрасли. Си-

стемная интеграция 

участников бизнес-эко-

системы 

Совместное создание 

новых ценностей на ос-

нове внедрения цифро-

вых технологий для ор-

ганизации взаимодей-

ствия субъектов бизнес-

экосистемы 

Оптимизация движения 

материальных потоков за 

счет развития мультимо-

дальной транспортной 

системы и оказания ком-

плекса логистических 

услуг 

С
у
б

ъ
ек

ты
 

Сеть транспортно-логи-

стической бизнес-экоси-

стемы построена вокруг 

ключевых участников 

мультимодальных пере-

возок (перевозчиков, ло-

гистических центров, 

терминалов и т.д.), кото-

рые создают ее ядро 

Сеть инноваций в рам-

ках бизнес-экосистемы 

создается инвесторами, 

университетами и ис-

следовательскими цен-

трами, компаниями сек-

тора ИТ, менеджментом 

корпораций и прави-

тельством, а также орга-

низациями, которые фи-

нансово поддерживают 

цифровые инновации 

Компании холдинга 

РЖД, как лидера транс-

портно-логистической 

отрасли страны высту-

пают в качестве узлов ор-

ганизации логистики, ко-

ординируют, поддержи-

вают получение, обра-

ботку и передачу знаний 

посредством технологий 

бизнес-экосистемы 

С
о
тр

у
д

н
и

ч
ес

тв
о

 

Деловые отношения, ос-

нованные на конкурент-

ном сотрудничестве. В 

рамках общих платформ 

заинтересованные сто-

роны делятся ресурсами, 

активами и рыночными 

преимуществами, объ-

единяя различные орга-

низации в рамках объеди-

ненных бизнес-операций 

Построение планов со-

трудничества, позволя-

ющих создавать и внед-

рять инновации. Откры-

тость решений заключа-

ется в совершенствова-

нии информационного 

потока и укреплению 

отношений, стремя-

щихся к созданию но-

вых ценностей и их 

усвоению 

Отношения формиру-

ются на основе необхо-

димости управления ло-

гистическими потоками 

бизнес-экосистемы. Вза-

имоотношения требуют 

децентрализации управ-

ления потоками на 

уровне получения и объ-

единения компетенций и 

знаний и координации на 

остальных этапах управ-

ления потоками холдин-

гом РЖД 

 Такая интерпретация указывает на важную роль центральной организа-

ции-лидера бизнес-экосистемы. Система мультимодальных грузовых перево-

зок включает в себя множество заинтересованных сторон, которые оказывают 

сильное влияние на развитие транспорта, однако реализация динамических 

возможностей в рамках трансформации подхода к ведению бизнеса требует 

поиска баланса между децентрализованным управлением логистическими по-

токами и координацией, и централизацией логистических потоков лидером с 

целью достижения общего экономического эффекта. 
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В качестве развития теоретических подходов к изучению цифровой эко-

системы на основе теории динамических возможностей были изучены модель, 

структура, система, преимущества и механизмы как теоретического, так и эм-

пирического развития цифровой экосистемы «РЖД». Некоторые заключи-

тельные замечания сводятся к следующему: процесс становления цифровой 

экосистемы обычно сопровождается четырьмя периодами: периодом накопле-

ния технологий, периодом внедрения технологий, периодом самостоятельных 

инноваций и периодом интегрирующих инноваций с точки зрения теории си-

стем. В ходе этого процесса границы и ограничения для создания и приобре-

тения знаний постоянно нарушаются. Стратегия развития транспортно-логи-

стического холдинга дает мощный толчок в развитии эффективной модели 

цифровой экосистемы, основанной на динамичных ключевых компетенциях. 

Наконец, стоит подчеркнуть, что, несмотря на сформированную стратегию 

развития цифровой экосистемы, достигнутый уровень внедрения цифровых 

технологий в логистике корпорации все еще представляет большой потенциал 

для развития, сравнивая с передовыми мировыми корпорациями отрасли. Так, 

причины, механизмы и решения цифровых технологий и развития логистиче-

ских платформ представляют большой теоретический интерес для будущих 

исследований. 

5.2. Интеграция логистических интересов экономических агентов бизнес-

экосистемы 

Экосистемный подход и информационные системы являются средством 

трансформации бизнеса и корпоративной культуры, облегчения процессов 

принятия решений в отрасли и в последнее время используется в качестве 

стратегического инструмента управления корпоративными логистическими 

системами в транспортно-логистической отрасли. Информационная система 

бизнес-экосистемы подразумевает под собой междисциплинарную и всеобъ-

емлющую область, которая интегрирует высокоэффективные системы в от-

расли (экономических агентов бизнес-экосистемы) с разнообразными 
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компетенциями, лежащими в основе знаний и навыков принятия решений. 

Бизнес-экосистема управляется и структурируется таким образом, чтобы све-

сти требования к достижению целей как рассматриваемой корпорации, так и 

рынка в целом. Для развития бизнес-экосистемы необходим комплекс управ-

ления, который устанавливает связь между ее субъектами, кроме того, он нуж-

дается в системном процессе принятия решений о влиянии и анализе будущих 

тенденций для управления бизнес-экосистемой. Именно поэтому интегратив-

ные и динамичные перспективы экосистемного подхода должны быть сосре-

доточены на мышлении и действиях в процессе принятия решений и поддер-

живать создание ценности для отрасли в целом, а не в рамках отдельной кор-

порации как субъекта бизнес-экосистемы. Так, в работе автор концептуализи-

рует интегративную и динамичную перспективу, которая необходима транс-

портно-логистической отрасли в управлении бизнес-экосистемой для дости-

жения ценности цифровизации. Совершенствование процесса принятия инте-

грирующих решений является ключевым фактором успеха для эффективности 

работы отрасли и позволяет лучше смягчать последствия деятельности инфор-

мационных систем при управлении бизнес-экосистемой.  

 Кроме того, использование IT-технологий стало ключевым стимулиру-

ющим элементом отрасли в XXI веке и привлекает внимание тем, что способ-

ствует трансформации и актуализации всех процессов корпорации и отрасли 

с целью повышения ее потенциала. Экономические агенты бизнес-экосистемы 

стремятся к тому, чтобы наилучшим образом интегрироваться в цепи поставок 

и обеспечить преимущества принятия стратегических решений для реализа-

ции динамических возможностей. Бизнес-экосистема MaaS («Mobility as a ser-

vice», «Мобильность как сервис») описывает переход от личных видов транс-

порта к мобильности, предоставляемой как услугу, предлагаемую платфор-

мами объединенных государственных и частных корпораций. Данная бизнес-

экосистема на сегодняшний день представлена лишь шеринговыми транспорт-

ными сервисами, однако в концептуальном понимании еще не реализована ни 

в одной корпорации мира [385]. 
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Холдинг «РЖД» в стратегии цифровой трансформации ориентируется 

на пример бизнес-экосистемы MaaS и принципы интермодальных перевозок 

при построении транспортной бизнес-экосистемы страны. Однако для этого 

необходима правильная информационная база для принятия решений, обеспе-

чивающая достоверность информации и процессы принятия стратегических 

решений всех субъектов бизнес-экосистемы: это повышает промышленный 

потенциал за счет взаимодействия с технологией и вносит свой вклад в эконо-

мику и общество в пределах национальных границ. Таким образом, цифровая 

экосистема согласует отраслевые цели с технологической транспортной ин-

фраструктурой, которая улучшает ключевые характеристики и производи-

тельность в соответствии с будущим состоянием и контекстом эволюции. Ин-

теграция субъектов бизнес-экосистемы может значительно улучшить качество 

работы транспортной отрасли, возможность трудоустройства и прибыльность 

за счет передачи технологий и определить решение, которое повлияет на от-

расль и повысит ее результативность.  

Деятельность по управлению информационными потоками и обмену 

знаниями продвигается вместе с появлением цифровизации ключевых логи-

стических процессов, внедрением программ, поддерживающих ERP, CRM, 

VMI и другие модели, направленные на межфункциональную и межорганиза-

ционную интеграцию. Так можно судить о положительном влиянии цифрови-

зации на управление мезологистическими системами. 

Развитие тенденции совместного управления логистическими процес-

сами в течение последнего десятилетия значительно трансформировались и 

сформировали принципиально новый тип управления – экономику совмест-

ного потребления. 

Термин «совместное потребление» был впервые введен в научную лите-

ратуру американскими маркетологами в 1978 году, с целью описания формы 

поведения потребителей, когда «один или несколько человек потребляют эко-

номические товары или услуги в процессе совместной деятельности с дру-

гими». Однако кооперация потребителей переросла в бизнес-модель только в 
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конце 2000-х, представляя особый интерес как форма развития предпринима-

тельской деятельности. Стремительное развитие и возросшая роль техноло-

гий, развитие цифровой экономики и распространение онлайн-сервисов, в 

частности усилия по заботе об окружающей среде и управление возвратными 

потоками стали главными трендами нашего времени. Наряду с упадком эко-

номики это послужило причиной формирования новых форм бизнес-прак-

тики, которые расширили первоначальный смысл совместного потребления и 

превратились в быстро развивающееся явление.  

Используя онлайн-платформы, корпоративные структуры, занимающи-

еся совместным потреблением, могут выявлять и активировать неиспользуе-

мые ресурсы (в том числе которые невозможно использовать в основной дея-

тельности компании) посредством привлечения или вовлечения «просьюме-

ров» (акроним, образованный от английских слов «proсurer» - поставщик, и 

«сonsumer» - покупатель) т. е. участник процесса производства товара, потреб-

ляемого им самим. Соответственно, значительная часть практики совместного 

потребления в любой форме генерирует материальные потоки, которыми 

должны управлять потребители, сотрудничающие в производстве или распре-

делении таких ресурсов. Например, распределение товаров, очевидно, ставит 

вопрос о физической передаче предмета от поставщика к покупателю. В этом 

случае система движения ресурсов совместного потребления равнозначна тра-

диционной цепи поставок. Предполагается, что логистический процесс, опре-

деляемый как процесс управления материальными потоками и другими сопут-

ствующими, необходим в большинстве инициатив совместного потребления. 

Рассматривая преимущества экономики совместного потребления, сле-

дует ответить наиболее значимые аспекты. Вариативность и гибкость всех 

процессов, замкнутых на цифровых платформах шеринговых сервисов. Разно-

образие и простота услуг – постулаты, на которых держатся, например, такие 

платформы коллективного использования. 

В области логистики и управления цепями поставок наиболее часто под-

нимаемые темы в экономике совместного потребления – это краудсорсинг 
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логистических задач, логистическая инфраструктура в рамках инициатив сов-

местного потребления, кросс-докинговые платформы для распределения или 

же онлайн-платформы, предлагающие логистические услуги. В то же время 

практика современных корпораций проявляет серьезный интерес к этим ини-

циативам. Например, DHL, ключевая фирма в логистической отрасли, утвер-

ждает, что шеринг-экономика окажет значительное влияние на логистическую 

отрасль в течение пяти лет.  

Крупнейшие российские корпорации, очевидно, проявляют интерес к 

сформировавшейся тенденции повсеместного использования шеринговых 

сервисов. Например, Газпромбанк Лизинг организует форумы «Лизинг и 

Sharing economy» форсируя предположение, что традиционный банкинг явля-

ется прообразом совместного потребления или sharing economy. Также рос-

сийские корпорации Сбербанк и Яндекс в 2018 году запустили совместное 

предприятие – платформу «Беру» на основе бизнес-модели маркетплейса, где 

онлайн-магазин обрабатывает информационные, сервисные и финансовые по-

токи, а непосредственно доставка товара осуществляется силами или посред-

никами производителя или оптового посредника. Позднее, крупнейший он-

лайн-ритейлер OZON поменял формат работы и выбрал модель маркетплейса 

для развития бизнеса. 

Таким образом, целесообразна разработка концептуального подхода к 

логистике в сфере совместного потребления, в частности типологии логистики 

в бизнес-экосистемах [84]. 

Исследование роли логистики в бизнес-экосистемах, а также тип управ-

ления материальными потоками (централизованное или децентрализованное) 

позволяет автору выделить четыре типа логистики, представленные в виде 

матрицы в таблице 5.2, сформированные исходя из теоретизирования между-

народной практики исследуемой бизнес-модели. 
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Таблица 5.2 – Матрица логистического управления в бизнес-экосистемах 

(составлено автором) 

 Децентрализованное управ-

ление потоками 

Централизованное управле-

ние потоками 

Логистика как поддержива-

ющая функция сотрудниче-

ства (совместного использо-

вания) 

P2P логистика Бизнес-логистика 

Логистика как цель сотруд-

ничества (совместного ис-

пользования) 

Краудшиппинг Открытая логистика 

Одноранговая логистика, пиринговая логистика (P2P логистика от «peer-

to peer» в переводе с английского «равный к равному») — это система само-

стоятельной организации логистических субъектов горизонтальных связей, 

осуществляющая деятельность без привлечения централизованных методов и 

моделей управления обеспечением, производством и распределением. 

P2P-логистику относят к явлению шеринг-экономики и цифровым эко-

системам. При этой форме субъекты совместного потребления сами органи-

зуют и осуществляют необходимые операции с материальными потоками. Та-

ким образом, peer-to-peer логистика функционально поддерживает совместное 

потребление, когда субъекты приобретают продукт на платформах объявле-

ний (Avito - Россия, Le Bon Coin – Франция), арендуют товары или берут 

напрокат транспорт и т. д. Одноранговая логистика используется для оказания 

оперативной поддержки инициативы совместного потребления и полностью 

организуется, и управляется одноранговыми компаниями. Роль этой компа-

нии-платформы (веб-сайта и/или приложения.) здесь носит чисто информаци-

онный характер: координирует друг с другом. Содействие и поддержка в од-

норанговой логистике является ключевой задачей. Платформы могут предо-

ставлять информацию, необходимую для безопасного выполнения транзакции 

(например, шаблоны контрактов или практические рекомендации), но иници-

атива совместного потребления и ответственность за движение материальных 

потоков выходит за рамки ответственности логистики. Некоторые платформы, 

например, облегчают локальные обмены, включая функцию геолокации поль-

зователей. Другие (например, eBay) заключают контракт с поставщиком 
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логистических услуг, к которому пользователи могут обратиться, если требу-

ется решение более сложных логистических задач. 

Второй тип логистики в бизнес-экосистеме близок к традиционному 

подходу бизнес-структур с централизованным управлением корпоративной 

логистической системой. В этом случае платформа, продвигающая совмест-

ную инициативу, берет на себя ответственность (подобно промышленной или 

коммерческой организации, участвующей в классических цепях поставок) за 

управление материальными потоками для осуществления обмена между субъ-

ектами. В отличие от предыдущего типа, совместная инициатива проявляется 

как организованное движение информационных потоков (через свою цифро-

вую платформу) и материальных потоков (через логистическую платформу). 

В этих случаях инвестиции в логистическую платформу необходимы для обес-

печения и поддержки обмена между субъектами. Это может быть связано с 

логистическим обслуживанием и сервисом, например, с необходимостью убе-

диться, что товар соответствует предложению продавца, получить гарантии 

подлинности и исправности. Использование централизованной логистической 

инфраструктуры также может быть связано с необходимостью выполнения ло-

гистических операций разукрупнение заказа, сортировка, группировка и т. д. 

Бизнес-логистика в совместном потреблении организует косвенные матери-

альные потоки между субъектами, от потребителя к бизнесу, от потребителя к 

потребителю. 

Третий тип логистики при совместном потреблении — это так называе-

мый краудшиппинг (логистика толпы, от английского «crowd» - толпа, 

«shipping» - доставка). В предыдущих примерах логистическое управление 

выступает как инструмент, поддерживающий сотрудничество. В данном слу-

чае логистика является реальной целью инициативы совместного потребле-

ния. Таким образом, онлайн-платформа призывает потенциальных пользова-

телей предоставлять логистические услуги: транспортировку товаров, напри-

мер, организованную на сервисах или услуги хранения. Платформа позволяет 

субъектам сделки обращаться собой, а не обращаться к специализированному 
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логистическому посреднику. Субъекты действительно обладают активами и 

возможностями (транспортными средствами, пространством для организован-

ного хранения и т.д.), которые могут быть использованы для совместных ини-

циатив. Цель такого типа платформы – использовать преимущества логисти-

ческого потенциала неиспользуемых активов для предоставления логистиче-

ских услуг частным лицам и/или бизнесу. Ключевой задачей для платформы 

краудшиппинга является обеспечение доверия между участниками в отноше-

нии рисков, возникающих при совместном использовании логистических ре-

сурсов. Это можно сделать, развивая партнерство со страховыми компаниями. 

Другие подходы могут включать рейтинговую систему. Важно отметить, что 

в третьем типе логистики платформа выступает только в качестве информаци-

онного посредника, но не берет ответственность за физическое движение по-

тока. 

Последний тип управления потоками, который проявляется в совмест-

ном потреблении – это так называемая открытая логистика. Что касается 

краудшиппинга, то логистика – это самоцель совместного процесса. Однако в 

случае централизованного управления потоками цель заключается не в том, 

чтобы платформа использовала преимущества логистических ресурсов толпы, 

а в том, чтобы позволить отдельным субъектам вернуть контроль над логисти-

ческими процессами, связанным с поставкой и распределением товаров. Соот-

ветствующие цифровые платформы часто продвигают подлинную стратегию 

противопоставления классическим цепям поставок и воплощают стремление 

массовых пользователей обойти традиционные многоуровневые каналы 

сбыта, работая напрямую с производителем (бизнес к потребителю). Такие 

инициативы получили развитие в пищевой промышленности, в частности в 

рознице. Такая система требует, чтобы платформа действительно давала поль-

зователям контроль наряду с производителями и помогала им принимать кол-

лективные логистические решения. Это может осуществляться через неком-

мерческие структуры, такие как местные ассоциации, которые позволяют 

своим членам, как потребителям, так и производителям, проектировать и 



 341 

управлять всей цепью поставок. В таких инициативах платформа берет на себя 

посредническую роль в дополнение к предоставлению информации. Напри-

мер, платформа должна позволить пользователям физически участвовать в по-

вседневной логистической деятельности. Эта форма активно развивается в Ев-

ропе и США. Например, членам AMAP (ассоциация фермеров во Франции) 

предлагается по очереди доставлять корзины с фруктами и овощами каждую 

неделю. Точно так же члены кооператива Louve (Франция) должны взять на 

себя обязательство работать в торговой точке не менее трех часов в месяц, за-

полняя полки или управляя отделом вместо обычных сотрудников. В России 

такая практика лишь на этапе зарождения: в ноябре 2019 года корпорация Маг-

нит (розничная торговля) объявила о создании «детского совета директоров» 

для участия в разработке продуктовой линейки завтраков и снеков для детей 

под брендом Yummy United. 

Разработанная типология, подчеркивающая логистические аспекты сов-

местного потребления, позволяет обратить внимание создателей цифровых 

платформ о проблемах логистики и логистической точки зрения, помогая 

улучшить качество логистических процессов, интегрировать принципы логи-

стики в свою бизнес-модель. Во-вторых, исследование шеринг-экономики с 

точки зрения логистики наиболее актуальны для индустрии логистических 

услуг с точки зрения сервисной логистики и логистического обслуживания 

корпораций. Для классического рынка поставщиков услуг, специализирую-

щихся на проектировании, управлении, и контроле за логистической деятель-

ностью своих клиентов, совместное потребление может представлять угрозу. 

Предоставляя комплекс логистических услуг, экономика совместного потреб-

ления может вытеснить с рынка традиционных поставщиков. Но в то время 

совместное потребление также представляет собой возможность для развития 

новых видов деятельности. DHL, например, провела полномасштабный экспе-

римент в Швеции, призывая протестировать модель краудшиппинга. Как от-

мечалось в исследовании, некоторые инициативы совместного потребления 

нуждаются в посредниках для управления своими материальными и 
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информационными потоками. Поставщики логистических услуг уже обла-

дают этими навыками. Таким образом, они вполне могут развивать свой биз-

нес, используя принципы при трансформации своей бизнес-модели и цепи по-

ставок. 

Совершенствование процесса интеграции в отрасли нуждается в воз-

можности трансформировать ее эффективность. Таким образом, трансформа-

ция в сторону цифровых платформ дает возможность отраслевой функции 

стать более результативным инструментом поддержки развития бизнес-экоси-

стемы. Можно подчеркнуть значимость цифровых платформ и переосмыслить 

концепцию бизнес-экосистемы в транспортно-логистической отрасли в сто-

рону интегративного и динамичного контекста. Автор предлагает интегратив-

ную и динамичную перспективную модель, которая необходима отрасли для 

достижения ценности цифровизации между субъектами транспортно-логисти-

ческой бизнес-экосистемы. Таким образом, интеграция общей структуры биз-

нес-экосистемы отрасли будет играть существенную роль в реализации стра-

тегии цифровой трансформации и развитии транспортно-логистических кор-

пораций. 

Сейчас, внедрение информационной системы (ИС) в отрасль или корпо-

рацию рассматривается как одно из конкурентных преимуществ в направле-

нии цифровой трансформации. Влияние ИС на отрасль заключается в созда-

нии возможностей для новых технологий и информационных потоков, кото-

рые могут предложить стратегии концептуального перехода на новую бизнес-

модель. Результаты исследования автора привели к тому, что для России раз-

витие транспортной отрасли и деятельность корпораций с государственным 

участием были определены как одни из ключевых вкладов в национальную 

экономику. Таким образом, ИС может повысить прибыльность бизнес-экоси-

стемы и отрасли соответственно за счет цифровизации принятия решений и 

реализации цифровой стратегии страны. Следовательно, отрасль должна 

направлять и фокусировать свои усилия с помощью инициатив и мероприятий 

бизнес-экосистемы, чтобы помочь стране достичь стремления к 
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цифровизации. ИС должна быть разработана таким образом, чтобы отрасль 

согласовывала свое видение и миссию с национальным видением. В России 

национальное видение состоит в том, чтобы сосредоточиться на концепции 

общего развития до 2030 года, которая фокусируется на устойчивом росте про-

мышленности наряду с технологической революцией и повышением благосо-

стояния нации. Поэтому ИС определяют как промежуточный узел, способ-

ствующий развитию транспорта. Кроме того, реализация цифровых ИС в гос-

ударственной корпорации, такой как РЖД, станет центром индустрии по 

охвату, передаче знаний и цифровой трансформации. Анализируя транс-

портно-логистическую отрасль России, можно выявить доминирование госу-

дарственного сектора в отрасли, но в то же время развитие частного бизнеса, 

в том числе частных компаний, можно отметить очевидную сложность в ин-

теграции информационных систем. Это связано, во-первых, с различием биз-

нес-моделей потенциальных субъектов транспортной бизнес-экосистемы, во-

вторых, разной степенью доступности ресурсов для внедрения цифровых си-

стем. Однако цифровая трансформация крупнейших корпораций может вли-

ять на рынок через конкурентное давление и является развитием через глоба-

лизацию отраслевой функции. Вначале нам представляется необходимым рас-

смотреть фундаментальные основы для процессов интеграции субъектов биз-

нес-экосистемы.  По мнению автора, это развитие сосредоточено на инстру-

ментах, которые бизнес-экосистема использует в своей деятельности: это 

внедрение как технологии цифровой трансформации, так и совместных меро-

приятий отрасли, которые были разработаны на основе этой перспективы для 

лучшего результата и запуска структурных изменений внутри отрасли. Ин-

струменты информационной системы используются для трансформации в об-

ласти совершенствования управления бизнес-экосистемой в целом, а не от-

дельной корпорации, укрепления будущих путей ее развития, повышения 

уровня доходов отрасли, повышения эффективности и производительности 

транспортной бизнес-экосистемы, а также укрепления управления эффектив-

ностью отраслевых цепей поставок. Таким образом, ИС отражает как 
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основанную на данных важность трансформации отрасли в сторону улучше-

ния ее операционных показателей, конкурентных преимуществ, повышения 

рентабельности для построения сильной фундаментальной бизнес-экоси-

стемы, которая сможет интегрировать разнообразие субъектов потенциальной 

бизнес-экосистемы. Очевидно влияние ИС на отраслевой контекст, который 

должен быть сосредоточен на расширении доступа отрасли к технологической 

трансформации и повышении производительности отрасли в направлении по-

вышения экономической эффективности. ИС будет отражать новое стратеги-

ческое направление для транспортной отрасли путем оценки текущего инстру-

мента ИС и разработки инструмента в соответствии с потребностями отрасли 

и внедрения оценки бизнес-экосистемы по стратегическим результатам. ИС 

развивается таким образом, что будет контекстуализирована и усилена дея-

тельность субъектов бизнес-экосистемы, принимающих решения по генериро-

ванию знаний, которые могут быть использованы для принятия обоснованных 

решений.  

Сейчас транспортно-логистические корпорации, в числе которых РЖД, 

реализуют задачи по разработке эффективной модели ИС для качественного 

управления транспортной бизнес-экосистемой. В XXI веке цифровая экоси-

стема стала значимым стратегическим инструментом для отрасли управления 

своим качеством и конкурентными преимуществами, что требует внедрения 

ИС и подчеркивает важность комплексных мероприятий в отрасли, которые 

повышают ценность результатов. Компоненты бизнес-экосистемы могут бази-

роваться на следующих принципах: сосредоточенность на анализе возможно-

стей потенциальных субъектов транспортной бизнес-экосистемы, планирова-

ние экосистемы сосредоточено на отраслевом прогнозе и данных количества 

и качества спроса, управление информационным потоком сосредоточены на 

управлении бизнес-экосистемой, и бизнес-экосистема способствует эффек-

тивному управлению движением материального потока. Поэтому необходимо 

разработать платформу ИС, которая делает акцент на управлении компонен-

тов и субъектов бизнес-экосистемы с точки зрения цифровизации [87]. Таким 
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образом, бизнес-экосистема нуждается в непрерывном потоке информации 

объединяющим всех ее субъектов. 

Очевидна тенденция развития логистических интересов экономических 

агентов бизнес-экосистемы, где операции будут полностью механизированы, 

автоматизированы и устойчивы с использованием ИС, цифровых технологий 

и эффективной конвергенции технологий. Однако создание благоприятных 

условий должно опираться на обмен знаний между субъектами экосистемы и 

сдвинуть привычные нормы и стандарты цепи поставок отрасли в сторону эко-

системы, делающей возможным использование новых технологий и готов-

ность их принять. Точка зрения автора построена на ценности цифровизации, 

которое акцентирует внимание на различие интересов субъектов экосистемы, 

создавая ИС на основе отраслевых действий. Движущие силы ценности 

должны быть сосредоточены на улучшении планирования и прогнозирования 

эффективности бизнес-экосистемы, сокращении времени выхода на рынок, 

повышении конкурентоспособности и повышении коммерческой ценности, 

где отправной точкой для получения измеримой ценности является цифрови-

зация. Таким образом, отрасли необходимо инвестировать в цифровые техно-

логии, которые позволят им для повышения конкурентоспособности переда-

вать данные о результативности субъектов бизнес-экосистемы в режиме ре-

ального времени в интегрированную систему управления, способную оптими-

зировать производительность отрасли. Для этого следует разработать совре-

менную модель управления бизнес-экосистемой со стратегическим анализом 

данных и возможностями бизнес-экосистемы. Тем не менее, эта модель 

должна обеспечить прочную основу для цифровых платформ транспортной 

бизнес-экосистемы. Следовательно, она должна обеспечить цифровую связь 

данных по всем участникам и улучшить планирование и прогнозирование в 

направлении конкурентных преимуществ, которые предсказывают колебания 

рыночного спроса.  

Для решения задачи интеграции субъектов бизнес-экосистемы с целью 

реализации динамических возможностей автором принята в качестве основы 
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модель жизнеспособной системы для разработки интегративной и динамич-

ной перспективной модели транспортной бизнес-экосистемы. Модель была 

развита теоретиком в области кибернетики Стаффордом Биром в его труде 

«Мозг Фирмы» в 1972 году и является моделью организационной структуры 

любой автономной системы [47]. Модель жизнеспособной системы (МЖС) - 

от английского Viable System Model, VSM, акцентирует внимание на инстру-

менте управления для определения жизнеспособности отрасли в направлении 

технологической гибкости. Кроме того, это целостная модель, способная ре-

шать вопросы отраслевой структуры, фокусируясь на окружающей среде – 

среде, в которой функционируют другие элементы. 

Вместо управления человеческими ресурсами, материальными и финан-

совыми потоками и другими объектами логистики, Бир переходит к управле-

нию сложными системами. Это главный кибернетический инвариант при 

управлении большой системой любой природы. Мерой сложности является 

разнообразие состояний, и в основе модели жизнеспособной системы лежит 

закон необходимого разнообразия У. Эшби, который гласит, чтобы набор 

управленческих реакций был не менее богатым, чем набор возможных состо-

яний среды, проблемных ситуаций в окружении, где разворачивается бизнес. 

Так, учитывая соответствие цели создания транспортной бизнес-экоси-

стемы и концепции организации МЖС, - удовлетворения требованиям выжи-

вания бизнеса в меняющихся условиях, для формирования фундаментальной 

теоретической основы, сформируем модель жизнеспособной системы для ин-

теграции субъектов транспортной бизнес-экосистемы, которая выявляет про-

блемы и перепроектирует отраслевые логистические системы субъектов в ин-

тегрированную систему с целью повышения производительности. 

В таблице 5.3 представлены подсистемы управления бизнес-экосисте-

мой на основе классической теории подсистем модели жизнеспособной си-

стемы. 
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Таблица 5.3 – Адаптация модели жизнеспособной системы для интеграции ло-

гистических интересов участников транспортно-логистической бизнес-экоси-

стемы (разработано автором) 

Подси-

стемы 

Функционал биз-

нес-экосистемы 

Интересы субъ-

ектов транс-

портной биз-

нес-экоси-

стемы 

Компоненты 

управления 

бизнес-экоси-

стемой 

Компоненты традици-

онной корпоративной 

логистической системы 

Подси-

стема 1 

Основной вид 

деятельности, 

состав субъек-

тов  

 

Фокус на цели 

создания биз-

нес-экоси-

стемы 

Операции ука-

зывают на фун-

даментальное 

управление 

процессом 

внедрения и по-

нимание реше-

ния проблемы 

бизнес-экоси-

стемы 

Транспортно-логисти-

ческая деятельность: 

− закупки, 

− управление транс-

портно-логистиче-

ской инфраструкту-

рой, 

− транспортировка, 

оказание логистиче-

ских услуг, 

− клиентский сервис 

Подси-

стема 2  

Использование 

ресурсов бизнес-

экосистемы. 

ИС бизнес-эко-

системы 

Точки взаимо-

действия субъ-

ектов бизнес-

экосистемы 

Межорганизационная 

координация функций 

Подси-

стема 3  

Функция кон-

троля. 

Администриро-

вание бизнес-

экосистемы 

Перспектива 

всех видов дея-

тельности, ко-

торые интегри-

рованы с отрас-

лью 

Менеджмент 

определяет 

контроль за 

внутренней и 

непосредствен-

ной деятельно-

стью бизнес-

экосистемы, ее 

результативно-

стью. 

Преобразование или 

внедрение новой ИС, 

обеспечение доступно-

сти инф. потоков, драй-

веры развития ИС, 

драйверы бизнес-эко-

системы. 

Подси-

стема 4 

Сбор информа-

ции о внутрен-

ней и внешней 

среде. 

Менеджмент 

ключевой корпо-

рации бизнес-

экосистемы. 

Доступность 

информации о 

текущей ситуа-

ции бизнес-эко-

системы 

Окружающая 

среда указы-

вает на инте-

грацию корпо-

ративных си-

стем участни-

ков в будущем, 

используя ин-

теллектуаль-

ную функцию 

для процесса 

принятия реше-

ний бизнес-эко-

системы 

Бизнес-модель, осно-

ванная на интеллекту-

альных ресурсах, ин-

фраструктура ИС кор-

поративной логистиче-

ской системы 

Подси-

стема 5  

Принятие стра-

тегических ре-

шений 

Принятие опти-

мальных экоси-

стемных реше-

ний 
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Жизнеспособная система (ЖС) рассматривает бизнес-экосистему как 

целостную систему, которая должна находиться в равновесии с внешней сре-

дой. Поддержание равновесия в моделируемой бизнес-экосистеме является 

основной задачей жизнеспособной системы, предполагая организацию ряда 

операционных модулей (подсистем), объединенных межорганизационно (ин-

теграция субъектов бизнес-экосистемы) для совместной работы как интегри-

рованного, гармоничного целого. 

Операции подсистемы 1 являются основной формой деятельности биз-

нес-экосистемы, то есть отражают те цели системы, для которых она была со-

здана. В экосистемном подходе подразумевается интеграция ее автономных 

субъектов, рассматриваемых в качестве жизнеспособной системы, то есть 

предполагает гарантию сохранения своей целостности и своих обособленных 

логистических интересов. Каждый субъект обладает автономией, позволяю-

щей сохранить целостность бизнес-экосистемы. Двойственность роли ме-

неджмента субъектов бизнес-экосистемы, имеющих функции управления кор-

порацией, проявляется в принятии своих корпоративных решений и реализа-

ции вышестоящих экосистемных целей. Это дилемма управления с целью ре-

ализации логистических интересов корпорации в условиях экономических за-

дач бизнес-экосистемы приводит к возможной конфронтации, завышению по-

требностей. Нужен специальный орган, координирующий работу подразделе-

ний, обладающий необходимой для этого властью и точной информацией, 

ослабляющий колебания и служащий интерфейсом между ними и админи-

стрирующим органом экосистемы. Функции подсистемы 1 реализуются в 

стратегии цифровой трансформации, внедрением экосистемных принципов и 

технологий и определением ролей субъектов. 

Подсистема 2 гарантирует эффективное и стабильное использование ре-

сурсов. Её осуществление предполагает получение жизненно важной инфор-

мации о проблемах, возникающих в процессе выполнения экосистемных опе-

раций, и ослабляет неуправляемые колебания, способствует сглаживанию 

конфликтов между субъектами. Подсистема 2 - интерфейс, отвечающий за 
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интеграцию работ субъектов и центра регулирования бизнес-экосистемы. Эти 

функции возлагаются на ИС бизнес-экосистемы. Двойственная задача подси-

стемы 2 заключается в том, чтобы, во-первых, изменение производительности 

какого-либор субъекта автоматически переносится на других участников биз-

нес-экосистемы, которые должны будут оценить его влияние на собственные 

планы и пересмотреть меры по обеспечению ресурсами, во-вторых, это адми-

нистративный центр регулирования всей бизнес-экосистемы, который полу-

чив определенную информацию, может на более высоком уровне оценить по-

следствия изменения ситуации. 

Подсистема 3 бизнес-экосистемы действует как проверяющая и контро-

лирующая функция, поддерживающая стабильное равновесие между взаимо-

действующими субъектами. Контролирующие действия предпринимаются то-

гда, когда проверки указывают на наличие проблем, которые не были решены 

посредством координации подсистемы 2. Подсистема 3 относится уже к «выс-

шему» управлению, и ее взаимодействие с подсистемами 1 связано с понима-

нием интеграции субъекта в бизнес-экосистему, с правом возможного ограни-

чения автономии субъектов в целях экосистемного синергизма. Подсистема 3 

интерпретирует политику бизнес-экосистемы и стратегию цифровой транс-

формации, координирует распределение усилий, и ресурсов между субъек-

тами. Подсистема 3 представляет собой высший уровень автономного управ-

ления и низший уровень управления бизнес-экосистемой. Она следит за вы-

полнением принятого плана и делает это до тех пор, пока решения админи-

стратора экосистемы (подсистем 4 и 5) выполнимы в пределах физических 

ограничений субъектов. Если же в какой-то момент план выполнить нельзя, 

подсистема 3 дает сигнал о его пересмотре. 

Подсистема 4 - механизм, соединяющий стратегическое и автономное 

управление экосистемой. Подсистема 4 обеспечивает передачу вниз требова-

ний транспортной экосистемы, а также включает каналы для движения инфор-

мационных потоков вверх, необходимые для управления бизнес-экосистемой. 

Через нее также проходят данные о состоянии окружающей среды. Эта 



 350 

подсистема, прежде всего, отвечает за эффективное планирование бизнес-эко-

системы, причем следует подчеркнуть, что план динамичен, в противном слу-

чае не удастся достичь равновесия между внешним миром и экосистемой. 

Предлагается использовать для этого адаптивную систему, архитектура кото-

рой известна из теории автоматического регулирования. На практике директо-

рат состоит из высококвалифицированных специалистов и может привлекать 

к своей деятельности множество людей. Подсистема 4 получает общую ин-

формацию обо всех аспектах внутренней и внешней среды, интерпретирует 

необходимые сведения о возможностях и угрозах экосистемы. На практике 

транспортно-логистической отрасли данную функцию реализует ключевая 

корпорация РЖД, организующая бизнес-экосистему и ее стратегию посред-

ством организованных департаментов, ответственных за технологии и плат-

формы бизнес-экосистемы. 

Подсистема 5 - механизм для разработки политики и принятия решений 

(им владеет высшее руководство ключевой корпорации «РЖД»), предназна-

ченный для управления как внутренними, так и внешними событиями. По су-

ществу, это взаимосвязанная многоузловая система, облегчающая процесс 

принятия решений высшим звеном управления бизнес-экосистемой. Это выс-

шее управление, политика, разработка планов, обеспечивающих витальность, 

среда для принятия решений.  

Рассмотрим реализацию систем МЖС на основе изученной структуры 

транспортно-логистической бизнес-экосистемы холдинга «РЖД». Совет ди-

ректоров корпорации (подсистема 5) с информационной поддержкой центра 

инновационного развития, департамента информатизации (подсистема 4) раз-

работал план развития бизнес-экосистемы. Подсистема 3 обеспечивает авто-

номное выполнение плана – создается база платформенных цифровых техно-

логий интеграции субъектов (государства, партнеров, поставщиков, клиентов 

и общества). Подсистема 2 регулирует взаимодействие субъектов, регулирует 

колебания, перераспределяя задачи и ресурсы. Это базовая ИС бизнес-экоси-

стемы. Не исключено, определенный субъект (например, потенциальный 



 351 

конкурент, партнер в реализации интермодальных грузоперевозок) достигнет 

своего порога рентабельности или предела мощности ввиду недостатка ресур-

сов или масштабов деятельности. В этом случае конфликт между субъектами 

выходит из сферы компетенции подсистемы 2. Тогда подсистема 3 оценивает 

ситуацию и невозможность ее автономного разрешения и обращается к си-

стеме 4 или 5, формируя сигнал о необходимости корректировки мощности 

экосистемы. Так будет определен способ ее осуществления, и субъекты могут 

быть переведены в режим централизованного управления на время уточнения 

плана. 

В таблице 5.3 приведена подсистема управления бизнес-экосистемой на 

основе МЖС по эксплуатации, управлению и окружающей среде с учетом тре-

бований отраслевой производительности бизнес-экосистемы. Кроме того, мо-

дель МЖС предлагает жизненно важную информацию о функциях бизнес-эко-

системы и обеспечении необходимого разнообразия субъектов для работы от-

расли. Это позволяет спроектировать интегрированную систему субъектов 

бизнес-экосистемы, отвечающую всем требованиям динамической среды. 

Так, исходя из разработанных теоретических основ на базе модели жиз-

неспособной системы можно спроектировать интегрированную систему субъ-

ектов, отвечающую всем требованиям динамической среды и реализовать пе-

реход от классического управления цепями поставок к экосистемному под-

ходу (рис. 5.4). Гибкие и адаптируемые процессы транспортно-логистической 

экосистемы могут быть разработаны для каждой идентифицированной подси-

стемы МЖС. 

Данная перспектива развития управления бизнес-экосистемой может 

быть применена к железнодорожной отрасли, усиливая ее позиции, одновре-

менно поддерживая рентабельность корпорации благодаря новому поколению 

цифровых систем на практике, принимая новое цифровое мышление. 

Предложение рассмотрения процесса интеграции логистических инте-

ресов субъектов бизнес-экосистемы с позиции МЖС закономерно предпола-

гают возникновение конфликта интересов в ходе внедрения 
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межорганизационной ИС. Подсистемы 2 и 3 предполагают возникновение 

конфликтов и способы их решения, однако для формирования теоретических 

основ процессов интеграции интересов субъектов бизнес-экосистемы, по мне-

нию автора, целесообразно определить экономические мотивы автономных 

корпораций в процессах интеграции помимо глобальных целей и преимуществ 

создания бизнес-экосистемы. Таким образом, рассмотрим базовые теории кор-

поративной логистики слияний и поглощений, адаптируя их для цифровой 

транспортно-логистической бизнес-экосистемы с позиции интеграции интере-

сов ее участников. 

 

Рисунок 5.4 – Перспектива развития управления транспортно-логисти-

ческой бизнес-экосистемой (составлено автором) 

Изучение мотивов интеграции интересов субъектов бизнес-экосистемы 

базируется на рассмотрении теорий: 

− теории агентских издержек,  

− теории ресурсной зависимости, 

− теории синергии, 



 353 

− теории гордыни, 

− Q-теории. 

Теория агентских издержек [324] подробно была рассмотрена выше. Со-

гласно теории агентских издержек, менеджмент отдельной компании – субъ-

екта экосистемы действует исходя из автономных корпоративных интересов, 

превознося эту цель перед целью бизнес-экосистемы и стратегии win-win, 

предполагая развитие благосостояние общества, рынка, государства. Будучи 

субъектом бизнес-экосистемы, менеджмент корпорации является ее экономи-

ческим агентом, он развивает ситуацию конфликта интересов, связанную с  

несоответствием глобальных целей бизнес-экосистемы в полном объеме  и ее 

устойчивого развития и целями отдельного субъекта (агента) в реинвестиро-

вании нераспределенной прибыли в корпоративные проекты, вопреки инве-

стициям в экосистемную ИС, стараясь реализовать свою автономную власть и 

отстаивать свои интересы в корпорации и бизнес-экосистеме. Так, в резуль-

тате двойственности интересов теория предполагает возникновение агентских 

издержек в виде неэффективного управления финансовыми ресурсами на про-

екты с низкой или отрицательной доходностью, в силу неочевидных и сложно 

планируемых перспектив бизнес-экосистемы, способной продемонстрировать 

эффективность лишь спустя 10-15 лет. 

Теория ресурсной зависимости [340]. Опираясь на ключевой тезис тео-

рии ресурсной зависимости предположим, что существование отдельного 

субъекта бизнес-экосистемы практически полностью зависит от характери-

стик сетей связей и процессов интеграции, в которые реализуются данной биз-

нес-экосистемой. Автономные субъекты вынуждены взаимодействовать с 

другими субъектами бизнес-экосистемы. Ключевым фактором, определяю-

щим зависимость субъекта от бизнес-экосистемы и внешней среды, является 

способность контролировать получение от нее ресурсов информационной си-

стемы. С целью контроля процесса получения ресурсов и повышения степени 

автономии от бизнес-экосистемы для реализации собственных целей, субъект 
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стремятся выстроить определенные стратегии взаимодействия с другими 

субъектами (конкуренты, государство, поставщики, клиенты).  

С точки зрения теории ресурсной зависимости обогатить интеграцию 

логистических интересов субъектов бизнес-экосистемы возможно за счет сле-

дующих положений: 

− принятие требований других субъектов бизнес-экосистемы: при-

нятие данной стратегии не всегда целесообразно, поскольку отдельные эле-

менты ИС предъявляют различные, зачастую несовместимые требования 

(например, требования повышения объемов транспортировки, снижения цен и 

охраны окружающей среды);  

− избегание влияния со стороны других субъектов: субъект может 

попытаться избежать предъявления требований от бизнес-экосистемы и огра-

ничить доступ к информационным потокам, введения режимов секретности, 

нахождения альтернативных источников ресурсов;  

− слияния и поглощения отдельных субъектов бизнес-экосистемы 

для уменьшения зависимости: увеличение степени контроля над внешней сре-

дой может быть достигнуто вертикальной и горизонтальной интеграцией, что 

скажется на возможностях контроля изменений внешней среды;  

− кооптация: включение отдельных элементов бизнес-экосистемы в 

организационные структуры (через наблюдательные советы, как в случае гос-

ударственных корпораций, например, ОАО «РЖД»). Данная стратегия позво-

ляет субъекту установить прочную связь и повысить легитимность;  

− установление совместных структур, совместных предприятий, ас-

социаций, альянсов, которые позволяют достигать экосистемных целей быст-

рее; 

−  изменение законодательных условий: изменении порядка опреде-

ления экосистемных отношений. 

Следовательно, автономия субъекта ограничивается там, где его воз-

можности осуществлять контроль над различными элементами бизнес-экоси-

стемы меньше, чем возможности другого субъекта. 
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Теория синергии, предложенная учеными Бредли, Десаи и Кимом в 1983 

году более распространена в бизнес-практике, нежели научных исследованиях 

[307]. Ключевым тезисом синергетической теории является предположение, 

что менеджмент компании-инициатора цифровой трансформации и других по-

тенциальных субъектов бизнес-экосистемы действует исходя из интересов 

своих акционеров, обеспечивая рост их благосостояния. Таким образом, реа-

лизация их интеграции возможна только в том случае, если создание экоси-

стемы приведет к увеличению росту стоимости компании. В результате внед-

рения экосистемной ИС компании приобретают широкий спектр преимуществ 

за счет интеграции ресурсов объединяемых субъектов, создавая возможности 

для реализации синергетического эффекта.  

Теория гордыни была предложена Ричардом Роллом в1986 году и по 

своей концепции близка к теории агентских издержек и является антагонистом 

теории синергии [342]. Теория выдвигает гипотезу о том, что интегрирующие 

процессы не приносят синергетического эффекта бизнес-экосистемы, либо 

этот эффект значительно переоценен. Данная гипотеза позволяет допустить 

иррациональное поведение менеджмента корпораций субъектов (мотивиро-

ванное гордыней), которые уверены, что их корпорация и ее стратегия явля-

ется единственно верной на рынке. В такой ситуации топ-менеджмент компа-

нии-инициатора надеется на получение определенных выгод от реализации 

экосистемных принципов и внедрения ИС, тогда как в реальности создание 

добавленной стоимости экосистемы находится под вопросом из-за отсутствия 

самой возможности достижения синергетических эффектов как таковых. 

Ввиду того, что концепции экосистемы на сегодняшний день не имеют доста-

точного прикладного характера в транспортно-логистической отрасли, до-

вольно сложно сделать вывод о ее точности, в то же время влияние теории 

гордыни может прослеживаться в каждой сделке по интеграции интересов по-

тенциальных субъектов и подтверждает факт того, что оценка бизнес-экоси-

стемы на сегодняшний день носит отчасти субъективный характер. 
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Q-теория была предложена учеными Б. Йовановичем и П. Руссо в 2002 

году [326]. В ее основе лежала  теория  1969 года американского экономиста 

Джеймса Тобина и, в частности, показатель Q. Коэффициент Q определяется 

как отношение рыночной стоимости компании к восстановительной стоимо-

сти ее реальных активов – расходы на замещение реальных активов, которые 

пришлось бы понести компании при приобретении точно таких же реальных 

активов, которыми она располагает в данное время, на открытом рынке. Со-

гласно Q-теории, предложенной Б. Йовановичем и П. Руссо, развитие ИС биз-

нес-экосистемы для компании-инициатора является инвестиционными расхо-

дами. Соответственно процесс интеграции подчиняется основным постулатам 

теории Дж. Тобина, т.е. при значении коэффициента Q>1 компания стремится 

осуществлять инвестиционные расходы на создание бизнес-экосистемы. Не-

достатком данной теории является ограниченность ее использования, по-

скольку коэффициент Q может быть рассчитан только для публичных компа-

ний, что в целом частично применимо для транспортной экосистемы ввиду 

того, что субъекты рынка как правило представлены корпоративными струк-

турами. 

Таким образом, мотивами субъектов бизнес-экосистемы в интеграции и 

внедрения ИС для управления бизнес-экосистемой различные авторы выдви-

гают:  

− стремление субъекта диверсифицировать риски;  

− стремление топ-менеджмента обеспечить постоянный рост корпорации; 

− стремление к цифровой трансформации согласно стратегии субъектов биз-

нес-экосистемы 

− экономия на разработке собственных цифровых инструментов 

− стремление соответствовать современным тенденциям экономики. 

Таким образом, применение подхода ИС в конфигурации управления 

бизнес-экосистемой как цели глобального развития транспортно-логистиче-

ского холдинга, акцентируется внимание на целостном контексте транс-

портно-логистической отрасли. Поскольку ИС сочетает в себе, координирует 
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и интегрируется с новыми цифровыми технологиями, это влияет на формиро-

вание и разработку новых стратегий через процесс обучения и обработки ин-

формации и технологий знаний для повышения эффективности работы корпо-

ративной логистической системы. Основываясь на концептуализации, пред-

ставленном в исследовании, сфокусируемся на разработке интегративной и 

динамичной модели информационной системы бизнес-экосистемы, которая 

необходима отрасли для повышения ценности цифровизации. 

5.3. Реализация принципов клиентоориентированной логистики в 

условиях устойчивого развития  

В связи с растущей значимостью управления потребностями клиента, 

транспортно-логистические компании все чаще стали выделять ориентацию 

на клиента как критический фактор успеха своей деятельности. Транспортные 

компании и торговые посредники стремятся предложить логистические 

услуги, точно отвечающие потребностям заказчика, предлагая своим клиентам 

большую индивидуализацию и гибкость. Так, разработка информационных 

систем, которые могут поддерживать клиентоориентированность в логистике 

и ее влияние на существующие операции и процессы и системы. 

Ориентация на клиента — это степень фокуса поставщика транспортно-

логистических услуг на параметрах потребности заказчика, признание их ин-

тересов, предвосхищение ожиданий от контрагента, позволяющая каче-

ственно выделяться на рынке прочих транспортно-логистических компаний. 

Так, например, в распоряжении об утверждении Концепции клиентоори-

ентированности холдинга «РЖД» от 26 июля 2016 года в области грузовых 

перевозок корпорация выделяет клиентоориентированный подход как совре-

менную тенденцию взаимоотношений с заказчиком, наряду с промышленно-

ориентированным и маркетингоориентированным подходом. Последние 20 

лет эксперты отмечают высокую динамику изменений конкурентной среды в 

сфере транспортно-логистических услуг и в первую очередь за счет развития 

качества и удобства, основанного на использовании постоянно 
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развивающихся цифровых технологий.  Наблюдается тенденция смещения фо-

куса с традиционных подходов к пониманию преимуществ – качества услуги 

на развитие клиентоориентированного подхода, отождествляемого с совре-

менным. 

Таким образом можно выделить ряд факторов, являющиеся драйверами 

развития рынка транспортно-логистических компаний, являющихся основой 

для развития современного подхода обслуживания клиентов (рисунок 5.5). 

К драйверам в области предъявляемых к отрасли международных и гос-

ударственных стандартов относятся: 

- изменения в регулировании работы корпораций отрасли 

- обновление законодательства в области защиты потребителей 

- новые коммерческие и межгосударственные соглашения в области ло-

гистики обслуживания. 

Факторами в области развития бизнеса транспортно-логистических ком-

паний в условия устойчивого развития являются: 

- укрупнение бизнеса, создание холдингов, вертикальная и горизонталь-

ная интеграция компаний 

- развитие роли логистики 

- доминирование роли информационных технологий  

- борьба за инновационные подходы и их внедрение раньше рынка 

- борьба за качество оказываемых услуг 

- фокус на производительность, оптимизацию использования ресурсов 

- внимание к управлению обратными потоками и отходами. 

 Борьба за лидерство в отрасли ведет к формированию новых обществен-

ных стандартов в использовании услуг транспортно-логистических компаний: 

- повышение требований клиентов к обслуживанию (время доставки, 

удобство размещения/управления заказом) 

- ограничение ресурсов у клиентов (финансы, время) 

- высокие ожидания от рынка 

- информационная мобильность клиентов. 
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Рисунок 5.5 - Драйверы клиентоориентированного подхода в логистике 

управления услугами транспортно-логистических компаний [287] 

В современной экономике клиенты не разграничивают услугу (транс-

портировка) и обслуживание, воспринимая обслуживание как неотъемлемую 

часть заказанной услуги, выбирая транспортно-логистического посредника по 

этому комплексу, подразумевая, что непосредственно услуга (движение мате-

риального потока) одиноко у всех компаний. Таким образом, задача удовле-

творения клиентов имеет первостепенное значение для корпорации и является 

средством достижения бизнес-целей. 
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- расширение диапазона охвата клиентов; 

- кроссплатформенные технологии и развитие систем совместного с клиен-

тами управления, что повышает возможность внедрения технологии в каждое 

звено корпоративной логистической системы. 

Таким образом, можно отметить преимущества внедрения цифровых 

технологий во взаимодействие с клиентов с целью развития клиентоориенти-

рованного подхода логистики корпорации: 

- создание преимуществ для удержания клиентов 

- изоляция от влияния конкурентов 

- снижение затрат на размещение/обработку заказа, персонал 

- рост рекомендаций и снижение затрат на привлечение новых клиентов 

- развитие лояльности клиентов. 

Сегодня для транспортно-логистической отрасли наиболее остро стоит 

проблема логистики последней мили, то есть последний этап доставки товара 

заказчику, так как постоянное совершенствование этих решений формирует 

клиентоориентированный подход по всем вышеперечисленным составляю-

щим.  

Современные тенденции развития экономики корпораций и общества 

заставляют посмотреть на вопрос последней мили с точки зрения устойчивого 

развития, главным образом с позиции поставщика транспортно-логистических 

услуг, формируя тем самым его конкурентное преимущество. 

Однако предпосылками для выполнения последней мили железнодо-

рожным транспортом является наличие железнодорожных путей в месте до-

ставки, что на сегодняшний день не является не ключевым фактором при раз-

мещении объектов бизнеса. Таким образом, от поставщика транспортно-логи-

стических услуг сегодня современный клиент и общество ожидает максималь-

ной эффективной комбинации составляющих: возможность доставки «до 

двери», скорость, низкая стоимость услуг, наличие современных каналов ком-

муникации с поставщиком услуг, внедренные принципы устойчивого разви-

тия. 



 361 

В транспортной-логистической отрасли современные тенденции приво-

дят к сокращению времени транспортировки. Сегодня это ключевое клиент-

ское требование для всех транспортных компаний, и их рейтинги основаны в 

основном на временные факторы и аспекты качества. Существует множество 

способов и методов сокращения времени транспортировки и повышения каче-

ства транспортировки, однако логистика последней мили одной и той же 

транспортной компанией в рамках мультимодальной переводки может иметь 

некоторые сложности, связанные с простоями в виду плохой организации ком-

муникации различных видов транспорта, а также коммуникации поставщика 

услуг и клиента. Безусловно, совершенствование информационных потоков в 

условиях Индустрии 4.0 дало мощный толчок в развитии способов коммуни-

кации с целью внедрения клиентоориентированного подхода. 

      Формирование концептуального взгляда на клиентоориентированный под-

ход транспортно-логистической корпорации в условиях цифровой экономики, 

требует решения ряда исследовательских вопросов: 

- построение классификации основных характеристик клиентоориентиро-

ванной логистической системы  

- исследование способов достижения корпорацией характеристик в насто-

ящее время в условиях цифровой экономики 

- разработка информационной модели для клиентоориентированной ло-

гистики и определение роли интеллекта груза в создании такой модели  

- анализ текущего клиентоориентированного подхода объекта исследова-

ния ОАО «РЖД»  

- предложение путей развития клиентоориентированной логистической 

системы, анализ изменений, необходимых для того, чтобы традицион-

ная система могла предложить ориентацию на клиента, а также влияние 

на ключевые показатели эффективности. 

Одной из первостепенных задач является выявление ключевых проблем 

развития клиентоориентированности в логистике, проанализировав соответ-

ствующую литературу и проведя ряд тематических исследований.  



 362 

Существует три основных фактора, влияющих на уровень клиентоори-

ентированности: близость к клиенту, доступность для клиента и гибкость от-

носительно клиента. Каждый из этих факторов влияет на основные логистиче-

ские операции корпорации, т. е. управление запасами, транспортировкой и за-

казами. В рамках исследования в цифровой экономике актуальным является 

смещение фокуса внимания на информационные системы, необходимые для 

поддержки клиентоориентированности, и определение требований к информа-

ционной системе для поддержки клиентоориентированных логистических 

услуг, предлагаемых корпорацией. Эти характеристики сгруппированы по от-

меченным ранее факторам, влияющим на клиента, и представлены в таблице 

5.4. 

Таблица 5.4 - Характеристика требований к клиентоориентированной инфор-

мационной системе транспортно-логистической корпорации (составлено ав-

тором) 

Близость к клиенту Доступность для кли-

ента 

Гибкость относительно 

клиента 

- Предлагаемая услуга – 

отражение потребности 

клиента, сформирован-

ную в заказ 

- Корпорация понимает 

изменяющиеся с тече-

нием времени потреб-

ности клиентов  

- Запросы 

- Корпорация позволяет 

клиенту выражать свои 

новые предпочтения и 

адаптирует/развивает 

услуги с учетом этого 

- Корпорация соби-

рает максимальное количе-

ство информации о потреб-

ностях клиента на уровне 

оформления заказа (или на 

уровне продажи услуги) 

- Контролирует/отсле-

живает ход выполнения за-

каза 

- Обеспечивает доступ 

заказчика к информации, 

позволяющей максимально 

удовлетворить потребность 

клиента и обеспечить сер-

вис 

- Корпорация быстро реа-

гирует на потребность кли-

ента 

- Корпорация принимает 

участие в процессе выбора и 

заказа услуги 

Таблица 5.4 иллюстрирует, что традиционные корпоративные логисти-

ческие системы способны обеспечить высокий уровень качества информации, 

связанной с заказом клиента, а также контролировать их состояние в ходе ло-

гистических операций. Компании понимают важность доступности и близости 

и современные информационные системы, которые могут поддерживать эти 

аспекты, уже разработаны.  
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Таблица 5.5 – Традиционные корпоративные логистические системы, отвеча-

ющие требованиям клиентоориентированности (составлено автором) 

 Возможности традиционных 

 систем 

Ограничения традиционных 

систем 

Близость к клиенту Заказы связаны с первоначаль-

ным выбором клиента в отноше-

нии логистических услуг, а не с 

потребностью 

Услуга не обязательно связана с ре-

альными потребностями клиента 

Организации понимают новые 

потребности на основе получен-

ных запросов 

Новые потребности клиентов не 

всегда переводятся в новые за-

просы, сделанные клиентом 

Исключения в условиях оказа-

ния услуги доступны до опреде-

ленного момента времени и для 

конкретных характеристик за-

каза 

Изменения зависят от характери-

стик заказа или требуют прямого 

общения 

Доступность 

для клиента 

Предоставленная информация 

относится к текущему статусу 

заказа, возможно, сроку по-

ставки 

Заказы трудно отслеживать заказ-

чику, так как каждая компания 

предоставляет свою собственную 

систему 

Заказ отслеживается в промежу-

точных пунктах  

Видимость в реальном времени не-

доступна. 

Сложность отслеживания, когда за-

каз проходит через несколько 

транспортно-логистических и тор-

говых компаний  

Информация об уровне заказа 

часто собирается компанией-ис-

полнителем 

Внутренние операции не полно-

стью видны заказчику 

Гибкость для клиента Некоторые изменения допуска-

ются в зависимости от статуса 

заказа 

Клиенту предоставляются только 

ограниченные варианты или во-

обще никаких вариантов решений 

В исключительных случаях воз-

можны специальные решения 

Это требует от клиента связаться с 

поставщиком и провести перего-

воры 

Например, многие логистические компании за последние 10 лет сделали 

информационный прорыв и предлагают услуги отслеживания бесплатно, со-

временные торговые посредники обеспечивают видимость запасов через свои 

информационные системы, поставщики получают информационный доступ к 

управлению запасами следующего звена. С точки зрения клиента, основное 

ограничение существующих систем возникает, когда заказ перемещается 

между несколькими организациями, например, от продавца к компании по вы-

полнению заказов, а затем к поставщику транспортных услуг. Точно так же 

клиентам трудно отслеживать несколько заказов, когда они должны 
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использовать различные системы отслеживания каждого поставщика логисти-

ческих услуг. Еще одно ограничение касается видимости, обеспечиваемой для 

внутренних логистических операций, таких как статус подготовки заказа на 

складе. Однако ключевое ограничение традиционных систем связано с огра-

ниченной гибкостью, доступной клиенту для выражения его новых потребно-

стей и изменения деталей его заказов после их размещения. Обычные логисти-

ческие системы обычно не допускают изменений по размещенным заказам 

или допускают только до определенного момента времени, что зависит от экс-

плуатационных ограничений. Кроме того, изменения в размещенных заказах 

обычно требуют взаимодействия человека с человеком через телефонные 

звонки и электронную почту. 

Эти ограничения традиционных систем можно резюмировать следующим об-

разом: 

1. Логистические услуги не могут быть полностью адаптированы к потребно-

стям клиента 

2. Информация об отслеживании одного заказа хранится в различных инфор-

мационных системах, используемых поставщиками логистических услуг 

3. Аннулирование и внесение изменений допускается только в определенных 

случаях в зависимости от оперативных планов поставщика логистических 

услуг. 

Таким образом, возникает вопрос, требующий детального научного ис-

следования: как ограничения могут быть устранены с помощью разработки 

более ориентированного на клиента подхода. 

Интернет вещей и интеллект продукта, и прочие автоматизированные 

системы для сбора и анализа информации о производительности продукта уже 

на протяжении нескольких лет являются неотъемлемой характеристикой со-

временной транспортно-логистической корпорации.  Что касается ориентации 

на потребителя, очевидны аргументы, что интеллект продукта тесно связан с 

клиентоориентированным подходом и что он может привести к лучшему 

управлению клиентом.  
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Исследуем проблему внедрения клиентоориентированной логистики с 

помощью углубленного тематического исследования клиентоориентирован-

ного подхода холдинга «РЖД» как лидера отрасли в России.  

Для этого сфокусируем исследование на: 

1. Анализе удовлетворенности клиентов холдинга «РЖД» 

2. Оценке текущей клиентоориентированной политики корпорации 

3. Изучении того, как клиенториентированная информация может быть 

внедрена в логистические системы компании (системы управления заказами и 

складами). 

4. Определении, как адаптировать или расширить существующую логи-

стическую систему путем внедрения информационной системы искусствен-

ного интеллекта, чтобы обеспечить ориентацию на клиента. 

5. Оценке возможного влияния ориентации на клиента на эффективность 

работы поставщика услуг. 

Исследуя методы реализации принципов клиентоориентированности 

транспортно-логистических компаний в цифровой экономике, необходимо в 

первую очередь оценить отклик клиентов о качестве оказанных услуг. 

Оценивая структуру клиентской базы «РЖД», можно отметить, что ос-

новными заказчиками услуг компании являются: грузовладельцы (около 79%), 

операторы подвижного состава (около 3%), транспортно-логистические ком-

пании - 18%. 

Удовлетворенность клиентов транспортно-логистическими услугами 

РЖД остается потенциалом для развития компании: в 2019 году общие оценки 

удовлетворенности продолжают оставаться в зоне умеренно-высоких показа-

телей для всех групп клиентов (доля довольных респондентов составляет 54% 

в каждой целевой аудитории), тем не менее во всех целевых аудиториях про-

должает наблюдаться снижение оценок, по сравнению с сопоставимым пери-

одом прошлых лет. Общие оценки удовлетворенности у операторов подвиж-

ного состава по-прежнему наименее высоки в разрезе всех трех целевых ауди-

торий (41%).  



 366 

Неизменно неудовлетворенность качеством оказываемых услуг связана 

с проблемами предоставления подвижного состава – задержками при по-

даче/уборке подвижного состава; нарушениями сроков перевозок, задержками 

грузов в пути и восприятием цены на услуги как высокой и проблемами, свя-

занными с коммуникацией в процессе заказа и его исполнения.  

Помимо этого, пользователи услуг грузовых железнодорожных перево-

зок не довольны качеством оказываемых услуг, дефицитом локомотивов или 

тепловозов, а также недостатком подвижного состава (вагонов, зерновозов и 

пр.) и т.д.  

Детальный анализ потребностей, ожиданий клиента, который можно 

сделать на основании проведенного опроса, позволяет выявить проблемное 

поле в удовлетворенности клиентов работой компании (таблица 5.6). 

В таблице представлен список проблем клиента, снижающих его уро-

вень удовлетворенности в работе с исследуемой компанией, и доля клиентов, 

потенциально считающих проблему как причину неудовлетворенности логи-

стическим обслуживанием. Выявленные проблемы подлежат оценке: может 

ли клиентоориентированная информационная система логистической системы 

повысить уровень удовлетворенности клиентов транспортно-логистической 

корпорации. 

Таблица 5.6 – Критерии оценки удовлетворенности пользователей услугами 

Блок оценки приоритета Индикаторы 

Сохранность груза Удовлетворенность сохранностью груза 

(отсутствие повреждений и проч.) в про-

цессе получения услуги ж/д грузовой пере-

возки 

Сроки предоставления услуг 1. Сроки доставки грузов железнодорож-

ным транспортом в целом 

2. Соблюдение сроков перевозки грузов со 

стороны владельца инфраструктуры (ОАО 

«РЖД», включая магистральную перевозку 

и услуги железнодорожных станций) 

3. Сроки согласования ОАО «РЖД» заявок 

на перевозку грузов железнодорожным 

транспортом  

Стоимость предоставления услуг 1. Стоимость услуги переадресовки грузов 

и вагонов в пути 



 367 

2. Прозрачность процедур ценообразова-

ния, тарифов, стоимости услуг ОАО 

«РЖД» на перевозку грузов 

3. Возможность получить скидку, гибкость 

тарифов ОАО «РЖД» на перевозку грузов 

Качество услуг предоставления вагонов 

под погрузку 

1. Качество текущего отцепочного ремонта 

грузовых вагонов 

2. Стоимость предоставления услуги теку-

щего отцепочного ремонта 

3. Срок предоставления услуги текущего 

отцепочного ремонта 

4. Процедура принятия решения о направ-

лении грузовых вагонов в текущий отце-

почный ремонт 

5. Сроки информирования о направлении 

грузовых вагонов в текущий отцепочный 

ремонт 

Доступность услуг 1. Частота случаев отклонения заявки на пе-

ревозку со стороны владельца инфраструк-

туры (ОАО «РЖД») 

2. Полнота информации о действующих та-

рифах, правилах и технологических осо-

бенностях перевозок грузов железнодорож-

ным транспортом 

3. Возможность переадресовки грузов и ва-

гонов в пути 

Взаимодействие с сотрудниками ОАО 

«РЖД» 

1. Вежливость сотрудников 

2. Компетентность сотрудников 

3. Доступность сотрудников (возможность 

оперативно связаться) 

4. Оперативность сотрудников в решении 

возникающих вопросов, проблемных ситу-

аций 

5. Готовность сотрудников оказать содей-

ствие в решении возникающих вопросов, 

проблемных ситуаций 

Качество информационных услуг, доку-

ментооборота 

1. Простота процесса оформления докумен-

тов, документооборота (заявок, договоров 

и пр.) 

2. Возможность оперативного внесения из-

менений в заявку на перевозку, договор и 

пр. 

3. Стоимость оказания услуги электрон-

ного сопровождения ж/д перевозок (си-

стема ЭТРАН) 

4. Достаточность функциональных возмож-

ностей системы ЭТРАН 

5. Отсутствие сбоев в системе ЭТРАН 

Качество услуг предоставления инфра-

структуры ж/д станций 

1. Качество сервиса железнодорожных 

станций при обслуживании клиентов в це-

лом 
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2. Наличие достаточных перерабатываю-

щих способностей станций для выполнения 

начальных и конечных операций 

3. Техническая оснащенность станций не-

обходимым оборудованием для перегру-

зочных работ и оказанию сопутствующих 

погрузке услуг 

4. Наличие свободных ж/д путей необщего 

пользования, в том числе для отстоя порож-

них грузовых вагонов 

Качество услуг предоставления маги-

стральной инфраструктуры 

1. Наличие достаточных пропускных спо-

собностей магистральной ж/д инфраструк-

туры на маршрутах перевозки груза 

2. Техническое состояние магистральной 

инфраструктуры общего пользования 

3. Возможности использования технологи-

ческих схем, улучшающих эффективность 

услуги перевозки (скорость, ритмичность 

поставок, удельные расходы на перевозку) 

Рассмотрим значимость критериев оценки удовлетворенности каче-

ством услуг и их показатели (таблица 5.7). 

Таблица 5.7 – Значимость критериев удовлетворенности качеством услуг 

Приоритет (по уменьшению значения) Показатель удовлетворенности (частный 

индекс от 0 до 100) в 2019 году  

Сохранность груза 76,3 

Сроки предоставления услуг 67,7 

Стоимость предоставления услуг 51,6 

Качество услуг предоставления вагонов 

под погрузку 

61,7 

Возникновение/частота случаев отклоне-

ния заявок на перевозку 

70,5 

Взаимодействие с сотрудниками ОАО 

«РЖД» 

79,7 

Качество информационных услуг, доку-

ментооборота 

65,7 

Качество услуг предоставления инфра-

структуры ж/д станций 

60,3 

Качество услуг предоставления маги-

стральной инфраструктуры 

64,0 

 

Таблица 5.8 – Оценка возможности решения проблем в области клиентоори-

ентированной логистики с помощью развития информационной системы кор-

порации (составлено автором) 

Причины неудовлетворенности (на основе ответов ре-

спондентов) 

%   Возможность решения 

проблемы внедрением 
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клиентоориентирован-

ной информационной си-

стемы 

Проблемы с предоставлением подвижного состава (не-

своевременная подача/задержка подачи подвижного 

состава и т.д.)  

28  Частично решает 

Срывы сроков (в т.ч. задержки грузов/ несоответствие 

сроков, нарушение сроков доставки и пр.)  

25  Решает 

Высокие тарифы/ цены/ завышенные цены и т. д.  13  Не решает 

Плохое качество услуг (организация на местах/ оказы-

ваются услуги не в полном объеме/ плохое обслужива-

ние и т.д.)  

12  Решает 

Отсутствие/ недостаток локомотивов, тепловозов (Се-

веро- Кавказская и Октябрьская ж/д)  

9  Не решает 

Отсутствие/ дефицит подвижного состава (контейне-

ров, зерновозов и пр.)  

7  Не решает 

ОАО «РЖД» - монополист/ не согласовывает действия 

с заказчиком/ не разбирается в проблемах/ работает на 

себя и пр.  

6  Решает 

Бюрократия/ длительный процесс согласования, 

оформления документов, много волокиты и т.д.  

5  Решает 

Подвижной состав старый/ плохого качества локомо-

тивы (старые вагоны/ локомотивы/ тепловозы и т.п.)  

5  Не решает 

Проблемы с простоем вагонов (вагоны стоят на стан-

ции, простой вагонов из-за того, что не чистят пути и 

пр.)  

5  Не решает 

Рост цен (выросли цены в два раза/ растут каждый ме-

сяц и т.д.)  

4  Не решает 

Плохая работа на станциях (долго разгружают вагон/ 

не очистили территорию от снега и пр.)  

4  Не решает 

Недостаток персонала (сокращения сотрудников и 

служб в РЖД/ не хватает работников и др.)  

2  Решает 

Ограничения на ж/д / в порт забиты ж/д пути и пр.  2  Не решает 

Грубый/ неквалифицированный персонал  2  Решает 

Нарушение сохранности груза  1  Не решает 

Недостаточно информации/ трудно связаться с работ-

никами РЖД  

1  Решает 

Не соблюдаются договорные условия  1  Частично решает 

Несоответствие цены и качества  1  Решает 

Большие требования (требования к отправкам не 

устраивают/ очень большие требования при погрузке)  

1  Решает 

Недостаточно пропускных способностей (Октябрь-

ская дорога и Северный Кавказ, Дальний Восток)  

1  Не решает 

Другое (компания не развивается/ сложно/ не устраи-

вает оперативное планирование/ и пр.)  

8  Решает 

 

Ввиду ограниченного числа выбора транспортно-логистических компа-

ний, предлагающих железнодорожную перевозку, абсолютное большинство 

пользователей услуг грузовых железнодорожных перевозок (не менее 89%) 
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планируют продолжать оставаться клиентами РЖД, однако для более деталь-

ного анализа лояльности клиентов стоить отметить факторы, влияющие пози-

тивно и негативно на ее формирование. 

В качестве основных стимуляторов лояльности выступают: 

- преимущества железнодорожных перевозок больших объемов и нега-

баритных грузов,  

- территориальный охват (дальние расстояния),  

- гарантия качественной доставки грузов,  

- стоимость перевозки по ж/д,  

- надежность и безопасность транспорта и др. 

А факторы, препятствующие формированию лояльности– это:  

-высокая стоимость (в том числе по сравнению с альтернативными ви-

дами перевозок),  

- долгий срок перевозки и несоблюдение сроков предоставления услуг,  

- сложности с документооборотом (в том числе долгий срок оформления 

и согласования документов),  

- простои и задержки вагонов,  

- несвоевременное предоставление подвижного состава,  

- удобство другого транспорта  

- сложность процедур различных операций при работе с ОАО «РЖД» (в 

т.ч. сложности в планировании перевозок, с подготовкой к перевозке и др.). 

Исследование вопроса поддержки клиентоориентированности в логи-

стике путем введения процедуры разработки информационной модели, 

направленной на работу с заказом, позволяет автору сделать вывод о том, что 

ключевые выводы могут быть обобщены и актуальны для транспортно-логи-

стических компаний, в приоритетах которых улучшение своих клиентоориен-

тированных предложений и, в частности, гибкости для клиента с учетом со-

временных тенденций в цифровой экономике разных отраслей. 

В первую очередь изменения коснуться операций и ИТ-систем, чтобы 

позволить и поддержать доступность системы для клиентов – как основной 
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тенденции клиентоориентированного подхода в цифровой логистике. Эти из-

менения, вероятно, будут иметь одинаковый характер во всех транспортно-ло-

гистических компаниях, поскольку жизненный цикл заказа остается, в опреде-

ленной степени, неизменным. 

Эти изменения потенциально могут повлиять на эффективность физиче-

ских логистических операций. Данный подход может быть использован в ка-

честве дополняющего, а не заменяющего существующие системы. Определе-

ние набора функциональных задач, которые информационная система должна 

быть в состоянии обеспечить, чтобы обеспечить платформу для развития ори-

ентации на клиента, позволяет охватить все параметры удовлетворенности за-

казчика 

Технологии цифровизации создали новые возможности для будущего 

транспортно-логистической отрасли. В частности, развитие цифрового транс-

порта имеет большое значение, в виду того, что средства, выделенные на раз-

витие железнодорожных систем, могут быть более эффективно использованы 

путем получения положительного эффекта в использовании актуальных циф-

ровых технологий.  

В процессе цифровой трансформации корпоративной логистики также 

необходимо адаптировать знания, генерируемые смежными академическими 

дисциплинами: менеджмента и информационных технологий (в частности, об-

щей теорией систем, теорией информации, искусственным интеллектом, се-

мантическими системами и т. д.). В этой связи интеллектуальные логистиче-

ские системы — это фактически новая междисциплинарная область, которая 

является результатом взаимодействия, сотрудничества и синергетического 

слияния классических областей науки. Новый тип системы, такой как интел-

лектуальная логистическая система, может быть понят, создан или развит да-

лее путем применения основных принципов теории систем и логистики. Здесь 

полезно обратиться к работам Кеннета Э. Боулдинга [306], внесших значитель-

ный вклад в основы общей теории систем. Оба исследовали различные си-

стемы с точки зрения экономиста, например отношения части - целого 
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различных систем, а также различные процессы внутри них и их самооргани-

зующиеся механизмы. В своей иерархической классификации систем Боул-

динг определил девять уровней систем, начиная от простых и заканчивая 

сложными. Авторская позиция проявляется в том, что уровень развития суще-

ствующих в настоящее время корпоративных логистических систем соответ-

ствует концепции Боулдинга, которые по существу являются саморегулирую-

щимися механизмами управления или кибернетическими системами, работа-

ющими для поддержания заданного равновесия. Кроме того, теоретические 

достижения в области искусственного интеллекта, которые направлены на по-

нимание и создание интеллектуальных ценностей, могут быть применены для 

разработки будущих интеллектуальных логистических систем. С помощью та-

ких интеллектуальных систем можно было бы значительно модернизировать 

железнодорожную инфраструктуру, обеспечив большее количество поездов, 

лучшее сообщение и надежность. 

Мультимодальные и интермодальные системы доставки грузов сегодня, 

в условиях цифровизации, формируют новые возможности для развития логи-

стических услуг и трансформируются в интегрированные транспортно-логи-

стические системы нового поколения [194; 195]. 

В корпоративной логистической системе все стратегические и тактиче-

ские решения по поводу размещения инфраструктурной сети, складирования, 

упаковки, грузопереработки, транспортировки, управления запасами тесно 

взаимосвязаны, эта взаимосвязь составляет основу для системной интеграции 

на основе логистического инжиниринга. В новых условиях развития конку-

ренции системная интеграция поддерживается методологией инжиниринга че-

рез формирование, построение, проектирование логистической инфраструк-

туры и процессов. 

Достижения в развитии искусственного интеллекта, однако создают но-

вые проблемы для корпораций. Одной из таких проблем является применение 

облачных вычислений. Хотя подобные цифровые технологии могут предло-

жить решения для более эффективного управления ресурсами и 
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документацией, корпоративные логистические системы должны иметь доступ 

к защищенному и безопасному киберпространству.  

Индустрия 4.0, или четвертая промышленная революция, снова меняет 

окружающую среду для большинства отраслей промышленности, в том числе 

транспортно-логистической отрасли. После третьей промышленной револю-

ции инновации изменили фокус внимания и теперь бросают вызов стандартам 

с помощью инноваций в области искусственного интеллекта, машинного обу-

чения, больших данных, облачных вычислений и Интернета вещей (IoT). Об-

щая цель состоит в том, чтобы сократить время выполнения заказа, уменьшить 

количество ошибок и создать возможности для более гибких решений в рам-

ках процессов транспортировки. По мере того, как все больше секторов, транс-

портно-логистических предприятий и смежных отраслей внедряют иннова-

ции, конкуренция в различных областях растет. Индустрия 4.0 фокусируется 

в основном на производственных процессах, но те же технологии использу-

ются в области логистики и транспорта для создания и развития процессов с 

целью совершенствования информационного потока и логистического сер-

виса и увеличения скорости движения материального потока. 

Экосистемный подход к деятельности транспортно-логистических кор-

пораций, внедрение цифровых платформ вместе с четвертой промышленной 

революцией изменило среду ведения бизнеса. Цифровые решения автомати-

зируют бизнес-процессы и связывают движение материальных потоков с ин-

формационными и сервисными потоками и интернетом. Развитие термина 

«Интернет вещей» породил тенденцию обособления терминов других обла-

стей знаний в рамках использования той же технологии: Интернет людей (IoP), 

интернет-услуг (IoS), интернет-данных (IoD) были идентифицированы как 

подгруппы глобальной технологии. 

Применение цифровых технологий в логистике, позволяют предложить 

и развить термин «интернет логистики» (от английского internet of logistics, 

сокращенно IoL), поскольку современные реалии меняют транспортно-логи-

стическую индустрию в целом, и железнодорожные перевозки, в частности, и 
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нацелены на развитие мультимодальных перевозок и прозрачных информаци-

онных потоков [88]. В рамках мультимодальных грузовых перевозок концеп-

ции интернета вещей используются главным образом для создания более эф-

фективных решений в области обработки грузов. 

Введение автором термина «интернет логистики» (IoL) интерпретиру-

ется как создание общего интероперабельного обмена данными интеллекту-

ального груза в рамках определенной логистической инфраструктуры. Основ-

ная цель концепции заключается в том, чтобы добиться высокой видимости 

через интегрированные логистические цепи. Использование Интернета вещей 

и услуг IoL становится более актуальным при транспортировке, включающей 

более одного вида транспорта, требующего как физической обработки мате-

риального, так и сопутствующего информационного потока в условиях устой-

чивого развития корпораций.  

Согласно стратегии цифровой трансформации ОАО «РЖД», инструмен-

тами реализации проекта перехода корпорации на бизнес-модель экосистемы 

являются следующие цифровые технологии: интернет вещей (IoT), большие 

данные (BIG DATA), искусственный интеллект (АI, artificial intelligence), ма-

шинное обучение (ML, machine learning), децентрализованные цифровые ре-

естры (blockchain), виртуальная и дополненная реальность (AR/VR), BIM-

технологии [385], в связи с чем выполнение работы по общему планированию 

и проектированию строительства интеллектуальной информационной си-

стемы на базе IoL является необходимым условием для обеспечения возмож-

ности реализации транспортно-логистической бизнес-экосистемы. Внедрение 

IoL позволяет участникам бизнес-экосистемы использовать предшествующие 

логистические технологии, обмениваться опытом и обеспечивать более плав-

ный обмен информацией и обмен информацией посредством разработки стан-

дартов, тем самым формируя обязательные для бизнес-экосистемы техниче-

ские стандарты, предоставляя клиентам возможность удовлетворения двух 

главных потребностей – удобство управления заказом и скорость доставки, 

обеспечиваемые технологиями IoL. 
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Разработка цифровой бизнес-экосистемы происходит на основе IoL, ин-

тегрируя несколько цифровых технологий для оптимизации пользователь-

ского опыта и сокращения логистических затрат в условиях устойчивого раз-

вития. Для реализации разработки интеллектуальной информационной си-

стемы бизнес-экосистемы на основе IoL используются рассмотренные техно-

логии на базе больших данных, искусственного интеллекта, децентрализован-

ных цифровых реестров. Вся архитектура состоит из уровня сбора входящих 

информационных потоков, уровня обработки данных, уровня платформы, 

уровня клиента и уровня опыта, где за входящий информационный поток для 

сбора данных о логистических процессах отвечают технологии IoL, которые 

взаимодействуют с платформой в режиме реального времени (рис. 5.6).  

Роль уровня сбора данных заключается в получении входящих инфор-

мационных потоков с помощью различных технологий и методов IoL. Через 

уровень доступа можно собирать динамическую информацию о состоянии 

транспортных средств, логистической инфраструктуры и спросе и предложе-

нии транспортно-логистических услуг. Благодаря непрерывному сбору дан-

ных осуществляется накопление информации о субъектах экосистемы и о воз-

можностях удовлетворения потребностей клиента наиболее эффективным 

способом, что закладывает основу для интеллектуального анализа больших 

данных интеллектуальной логистической информационной системы. 

Уровень данных является ключевой частью информационной системы 

экосистемы. Уровень данных использует массивные необработанные данные, 

собранные с помощью технологии IoL, обрабатывает и классифицирует в раз-

личных базах данных для управления информационными потоками.  
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Рисунок 5.6 – Архитектура интеллектуальной информационной системы транспортно-логистической бизнес-экосистемы 

(разработано автором)
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Кроме того, уровень данных может использовать внешние интерфейсы 

для входящих информационных потоков из внешних систем (включая логи-

стические компании, банки, страхование, государство и т.д.), и использовать 

технологию децентрализованных цифровых реестров для обеспечения обмена 

данными и совместного использования субъектами бизнес-экосистемы. Уро-

вень данных также использует различные передовые технологии обработки 

данных облачных вычислений, чтобы глубоко изучить данные и проложить 

путь для следующих уровней архитектуры. 

Уровень платформы бизнес-экосистемы в основном завершает систем-

ную интеграцию и обработку данных и использует технические средства для 

интеграции существующих информационных систем различных подразделе-

ний и субъектов экосистемы, а также выполнять глубокую обработку данных, 

собранных различными подсистемами, и выполнять глубокую обработку и 

хранение данных через серверы баз данных корпоративного уровня. Уровень 

платформы в сочетании со слоем данных может завершить основную обра-

ботку данных информационной платформы и может осуществлять фильтра-

цию данных, обмен, анализ и интеллектуальный анализ между различными 

системами субъектов для поддержки потребностей различных пользователей 

на прикладном уровне. В то же время этот уровень отвечает за регулярное об-

служивание системы, шифрование данных и защиту безопасности. 

Уровень интерфейса - это уровень экосистемного сервиса, ориентиро-

ванный на пользователя – заказчика транспортно-логистической услуги. Ин-

формационная платформа бизнес-экосистемы, состоит из двух субплатформ: 

платформы управления внутренним контролем транспортно-логистических 

услуг и платформы клиента. Управление внутренним контролем поставщиков 

является вспомогательной функциональной областью информационной плат-

формы, в основном для информационного и интеллектуального управления 

транспортно-логистическими услугами, транспортными средствами и инфра-

структурой. Платформа клиента включает в себя: интеллектуальное управле-

ние заказом и сервисом. 
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Уровень системного обслуживания реализует анализ функционирова-

ния экосистемы, позволяя центральному субъекту и группе субъектов, прини-

мающей решения, отображать рабочее состояние бизнес-экосистемы. Пользо-

ватели могут получить доступ к сервисной платформе и пользоваться интел-

лектуальными сервисами через личные кабинеты по управлению бизнес-эко-

системой. 

Таким образом представленная архитектура интеллектуальной инфор-

мационной системы IoL бизнес-экосистемы позволяет смоделировать процесс 

внедрения цифровых технологий с целью предоставления комплексных транс-

портно-логистических услуг для клиентов, включая их объединение на единой 

платформе поставщиков, их проверку, подписание контрактов и управление 

ими, управление финансовыми потоками, управление недвижимостью, ре-

монт инфраструктуры и обратную связь по обслуживанию и т.д.  

В результате можно сделать вывод о развитии цифровых технологий пе-

ревозок с точки зрения железнодорожного транспорта. Общая готовность к 

использованию цифровых технологий бизнес-экосистемы может характеризо-

ваться большим давлением и необходимостью крупных инфраструктурных 

инвестиций. Потребность в крупных инвестициях для эксплуатации может 

стать одним из потенциальных узких мест в развитии услуг и развитии инфра-

структуры. Устройства и сервисы, подключенные к IoL, быстро росли в тече-

ние последних двадцати лет, и тенденция роста не замедлится, вместо этого 

услуги и устройства, по оценкам, увеличатся в ближайшие годы. 

Концепция бизнес-экосистемы, IoL услуг и устройств, связанных с 

этими растущими феноменами, изменили образ жизни и работу бизнеса за по-

следние пять лет. Логистические платформы постоянно меняются благодаря 

инновациям во многих областях. Принципы IoL внедряются в отрасль и в 

настоящее время являются устоявшимися способами работы для многих орга-

низаций и компаний в этом секторе.  

Информационная система IoL включает: 
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1. Автоматическая форма заказа с возможностью управления клиентом ос-

новными характеристиками заказа (содержание, скорость, дата, альтернатив-

ные варианты, дополнительные услуги, индивидуальные предпочтения) 

2. Моделирование цикла заказа и информационных потоков на каждом 

этапе: какие различные этапы должен пройти заказ от его размещения до до-

ставки (или до его возврата). Как правило, заказ клиента является частью од-

ного или нескольких логистических заказов комплектования, упаковки и от-

грузки партий, транспортировки и перевалок.  

3. Установление отслеживания и контроля заказа клиента: на этом этапе 

клиент имеет доступ к платформе, которая позволяет ему отслеживать свой 

заказ в течение всего его жизненного цикла из одной системы. Что еще более 

важно, используя платформу, клиент может контролировать и влиять на свой 

заказ, если это необходимо, например, в связи с изменением его потребностей. 

Управление может осуществляться мануально (клиент выбирает один из до-

ступных вариантов) или автоматически (вариант выбирается на основе заранее 

определенных предпочтений клиента). 

          На этих этапах разрабатывается ориентированная на клиента информа-

ционная модель, а на заключительном этапе устанавливаются ссылки на ин-

формационные системы поставщиков. 

4. Создание интерфейсов между информационной моделью заказов 

клиентов и системами заказа и доставки транспортно-логистических компа-

ний: для выполнения заказов клиентов они должны обрабатываться информа-

ционными и операционными системами поставщиков логистических услуг. 

На этом этапе разрабатываются необходимые интерфейсы между заказом кли-

ента и этими системами. Интерфейс должен обеспечивать непрерывное взаи-

модействие между заказом и системами по двум причинам: во-первых, статус 

заказа в течение его жизненного цикла будет более эффективно отслежи-

ваться, а во-вторых, детали заказа могут изменяться в течение его жизненного 

цикла, и эти изменения могут потребовать иной обработки со стороны систем. 

Это обстоятельство подтверждают слова генерального директора ОАО «РЖД» 
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О.В. Белозерова: «Цифровизация для наших клиентов – это, прежде всего, 

удобство. За последнее время большое количество цифровых сервисов на же-

лезной дороге было внедрено при перевозке пассажиров и грузов. Сейчас в 

электронном виде себе можно заказать не только билеты, но и питание. Тести-

руется услуга поиска утерянных вещей» [362]. 

Разработка информационной модели и ее связей с информационной 

системой поставщика для клиентоориентированного заказа на базе современ-

ных цифровых технологий графически проиллюстрирована на рис. 5.7, кото-

рый показывает различные этапы, через которые проходит ориентированный 

на клиента заказ до и во время его исполнения, а также его взаимодействие с 

системами и шаблонами поставщика транспортно-логистических услуг. 

Ограничения традиционных логистических систем в поддержании ори-

ентации на клиента стимулируют развитие поиска клиентоориентированного 

подхода в современных цифровых системах: в первую очередь это требование 

обеспечения возможности напрямую связывать потребности клиентов с зака-

зами, которые, в свою очередь, взаимодействуют с информационными систе-

мами поставщиков, инвентаризации и доставки.  

Адаптивность цифровых систем для клиентоориентированной логи-

стики можно оценить, сопоставив характеристики технологий продуктового 

интеллекта для перевозимого груза и связанного с ним информационного по-

тока с требованиями клиентоориентированной логистической системы, рас-

смотренными ранее. Это сопоставление представлено в таблице 5.9. Так, 

например обладая (потенциально глобально) уникальной идентичностью, 

груз, являющийся объектом заказа, может быть идентифицирован в несколь-

ких организациях и связан с потребностями клиентов, связанными с ним. Бо-

лее того, эффективно взаимодействуя со своим окружением (т. е. клиент, по-

ставщик транспортно-логистической услуги, ресурсы) использование техно-

логий, когда материальный поток использует технологии IoL,  заказ может 

способствовать укреплению хозяйственных связей между контрагентами, в 

частности за счет: четкого анализа поставщиком потребности клиента, 



 381 

автоматического сбора информации информацию на уровне заказа относи-

тельно этих потребностей (например, температура хранения, требования к 

упаковке и прочее). Собранная информация может быть сохранена и исполь-

зована поставщиком и заказчиком для выявления сбоев или возможностей для 

обработки  

 

Рисунок 5.7 – Этапы клиентоориентированного (КО) заказа  

(разработано автором) 

Т.Г. Шульженко, исследуя подходы к реинжинирингу логистических 

бизнес-процессов ОАО «РЖД» на примере использования технологии смарт-

контракта заказа доказывает целесообразность применения в информацион-

ной системе, в том числе клиентоориентированного заказа. Так, в транспорт-

ных цепях ОАО «РЖД», статус центрального приобретает договор перевозки 

грузов, «однако по мере нарастания сложности этой цепи расширяется и со-

став договоров, обеспечивающих реализацию логистического процесса обслу-

живания заявки, в дальнейшем именуемых «вспомогательные договоры» (где 

ОАО «РЖД» выступает не как перевозчик, а как транспортно-логистическая 
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корпорация). Усложнение информационных потоков дает «основания для 

установления области рационального применения «умных» договоров», в 

частности, и развития интеллектуальных систем заказа в целом [283]. 

Таблица 5.9 – Возможности системы клиентоориентированной логистики при 

внедрении технологии IoL  

Груз с внедрением 

IoL 

Возможности системы клиентоориентированной логистики 

Близость Доступность Гибкость 

Идентификация Дает информацию о 

потребности кли-

ента, связанные с за-

казом на услугу 

Отслеживание за-

каза у нескольких 

поставщиков услуг 

Быстрое решение 

проблем 

Эффективность вза-

имодействия с окру-

жающей средой 

Понимание и вос-

приятие меняю-

щихся потребностей 

и запросов клиента с 

течением времени 

Сбор информации 

на уровне заказа от-

носительно требова-

ний клиента 

Быстрая реакция на 

изменения за счет 

скорости передачи 

данных 

Хранение и обра-

ботка данных 

Четкость исполне-

ния поставленных 

задач 

Мониторинг хода 

выполнения заказа 

Рост скорости обра-

ботки данных 

Коммуникация с 

клиентом 

Выражение предпо-

чтений заказчика 

Возможность до-

ступа для клиентов к 

информации, влия-

ющей на удовлетво-

рение их потребно-

сти 

Реакция на меняю-

щиеся потребности 

клиента 

Участие в принятии 

решений 

Четкость удовлетво-

рения потребности 

Информационное 

обеспечение 

Влияние на выбор 

клиента 

 

Основное преимущество внедрения продуктового интеллекта груза в ло-

гистическую информационную систему транспортно-логистических корпора-

ций по сравнению с традиционными заключается в изменениях, которые кли-

ент может внести в свои заказы. Используя язык для взаимодействия с окру-

жающей средой, система позволяет клиенту выразить свои изменяющиеся 

предпочтения и потребности, а поставщику услуги эффективно реагировать на 

них. Таким образом, используя систему с поддержкой анализа продукта, кли-

ент может изменить детали своего заказа, такие как время его доставки, после 

его размещения, и основная информация адаптируется для управления изме-

нениями. Кроме того, используя программное обеспечение на основе искус-

ственного интеллекта, которое позволяет заказу влиять на принимаемые 
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решения, клиент может влиять на выбор между различными вариантами, вли-

яющими на заказ, такими как способ его хранения, подготовки или транспор-

тировки. Наконец, важно отметить, что система с поддержкой интеллекта про-

дукта также может быть частично или даже полностью автоматизирована. 

Вместо того, чтобы клиент отслеживал статус своего заказа и принимал соот-

ветствующие решения (что сейчас доступно в работе с 100% транспортно-ло-

гистических корпораций и уже относится к характеристикам традиционной 

системы), он может определить правила и алгоритмы, касающиеся обработки 

его заказа при определенных обстоятельствах. Таким образом, новые решения 

могут быть автоматически инициированы в системе, как только заказ или уже 

груз в пути входит в определенное состояние. 

И последнее, но не менее важное: подход к анализу заказа может облег-

чить разработку интерфейсов между заказом клиента и системами поставщика 

транспортно-логистических услуг. Это связано с тем, что при подходе к ана-

лизу продукта программные агенты принятия решений, связанные с продук-

том или заказом, могут легко взаимодействовать с ресурсами, доступными в 

системе поставщика (которые также могут быть представлены самими про-

граммными агентами), и способны управлять внутренними операциями. 

Простой пример, иллюстрирующий результат применения предложен-

ной процедуры предыдущего раздела в логистическом сценарии (с использо-

ванием анализа продукта). В этом случае клиент заказывает несколько товаров 

в рамках одного заказа. Как только заказ клиента получен продавцом, он гене-

рирует интеллектуальный программный агент для сопровождения его подго-

товки и транспортировки. Таким образом, агенты собирают информацию о со-

стоянии заказа, которая затем может быть передана клиентам через онлайно-

вые системы отслеживания, обеспечивая таким образом видимость внутрен-

них операций обработки заказов, складирования и транспортировки. В то же 

время они предоставляют клиентам платформу для выражения своих предпо-

чтений. Как только клиент принимает решение изменить детали своего заказа, 

добавив в него новые параметры заказа (после размещения заказа), агент по 
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заказу несет ответственность за принятие соответствующих мер в зависимости 

от статуса заказа на момент внесения изменений. В этом примере список вы-

бора человека, ответственного за реализацию данного запроса должен быть 

динамически обновлен, чтобы учесть новый элемент, запрошенный клиентом. 

Это решение принимается после того, как агент заказа взаимодействует с си-

стемой и договаривается с соответствующим агентом исполнителя о включе-

нии новой услуги в существующий список. Вариант транспортировки также 

должен быть изменен, чтобы удовлетворить новое требование клиента отно-

сительно даты поставки. Это решение принимается после оценки различных 

вариантов транспортировки, которые ответственный за транспортировку мо-

жет предложить в момент запроса.  

Способ, которым предлагаемая клиентоориентированная информацион-

ная модель дополняет, а не заменяет среду информационных систем постав-

щика логистических услуг, существенно изменяя способ взаимодействия этой 

среды с клиентом. Он также поднимает два ключевых вопроса в принятии ин-

теллектуального подхода на практике. Во - первых, необходимо разработать 

необходимые интерфейсы с существующими системами управления складом 

и транспортировкой, уже используемыми различными поставщиками логисти-

ческих услуг, с которыми взаимодействует заказ в течение его жизненного 

цикла и это действительно важная проблема интероперабельности на сего-

дняшний день. Потенциальным решением этой проблемы является использо-

вание соответствующих программных агентов, которые представляют различ-

ные субъекты. Во-вторых, влияние разрешения изменения клиентских заказов 

на существующие операции. Это влияние двояко: во-первых, операции могут 

нуждаться в перепроектировании, чтобы быть в состоянии приспособиться к 

изменениям клиента, и, во-вторых, общая производительность операции мо-

жет быть затронута при попытке приспособиться к изменениям клиента 

(например, путем воздействия на другие заказы клиентов). 

Эти функциональные возможности можно резюмировать следующим 

образом: 
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1. Предоставление клиенту возможности выразить требования к заказу 

до и после его размещения. 

2. Предоставление клиенту доступа к данным о состоянии его заказов и 

возможных способах воздействия на них. 

3. Перевод новых запросов клиентов в операционные изменения (мини-

мизация контактов с персоналом, как внешних, так и внутренних) 

4. Ведение переговоров с заказчиком или другими участвующими орга-

низациями (например, перевозчиками, клиентами, сторонними поставщиками 

логистических услуг) по деталям логистического заказа. 

На основании проведенного исследования автор заключает, что совре-

менные технологии Интернета логистики, должны лежать в основе транс-

портно-логистической бизнес-экосистемы, обладают значительным потенци-

алом для снижения корпоративных расходов как в краткосрочном периоде за 

счет сокращения операционных расходов на транспортировку, хранение и ло-

гистический сервис, так и в долдосрочном периоде, являсь драйвером роста 

акционерной стоимости. 
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Заключение  

Итоги выполненного исследования 

Последнее десятилетие, характеризуемое цифровой экономикой, корен-

ным образом изменило конкурентную динамику корпораций. Лидирующие 

позиции стали занимать корпоративные структуры, инвестирующие в техно-

логии, поддерживающие логистические системы – цифровые платформы, поз-

воляющие автоматизировать логистические процессы, чтобы обеспечить кли-

ентоориентированный подход. Потребность в цифровой трансформации логи-

стических систем бросает вызов текущей деловой практике и будущим пер-

спективам действующих поставщиков транспортно-логистических услуг. 

Структура развития, обеспечивающая экономический рост и устойчи-

вость, во всем мире воспринимается как ключевая цель для всех экономик. Од-

нако зачастую цели достижения финансовых показателей и устойчивости рас-

сматривается как две конфронтационные цели, особенно когда роль техниче-

ского прогресса рассматривается как с позиции положительного, так и отри-

цательного воздействия на экологическую безопасность и социальное благо-

получие. 

Отличительной особенностью настоящего диссертационного исследова-

ния в канве современных научно-практических исследований по проблемам 

логистики корпораций является то, что фокусом анализа стали трансформаци-

онные процессы в корпоративных логистических системах, получившие реа-

лизацию в моделировании и устойчивом развитии цифровой бизнес-экоси-

стемы. 

Автор сформулировал понятие современной корпоративной логистики 

на основании исследования роли, места и классификации корпоративных ло-

гистических систем как мезологистических систем по ряду ключевых призна-

ков: открытости, вида деятельности, формы собственности, формы интегра-

ции, масштаба деятельности, отраслевой принадлежности, степенью центра-

лизации управления логистическими потоками и обосновал выявленные осо-

бенности больших форм современного предпринимательства, 
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характеризующиеся усложнением материальных, информационных и финан-

совых потоков, протекающих внутри и выходящих за пределы корпораций, 

введением нескольких уровней управления, а также сложной формой в усло-

виях приоритетного влияния факторов цифровизации экономики и требований 

устойчивого развития. 

Появление новых концепций ведения бизнеса, и, как следствие, транс-

формация под их влиянием логистических систем, требуют выявления основ-

ных факторов, механизмов и последствий цифровизации корпоративных ло-

гистических процессов, а также определения основных организационных эле-

ментов и ведущих практик, формируя современный взгляд на корпоративную 

логистику. Автор концептуализировал подход к корпоративной логистике и 

представил диаграмму связей, структурирующую взаимовлияющие экономи-

ческие тенденции и потенциал конвергенции научных теорий в процессе фор-

мирования онтологической системы корпоративной логистики, который раз-

вил теоретические положения корпоративной логистики в условиях влияния 

процесса цифровизации экономики и требований социальной и экологической 

устойчивости. 

Определив основы для устойчивого роста, автор дал оценку потенциала 

Индустрии 4.0 с точки зрения ее вклада в устойчивое развитие. Основное вни-

мание в ходе исследования было уделено экономической эффективности, эко-

логическому и социальному измерению устойчивости с позиции корпоратив-

ных логистических систем. Оценка показывает, что факторы создания стоимо-

сти в большинстве случаев могут положительно влиять на экологическое из-

мерение устойчивости. Были определены и обсуждены критические области с 

ожидаемым отрицательным вкладом, связанным с количеством используемых 

материалов, потреблением первичной энергии, социальные проблемы и про-

блемы персонала.  

На основании комплексного исследования внутренней и внешней среды 

автором были установлены факторы, влияющие на параметры устойчивости и 

создана интегрированная многоуровневая модель устойчивого развития 
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корпораций в цифровой экономике, также разработан методический подход к 

комплексной оценке уровня цифровизации логистики на основе метода опре-

деления уровня устойчивого развития транспортно-логистической корпора-

ции. Интеграция рассматриваемых теорий в механизм внутрифирменного вза-

имодействия позволяет корпорации концептуально определить принципы ор-

ганизации и определить инструменты контроля деятельности дочерних ком-

паний. 

Ввиду повышенного внимания к процессам логистической интеграции в 

целом и в контексте цифровой трансформации логистических систем в част-

ности, вопрос о поиске организационных механизмов внутрифирменного вза-

имодействия стоит особенно остро. Исследования корпоративной логистики 

привлекают внимание к потенциалу дочерних компаний реализации стратеги-

ческих инициатив холдинга. Таким образом, автором представлен подход к 

внутрифирменному взаимодействию в устойчивых корпоративных логистиче-

ских системах, ориентированный на модель взаимовлияния управленческих 

полномочий дочерней компании и результативности деятельности корпора-

ции с учетом выявленных и доказанных факторов организационной инертно-

сти дочерних структур, автономии принятия решений, сложности решаемых 

задач, стратегической значимости для корпорации. Это способствует более 

точному пониманию роли дочерних организаций и ее менеджмента в контек-

сте их управляемости как отдельных субъектов материнской корпорации, а 

также представляет основу для исследования логистических связей дочерней 

структуры с холдингом. 

Как результат исследования взаимоотношений материнской компании и 

дочерних компаний, автор выявил, что теория агентских издержек и теория 

ресурсной зависимости обеспечивают взаимодополняющие концептуальные 

подходы, в рамках которых можно понять отношения в дочерних компаниях 

холдинга, и адаптировал данные теории для отрасли транспортно-логистиче-

ских корпораций. Автор заключает, что теория агентских издержек приме-

нима, когда права принятия решений дочерней компании делегируются штаб-
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квартирой, а дочерние компании, следовательно, имеют ограниченные полно-

мочия. Исследование выявило, что для транспортно-логистических компаний 

такие взаимоотношения характерны в рамках функционирования территори-

альных подразделений. Теория ресурсной зависимости обеспечивает лучшую 

теоретическую основу для понимания взаимоотношений между стратегически 

значимыми дочерними компаниями, созданными с целью развития смежных 

отраслей, отличных от основной деятельности холдинга и их материнской 

компанией.  

Сегодняшние деловые сети, тренд цифровизации и децентрализован-

ного управления потоками, экосистемный подход представляют собой слож-

ные объединения различных видов отношений, а это означает, что традицион-

ный способ анализа интеграции и конкуренции также трансформируется. В 

работе развиты научные положения теории логистической интеграции уточ-

нением понятия межфункциональной интеграции, рассматриваемой через 

единство категорий координации, сотрудничества и коммуникации, что поз-

волило объяснить процессы, роли и последствия процессов интеграции в кор-

поративных структурах и на основании этого разработать механизмы внутри-

фирменного взаимодействия в устойчивых корпоративных логистических си-

стемах.  

Анализ деятельности корпораций позволил автору выявить признаки 

конкурентного сотрудничества не только в отдельных функциональных обла-

стях конкурирующих компаний, но и во внутрикорпоративной деятельности 

отдельной корпорации. Обоснован базовый принцип организационного пози-

ционирования конкурентного сотрудничества как современной системы объ-

единения корпоративного управленческого инструментария и межорганиза-

ционной логистической интеграции, что позволяет обеспечивать возможности 

реализации цели корпоративного сотрудничества для конфигурации источни-

ков повышения эффективности логистической деятельности и формирования 

конкурентных преимуществ. Автором представлена двухэтапная экономико-

математическая модель принятия решений конкурирующими бизнес-
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единицами о сотрудничестве в условиях выработки предложения крупному за-

казчику и доказана целесообразность кооперации участников с целью разви-

тия клиентоориентированного транспортно-логистического сервиса.  

Сегодня каждая коммерческая корпорация в конечном счете должна 

двигаться к устойчивому развитию с целью достижения конкурентоспособно-

сти. Роль государства в деятельности корпораций в каждой неоспорима: 

именно оно диктует требования к обновлению методологичеческих подходов 

к понятию корпорации с государственным участием и определяет тренды по 

развитию экономики, социального благополучия и экологии, что особенно ха-

рактерно для этих корпораций. Для достижения экономической устойчивости 

очень важно одновременно оптимизировать все ее измерения как материаль-

ного потока, так и финансового и информационного. Для этого автором обос-

нована роль корпораций с государственным участием в обеспечении требова-

ний концепции устойчивого развития и представлена модель логистических 

потоков, основанная на роли корпораций с государственным участием в опре-

делении инструментария социальной и экологической устойчивости и ответ-

ственности в эпоху Индустрии 4.0. 

Исследование и формирование научной базы современной корпоратив-

ной логистики, а также анализ текущего состояния корпораций, их отраслевой 

состав и тенденции в принятии современных логистических и экономических 

концепций позволили концептуализировать и определить масштаб процесса 

цифровой трансформации, что дает обоснование для трансформации корпора-

тивной логистики как науки, основанное на обновлении бизнес-моделей орга-

низации. 

В отличие от нецифровых стратегических изменений, автор выявил, что 

повсеместное распространение новых цифровых технологий изменяет саму 

природу и назначение возможностей корпораций. Конвергенция и генератив-

ность этих всепроникающих цифровых технологий означает, что цель созда-

ния возможностей в настоящее время имеет первостепенное значение для бо-

лее широкого круга организаций: цифровизация вынуждает действующие 
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фирмы быть более предприимчивыми, когда им дается стратегический импе-

ратив построить систему цифровых возможностей.  

На основании анализа практической деятельности корпораций и состав-

ленной автором матрицы цифровой зрелости корпорации, структурирующей 

цифровую трансформацию в двух измерениях цифровой интенсивности и ин-

тенсивности управления трансформацией, автор предлагает процессную мо-

дель корпоративной трансформации на базе динамических возможностей и 

концептуализирует цифровую трансформацию как процесс создания возмож-

ностей для постоянного стратегического обновления бизнес-модели организа-

ции. Концепция цифровой трансформации служит для того, чтобы предоста-

вить ученым и практикам целостную структуру, которая может быть исполь-

зована для изучения этапов обновления бизнес-моделей, но которая также 

учитывает более широкое организационное поведение, такое как то, как циф-

ровые технологии заменяют способ работы людей и как корпоративная куль-

тура может быть обновлена в долгосрочной перспективе, трансформируя 

также понимание о конкуренции корпораций в новой реальности.  

В диссертационном исследовании установлено, что конкурентоспособ-

ность и рост транспортно-логистических корпораций достигаются посред-

ством улучшения своих ценностных предложений для грузоотправителей и их 

клиентов, в первую очередь, за счет повышения операционной эффективности 

и решения отраслевых проблем, таких как организация интермодальных пере-

возок, логистика последней мили, клиентские интерфейсы, а также обеспече-

ние лучшего клиентского опыта с помощью более интеллектуальных техноло-

гий, скорость и устойчивость транспортировки.  

Построена трехуровневая концептуальная модель развития цифровой 

бизнес-экосистемы транспортно-логистического холдинга с учетом динамиче-

ских возможностей корпорации, апробация которой доказала целесообраз-

ность создания, интеграции и реконфигурации внутренних и внешних возмож-

ностей быстрой реакции на меняющуюся среду. 
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Развитие платформ бизнес-экосистем с децентрализованным управле-

нием логистическими потоками привело к необходимости выделения одно-

ранговой, пиринговой логистики как особого типа управления потоками, ре-

зультатом чего стала разработка автором научно-методических рекомендаций 

по формированию инструментария логистического управления устойчивыми 

цифровыми экосистемами в корпоративной логистике и построение матрицы 

логистического управления в экономике, научно обосновывающая четыре вы-

деленных типа управления потоками экосистемы. 

Совершенствование процесса принятия интегрирующих решений явля-

ется ключевым фактором успеха для эффективности работы отрасли и позво-

ляет лучше смягчать последствия деятельности информационных систем при 

управлении транспортной экосистемой. С целью исследования вопроса инте-

грации субъектов бизнес-экосистемы автор адаптировал модель жизнеспособ-

ной системы, которая позволяет выявить проблемы системы и обеспечивает 

новые возможности перепроектирования отраслевых логистических систем 

субъектов в интегрированную систему с целью повышения их управляемости. 

Данная перспектива развития управления бизнес-экосистемой может быть 

применена к транспортно-логистической отрасли, усиливая ее позиции, одно-

временно поддерживая рентабельность корпорации благодаря новому поколе-

нию цифровых систем на практике, принимая новое цифровое мышление. 

На базе разностороннего авторского  исследования процессов цифровой 

трансформации корпоративных логистических систем и способах их оценки, 

а также последствий процесса трансформации в разрезе реализации принци-

пов устойчивого развития, автор представил и доказал гипотезу  о необходи-

мости формировании явления и термина корпоративной цифровой ответствен-

ности как элемента концепции устойчивого развития, представляющего собой 

совокупность общих ценностей и норм, определяющих деятельность корпора-

тивной логистики в отношении создания и эксплуатации цифровых техноло-

гий в управлении, а также рассмотреть негативное влияние цифровизации на 

управление корпоративными логистическими системами. Автор предлагает 
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использование метода Деминга, представляя концептуальные элементы циф-

ровой ответственности корпорации. Этапы цикла также представляют собой 

источники ответственности по отношению к цифровым технологиям и дан-

ным, которые должны регулироваться конкретными нормами корпоративной 

цифровой ответственности. 

Для развития исследования цифровых технологий, используемых транс-

портно-логистическими корпорациями, автор ввел и охарактеризовал понятие 

интернета логистики (IoL). Подход интернета логистики (IoL) можно ориен-

тировать на создание общего интероперабельного обмена в рамках смодели-

рованной архитектуры интеллектуальной информационной системы бизнес-

экосистемы, способствующей эффективности расширенной автоматизации 

логистических процессов. Основная цель концепции заключается в том, чтобы 

добиться высокой видимости через интегрированные логистические цепи. Ис-

пользование Интернета вещей и услуг IoL становится более актуальным при 

транспортировке, включающей более одного вида транспорта, требующего 

как физической обработки материального, так и сопутствующего цифрового 

информационного потока, что является основным фокусом Транспортной 

стратегии Российской Федерации до 2030 года с прогнозом на период до 2035 

года.  

Разработанная автором архитектура интеллектуальной логистической 

информационной системы IoL экосистемы позволяет смоделировать процесс 

внедрения цифровых технологий с целью предоставления комплексных транс-

портно-логистических услуг для клиентов, включая их объединение на единой 

платформе поставщиков, их проверку, подписание контрактов и управление 

ими, управление финансовыми потоками, управление недвижимостью, ре-

монт инфраструктуры и обратную связь по обслуживанию и т.д. 

Автором разработана характеристика клиентоориентированной инфор-

мационной подсистемы логистической системы на базе внедрения клиенто-

ориентированного заказа IoL, позволяющая реализовать принципы 
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клиентоориентированной логистики с целью повышения уровня удовлетво-

ренности клиентов транспортно-логистической корпорации. 

Таким образом, в диссертации определены наиболее важные направле-

ния текущей и предстоящей трансформации корпоративных логистических 

систем в условиях цифровой экономики, которые должны быть отражены на 

уровне научного знания. Глубокое исследование влияния цифровизации логи-

стических процессов в корпоративных структурах в рамках концепции устой-

чивого развития позволяет выделить необходимость развития корпоративной 

ответственности за результат внедрения технологии и сформировать понятие 

корпоративной цифровой ответственности. 

В целом, научная новизна, эмпирическая существенность, теоретиче-

ская и практическая значимость основных положений исследования обуслов-

лены достаточно кардинальными трансформационными процессами и измене-

ниями в логистике корпорации, которые влияют на необходимость актуализа-

ции фундаментальных основ корпоративной логистики, как доказательно из-

ложено в диссертации, радикализирующие значение и функционал логистики 

цифровых бизнес-экосистем и других открытых, децентрализованных и инте-

грированных форм ведения коммерческой деятельности и организации интел-

лектуальных информационных систем бизнес-экосистемы, формирует новые 

направления функциональной и стратегической конвергенции научных тео-

рий логистики, управления цепями поставок, менеджмента и информацион-

ных технологий. 

Рекомендации 

Рекомендуется использовать обоснованный в диссертации инструмента-

рий, разработанные теоретические и методологические положения корпора-

тивной логистики при формировании и реализации стратегических и тактиче-

ских планов в процессе цифровой трансформации логистики корпоративных 

структур в условиях устойчивого развития. 
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Перспективы дальнейшей разработки темы 

Направлениями дальнейших исследований, по мнению автора, могут 

стать: разработка комплексной системы позитивного и негативного влияния 

технологий Индустрии 4.0 на цели устойчивого развития корпоративной ло-

гистики на основе предложенных автором параметров оценки логистических 

потоков и процессов; развитие практического метода оценки уровня устойчи-

вости бизнес-экосистемы на основании разработанной интегрированной мно-

гоуровневой модели устойчивого развития транспортно-логистического хол-

динга в цифровой экономике. 
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