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Уважаемые авторы и читатели, от лица редакции рад при-
ветствовать Вас на страницах обновленного журнала «Логисти-
ка и управление цепями поставок». 

За время продолжительной паузы в издании произошло 
много существенных изменений: смена учредителя, тематики и 
редакционной политики журнала. Постараюсь коротко проком-
ментировать каждую из перечисленных позиций.

С 2023 года учредителем журнала является Российский 
университет транспорта (МИИТ), соответственно дальнейший 
выпуск журнала, будет осуществляться силами коллектива уни-
верситета. 

Смена учредителя, не только юридическая, но и профиль-
ная, безусловно, требует пересмотра тематики журнала. В на-
стоящий момент, журнал ориентирован на публикации по теме 
транспорта и логистики в техническом и управленческом аспек-
тах их работы. Наиболее полно удовлетворяют тематике журна-
ла публикации, написанные по следующему перечню научных 
специальностей: 

•	 2.9.1. Транспортные и транспортно – технологические системы страны, её регионов и го-
родов, организация производства на транспорте; 

•	 2.9.4. Управление процессами перевозок; 
•	 2.9.8. Интеллектуальные транспортные системы; 
•	 2.9.9. Логистические транспортные системы. 
Вторым существенным изменением является развитие редакционной политики в отношении 

поступающих в редакцию статей журнала. Здесь есть несколько принципиальных позиций: 
•	 Проверка статей на наличие некорректных заимствований. Редакция ставит перед собой 

задачу соблюдения строгих норм этики научных публикаций. Все поступающие статьи перед 
публикацией будут подвергнуты экспертизе в системе поиска заимствований и цитат в научных 
работах. Здесь важна оригинальность не только текстов, но и идей, методов и результатов чужих 
исследований. 

•	 Слепое рецензирование. Публикация возможна при наличии положительного заключения 
рецензента. Нуждающаяся в доработке статья направляется автору вместе с замечаниями рецен-
зента. После устранения замечаний статья направляется автором для повторного рецензирова-
ния. При отрицательном заключении рецензента статья возвращается автору. Рецензент остается 
анонимным для автора;

•	 Научная и практическая значимость работы. Принципиально важно, чтобы разрабатывае-
мая тема имела реальную значимость для ученых и практиков в области транспорта и логистики. 
Работа должна быть логически завершенной, содержать конкретные результаты исследования и 
рекомендации к практическому и научному проведению.

•	 Качество материала. Исследование должно быть изложено исчерпывающе и логично. Все 
данные и результаты должны быть достоверными и проверяемыми. Текст работы должен быть 
понятным, раскрывать суть работы и содержать ссылки на источники. 

Убежден, что научный и организационный потенциал РУТ (МИИТ) позволит достичь каче-
ственных положительных изменений и повысить наукометрические показатели издания.

Дорогие друзья, ученые, работники системы высшего образования и специалисты в области 
транспорта и логистики. От лица редакции приглашаю Вас к сотрудничеству в качестве авторов 
журнала «Логистика и управление цепями поставок»!

С Уважением, 
Борис Лёвин

ОБРАЩЕНИЕ ГЛАВНОГО РЕДАКТОРА
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УПРАВЛЕНИЕ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМ ПРОЦЕССОМ ПОДГОТОВКИ КАДРОВ В УСЛОВИЯХ 
ЦИФРОВИЗАЦИИ ТРАНСПОРТНО – ЛОГИСТИЧЕСКОЙ ОТРАСЛИ
Вакуленко С.П.1

1 «Российский университет транспорта», РУТ (МИИТ)
* Вакуленко Сергей Петрович - к.т.н., профессор, директор Институт управления и цифровых 
технологий, «Российский университет транспорта», post-iuit@bk.ru

Аннотация: В статье рассматриваются вопросы современного образования в области транспор-
та и логистики в условиях цифровизации отрасли. Обосновывается значимость содержания ин-
формационных компонентов в различных образовательных программах подготовки кадров и их 
дополнительного профессионального образования. Автор акцентирует внимание на необходи-
мости постоянной актуализации образовательных программ в области цифровых технологий 
транспорта.  Это обусловлено рядом причин, среди которых наиболее значимыми, по мнению 
автора, являются сокращение жизненного цикла современных технологий и тенденции к обеспе-
чению технологической независимости государства в сфере информационных технологий. Среди 
основных подходов к решению обозначенных проблем цифрового образования автор выделяет 
три: а) наличие практико-ориентированных дисциплин, обеспечивающих контакт студенческой 
аудитории с профессиональным сообществом и реальной проблематикой отрасли; б) актуали-
зация компетенций с помощью программ дополнительного профессионального образования; в) 
реализация программ международного обмена студентов. 

Ключевые слова: транспортное образование, подготовка кадров транспортной отрасли, цифро-
вые технологии транспорта, дополнительное профессиональное образование

	© Вакуленко С.П.

Поступила 27.02.2023, одобрена после рецензирования 28.03.2023, принята к публикации 
28.03.2023.
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Вакуленко С.П. Управление образовательным процессом при подготовке кадров в условиях циф-
ровизации транспортно – логистической отрасли // Логистика и управление транспортными си-
стемами. - 2023. -  Т. 20, №1(106). - С.6–13. 
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MANAGEMENT OF THE EDUCATIONAL PROCESS IN PERSONNEL TRAINING IN THE 
CONDITIONS OF DIGITALIZATION OF THE TRANSPORT AND LOGISTICS INDUSTRY
Vakulenko S.P.1

1 «Russian University of Transport»
* Vakulenko Sergey Petrovich - Cand. of Eng. Sc.,, Professor, Director of the Institute of Management 
and Digital Technologies, «Russian University of Transport», post-iuit@bk.ru

Abstract: The article deals with the issues of modern education in the field of transport and logistics in 
the conditions of digitalization of the industry. The importance of the content of information components 
in various educational programs of personnel training and their additional professional education is 
substantiated. The author focuses on the need for constant updating of educational programs in the 
field of digital transport technologies. This is due to a number of reasons, among which, according 
to the author, the most significant are the reduction of the life cycle of modern technologies and the 
tendency to ensure the technological independence of the state in the field of information technology. 
Among the main approaches to solving the identified problems of digital education, the author identifies 
three: a) the presence of practice-oriented disciplines that ensure contact of the student audience with 
the professional community and the real problems of the industry; b) updating competencies through 
additional professional education programs; c) implementation of international student exchange 
programs.

Keywords: transport education, training of personnel in the transport industry, digital transport 
technologies, additional professional education
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Исторически транспорт является одной из 
наиболее активно развивающихся отраслей, 
как отечественной, так и мировой экономики.  
Абсолютное большинство современных тех-
нологий в сферах цифровизации, управления, 
машиностроения, строительства находят свое 
применения в различных областях транспорта. 
Однако, существует определенная специфика 
современного потребления инновационных 
решений на практике. В первую очередь, она 
выражается в высокой динамике изменений 
технологических, управленческих и других 
процессов функционирования транспортной 
отрасли.  

Данная проблема ставит совершенно но-
вые задачи перед высшей школой при под-
готовке кадров. Одним из ключевых кри-
териев качества современного выпускника 
транспортного вуза является высокая адаптив-
ность в условиях динамично меняющихся 
технологий. Поэтому в современных усло-
виях очень тяжело представить специалиста 
в области транспорта, компетенции которого 
сформированы исключительно в рамках уни-
верситетской программы.  

Например, перспектива внедрения беспи-
лотных технологий в ближайшие 10 – 15 лет 
приведет к существенным изменениям техно-
логического процесса работы транспортного 
комплекса, потребует использования новых 
инфраструктурных решений в области связи, 
сигнализации, безопасности, не говоря уже о 
существенных изменениях структуры кадро-
вого обеспечения. Другой пример – современ-
ные решения в части проектирования и мо-
делирования инфраструктуры транспортного 
комплекса, зачастую, на практике, требуют от 
инженера глубоких цифровых компетенций, 
которые он, часто, не приобретает в рамках 
«классических» университетских программ. 
В качестве примера можно привести техноло-
гии BIM моделирования, которые уже сегодня 
принципиально меняют подходы к проектиро-
ванию и эксплуатации объектов транспортной 
инфраструктуры. Эти примеры составляют 
небольшую долю грядущих или уже использу-
емых технологических инноваций транспорт-
ной отрасли.

Согласно [2] ключевыми направлениями 
цифровизация железнодорожного транспорта 
включает в себя: создание единого информа-
ционного пространства, как в сегменте гру-
зовых перевозок и логистики, так и в пасса-
жирском комплексе; формирование сквозных 
цифровых технологий организации перевоз-
очного процесса, создание единой интегриро-
ванной автоматизированной системы управ-
ления, оптимизацию корпоративных систем 
управления предприятием. Анализ документа 
показывает, что ключевым мотивом цифрови-
зации железнодорожного транспорта является 
комплексное повышение эффективности ее 
работы. 

В последние 20 лет цифровые техноло-
гии проникают в сферы клиентских сервисов, 
технологических и бизнес-процессов работы 
транспорта. Например, сегодня активно оциф-
ровываются различные операции перевозоч-
ного процесса – договорная работа, оформле-
ние перевозочных документов, отслеживание 
перемещения груза, управление хранением                 
и т.д.[9] 

Тренд на цифровизацию транспортной 
отрасли, разумеется, сформировался не се-
годня. Однако именно в текущих условиях, 
он приобретает особую значимость. В апреле 
2021 года правительством утверждены дирек-
тивы по цифровой трансформации госкомпа-
ний, разработанные Министерством цифрово-
го развития, связи массовых коммуникаций. 
Согласно им, доля закупок российских циф-
ровых решений в госкомпаниях к 2024 году 
должна составить не менее 70% от общей 
суммы расходов на программное обеспечение. 
[7] В рамках проекта «Цифровые технологии» 
предусмотрены финансовые меры поддерж-
ки внедрения российских решений на общую 
сумму более 100 млрд руб. до 2024 года. Речь 
идет о льготном кредитовании со ставкой от 1 
до 5% и лизинговых инструментах. [8] Данные 
меры призваны обеспечить технологическую 
независимость государства, возможность ком-
мерциализации отечественных исследований 
и разработок, а также ускорение технологи-
ческого развития российских компаний и обе-
спечение конкурентоспособности разрабаты-
ваемых ими продуктов и решений на рынке.
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Учитывая вышесказанное можно сделать 
вывод, что современный темп инновационно-
го развития требует своевременного и каче-
ственного отклика со стороны высшей школы. 
Возникает необходимость не только комбини-
рования управленческих и цифровых компе-
тенций в рамках образовательных программ 
подготовки бакалавриата, магистратуры и 
специалитета, но и формирование новых об-
разовательных продуктов обучения цифровым 
технологиям на транспорте. Однако, здесь воз-
никает проблема следующего характера. Как 
правило, изменения образовательных траекто-
рий имеет отложенный эффект с точки зрения 
практического применения компетенций. Сту-
дент, который получает знания сегодня, будет 
использовать их на практике через 2-4 года. 
Если учесть временной лаг, обусловленный 
разработкой образовательных программ, их 
внедрением в образовательный процесс, об-
учением профессорско – преподавательского 
состава и т.д. можно сделать вывод, что зна-

чительная часть учебных заведений осущест-
вляет подготовку используя утратившие акту-
альность инструменты практической работы 
инженера - транспортника. 

Например, многие учебные заведения 
высшей школы, информационного профиля, 
продолжают обучать студентов языкам про-
граммирования, имеющим в настоящий мо-
мент либо очень узкую сферу практического 
использования, либо полностью вышедшими 
из употребления. В качестве наглядного при-
мера можно привести исследование [6] позво-
ляющее проследить динамику востребован-
ности различных языков программирования 
среди профессионального сообщества за по-
следние 10 лет. Например, значительная часть 
образовательных программ российских вузов 
включает изучение языков программирова-
ния, показывающих отрицательную динамику 
востребованности в течение последнего деся-
тилетия. (Рисунок 1). 

Прослеживается устойчивый тренд сни-
жения интереса со стороны профессионально-
го сообщества к таким, классическим для выс-
шей школы, языкам, как Java, C, C++. Конечно, 
вышеперечисленные языки, являются очень 
распространёнными и зрелыми и до настоя-
щего времени имеют огромное сообщество 
пользователей. Однако вопрос их перспектив-
ной актуальности назревает все сильнее, что, 
разумеется, требует соответствующего откли-
ка со стороны профильных образовательных 
учреждений.

Разумеется, существуют и фундаменталь-
ные основы, связанные с алгоритмами, мате-
матикой, логикой, актуальность компетенций 

в которых сохраняется с течением времени, 
в свою очередь, значительная часть приобре-
таемых знаний устаревает уже в первые не-
сколько лет трудовой деятельности специа-
листа. Такая инерционность присуща многим 
направлениям образования, однако, именно в 
цифровых технологиях данная проблема наи-
более явно прослеживается.

Одним из ключевых инструментов ре-
шения данной проблемы является подход, 
при котором формируются не компетенции 
по использованию конкретного инструмента, 
а повышается исследовательский потенциал 
обучаемого, с целью обеспечения его адаптив-
ности в будущей практической деятельности. 

Рис. 1 Динамика востребованности языков программирования 
за период 2012 – 2021

Вакуленко С.П.
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В рамках этой задачи с 2021 года все програм-
мы Института управления и цифровых техно-
логий Российского университета транспорта  
ИУЦТ РУТ (МИИТ) включают дисциплины 
с обязательным элементом научно – техниче-
ского творчества обучающихся. В рамках дис-
циплины «Проектная деятельность» студен-
ты, под руководством куратора, занимаются 
разработкой проектов по широкому спектру 
проблем транспорта: от локальных предложе-
ний модернизации транспортной инфраструк-
туры до моделирования работы транспортных 
узлов. Ценность такого опыта заключается в 
смещении фокуса с классических лекционных 
форм проведения занятий на практику с ори-
ентацией на результат. При этом студент - ис-
следователь не ограничивается использовани-
ем конкретного инструмента, наоборот, часто 
он должен сам выбрать, изучить и обосновать 
перспективный для использования метод или 
инструмент исследования. Практика проведе-
ния подобных занятий, для российской выс-
шей школы является новой, однако уже сейчас 
можно заметить положительный эффекты от 
ее использования. Значительное количество 
проектов, подготовленных студентами ИУЦТ 
РУТ (МИИТ) получили высокие оценки про-
фессионального транспортного сообщества. 
Часть коллектива кураторов состоит из прак-
тиков транспортной отрасли, бизнеса, циф-
ровых технологий, что позволяет студентам с 
первых лет обучения формировать представ-
ление о реалиях трудовой деятельности. 

Дополнительным преимуществом такого 
формата работы со студенческой аудиторией 
является практическая ориентация образо-
вательного процесса. Классическая аудитор-
ная форма предполагает освоение большого 
объема теоретических знаний, закрепление 
которых происходит в рамках лекций и семи-
наров. Однако, информационные технологии 
и транспорт — это области с очень высокой 
вариативностью решаемых задач, весь спектр 
которых невозможно предусмотреть класси-
ческим аудиторным курсом. Поэтому важно 
не только своевременное практическое освое-
ние лекционного материала, но и формирова-
ние условий, при которых студент вынужден 

и имеет возможность проявлять самостоятель-
ность в ходе образовательного процесса.

Вторым инструментом, актуализирую-
щим профессиональный багаж обучающего-
ся, являются различные технологии допол-
нительного профессионального образования. 
Зачастую, повышение профессиональных 
знаний не требует объемной аудиторной на-
грузки. Более того, часто, состоявшийся в 
области транспорта специалист, не может 
уделить большого времени дополнительному 
обучению. Сегодня формат работы с таким 
контингентом обучающихся не требует очного 
присутствия студента в университете. Это по-
зволяет повышать квалификацию широкому 
кругу транспортников без фактического отры-
ва от профессиональной деятельности. 

Согласно исследованию [1] за период 
2017 – 2021 года рынок дополнительного про-
фессионального образования в России вырос 
на 24%, с 659 до 814,4 млн академических ча-
сов, а доля курсов повышения квалификации 
в численности программ дополнительного 
профессионального образования составляла в  
среднем 80%. В 2021 году численность про-
грамм повышения квалификации составила 
220,6 тыс, программ профессиональной пере-
подготовки – 53,1 тыс. Такие показатели рынка 
обусловлены множеством факторов, среди ко-
торых можно выделить: увеличение доли лю-
дей старшего и среднего возраста, продолжаю-
щих свою трудовую деятельность; стремление 
к повышению заработной платы и улучшению 
условий труда, а также государственная под-
держка непрерывного образования граждан. 
Однако, если говорить о сложных, наукоёмких 
областях, к которым, безусловно необходимо 
отнести и транспорт, то можно заметить, что 
одним из ключевых мотивов дополнительного 
профессионального обучения является освое-
ние новых современных цифровых и техноло-
гических инструментов. 

Согласно отчета Росстата [4] структура 
численности работников, получивших допол-
нительное профессиональное образование в  
категории «Транспорт и хранение» в 2020 году 
выглядит следующим образом (таблица 1).



http://lscm.ru/index.php/ru/                          Logistics and Supply Chain Management. 2023,  Vol. 20, Iss. 1 (106) 11

ТРАНСПОРТИРОВКА И ХРАНЕНИЕ

В
се

го

В том числе
Численность работников, получивших дополнитель-

ное профессиональное образование, человек
По категориям 

персонала
Возраст, лет

Ру
к-

ли

С
пе

ца
-т

ы

Д
р.

 с
лу

ж
-е

Ра
бо

чи
е

<2
5

25
-2

9

30
-3

9

40
-4

9

50
-5

9

60
-6

4

65
<

Численность работников, получивших дополнитель-
ное профессиональное образование от численности 
работников списочного состава соответствующих ка-

тегорий персонала и возраста, в %

26
12

64

58
97

4

12
09

66

70
70

74
25

4

10
57

9

30
55

1

83
84

0

76
88

1

47
09

7

94
38

28
78

10
,3

24
,5

21
,8 5 4,
7 8 12
,4

12
,1

11
,4

8,
3

6,
3

4,
7

Cтруктура численности работников, получивших дополнительное профессиональ-
ное образование в  категории «Транспорт и хранение» в 2020 году

Таблица 1

Рис. 2 Возрастная структура работников, получивших дополни-
тельное профессиональное образование в 2020 году по катего-

рии «Транспорт и хранение», лет
В 2021 году обучение по программам ДПО 

и профессионального обучения в Российском 
университете транспорта прошли более 42 ты-
сяч человек, в том числе 1527 человек прошли 
профессиональную переподготовку, 34987 че-
ловек прошли обучение по программам повы-
шения квалификации и 5781 человек прошли 
профессиональное обучение. [5]

В настоящий момент различными струк-
турными подразделениями и кафедрами 
ИУЦТ РУТ (МИИТ) реализуется более 50 про-
грамм дополнительного профессионального 
образования по широкому спектру тем. На-
пример, структурным подразделением Центр 
инновационных образовательных программ 
«Высшая школа управления», ЦИОП ВШУ 

Элементарный анализ позволяет заклю-
чить, что наиболее активные возрастные груп-
пы 30-39 лет (32%) и 40- 49 лет (29%) (рисунок 
– 2). Такое соотношение долей обусловлено в 
первую очередь следующим: возрастной диа-
пазон 30-50 лет является наиболее социально 
активным и профессионально состоявшимся. 
Однако, зачастую, работник, активно вовле-

ченный в профессиональную деятельность 
предприятия, не имеет возможности пройти 
обучение без отрыва от производства. Един-
ственным вариантом для таких категорий 
обучающихся являются короткие курсы, реа-
лизуемые, в том числе с использованием дис-
танционных технологий. 

Вакуленко С.П.



Логистика и управление цепями поставок

http://lscm.ru/index.php/ru/                  Логистика и управление цепями поставок. 2023. Том 20 Выпуск 1 (106)12

реализуется более 10 программ повышения 
квалификации в области транспорта, логисти-
ки и цифровых технологий, часть из которых 
являются междисциплинарными, т.е. совме-
щают компетенции цифрового и транспортно-
го характера в рамках одной программы. [3] 
При организации программ дополнительного 
профессионального образования особое вни-
мание уделяется специфике транспортной от-
расли – территориальному рассредоточению 
кадров, которая усложняет организацию обу-
чения в очном формате.  Поэтому, значитель-
ная часть программ реализуется институтом 
дистанционно.

Третий инструмент, повышающий каче-
ство подготавливаемых кадров – международ-
ное сотрудничество и академическая мобиль-
ность студентов.  Сферы информационных 
технологий и транспорта одни из наиболее 
интернациональных. Изучение, внедрение и 
практическое использование современных 
технологий в области транспорта диктуют не-
обходимость разработки и использования об-
разовательных моделей, включающих элемент 
академической мобильности студентов, пре-
подавателей и ученых. В рамках этого направ-
ления ИУЦТ РУТ (МИИТ) сформированы 
устойчивые деловые связи с ведущими транс-
портными и техническими высшими учебны-
ми заведениями Европы и Китая. За последние 
десять лет в рамках совместных междуна-
родных программ институтом подготовлено 
более двухсот выпускников по программам 
специалитета, бакалавриата и магистратуры, 
содержащих международный компонент. Та-
кая подготовка имеет ряд неоспоримых пре-
имуществ. Во – первых, проходя обучение в 

особой среде, студент имеет возможность на 
качественно ином уровне освоить иностран-
ный язык. Опыт подготовки студентов в рам-
ках программ академической мобильности, 
показывает, что даже небольшие по продолжи-
тельности модули, повышают уровень владе-
ния иностранным языком. Во – вторых, такие 
программы обучения, позволяют обучающе-
муся лучше сориентироваться в вопросах циф-
рового обеспечения транспортных процессов, 
частично перенять опыт и расширить свою 
профессиональную интуицию. Данная работа 
приобретает особую актуальность в условиях 
политической нестабильности и стремлении 
обеспечить технологическую независимость 
России.  

Подводя итог, стоит отметить, что подго-
товка кадров для транспорта в условиях циф-
ровизации отрасли, требует переосмысления 
формата классического образовательного про-
цесса. Обусловлено это рядом причин, сре-
ди которых наиболее значимыми являются: 
сокращение жизненного цикла современных 
технологий и тенденции к обеспечению тех-
нологической независимости государства в 
сфере информационных технологий. Среди 
основных подходов к решению обозначен-
ных проблем можно выделить три подхода: а) 
включение практико-ориентированных дисци-
плин, обеспечивающих контакт студенческой 
аудитории с профессиональным сообществом 
и реальной проблематикой отрасли; б) актуа-
лизация компетенций с помощью программ 
дополнительного профессионального образо-
вания; в) реализация программ международ-
ного обмена студентов. 
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Концепция 4PL-аутсорсинга была впер-
вые предложена компанией Accenture в 1996г. 
в ответ на запросы клиентов в США, которые 
хотели получать гораздо более высокие опера-
ционные показатели по сравнению с показате-
лями, достигнутыми 3PL-провайдерами. При 
этом Accenture дала следующее определение 
4PL-провайдера: «4PL (Fourth Party Logistics), 
т.е. четвертая сторона в логистике – это инте-
грирующая структура, которая собирает ре-
сурсы, характеристики и технологии в своей 
организации и других структурах для разра-
ботки современных решений для цепей поста-
вок и для их последующей реализации».  

В типовой перечень услуг 4PL-провайде-
ров входят следующие их виды [2]:

•	 Контроллинг, проектирование и опти-
мизация цепей поставок.

•	 Разработка и управление конфигураци-
ей логистической сети и цепи поставок в це-
лом.

•	 Интеграция IT-систем и приложений 
контрагентов цепи поставок.

•	 Мониторинг выполнения заказов в це-
пях поставок. 

•	 Планирование оптимальных схем 
доставки грузов/оптимизация маршрутов 
транспорта. 

•	 Мониторинг товарно-транспортных 
потоков.

•	 Интегрированное управление запаса-
ми в цепи поставок.

•	 Управление добавленной ценностью 
для клиентов. 

•	 Ведение общего документооборота (в 
электронном виде). 

•	 Управление качеством логистического 
сервиса. 

•	 Лизинг производственных и логисти-
ческих мощностей. 

•	 Консалтинг по логистике и УЦП.
Как следует из этого перечисления, функ-

ционал 4PL-провайдеров качественно отлича-
ется от спектра услуг 3PL-провайдеров, вклю-
чая стратегически важные бизнес-процессы 
(причем, не только логистические) для контр-
агентов цепей поставок.

В настоящее время роль 4PL-провайдера, 
как важного звена в сетевой структуре цепи 
поставок, быстро увеличивает спрос на его ус-
луги. Ожидается, что 4PL-сервис, основанный 
как на управлении знаниями, так и на специ-
ализированных технологиях УЦП, ускорит 
рост данного сегмента в ближайшей перспек-
тиве. Растущие требования к операционной 
эффективности в коммерческих, промышлен-
ных и логистических трансакциях контра-
гентов цепей поставок будут способствовать 
дальнейшему увеличению доходов сегмента, 
поскольку добавление 4PL-услуг может от-
крыть новые перспективы для стагнирующей 
экономики.

В 2022 году мировой рынок 4PL-серви-
са оценивался примерено в 63 млрд долларов 
США, и ожидается, что среднегодовой темп 
роста в течение периода с 2017 по 2027 год со-
ставит 4,6% (рис. 1) [9].

Рис. 1 Динамика мирового рынка 4PL-сервиса и прогноз до 2027 
года (млрд USD)
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Быстрый переход к отраслевой интегра-

ции и цифровым технологиям является одним 
из основных факторов, стимулирующих рост 
мирового рынка 4PL-услуг. 4PL быстро стано-
вится самой инновационной формой аутсор-
синга и соединения операционной логистики 
со сложным функционалом сетевой структу-
ры цепей поставок. 4PL-провайдер управляет 
полным рабочим процессом в цепи - «From 
Order to Payment», включая управление вхо-
дящими поставками сырья материалов, ди-
намическое управление запасами, логистику, 
ориентированную на спрос, и глобальную 
дистрибьюцию. Он также занимается хране-
нием, упаковкой и своевременной доставкой 
важных и скоропортящихся продуктов [3].

Улучшение обслуживания клиентов, сни-
жение операционных расходов и гибкость 
значительно стимулируют глобальный рынок 
4PL-сервиса. Появление большого количества 
производителей и региональных логистиче-
ских операторов стимулирует спрос на эффек-
тивную систему УЦП, что способствует росту 
рынка. Сложности операционного процесса и 
потребность клиентов в индивидуальных ре-
шениях стимулируют развертывание сервис-
ной инфраструктуры 4PL-провайдеров. 

Правительственные инициативы, такие 
как торговые соглашения и договоры, а так-
же государственно-частные партнерства, еще 
больше повышают спрос на 4PL-услуги во 
всем мире. Глобальный сдвиг в сторону ди-
намичной логистики, особенно в сфере по-
требительских товаров, продуктов питания и 
напитков, а также медицинского оборудова-
ния, открывает масштабные возможности для 
рынка 4PL-провайдеров. Сложные стратегии 
глобальных цепей поставок, ориентирован-
ные на спрос, обработка заказов в режиме ре-
ального времени и оптимизация запасов мо-
гут открыть новые возможности в ближайшие 
годы. Надлежащая интеграция цифровых тех-
нологий и УЦП может скоординировать услу-
ги на различных уровнях, тем самым снижая 
дополнительные расходы для стран с низким 
уровнем дохода.  

Лидерами мирового рынка 4PL-провайде-
ров на середину 2022 года являлись следую-
щие компании:

•	 4PL Group
•	 4PL Insights
•	 Accenture Consulting
•	 Allyn International Services, Inc.
•	 C.H Robinson Worldwide, Ltd.
•	 CEVA Logistics
•	 DAMCO
•	 DB Schenker
•	 Deloitte
•	 Deutsche Post AG
•	 GEFCO Group
•	 Global4PL Supply Chain Services
•	 Logistics Plus Inc.
•	 Panalpina World Transport
•	 United Parcel Service, Inc.
•	 XPO Logistics, Inc.
Примечательно, что в состав 4PL-про-

вайдеров входят не только крупнейшие логи-
стические операторы (Deutsche Post AG/ DB 
Schenker, C.H Robinson Worldwide, Ltd., XPO 
Logistics, Inc., United Parcel Service, Inc., CEVA 
Logistics и др.), но и ведущие мировые консал-
тинговые компании, специализирующиеся на 
УЦП - Accenture Consulting и Deloitte.

Это еще раз подчеркивает выводы модели 
становления провайдеров 4PL-уровня [5].

Рассмотрим пример реализации функци-
онала 4PL-сервиса компанией Kuehne+Nagel.

Küehne + Nagel International AG (Küehne 
+ Nagel или KN) — международная транспор-
тно-логистическая компания со штаб-квар-
тирой в г. Шенделега (Швейцария). 

 Компания предоставляет грузовые мор-
ские и воздушные перевозки, контрактную 
логистику и сухопутные перевозки с упором 
на предоставление решений для логистики на 
базе IT. Услуги по экспедированию грузов (мор-
ские/воздушные перевозки) включают в себя 
необходимые условия для перевозки грузов 
автомобильным и железнодорожным транс-
портом. Подразделение по контрактной ло-
гистике предлагает услуги складирования и 
транспортировки. KN Lead Logistics Solutions 
включает в себя 4PL-сервис: управление зака-
зами, управление поставщиками и запасами, 
управление послепродажным обслуживанием 
и контроллинг цепей поставок. Департамент 
KN Lead Logistics Solutions выступает в ка-
честве единственной точки соприкосновения 
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с полной оперативной ответственностью, 
уделяя особое внимание интеграции цепи 
поставок. Решения Kuehne + Nagel исполь-
зуются в крупнейших отраслях экономики: 
нефтегазовом и аэрокосмическом секторах, 
автомобилестроении, сетевом ритейле, 
фармацевтике и здравоохранении.

Компания Кюне + Нагель начала работу 
на российском рынке в 1992 году, и спустя 
30 лет непрерывного роста стала одним из 
лидирующих логистических провайдеров в 
стране. 

Широкий спектр решений, предостав-
ляемых Кюне + Нагель, в том числе в УЦП, 
позволил реализовать лучший в своем клас-
се логистический сервис в России. На ко-
нец 2021г. компания Кюне + Нагель была 
представлена в семнадцати городах РФ - 
семь офисов, четыре представительства 
и шесть распредели-тельных центров вме-
стимостью 150 тыс. кв.м. с персоналом око-
ло 1000 квалифицированных сотрудников.

С началом специальной военной опера-
ции на Украине компании в странах СНГ, 
входившие в структуру Kuehne+Nagel, про-
должают работу под собственным незави-
симым брендом NOYTECH. «30 лет присут-
ствия в России в качестве части глобальной 
структуры международной компании по-
зволили нам получить уникальный опыт и 
собрать ценнейший ресурс - профессиональ-
ную команду, которая досконально знает все 
особенности локальных и международных 
цепей поставок, обладает широчайшими 

компетенциями в сфере УЦП и способна бы-
стро адаптироваться к меняющимся услови-
ям рынка и потребностям клиентов, - отме-
чает Перри Нойманн, собственник компании 
NOYTECH Supply Chain Solutions»5.

В компании существует департамент ин-
тегрированных логистических решений (4PL 
& LLP). В этом гибридном формате под ком-
плексными логистическими провайдерами по-
нимается следующее:

4PL — это поставщик, предоставляющий 
услуги по нейтральному управлению цепью 
поставок с использованием собственной эко-
системы, включающей:

•	 интеллектуальный капитал; 
•	 провайдеров логистических услуг 

(LSP); 
•	 локальные информационные системы 

поддержки логистики и УЦП; 
•	 инновации (цифровые прорывные тех-

нологии).
LLP — это генеральный подрядчик с соб-

ственным портфелем логистических услуг:
- используется собственная логистиче-

ская инфраструктура;
- уполномочен максимально использовать 

собственную сеть подрядчиков и свои активы;
- сторонние подрядчики привлекаются в 

случае необходимости.
При этом уровни вовлеченности сторон-

них подрядчиков (горизонтальная коопера-
ция) представлены следующей иерархической 
структурой (рис. 2).

Рис. 2 Категоризация сторонних логистических подрядчиков в департамете 
KN «4PL & LLP»

5 https://www.retail.ru/rbc/pressreleases/kompanii-v-stranakh-sng-vkhodivshie-v-strukturu-kuehne-nagel-prodolzhayut-
rabotu-pod-sobstvennym-nez/
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В горизонтальной кооперации (аутсор-
синге логистики) все партнеры компании 
Kuehne+Nagel делятся на пять уровней: опера-
ционный, процессный, партнерский, интегри-
рованный и инвестиционный. Полезность го-
ризонтальной кооперации определяется пятью 
измерителями: стоимостью услуг, качеством 

логистического сервиса, использованием иде-
ологии непрерывного совершенствования, 
ценностью для клиента, прибыльностью.

Платформа 4PL-сервиса (4PL & LLP 
фрейм-ворк) компании Kuehne+Nagel пред-
ставлена на рис. 3.

Сергеев В.И., Сергеев И.В.

Рис. 3 Фреймворк компании Kuehne+Nagel в разрезе 4PL-сервиса
В основе платформы 4PL-сервиса лежат 

четыре фрейм-блока: системы (на основе циф-
рового Control Tower [1,4]), поставщики логи-
стических услуг, инновации и персонал.

Компания Kuehne+Nagel строго придер-
живается принципов нейтральности при пози-
ционировании себя в качестве 4PL-провайде-
ра. Нейтралитет обеспечивается и управляется 
на основе концепции «этической стены» (рис. 
4):

•	 кодекс поведения формализуется ком-
панией и каждая команда привержена прин-

ципам нейтралитета при принятии решений и 
этичного поведения по отношению к партне-
рам и клиентам;

•	 оформляется заявление о невмешатель-
стве высшим руководством компании;

•	 используются раздельные IT-среды и 
ограниченный доступ персонала в здания/
офисы. 

Основные преимущества нейтрального 
решения KN 4PL для клиентов при УЦП пред-
ставлены в табл. 1.

Рис. 4 Принцип нейтральности Kuehne+Nagel как   
4PL-провайдера
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Опции Преимущества
Новые возможности сотрудничества в 
цепи поставок

Более тесная интеграция с заинтересованными сторонами на основе опе-
ративной обработки информации в реальном масштабе времени.

Оперативность и мониторинг Контроль статуса обработки заказа и ETA в реальном времени. Монито-
ринг и бенчмаркинг основных SC KPI. 
Контроль выбросов СО2.

Предиктивная аналитика Предоставление прогнозной информации для принятия взвешенных 
решений клиентом. Принятие решений от лица клиента в рамках огово-
ренных полномочий.

Координация в цепи поставок Координация информационных и материальных потоков в цепи по-
ставок. Согласование повседневной деятельности со стратегическими 
целями цепи поставок клиента. Обеспечение соответствующего уровня 
обслуживания, взаимодействия и сотрудничества.

Гибкость и динамичность Предоставление современных SC-технологий, реинжиниринг процессов, 
внедрение проектов снижения затрат в цепи поставок клиента.

Экосиcтема KN 4PL представляет собой 
облачное решение, которое используется для 
эффективного выбора технологичных подряд-
чиков по сборке и обработки данных, дает су-
щественный скачок в цифровой оснащенности 
компаний – клиентов 4PL, что позволяет снять 
проблемы с интеграцией различных IT-систем 
и тем самым улучшить качество данных, про-
зрачность и доступность информации на всех 
этапах УЦП, а также принимать эффективные 
решения в режиме реального времени. В со-
став экосистемы входят крупные IT-компании, 
в частности, Oracle, Shippeo, LOCOM и др. 
(всего более 20).

Внедрение непрерывных улучшений в це-
пях поставок клиентов включает:

1. разработку программы улучшений 
(определение областей экономии ресурсов);

2. систему контроля и мониторинга (эф-
фективный процесс отбора проектов и подго-
товка к внедрению);

3. внедрение изменений (внедрение про-
ектов и контроль KPI);

4. технологии и система учета (методоло-
гия сбора необходимой информации и специа-
лизированные инструменты анализа). 

Положительные изменения в цепи поста-
вок клиентов при внедрении решений KN 4PL 
представлены в табл. 2.

Таблица 2
Выгоды при внедрении решений 4PL-сервиса Kuehne+Nagel

Параметры                    
эффективности Описание достигаемых выгод/преимуществ Процент                   

изменений
Доходность - Трансформация постоянных затрат в

переменные.
- Снижение уровня запасов в цепи поставок.
- Структурные изменения цепи поставок для
снижения затрат.

8-10%

Качество данных - 4PL IT-платформа для интеграции контрагентов
цепи поставок.
- Контроль KPI.
- Предиктивная аналитика.

10-15%

Устойчивость к рискам - Управление рисками в цепи поставок.
- Быстрый и эффективный перенос лучшего опыта среди кли-
ентов 4PL-провайдера.

30%

Таблица 1
Преимущества нейтральных решений KN 4PL для клиентов
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В научной литературе и интернет-ресур-
сах [7-12] исследования 4PL сервиса прово-
дились в различных областях, которые можно 
разделить на следующие категории: разработ-
ка решений 4PL, причины, которые облегчают 
и препятствуют разработке и внедрению 4PL, 
объем предоставления услуг 4PL-провайдера-
ми, а также распределение прибыли и рисков 
от структуры 4PL-сети при УЦП. Большин-
ство исследований сосредоточено на концеп-
туализации понятия и дифференциации 4PL 
от 3PL провайдеров.

Использование услуг 4PL-провайдеров 
позволяет фокусной компании цепи поставок 
сосредоточиться на потребностях клиентов. 
Мотивация привлечения поставщиков услуг 
4PL-уровня заключается в том, чтобы компа-
нии цепи поставок все больше внимания уде-
ляли своим основным компетенциям. Если фо-
кусная компания использует внешние ресурсы 
для выполнения задач в цепи поставок, это не 
означает, что окончательная ответственность 
за соблюдение правил лежит на аутсорсинге 
4PL-провайдера. SC-специалисты фокусной 
компании должны знать все аспекты опера-
ций 4PL, устанавливать правила, осущест-
влять контроль основных KPI и знать, где и 
в каком состоянии находятся продукты на ка-
ждом этапе цикла выполнения заказа клиента. 
4PL-провайдер управляет всеми необходимы-
ми логистическими операциями для фокусной 
компании, включая управление 3PL-провай-
дерами. 4PL-сервис включает дизайнерские, 
инженерные и креативные решения для сквоз-
ного управления цепью поставок, в том чис-
ле управление заказами, планирование и кон-
троллинг производственных и логистических 
операций, предиктивную аналитику и пред-
ложения по оптимизации сетевой структуры 
цепи поставок фокусной компании. 4PL-про-
вайдер отвечает за повседневное управление 

на операционном уровне, а фокусная компа-
ния отвечает за управление на стратегическом 
уровне. Продвинутый 4PL-провайдер должен 
передавать знания и опыт, полученный при ра-
боте с другими компаниями в бизнесе, а также 
анализировать процессы, работать с персона-
лом департамента УЦП фокусной компании и 
обучать их.

Использование аутсорсинга 4PL-уровня 
в современных условиях часто направлено 
на повышение маневренности/динамичности 
цепи поставок (Supply Chain Agility – SCA) 
[6,7]. Концепция SCA на стратегическом уров-
не означает использование знаний о рынке и 
современных цифровых SC-технологиях [1,4] 
для оптимизации функционирования цепи 
поставок в нестабильных условиях внешней 
среды. Динамичность предполагает межор-
ганизационное сотрудничество контрагентов 
цепи поставок для повышения глобальной 
конкурентоспособности. Чтобы выжить под 
влиянием глобализации и давления на сокра-
щение расходов, компании все чаще привлека-
ют 4PL-провайдеров для аутсорсинга в УЦП. 
Стратегия SCA включает в себя решения по 
выбору поставщиков, размещению объектов 
производственной и логистической инфра-
структуры, а также выбору каналов сбыта. 
Все эти решения обеспечивают достижение 
маркетинговых целей фокусной компании. 
Динамичность - это чувствительность к кли-
ентам, интеграция/кооперация с партнерами 
и адаптация к изменениям. Способность бы-
стро согласовывать действия контрагентов 
цепи поставок и операции в соответствии с 
динамичными и нестабильными требовани-
ями клиентов - это основная цель SCA. Для 
реализации концепции увеличения маневрен-
ности и чувствительности к рынку необхо-
димы интеграция процессов, построение оп-
тимальной сетевой и виртуальной структуры 

Сквозная видимость 
цепи поставок

- Отслеживание в реальном времени.
- Предоставление требуемой информации
для принятия решений.
- Технология учета выбросов CO2.

100%

Качество сервиса - Глобальная сеть экспертов.
- Работа с инцидентами в режиме реального
времени.
- Единое контактное лицо для клиента.

8-15%

продолжение таблицы 2
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Рис. 5 Роль 4PL-провайдера в реализации SCA стратегии

4PL-провайдер служит системным инте-
гратором, который объединяет потребности 
клиента и ресурсы, доступные через постав-
щиков логистических услуг (3PL-провайде-
ров), поставщиков IT-решений и элементы 
управления результативностью ключевых биз-
нес-процессов в цепи поставок. 4PL-провай-
деры строят более тесные отношения между 
контрагентами цепи поставок (ЕИП), поддер-
живают инициативы по сокращению затрат и 
повышают динамичность (SCA), чтобы справ-
ляться с неопределенностью спроса и предло-
жения (рис. 5).

4PL-провайдер оказывает положитель-
ное влияние на эффективность цепи поста-
вок. Во-первых, 4PL-провайдер позволяет 
высшему руководству фокусной компании 
сосредоточиться на основных задачах и пре-
доставлении более широких и качественных 
услуг клиентам. Кроме того, 4PL-провайдер 
улучшает обслуживание клиентов, повыша-

ет конкурентоспособность, увеличивает до-
ходы и снижает обязательства, оптимизирует 
эксплуатационные расходы, оборотный и ос-
новной капитал. 4PL-провайдер обеспечивает 
непрерывный мониторинг и улучшение про-
цессов цепи поставок, производительности 
объектов производственной и логистической 
инфраструктуры, контроль затрат и уровня 
обслуживания, а также упрощает среду произ-
водственных отношений. Все это сказывается 
на повышении результативности фокусной 
компании и цепи поставок в целом, что нахо-
дит отражение в сбалансированной системе 
показателей (ССП/BSC) [2,3].

Многочисленные исследования показа-
ли, что динамичность цепи поставок помогает 
повысить ее производительность/результатив-
ность. SCA напрямую связана либо с дости-
жением конкурентного преимущества, либо с 
повышением эффективности функционирова-
ния фокусной компании цепи. Маневренность 

цепи поставок. Этого можно достичь за счет 
совершенствования отношений сотрудниче-
ства, интеграции информации (создание еди-
ного информационного пространства – ЕИП 

[5]) и учета интересов клиентов в достижении 
целей. В реализации этой цели для фокусных 
компаний цепей поставок важны возможности 
поставщиков 4PL-услуг (рис. 5).
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Рис. 6 Влияние аутсорсинга 4PL на результативность цепи поставок

Основные возможности 4PL-провайде-
ра и выгоды для фокусной компании цепи 
поставок:

•	 устанавливает цели и разрабатывает 
стратегию цепи поставок;

•	 прогнозирует возможности конкурен-
ции на определенных сегментах рынка;

•	 делится опытом УЦП по отраслевым 
сегментам;

•	 предоставляет компетентные человече-
ские ресурсы;

•	 прогнозирует риски разделяет с фокус-
ной компанией цепи поставок все виды ри-
сков;

•	 отслеживает и контролирует ключевые 
процессы цепи поставок в реальном масштабе 
времени;

•	 быстро адаптируется к новым инфор-
мационным/цифровым технологиям;

•	 обеспечивает индивидуальный обмен 
информацией между контрагентами цепи по-
ставок;

Возможности, связанные с повышени-
ем динамичности цепи поставок:

•	 использует компетенции партнеров по 
горизонтальной кооперации;

•	 осуществляет совместное планирова-
ние с поставщиками;

•	 обеспечивает интеграцию контраген-
тов – ЕИП;

•	 повышает уровень обслуживания кли-
ентов (надежность/своевременность достав-
ки);

•	 лучше реагирует на меняющиеся по-
требности рынка.

     В результате, как показано на рис. 3, 
достигаются лучшие результаты, связанные 
с эффективностью бизнеса цепи поставок, в 
направлениях увеличения операционной рен-
табельности и отдачи инвестиций, снижения 
общих затрат и роста продаж.

Учитывая нестабильный характер сегод-
няшних глобальных цепей поставок, 4PL-про-
вайдеры должны иметь надежные способы 

Эффективность цепи поставок

Повышение динамичности 
цепи поставок

Возможности 4PL-провайдера 

и оперативность цепи поставок напрямую 
связаны с пониманием необходимости инте-
грации (создание ЕИП) и внедрением цифро-
вых информационных технологий. В резуль-
тате можно сделать вывод, что возможности 
4PL-провайдера инициируют взаимосвязь 
между динамичностью цепи поставок и ее 

производительностью, чтобы повысить кон-
курентоспособность. 

Выгоды, которые получает фокусная ком-
пания цепи поставок от привлечения 4PL-аут-
сорсинга, сказываются на увеличении ее дина-
мичности/маневренности и опосредованно на 
результирующие показатели эффективности 
всей цепи (рис. 6).



Логистика и управление цепями поставок

http://lscm.ru/index.php/ru/                  Логистика и управление цепями поставок. 2023. Том 20 Выпуск 1 (106)24

выявлять и быстро реагировать на сбои в сете-
вой структуре цепей поставок своих клиентов. 
От закрытия портов и остановок производства 
до геополитических событий 4PL-провайдеры 
должны распознавать риски как можно рань-
ше и быстро восстанавливать цепь поставок 
в плановом формате. Они должны тщательно 
изучить все потенциальные сценарии разре-
шения проблем с потенциальными рисками в 
сотрудничестве со своими клиентами и сетью 
логистических операторов.

Пандемия COVID-19 привела к осозна-
нию того факта, что коротких путей устра-
нения сбоев не существует. Сквозная цепь 
поставок должна быть связана предиктивной 
аналитикой и системой мониторинга в реаль-
ном времени, чтобы точно знать, что проис-
ходит в каждом звене. Устойчивость цепи по-
ставок раньше означала только наращивание 
запасов. Теперь это означает установление 
связей с каждым торговым партнером, от заво-
дов до транспортных компаний. Это означает 
создание такой экосистемы, которая сможет 
видеть процессы в реальном времени и быстро 
реагировать на сбои.

Основным стратегическим путем фор-
мирования подобной экосистемы, является 
использование передовых цифровых техноло-
гий, которые связывают сквозную цепь поста-
вок в режиме реального времени. От Supply 
Chain Control Tower (SCCT) высокого уровня, 
которые идентифицируют события-исключе-
ния, до динамических платформ для транс-
портировки грузов, которые минимизируют 
затраты, специально разработанные цифровые 
решения помогают 4PL-провайдерам управ-
лять логистикой для клиентов лучше, быстрее 
и с большей отдачей.

Многие компании понимают необхо-
димость цифровизации логистических про-
цессов, но цифровизация - это не просто 
преобразование ручных процессов в автомати-
зированные. Это – стратегия ведения бизнеса в 
новой геополитической, зачастую, плохо пред-
сказуемой, внешней среде, которая освобожда-
ет компании цепи поставок от региональных 
и функциональных границ. Она обеспечивает 
централизацию и сквозную видимость. Все 
контрагенты цепи поставок используют об-

лачные IT-решения, причем каждый может по-
лучить к ним доступ, где бы он ни находился. 
Необходимо создать цифровую экосистему, 
управляемую SCCT с одним глобальным ка-
дровым резервом и минимальными вложения-
ми в логистическую инфраструктуру. 

Смена парадигмы и цифровая экосистема 
позволяют большему количеству контрагентов 
цепи поставок получать доступ к информации 
и активно участвовать в принятии решений — 
тенденция, называемая SC-демократизацией. 
Это более широкое участие помогает 4PL-про-
вайдеру справиться с нехваткой высококвали-
фицированных специалистов по УЦП, а также 
увеличивает их инвестиции в передовые ин-
формационные технологии.

Цифровизация цепей поставок упростила 
ведение бизнеса, что приводит к демократи-
зации, заключающейся в меньшем объеме бу-
мажной работы, меньшей бюрократии, мень-
шем количестве препятствий и сбоев. Сегодня 
4PL-провайдер в SCCT с небольшой командой 
специалистов может управлять всей цепью 
поставок. Он может оптимизировать логисти-
ку, оценивать производительность в каждом 
звене цепи поставок, отслеживать продукты, 
анализировать требования клиентов и управ-
лять сбоями. В этом реальная ценность циф-
ровизации и демократизации, которая обеспе-
чивается 4PL-аутсорсингом.

Поскольку события последних лет выяви-
ли уязвимость сложных, географически рас-
средоточенных глобальных цепей поставок, 
многие компании внимательно изучают при-
сущие этой модели риски. Но 4PL-провайдеры 
помогают обеспечить стабильность и сделать 
УЦП жизнеспособным даже в условиях нео-
пределенности спроса и предложения.

Когда предложение становится очень 
боль-шим и очень сложным, фокусной ком-
пании цепи поставок действительно нужен 
нейтральный контрагент, способный следить 
за всей экосистемой. 4PL-провайдер может 
использовать свой опыт для обеспечения наи-
более эффективной логистики, оптимальных 
затрат и лучших показателей производитель-
ности. Поскольку 4PL-провайдеры обычно не 
владеют логистической инфраструктурой, они 
более объективны и функционируют как ана-
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литический центр, который может оптимизи-
ровать логистику, выявлять и решать пробле-
мы управления рисками, а также направлять и 
обучать сеть логистических операторов.

Благодаря своей четкой направленности 
и большому масштабу деятельности 4PL-про-
вайдер предлагает ряд очевидных преиму-
ществ для контрагентов цепей поставок. Объ-
единение многих клиентов и логистических 

посредников в экосистему позволяет обе-
спечить большую пропускную способность 
и транспортные маршруты, а также самые 
низкие возможные тарифы. 4PL-провайдеры 
также имеют доступ к самым передовым тех-
нологическим решениям в области логистики, 
поддерживаемым искусственным интеллек-
том (AI), машинным обучением (ML), цифро-
выми SCCT и предиктивной аналитикой.
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Аннотация: Современная логистическая концепция нашла своё отражение в системе «управле-
ния цепочками поставок» товарно-материальных ресурсов в сфере массового и серийного про-
мышленного производства, ориентированного на рынки потребителей. Однако процессы управ-
ления различными ресурсными потоками по этапам инвестиционно-строительных и особенно 
девелоперских проектов «с открытой датой завершения» по созданию и улучшению для кон-
кретного заказчика уникальных объектов недвижимости данной концепцией не охватывались. 
В этой связи, актуальность исследований обуславливалась необходимостью разработки особого 
методологического подхода к поэтапному управлению ресурсно-потоковыми процессами в сфере 
управления проектами. Его суть заключалась в обосновании, на основе научного метода «те-
матических исследований», поэтапных транспортно-логистических сред функционирования и 
экосред взаимодействия (в составе бизнес-экосистемы девелоперских проектов) стейкхолдеров 
– исполнителей по управлению и стейк-холдеров – носителей по транспортированию ресурсных 
потоков проектов в процессе реализации их многочисленных организационно-технологических 
этапов. Целью настоящего исследования являлось методологическое обоснование проектно-поэ-
тапных сред функционирования и экосред структурно-функционального взаимодействия испол-
нителей процессов, операций и функций по управлению ресурсными потоками и носителей по 
их транспортированию из внешнего ресурсного окружения и по внутри проектным организаци-
онно-технологическим этапам, а также формирование на этой основе новой экологистической 
концепции «проектно-поэтапного транспортно-логистического управления «эстафетой» ресурс-
ных потоков» «открытых» ДП. Рабочая гипотеза исследования состояла в предположении о воз-
можности обоснования субъектно-объектных поэтапных проектно-логистических сред и экосред 
и в целом новой экологистической концепции поэтапного управления потоковыми процессами 
по полному организационно-технологическому жизненному циклу «открытых» девелоперских 
проектов для повышения уровня эффективности управления «проектно-поэтапной транспор-
тно-логистической «эстафетой» ресурсных потоков» и поэтапным структурно-функциональным 
взаимодействием стейкхолдеров проектов. Исследование опиралось на известные элементы об-
щенаучной методологии: моделирование и формализация; системный и структурно-функцио-
нальный подход; модель, структура и гипотеза, хаос, неопределённость и другие. Применение 

Платонов А.М., Паньшин С.А. 



Логистика и управление цепями поставок

http://lscm.ru/index.php/ru/                  Логистика и управление цепями поставок. 2023. Том 20 Выпуск 1 (106)28

конкретно-научной методологии заключалось в использовании теоретических основ и специфи-
ческих методов проведения тематических проектно-логистических исследований. В частности, 
поэтапного анализа процессов управления различными ресурсными потоками «открытых» деве-
лоперских проектов; рассмотрения процессов поэтапного возникновения и завершения, движе-
ния, упорядочения и трансформаций проектно-потоковых процессов; матричной аналитики для 
формирования поэтапно-логистических сред функционирования и экосред взаимодействия стей-
кхолдеров – исполнителей и стейкхолдеров – носителей ресурсных потоков на пространстве реа-
лизации организационно-технологических этапов проектов и т. д. Основные результаты исследо-
вания состояли в следующем: методологически обоснована возможность экосредового подхода к 
поэтапному управлению «эстафетой» различных ресурсных потоков «открытых» девелоперских 
проектов; введены новые понятия стейкхолдеров – исполнителей и стейкхолдеров – носителей 
как поэтапно функционирующих и взаимодействующих инфраструктурных сред; сформированы 
квадратичные и кубическая матрица структурно-функционального логистического взаимодей-
ствия стейкхолдеров по различным и многочисленным этапам проектов; сформирована на этой 
основе экологистическая концепция проектно-поэтапного транспортно-логистического управле-
ния «эстафетой» ресурсных потоков. Практическая значимость исследования состоит в том, что 
предложенный методологический подход к обоснованию проектно-логистических экосред «от-
крытых» девелоперских проектов будет востребован при разработке логистических стандартов 
и регламентов, положений о функционировании логистических подразделений и должностных 
инструкций их работников на основе существующих и разрабатываемых информационных про-
грамм, платформ, и сервисов в рамках бизнес-экосистем проектов.

Ключевые слова: девелоперские проекты «с открытой датой завершения», методология, темати-
ческие исследования, поэтапная «эстафета» ресурсных потоков, стейкхолдеры, функциональные 
среды, экосреды взаимодействия.
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Abstract: The modern logistics concept is reflected in the system of «supply chain management» of 
inventory resources in the field of mass and serial industrial production, focused on consumer markets. 
However, the processes of managing various resource flows at the stages of investment and construction 
and especially development projects “with an open completion date” to create and improve unique real 
estate objects for a specific customer were not covered by this concept. In this regard, the relevance 
of research was determined by the need to develop a special methodological approach to the phased 
management of resource-flow processes in the field of project management. Based on the results of “case 
studies”, such new concepts of the project and logistics sphere as the “environment” for managing strict 
alternation and implementation of their numerous organizational and technological stages throughout the 
life cycles of projects, phased transport and logistics “environments” for the functioning of individual 
stakeholders were introduced and methodologically substantiated based on the results of “case studies”. 
- management executors and stakeholders - carriers for the transportation of resource flows and phased 
design and logistics «eco-environments» of their interaction in the «business - ecosystem» of development 
projects as a whole. The purpose of these «case studies» was an eco-environmental methodological 
substantiation of the project-staged functioning and structural-functional interaction of stakeholders - 
executors of processes, operations and functions for managing resource flows and stakeholders - carriers 
for their transportation from the external resource environment of projects and for their numerous and 
strictly designated within the design organizational and technological stages. As well as the formation on 
this basis of a new eco-logistics concept - «management of the design-phased transport and logistics» relay 
race «of resource flows» of «open» development projects. The working hypothesis of the study consisted 
in the assumption of the possibility of substantiating the above-mentioned subject-object stage-by-stage 
design and logistics environments and eco-environments and, in general, a new eco-logistic concept of 
stage-by-stage management of flow processes for the full organizational and technological life cycle of 
«open» development projects. What will be a necessary condition for increasing the level of management 
efficiency of the «project-staged transport and logistics» relay race «of resource flows» and the stage-by-
stage structural and functional interaction of project stakeholders. The study was based on well-known 
elements of general scientific methodology: modeling and formalization; systemic and structural-
functional approach; model, structure and hypothesis, chaos, uncertainty and others. The application of 
specific scientific methodology consisted in the use of theoretical foundations and specific methods for 
conducting thematic design and logistics research. In particular, a phased analysis of the management 
processes of various resource flows of «open» development projects; consideration of the processes of 
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phased emergence and completion, movement, ordering and transformation of project-flow processes; 
matrix analytics for the formation of stage-by-stage and logistical environments for functioning and eco-
environments of interaction between stakeholders - performers and stakeholders - carriers of resource 
flows in the space for the implementation of organizational and technological stages of projects, etc. 
The main results of the study were as follows: the possibility of an eco-environmental approach to the 
stage-by-stage management of various resource flows of «open» development projects; new concepts 
of stakeholders - executors and stakeholders - carriers are introduced as step-by-step functioning and 
interacting infrastructure environments; formed quadratic and cubic matrix of structural and functional 
logistical interaction of stakeholders for various and numerous stages of projects; formed on this basis, 
the eco-logistics concept of «management of the project-staged transport and logistics» relay race «of 
resource flows. The practical significance of the study lies in the fact that the proposed methodological 
approach to substantiating the design and logistics eco-environments of «open» development projects will 
be in demand in the development of logistics standards and regulations, regulations on the functioning 
of logistics units and job descriptions of their employees based on existing and developed information 
programs, platforms , and services within the business ecosystems of projects.

Keywords: development projects «with an open completion date», methodology, case studies, phased 
«relay race» of resource flows, stakeholders, functional environments, interaction eco-environments.
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По данным обзора текущих тенденций 
развития российской экономики её транс-
портно-логистический сектор, состоящий из 
логистических систем макро-, мезо- и микро-
уровней, на протяжении последнего десятиле-
тия активно развивался1. Отмечается, напри-
мер, его положительный вклад в прирост ВВП 
страны с 2016 по 2020 годы. Однако, доля 
затрат на логистику в ВВП страны остается 
до сих пор высокой (до 20%) по сравнению с 
развитыми (8–11%) и отдельными развиваю-
щимися странами (12%) и продолжает расти. 
Это происходит не только за счёт функцио-
нирования и развития «межтерминальной» 
логистики по транспортированию больших 
объёмов ресурсов за сотни и тысячи киломе-
тров на глобальном, межрегиональном и реги-
ональном уровнях, но и за счёт значительного 
по трудоёмкости логистического сопровожде-
ния производства самых различных видов 
продукции (промышленной, энергетической, 
строительной и т. д.). В этой связи в «Транс-
портной стратегии Российской Федерации на 
период до 2030 года»2  были поставлены ак-
туальные для развития народного хозяйства 
задачи «по созданию в стране единой системы 
и соответствующей информационной среды 
мультимодального технологического взаи-
модействия различных видов транспорта и 
участников транспортного процесса» по отме-
ченным выше уровням. 

В научной литературе понятие логисти-
ки в широком смысле трактуется как мето-
дология и методы управления ресурсными 
потоками в различных сферах деятельности 
человека. При этом выделяют особенности 
управления материальными, энергетически-
ми, финансовыми, информационными и ины-
ми видами ресурсных потоков [1, с. 210–214]. 
В Общероссийском классификаторе видов 

экономической деятельности (ОКВЭД) в раз-
деле H – «Транспортировка и хранение», от-
мечены многие виды деятельности, связанные 
с перемещением грузов и пассажиров, однако 
пока не существует кодов, позволяющих вы-
делить логистику как её отдельный вид. Хотя 
в научном обиходе и бизнес-среде различа-
ют множество принципиально отличных по 
видам деятельности предметных логистик, а 
именно, промышленная [2, с. 394–405], торго-
вая и закупочная [3, с. 122–133; 4, с. 614–616], 
военная [5, с. 2–5], банковская [6, с. 236-255], 
информационная [7, с. 647–652; 8, с. 1470–
1474] и т. д.

Общепринятой логистической парадиг-
мой за рубежом и в России является сегодня 
концепция «управления цепочками поставок» 
товарно-материальных ресурсов, которая по-
лучила широкое распространение в сфере 
массового и серийного промышленного про-
изводства, торговли и услуг [9, с. 8–10; 10, с. 
87–90]. В её основе лежит идея формирова-
ния определённой цепи организаций по обе-
спечению сырьём организационно и техноло-
гически устоявшихся процессов и операций 
по производству промышленной продукции 
в рамках традиционного (функционального) 
менеджмента [11, с. 5–62] и с ориентацией её 
на рынки потребителей. Это парадигма «про-
цессно-операционной логистики». Европей-
ская логистическая ассоциация определила 
понятие «управление цепочками поставок» 
как «организацию, планирование, контроль и 
регулирование товарных потоков, начиная с 
получения заказа, закупки сырья и материалов 
для обеспечения производства товаров и до 
обслуживания рынков и увеличения доходов 
торговых компаний»3 .

По сравнению с промышленным произ-
водством производство строительной про-

Введение

Платонов А.М., Паньшин С.А. 

1 Бюллетень о текущих тенденциях российской экономики / Грузовые перевозки в России: обзор текущей статисти-
ки, сентябрь 2019, URL: https://ac.gov.ru/files/publication/a/24196.pdf (дата обращения: 27.04.2020), 3–12 с.
2 Транспортная стратегия Российской Федерации на период до 2030 года [утвержден распоряжением Правитель-
ства Российской Федерации от 22 ноября 2008 года № 1734-р] (с изменениями на 12 мая 2018 года), Официальный 
портал «Кодекс», [Электронный ресурс] URL: https://docs.cntd.ru/document/902132678 (дата обращения: 10.11.2021).
3 Стандарты компетенций по логистике и управлению цепями поставок / Комитет по сертификации в области 
логистики, [Электронный ресурс] URL: https://mclog.hse.ru/escl/standards (дата обращения: 20.04.2020), 1 с.
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дукции осуществляется в системе проектного 
менеджмента4,5, и на основе реализации орга-
низационно-технологических этапов длитель-
ных жизненных циклов инвестиционно-стро-
ительных (девелоперских, инфраструктурных 
и т. п.) проектов по созданию для определён-
ного заказчика и по его инициативе штуч-
ных и уникальных объектов недвижимости. 
Строительное производство обладает, в связи 
с этим и более высоким уровнем простран-
ственной (внутри- и внепроектной) и вре-
менной (организационно-технологической) 
неопределённости. Очевидно, что это требует 
иного методологического подхода к решению 
ресурсно-логистических проблем в сфере по-
этапного управления проектами.

Управление логистикой уникальных, 
крайне трудоемких и продолжительных деве-
лоперских проектов [12, с. 5–26] кардинально 
отличается от сферы «управления цепочками 
поставок» при производстве промышленной 
продукции [13, с. 192–195]. Это обуславлива-
ется большим разнообразием, значительными 
объёмами и особенностями транспортирова-
ния различных по своей природе ресурсов из 
внешнего окружения в направлении к много-
численным этапам проектов и территориаль-
ной разбросанностью их источников. А также 
наличием многочисленных субъектов (стей-
кхолдеров) проектно-поэтапных транспор-
тно-логистических процессов, постоянными 
изменениями в пространстве и времени фрон-
та и технологий работ и сезонным характером 
их ведения. Это уже принципиально другая – 
«проектно-поэтапная логистика», исследова-
ние которой для инвестиционно-строительной 
сферы страны является весьма актуальным.

В исследовании под девелоперскими про-
ектами (далее – ДП) понимаются уникальные 
инвестиционно-строительные (девелопер-
ские, инфраструктурные и т. д.) проекты по 
созданию и перманентному улучшению для 
конкретного заказчика объектов недвижимо-

сти с заданными качественными характери-
стиками [14, с. 118–125]. В перечне крупней-
ших инвестиционных проектов России до 2025 
года можно назвать в качестве примера такие 
как: «Высокоскоростная магистраль Москва 
– Казань» (1400 млрд. руб.); «Развитие пор-
та Усть-Луга» в Ленинградской области (630 
млрд. руб.); «Космодром Восточный» в Амур-
ской область (492 млрд. руб.) и другие6. Дан-
ные проекты могут быть традиционно «тер-
минальными», а именно, с чётким жизненным 
циклом и конечной датой его окончания [15, 
с. 256]. Они включают в себя широко извест-
ные из теории управления проектами стадии 
– концептуальная, прединвестиционная и ин-
вестиционная. Однако по предложенной в 
[15, с. 257] классификации типов управления 
проектами по совокупности управленческих 
подходов, методов, средств и инструментария 
можно выделить также управление «развива-
ющимися» проектами, на момент инициации 
не имеющих конечных целей. Например, про-
екты по созданию и постоянному совершен-
ствованию сложных программно-аппаратных 
комплексов.

Наиболее интересными с точки зрения 
настоящего исследования являются типы про-
ектов «с открытой датой завершения» или 
«открытых» проектов [15, с. 258], которые 
не имеют четко заданных целей и даже по-
тенциальной возможности их завершения. В 
качестве примера можно привести управле-
ние проектами долгосрочного развития со-
циально-экономических систем. Данными 
типами проектов для инвестиционно-строи-
тельной сферы являются «открытые» ДП по 
полному жизненному циклу всей совокупно-
сти многочисленных и разнообразных орга-
низационно-технологических этапов. В них 
включаются такие этапы как эксплуатация, 
реконструкция и модернизация созданных 
объектов недвижимости, а также этапы за-
крытия проектов, последующей ликвидации 

4 ГОСТ Р 54869–2011 «Проектный менеджмент. Требования к управлению проектом», Официальный портал «Ко-
декс», [Электронный ресурс] URL: https://docs.cntd.ru/document/1200089604 (дата обращения: 13.03.2022).
5 ГОСТ Р ИСО 21500–2014 «Руководство по проектному менеджменту» (ISO 21500:2012), Официальный портал 
«Кодекс», [Электронный ресурс] URL: https://docs.cntd.ru/document/1200118020, дата обращения: 13.03.2022).
6 50 крупнейших инвестпроектов в России до 2025 года, [Электронный ресурс] URL: https://russiaindustrialpark.ru/
news/50-krupneyshih-investproektov-v-rossii-do-2025-goda (дата обращения: 13.03.2022).
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физически и морально устаревших объектов 
и формирования новых проектных решений. 
При этом этапы реконструкции и модерниза-
ции объектов предполагают, в свою очередь, 
разработку новых концепций по проведе-
нию проектных и инвестиционно-строитель-
ных работ и по их ресурсному обеспечению. 
Успешная реализация «открытых» ДП опре-
деляет актуальность проработки, в составе их 
бизнес-экосистем, особого методологическо-
го подхода к обоснованию соответствующих 
проектно-поэтапных транспортно-логистиче-
ских сред и экосред, включающих в себя соот-
ветствующую инфраструктуру и необходимые 
программы, платформы и сервисы по эффек-
тивному управлению ресурсными потоками 
по этапам проектов.

В этой связи в работе получила дальней-
шее развитие ранее сформулированная автор-
ская концепция «проектно-поэтапной ресурс-
но-логистической «эстафеты» по управлению 
потоковыми процессами ДП [16, с. 29–30; 17, 
с. 1–5] по «открытому» девелоперскому циклу 
их этапов. Она будет включать в себя организа-
ционно-технологическое и поэтапно-логисти-
ческое обоснование сред функционирования и 
экосред взаимодействия «стейкхолдеров – ис-
полнителей» (далее – исполнители) по поэтап-
ному управлению ресурсными потоками [18, 
с. 55–58] и «стейк-холдеров – носителей» (да-
лее – носители) по их транспортированию по 
этапам жизненных циклов ДП7. А также будет 
содержать в своём составе положения о средах 
и экосредах ресурсно-логистического и поэ-
тапно-обусловленного функционирования и 
структурно-функционального взаимодействия 
исполнителей и носителей. Усовершенство-
ванная, таким образом, первоначальная раз-
работка авторов может быть сформулирована 
в данном исследовании как новая экологисти-
ческая концепция управления «проектно-по-
этапной транспортно-логистической «эста-
фетой» ресурсных потоков» ДП «с открытой 
датой завершения». Теоретическим обоснова-
нием ресурсной «эстафеты» является реаль-
ная проектно-поэтапная «эстафета» (строгое 
поэтапное чередование) многочисленных и 

разнообразных организационно-технологиче-
ских этапов жизненных циклов проектов.

Целью настоящего исследования явля-
лось методологическое обоснование проек-
тно-поэтапных сред функционирования и 
экосред структурно-функционального взаимо-
действия исполнителей процессов, операций и 
функций по управлению ресурсными потока-
ми и носителей по их транспортированию из 
внешнего ресурсного окружения и по внутри 
проектным организационно-технологическим 
этапам, а также формирование на этой основе 
новой экологистической концепции «проек-
тно-поэтапного транспортно-логистического 
управления «эстафетой» ресурсных потоков» 
«открытых» ДП.

В соответствии с этим были поставлены и 
решены следующие задачи: 

- определить среды функционирования 
исполнителей и носителей и среды реализа-
ции организационно-технологических ДП;

- обосновать субъектно-объектные про-
ектнопоэтапные транспортно-логистические 
экосреды по управлению ресурсными пото-
ками, их транспортированию и по поэтапно-
му структурно-функциональному взаимодей-
ствию исполнителей и носителей;

- выявить внутрипроектные экосреды 
информационно-сопроводительного обеспе-
чения деятельности и взаимодействия мно-
гочисленных стейкхолдеров по управлению 
«проектно-поэтапной транспортно-логисти-
ческой «эстафетой» ресурсных потоков»;

- обосновать новую экологистическую 
концепцию управления проектно-поэтапной 
транспортно-логистической «эстафетой» ре-
сурсных потоков.

Объектом настоящего исследования яв-
ляется бизнес-экосистема реализации ДП, как 
совокупность многочисленных поэтапных 
сред (производственно-технологических, ин-
формационных и т.д.). При этом очевидно, что 
для различных ДП должны формироваться 
свои уникальные бизнес-экосистемы. Пред-
метом – организационно-управленческие от-
ношения стейкхолдеров ДП, возникающие в 
процессе обоснования проектно-поэтапных 

Платонов А.М., Паньшин С.А. 

7 ISO/IEC/IEEE 15288:2015 Systems and software engineering - System life cycle processes, [Электронный ресурс] URL: 
https://yadi.sk/i/GQ9lJbvv3ZD4pv (дата обращения: 22.04.2020), Pages 13-24.
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С теоретической точки зрения в логисти-
ке до сих пор отсутствуют устоявшиеся поня-
тия и определения, обладающие необходимым 
уровнем абстракции, а причинно-следствен-
ные связи в данной сфере не имеют необхо-
димого уровня обобщения. Поэтому перед 
логистикой как научной теорией, отпочковав-
шейся от теории торгового дела, стоят сегодня 
задачи преодоления описательного подхода 
транспортно-логистических процессов, более 
широкого применения известных общеси-
стемных законов [19, с. 42–44] и постепенного 
формирования на этой основе своей системы 
законов, принципов и категорий [20, с. 8]. 

Среди общесистемных законов, имеющих 
отношение к управлению ресурсно-потоковы-
ми процессами, можно отметить такие законы 
как: сохранения и взаимосвязи потоков мате-

рии, энергии и информации между системой 
и окружающей средой; лимитирующего фак-
тора, определяющего устойчивость систе-
мы; жизненного цикла и наличия множества 
циклов в каждом периоде жизни системы; 
эффекта кооперативности, приводящего к бо-
лее рациональному использованию материи, 
энергии и информации и т.д. На их основе 
возможно изучение объективно данной в про-
странстве и времени поточной формы органи-
зации экономической материи [20, с. 9] в той 
ноосферной, по Вернадскому В. И., реально-
сти [21, с. 113–120], которая создана и посто-
янно создаётся человеком. Данная реальность, 
как считают Афанасенко И. Д. и Борисова В. 
В. [20, с. 10], характеризуется усложнением и 
постоянным обновлением, большой подвиж-
ностью и неопределенностью социально-эко-

Проработанность проблемы

транспортно-логистических экосред по управ-
лению «эстафетой» ресурсных потоков.

Научная новизна исследования. Предло-
женный методологический подход к обосно-
ванию проектно-поэтапных транспортно-ло-
гистических экосред управления «эстафетой» 
ресурсных потоков уникальных девелопер-
ских проектов «с открытой датой заверше-
ния», включает в себя поэтапные среды реа-
лизации организационно-технологических 
этапов и функционирования исполнителей и 
носителей. Данный подход отличается от су-
ществующих поэтапным структурированием 
организационно-технологических и проек-
тно-логистических экосред исполнителей и 
носителей и экосред их поэтапного структур-
но-функционального взаимодействия. Это по-
зволяет обосновать новую эко-логистическую 
концепцию для «открытых» ДП по управле-
нию «проектно-поэтапной транспортно-логи-
стической «эстафетой» ресурсных потоков», 
а также осуществлять прогнозирование, по-
этапное формирование и экосредовую коор-
динацию на всем протяжении жизненных ци-
клов проектов.

Рабочая гипотеза исследования состо-
яла в предположении о возможности обо-
снования субъектно-объектных поэтапных 
проектно-логистических экосред и в целом 
новой экологистической концепции поэтап-

ного управления потоковыми процессами по 
полному организационно-технологическому 
жизненному циклу «открытых» ДП для по-
вышения уровня эффективности управления 
«проектно-поэтапной транспортно-логисти-
ческой «эстафетой» ресурсных потоков» и 
поэтапным структурно-функциональным вза-
имодействием стейкхолдеров проектов.

Структура статьи выстроена в следующей 
логике. Рассмотрены вопросы общенаучной 
проработанности проблемы управления про-
ектно-логистическими ресурсными потоками, 
их поэтапности, непрерывности и дискретно-
сти, а также более широкого применения об-
щесистемных законов к логистике как науке 
для достижения необходимого уровня её науч-
ного обобщения. С целью повышения уровня 
эффективности управления ресурсно-потоко-
выми процессами ДП впервые введены по-
нятия сред функционирования исполнителей 
и носителей. В следующих разделах статьи 
обоснованы конкретно-научные методологи-
ческие подходы к обоснованию соответству-
ющих проектно-поэтапных экосред «от-
крытых» ДП на основе матричного анализа 
структурно-функционального взаимодействия 
их стейкхолдеров и к формированию эко-ло-
гистической концепции управления «проек-
тно-поэтапной транспортно-логистической 
«эстафетой» ресурсных потоков». 
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номического пространства, необходимостью 
преодоления личного и коллективного, про-
странственного и временного её разделения.

В теоретико-методологическом аспекте 
поэтапное движение ресурсных потоков ДП 
являет собой, как отмечается в [20, с. 11–13], 
субъектно-объектное единство связно теку-
щих логистических процессов, операций и 
функций в постоянно изменяемых средах. 
Однако на практике движение полиресурс-
ных потоков ДП нельзя считать непрерывным 
в пространственно-временных координатах 
различных органи-зационно-технологических 
этапов и между ними. Реально это внутриэ-
тапные и межэтапные дискретные потоки ре-
сурсов. Данные потоки в одно и тоже время 
представляют собой и движение, и развитие 
как во внешней к проектам, так и во внутри 
проектной среде. Они обуславливают в про-
странстве и времени поэтапное организа-
ционно-технологическое единство этапов, 
стейкхолдеров (исполнителей, носителей) и 
ресурсно-потоковых процессов для достиже-
ния заданных целей реализации ДП. Можно 
отметить, что поэтапность движения ресурс-
ных потоков, являясь более сложной формой 
движения, включает в себя его активные и 
неактивные периоды при переходе от одного 
этапа к другому [20, с. 14] и определённую 
поэтапную неравномерность потоковых про-
цессов. То есть движение ресурсных потоков, 
как на поэтапном, так и на межэтапном уров-
не может ускоряться или замедляться, прекра-
щаться или начинаться вновь. В связи с этим, 
теоретическое описание этого движения во 
всей его реальной сложности представляет 
собой довольно трудную задачу. Поэтому воз-
можны пока только определённые обобщения 
причинно-следственных связей по процессам 
управления проектно-поэтапными транспор-
тно-логистическими ресурсными потоками 
ДП на конкретно-научном методологическом 
уровне и с определёнными граничными усло-
виями.

В научной литературе, ввиду довольно 
значительных отличий теории и практики ло-
гистики [22, с. 4–10] и многоаспектности её 
проблем, активно обсуждаются и исследуют-
ся особенности логистических систем в раз-

личных видах деятельности. При этом, как от-
мечают исследователи [23, с. 209–2015; 24, с. 
61-65; 25, с. 502; 26, с. 525-540], методология 
формирования данных систем должна соотно-
ситься с методами планирования, организации 
и осуществления основных технико-техноло-
гических и организационно-управленческих 
процессов. При отлаженном промышленном 
(массовом и серийном) способе производства 
– с методологией «управления цепочками по-
ставок» [27, с. 27–35] товарно-материальных 
ресурсов, а, например, непосредственно в ло-
гистической отрасли – с методологией созда-
ния и реализации специфических логистиче-
ских проектов на макро-, мезо- и микроуровне 
[28, с. 250–256].

Для сферы управления реализацией про-
ектов более органичной является методология 
их логистического сопровождения со строгой 
ориентацией на поэтапное управление ресурс-
ными потоками [29, с. 56–59]. Отдельные ав-
торы [30, с. 2–10] предлагают распространить 
методологию «управления цепочками поста-
вок» товарно-материальных ресурсов на кон-
цепцию управления проектами, но указывают 
в то же время на проблематичность такой по-
становки ввиду, видимо, принципиальной не-
совместимости процессно-производственных 
и проектно-поэтапных логистических подхо-
дов. Анализ источников показал также, что 
методология обоснования логистических си-
стем в промышленном производстве ориенти-
рована на жизненные циклы продукции (изде-
лий) и на рынки конечных потребителей [31, с. 
145–146]. В то время как в сфере управления 
реализацией продолжительных жизненных 
циклов проектов – на выполнение поэтапных 
требований заказчика (инициатора проекта) 
по объёмам, срокам и качеству производи-
мых работ в процессе создания и улучшения 
объектов недвижимости [32, с. 202–207]. По 
аналогии с этим нельзя также утверждать, что 
военная логистика одной из сторон конфликта 
ориентирована «на рынок потребителя бомб 
и снарядов» другой стороны. Она направлена 
на выполнение поставленной боевой задачи в 
условиях постоянного изменения простран-
ственно-временных координат объекта воен-
ного противостояния. Это указывает на то, что 

Платонов А.М., Паньшин С.А. 
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методологические подходы к концептуально-
му обоснованию логистики различных видов 
деятельности различны и должны выстраи-
ваться на приведённых выше организацион-
но-технологических основаниях.

Сегодня, по сравнению с общепринятыми 
логистическими системами промышленного 
производства, такими как Kanban, «точно в 
срок» и другими [33, с. 130–136] и известной 
концепцией «управления цепочками поста-
вок» товарно-материальных ресурсов, проек-
тно-поэтапная логистика «открытых» ДП с 
её необходимыми координатно-временными 
проектно-объектными требованиями и прак-
тически одноразовыми логистическими про-
цессами слабо обоснована на конкретно-науч-
ном методологическом уровне. Так, например, 
в широко применяемых у нас и за рубежом 
компьютерных программах Международной 
ассоциации управления проектами Microsoft 
Office ERM и Oracle Primavera8  проектно-по-
этапные логистические сервисы по управле-
нию ресурсными потоками различной приро-
ды на всём протяжении жизненных циклов 
ДП не предусматриваются. Хотя не вызывает 
сомнений положение о том, что управление 
поэтапными графиками движения ресурс-
ных потоков, осуществляемое стейкхолде-
рами проектов в соответствующих средах их 
функционирования, должно «вплетаться» в 
графики управления реализацией их органи-
зационно-технологических этапов. При этом 
на каждом этапе в графике производства опре-
делённых видов работ (строительных, инфор-
мационных, финансовых и т. д.) необходимо 
развёртывать, с неким опережением, кален-
дарные графики поэтапно-логистических про-
цессов, операций и функций.

С учётом изложенного выше и в рамках 
необходимости обоснования методологиче-
ского подхода к проведению настоящих те-
матических исследований было выдвинуто 
предположение о том, что носителями проек-
тно-ресурсных потоков являются не столько 
средства передвижения и перемещения раз-
личных ресурсов (не четыре колеса и не ры-
чаги управления), сколько специфические и 

поэтапно задействованные инфраструктурные 
среды их функционирования. Речь здесь мо-
жет идти, например, о инфраструктурно-функ-
циональной среде автомобильного транспорта 
или об информационной среде носителей с их 
инфраструктурными элементами. При этом 
новое понятие «среда функционирования но-
сителей по транспортированию различных 
ресурсов потоков» может включать в себя: 
специальные устройства, информационное 
обеспечение, машины и механизмы; техни-
ко-технологические процессы и финансово-э-
кономические условия их функционирования; 
специализированные здания и сооружения; 
производственные и организационные струк-
туры управления; сети различного назначения 
и др. Данная инфраструктурная среда и про-
цессы поэтапного транспортирования носите-
лями ресурсов необходимы [34, с. 62-71] для 
эффективного управления ресурсными пото-
ками проектов.

В свою очередь и среды поэтапного 
функционирования исполнителей (как опре-
делённых команд управления проектами в 
строительных фирмах) также структурно и ор-
ганизационно-технологически обусловлены и 
включают в свой состав, как и носители, ана-
логичные составляющие. Логично предполо-
жить, что совместно с вышеперечисленными 
средами носителей и в рамках своих органи-
зационно-технологических и поэтапно-логи-
стических сред исполнители могут формиро-
вать определённым образом организованные 
проектно-поэтапные транспортно-логисти-
ческие экосреды по управлению и транспор-
тированию различных ресурсных потоков и 
по структурно-функциональному взаимодей-
ствию их друг с другом. Под экосредами в 
работе будем понимать взаимодействие опре-
делённых инфраструктурных элементов ис-
полнителей и носителей и общих, в рамках 
ДП, информационных программ, платформ и 
сервисов, объединяющих различных участни-
ков проектов, организационно-технологиче-
ские и другие виды процессов и бизнес-про-
цессов. Их формирование и взаимодействие 
должно осуществляться на основе следования 

8 Oracle Primavera P6, Версии 8.0–19.12, Самоучитель планировщика, [Электронный ресурс] URL: https://pmtrain.ru/
wp-content/uploads/Content/OraclePrimaveraBook_v2.5_O.pdf (дата обращения: 25.03.2022), 1–12 с.
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общепроектному целеполаганию многочис-
ленных исполнителей и носителей, каждый из 
которых, тем не менее, преследует свои цели 
и интересы.

Необходимо отметить также, что в мето-
дологии «управления цепочками поставок» 
вопрос о делении различных ресурсных пото-
ков на основные и обслуживающие теоретиче-
ски и практически не ставится. Основными в 
цепи поставок считаются товарно-материаль-
ные потоки, ориентированные от поставщика 
ресурсов на рынки конечных потребителей 
готовой продукции, а обслуживающими явля-
ются, как правило – информационные, финан-
сово-экономические и т. п.

В разрабатываемой концепции управле-
ния поэтапной «эстафетой» ресурсных по-
токов возможен качественно иной подход к 
такому однозначному и общепринятому их де-
лению. А именно, по каждому из многочислен-
ных и содержательно отличных организаци-
онно-технологических этапов ДП основными 
и обслуживающими потоками могут быть (на 
что указывается также в работах [35, с. 54-57; 
36, с. 184-186]) самые разнообразные ресурс-
ные потоки: информационные, материальные 
или энергетические, продуктовые, финансо-
вые или трудовые, потоки купли-продажи го-
товой продукции или прав на объекты недви-
жимого имущества, потоки закрытия проектов 
или ликвидации созданных объектов и т. д. 
При этом предполагается, что на каждом этапе 
данные потоки возникают из каких-то внешне 
хаотичных, по отношению к проектам, спец-

ифических пространственных «источников» 
различных ресурсов, которые далее в виде 
ресурсных потоков движутся, упорядочива-
ются, трансформируются и завершаются в ка-
ких-то организационно и технологически об-
условленных поэтапных проектно-объектных 
ресурсных «стоках». Данная триада – «эта-
пы жизненных циклов проектов – источники 
ресурсов – стоки ресурсов» должна лежать в 
основе методологии поэтапного управления 
проектно-поэтапной транспортно-логистиче-
ской «эстафетой» ресурсных потоков.

Таким образом, по анализу уровня про-
работанности сформулированной проблемы 
можно подвести следующие итоги. С теорети-
ко-методологической точки зрения феномену 
поэтапности логистических процессов при 
реализации жизненных циклов ДП «с откры-
той датой завершения» не придаётся должно-
го значения в научной литературе. Не иссле-
дуются поэтапные процессы возникновения 
и завершения, движения, упорядоченности и 
трансформаций ресурсных потоков. Значение 
стейкхолдеров, сред их функционирования и 
экосред взаимодействия в управлении логи-
стическими процессами проектов не выяв-
ляется. В этой связи к обоснованию поэтап-
но-логистических экосред ДП необходимо 
подходить с учётом уровня проработанности 
вышеобозначенных проблем и с позиций по-
иска новых подходов и методов исследования 
проектно-поэтапных логисти-ческих процес-
сов.

Платонов А.М., Паньшин С.А. 

Методологические подходы к обоснованию проектно-поэтапных сред функционирова-
нию исполнителей и носителей ресурсных потоков и реализации организационно-техноло-

гических этапов проектов
В качестве исследовательского подхода 

при решении проблемы обоснования поэтап-
ных транспортно-логистических экосред ДП 
«с открытой датой завершения» была принята 
особая форма исследований, играющих зна-
чительную роль в создании знаний, а именно, 
«тематические исследования» [37, с. 746–750]. 
Проведение их позволяет, в особо сложных 
случаях, «достичь необходимого уровня изу-
чения действительных причинно-следствен-
ных связей, понять многоаспектные органи-
зационно-экономические явления и выявить 

механизмы управления реально функциони-
рующими процессами». При этом опираясь на 
абстрактно-конкретные рассуждения и обоб-
щение полученных результатов, которые но-
сят качественный характер. 

Одним из авторов исследований [37, 
с.751–763] особо отмечается эпистемологи-
ческую (теоретико-познавательную) роль те-
матических исследований в логистике. Они 
должны поэтому включать в себя описание ре-
альных проектно-логистических процессов и 
закономерностей их осуществления, теорети-
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ческий и практико-ориентированный анализ 
и определение их роли и значения в решении 
поставленных в исследовании задач, а также 
выявление поэтапных организационно-тех-
нологических и логистических отношений с 
другими проектно-обусловленными объекта-
ми и субъектами, процессами и явлениями на 
всём протяжении реализации многоэтапных 
жизнен-ных циклов ДП. 

В рамках общенаучной методологии на-
стоящие тематические исследования прово-
дились при использовании: общенаучных 
принципов (моделирование и формализация 
логистических процессов) и подходов (си-
стемный и структурно-функциональный ана-
лиз субъектов и объектов проектной логисти-
ки); общенаучных понятий (поэтапная система 
ресурсных потоков и модели их управления, 
структура ресурсных потоков и функции субъ-
ектов их управления, формирование гипотез 
и интерпретация полученных результатов) и 
синергетических понятий (порядок, хаос и не-
определённость в системе логистических по-
токов); общелогических методов (анализ, син-
тез и обобщение представлений о движении 
потоков; использование приёмов индукции и 
дедукции при формировании логистических 
понятий и определений; объяснение, поиск 
аналогов и критическое осмысление прошлых 
исследований логистических проблем; приме-
нение приёмов абстрагирования и идеализа-
ции, типологизации, формализации и класси-
фикации ресурсных потоков и их движений); 
методов теоретического исследования при 
установления причин и научных оснований 
исследуемых логистических проблем; мето-
дов эмпирического исследования при сравне-
нии и описании ресурсно-потоковых объектов 
и субъектов и практического обоснования кон-
цепций поэтапного управления ресурсными 
потоками. Данный общенаучный методоло-
гический подход к проведению тематических 
исследований в сфере проектной логистики 
позволил обосновать вышеприведённые зада-
чи и их решение и сформулировать результа-
ты исследований.

Конкретно-научный методологический 
подход к осуществлению настоящих тема-
тических исследований представлял собой 

определённую совокупность проектно-теоре-
тических положений и прикладных методов 
управления организационно-технологической 
поэтапной реализацией проектов с соответ-
ствующим их ресурсно-логистическим сопро-
вождением. При этом исследовалось управле-
ние ресурсными потоками наиболее сложных 
ДП «с открытой датой завершения» при деле-
нии укрупнённых фаз (стадий) их жизненных 
циклов на однородные по основным процес-
сам организационно-технологические и ка-
чественно отличные по своей природе этапы 
(подэтапы). В частности, по концептуальному 
обоснованию, проектированию, производству 
строительно-монтажных работ; продаже, сда-
че в аренду, эксплуатации созданных объектов 
недвижимости, их реконструкции и модер-
низации; входу на рынок готовой продукции, 
управлению финансами, информацией; за-
крытию проектов, ликвидации физически и 
морально устаревших объектов и т. д. В от-
личие от концепции «управления цепочками 
поставок» как цепочками задействованных 
организаций, главным исходным пунктом в 
тематическом исследовании являлась концеп-
ция управления проектно-ресурсными потока-
ми по полному девелоперскому циклу этапов 
различной природы.

В процессе тематических исследований 
были сформулированы также важнейшие 
концептуально-методологические положения 
логистики в системе управления проектами: 
соответствие разрабатываемой модели проек-
тно-поэтапной логистики виду экономической 
деятельности; соответствие поэтапного содер-
жания логистических процессов организа-
ционно-технологическим этапам жизненных 
циклов проектов; поэтапное разнообразие 
ресурсных потоков на всём протяжении жиз-
ненных циклов проектов; наличие внешних 
«источников» и проектно-объектных «стоков» 
ресурсных потоков; разделение стейкхолде-
ров проектов на исполнителей поэтапных 
процессов управления ресурсными потоками 
и носителей по их транспортированию; осу-
ществление исполнителями процессов управ-
ления ресурсными потоками; осуществление 
носителями процессов транспортирования 
ресурсных потоков; пространственно-коорди-
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Рис. 1 Схема формирования поэтапных транспортно-логистических сред и экосред ДП 
(проектно-поэтапный «логистический треугольник»)

В дальнейшем это послужит обоснова-
нием поэтапных экосред структурно-функ-
ционального взаимодействия исполнителей 
и носителей (Б-В) и экосред организацион-
но-технологического и поэтапно-логисти-
ческого участия исполнителей (А-Б) и но-
сителей (А-В) в поэтапной реализации ДП. 
Выделение данных проектно-логистических 
сред и экосред ДП, представленных (рис. 1) в 
виде их поэтапных «проектно-логистических 
треугольников» (этапы – исполнители – носи-
тели) на всем протяжении жизненных циклов 
проектов, может быть положено также в обо-
снование новой эко-логистической концепции 
в системе поэтапного управления ресурсными 
потоками ДП.

Необходимо отметить также, что в боль-
шинстве научных источников проектно-ре-
сурсные потоки как бы «одушевляются» и 
становятся самостоятельными в своём функ-
ционировании, а их возникновение и заверше-

ние, движение, упорядочение и межэтапные 
трансформации происходят, по умолчанию, 
сами по себе. Так, например, авторы работы 
по логистике [38, с. 97-104; 39, с. 188-196] не 
раскрывают содержание конкретных управ-
ленческих действий и роль многочислен-
ных исполнителей, направляющих и коор-
динирующих движение ресурсных потоков, 
а также не определяют функции различных 
носителей (автотранспортных, трубопрово-
дных, информационных, финансовых и т. д.), 
с помощью и во взаимодействии с которыми 
поэтапно распределенные потоки переме-
щаются в пространстве и времени. Важным 
обстоятельством здесь является то, что одни 
стейкхолдеры, реализующие определённые 
организационно-технологические этапы и обе-
спечивающие управление соответствующими 
поэтапно-ресурсными потоками, генерируют 
деятельность последующих стейк-холдеров 
по управлению другими, различными по сво-
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натное, на мезо- и микро уровне, закрепление 
объекта недвижимости на земле; ориентация 
проектно-поэтапного управления ресурсными 
потоками не на «конечного» потребителя про-
дукции (как в цепочках поставок), а на «на-
чального» заказчика объекта недвижимости.

В исследовании был предложен методо-
логический подход к выделению (рис. 1) сре-

ды реализации организационно-технологиче-
ских этапов ДП (вершина А) и к обоснованию 
и разделению сред функционирования стейк-
холдеров проектов на среды исполнителей по 
поэтапному управлению ресурсными потока-
ми (вершина Б) и среды носителей по поэтап-
ному их транспортированию (вершина В).
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Рис. 2 Усовершенствованная схема движения ресурсных потоков ДП от источников внеш-
него неупорядоченного (хаотичного) ресурсно-потокового окружения проектов к их упо-
рядоченным организационно-технологическим этапам (подэтапам) при взаимодействии                                                                     

исполнителей и носителей

ей природе, потоковыми процессами на смеж-
ных этапах проектов. Учет данных факторов 
позволит обеспечить необходимый уровень 
поэтапного управления и транспортирования 
[40, с. 139–140] проектно-ресурсных потоков 
и в целом будет способствовать эффективно-
му управлению транспортно-логистическими 
процессами [17, с. 9–11] при реализации ДП.

Для более полного представления о дина-
мике транспортно-логистической ситуации в 
сфере реализации ДП «с открытой датой за-
вершения» на рисунке 2 представлена усовер-
шенствованная, в рамках исследований, схе-
ма пофазного и постадийного, поэтапного и 
подэтапного управления различными ресурс-
ными потоками. Схема наглядно иллюстри-
рует, что управление ресурсно-потоковыми 
процессами осуществляется в направлении 
от их внешнего неупорядоченного (хаотично-
го) и нередко избыточного ресурсно-потоко-
вого окружения (так называе-мая «логистика 
снабжения» из вне [41, с. 3–4]) к внутренним 
упорядоченным потоковым процессам по ор-
ганизационно-технологическим этапам ДП 
(так называемая «логистика на месте» [41, с. 
5–7]) за счёт поэтапного структурно-функци-
онального взаимодействия соответствующих 
исполнителей и носителей. При этом в приве-

дённой схеме по аналогии с [41, с. 6–9] явно 
просматривается необходимость концептуаль-
ного и практического объединения внешних и 
внутренних проектно-поэтапных процессов.

 По результатам проведённых тематиче-
ских исследований проектно-логистических 
процессов ДП могут быть сформулированы 
следующие выводы. В поэтапных средах и 
экосредах исполнителей, различных по месту 
и времени, должно и осуществляется отмечен-
ное выше управление процессами возникнове-
ния и завершения, движения, упорядоченно-
сти и межэтапных трансформаций ресурсных 
потоков по организационно-технологическим 
этапам ДП. А в поэтапных средах и экосредах 
разных носителей – управление процессами 
транспортирования (доставкой, погрузкой, 
разгрузкой, складированием, обработкой и т. 
д.) разнообразных ресурсов из внешнего окру-
жения проектов и по их конкретным этапам. 

Детализация схемы на рисунке 2 по раз-
личным средам исполнителей и носителей, а 
также по основным видам ресурсов приведена 
в таблице 1. При этом полная классификация 
и описание ресурсных потоков ДП (до 60 по-
зиций) были представлены в более ранних ис-
следованиях авторов [16, с. 31–32].
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Данные таблицы 1, полученные на основе 
экспертных оценок специалистов ряда круп-
ных, средних и малых  строительных компа-
ний города Екатеринбурга (ООО «Корпорация 
«Маяк», ООО «Ардис-строй», ООО «Ардис-
стройкомплект», ООО «Компания «Лисс», 
ООО «Инвестстройгрупп») демонстрируют 
конкретное содержание сред функциониро-
вания исполнителей транспортно-логисти-
ческих процессов (графа 3) по управлению 
основными видами поэтапных ресурсных по-
токов (графа 2) и сред функционирования но-
сителей по их транспортированию (графа 4). 
На их основе возможно осуществить обосно-
вание экосред поэтапного управления ресурс-
ными потоками и структурно-функционально-
го взаимодействия исполнителей и носителей 
через их инфраструктурные элементы и ин-
формационно-партнёрские программы, плат-
форм и сервисы.

Так, например, среды функционирования 
носителей ресурсов, указанных в таблице 1 
(графа 4), могут включать в себя следующие 
их инфраструктурные элементы:

- по среде автомобильного и железнодо-
рожного транспортирования ресурсов – струк-
туры управления, транспортные средства, 
интермодальные терминалы, таможенные 
склады, таможенно-логистические термина-
лы, таможенные посты, региональные логи-
стические центры, централизованные склады 
строительных организаций, участковые и при-
объектные склады (по аналогии могут быть 
сформированы – водная, воздушная, трубо-
проводная и энергетическая среды транспор-
тирования различных видов ресурсов);

- по внутрискладской и объектно-техно-
логической (горизонтально-вертикальной) 
средам транспорта ресурсов – структуры 
управления, различные механизмы для пере-
мещения грузов на объекте (краны, лифты, 
конвейеры) и по внутри- и внескладским по-
мещениям и территориям, соответствующая 
приобъектная и складская инфраструктура;

- по информационной среде транспорта 
ресурсов – структуры управления, информа-
ционно-организационные специальные техни-
ческие средства, средства документооборота и 
компьютерной и телефонной связи для пись-
менных и устных сообще-ний, а также иные 
средства для передачи и приема информации 
по управлению ресурсными потоками проек-
тов;

- по компьютерно-электронной среде 
транспорта ресурсов – структуры управления, 
многофункциональные мобильные устрой-
ства, компьютеры и серверы, локальные и 
глобальные сети (в т. ч. информационно-ком-
муникационная сеть «Интернет», медно-элек-
трические, оптоволоконные, радиоволновые и 
другие сети), поисковики, мессенджеры, об-
лач-ные хранилища, программное обеспече-
ние, цифровые платформы, онлайн-сервисы, 
смартфоны, гаджеты, голосовые интерфейсы, 
роботизированные системы перевода, искус-
ственный интеллект, машинное обучение, со-
циальные сети и т.д. 

- по расчетно-платежной среде транспор-
та ресурсов – структуры управления, банков-
ская и кредитная сфера, платежно-расчётные 
системы т. д.
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Таким образом, результаты тематических 
исследований показывают, что в логистиче-
ской системе ДП могут быть обоснованы сре-
ды носителей ресурсных потоков (графа 4 в 
таблице 1), как объектов управления, среды 
исполнителей [42, с. 246-247] (графа 3 в та-
блице 1), как субъектов управления, которые, 
в свою очередь, определяются поэтапными 

организационно-технологическими средами 
(рис. 1, вершина треугольника А) реализации 
проектов. На их основе могут быть выстроены 
дальнейшие тематические исследования уже в 
рамках конкретно-научного методологическо-
го обоснования проектно-поэтапных экосред 
ДП.

Конкретно-научный методологический подход к обоснованию поэтапных                                            
ресурсно-логистических экосред ДП

№ п/п Основные виды проек-
тно-ресурсных потоков 

(рис. 2, п. п. 3.1.1 – 3.1.59)

Исполнители – как среда осущест-
вления транспортно-логистических 
процессов, функций и операций по 
управлению ресурсными потоками 

проектов в структуре фирмы
(рис. 2, п. п. 3.2.1 – 3.2.16)

Носители – как ресурсная транс-
портно-логистическая среда по 
транспортированию различных 

видов ресурсов 
(рис. 2, п. п. 3.3.1 – 3.3.11)

1 2 3 4
1 Информационные (инфор-

мационно-коммуникацион-
ные, информационно-марке-
тинговые и т. д.)

1. Руководство и топ-менеджмент

2. Локальные менеджеры

3. Мастера и производители работ

4. Отдел маркетинга

5. Проектный отдел

6. Инвестиционный отдел

7. Тендерный отдел

8. Юридический отдел

9. Отдел снабжения;

10. Производственный отдел

11. Отдел кадров

12. Бухгалтерия

1. Автомобильная

2. Железнодорожная

3. Водная

4. Воздушная

5. Трубопроводная

6. Энергетическая

7. Объектно-технологическая 
(горизонтально-вертикальная) 

8. Внутрискладская

9. Информационная

10. Компьютерно-электронная 

11. Расчетно-платежная

2 Финансовые (финансово-ин-
вестиционные, финансо-
во-страховые и т. д.)

3 Материальные (матери-
ально-производственные, 
материально-закупочные и 
т. д.)

4 Энергетические (энерго-о-
беспечивающие, энерго-экс-
плуатационные и т. д.)

5 Трудовые (производствен-
ные, эксплуатационные, 
модернизационно-производ-
ственные и т. д.)

6 Нормативно-правовые (до-
говорные, административ-
ные и т. д.)

13.	 Финансовый отдел

14.	 Договорной отдел

15.	 Транспортный отдел

16.	 Отдел продаж

12. Почтово-курьерская 

13. Диспетчерско-телефонная 

14. Коммуникативная и т. д.

7 Конкурсные (конкурс-
но-проектные, конкурсно-и-
зыскательские и т. д.)

Таблица 1 
Среды функционирования исполнителей и носителей ресурсных потоков ДП

Данный методологический подход осно-
вывается на учёте, в процессе тематических 
исследований, совокупности следующих 
основополагающих концептуально-методо-
логических положений по обоснованию ре-
сурсно-логистических экосред управления 

проектно-поэтапными ресурсно-потоковы-
ми процессами ДП. Среди них: управление 
процессами поэтапной реализации ДП «с от-
крытой датой завершения» или «открытыми» 
девелоперским жизненным циклом и строгое 
чередование организационно-технологиче-
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сы, функции и операции по управлению ре-
сурсными потоками, выполняемые при вза-
имодействии исполнителей и носителей, 
сопровождаются взаимообменными потока-
ми информации и обеспечиваются соответ-
ствующими финансово - экономическими, 
бухгалтерскими, нормативно-правовыми и 
другими видами регламентов. Подобное со-
провождение позволяет обосновать на при-
кладном уровне поэтапные экосреды ДП, 
включающие процессы реализации организа-
ционно-технологических этапов и поэтапно-
го управления ресурсными потоками, а также 
структурно-функционального взаимодействия 
между исполнителями и носителями, между 
исполнителями и между носителями. 

В таблице 2 (на основе оценки экспертов, 
при-веденных выше строительных компаний) 
представлен фрагмент описания экосредового 
взаимодействия определенных носителей, за-
действованных в транспортировании различ-
ных ресурсов, и исполнителей по управлению 
проектно-поэтапными транспортно-логисти-
ческими ресурсными потоками ДП.

ских этапов проектов. А также единый про-
ектно-логистический подход к поэтапному 
управлению различными ресурсными пото-
ками проектов, включающий в себя внешние 
и внутрипроектные процессы поэтапного их 
возникновения из «источников» внешне-из-
быточного (хаотичного) ресурсного окруже-
ния, поэтапного завершения потоков в опре-
делённых проектно-объектных «стоках», их 
поэтапного движения и упорядоченности в 
направлении различных этапов проектов, 
межэтапно-смежной трансформации потоко-
вых процессов и поэтапного транспортирова-
ния ресурсов (доставки, погрузки-разгрузки, 
складирования и т.д.). К этому ряду можно от-
нести также положения по поэтапному деле-
нию стейкхолдеров проектов на исполнителей 
процессов управления ресурсными потоками 
и их носителей; поэтапному структурно-функ-
циональному взаимодействию исполнителей 
и носителей; поэтапному делению ресурсных 
потоков проектов на основополагающие и об-
служивающие. Данные положения выделяют 
логистику в системе управления проектами от 
других её видов (промышленной, транспорт-
ной, военной, торговой и т. д.).

Таблица 2
Экосредовое структурно-функциональное взаимодействие исполнителей и носителей по управ-

лению и транспортированию ресурсных потоков ДП и их информационно-сопроводительное                            
обеспечение (фрагмент)

№ 
п/п

Среды функциони-
рования носителей 

транспортно-
логистических

ресурсных потоков

Экосреды информаци-
онно-сопроводительного 
обеспечение процессов 
управления транспор-
тно-логистическими 

ресурсными потоками

Экосреды информационно-сопроводительного обеспече-
ние процессов управления транспортно-логистическими 

ресурсными потоками

Логистические процессы, 
осуществляемые испол-
нителями и носителями

Документационное обеспече-
ние взаимодействия исполни-

телей и носителей
1 2 2 4 5

1 Среда поэтапного 
функционирования 
автомобильного 
транспорта

Отделы:                             
- тендерный;
- транспортный;
- снабжения;
- производственный; 
- локальные менеджеры 
и специалисты в транс-
портно-логистической 
сфере.

Заявки на перевозку авто-
мобильным транспортом, 
договоры по транспорт-
ным услугам, оформле-
ние сопроводительных 
документов, транспорти-
рование ресурсов и т. д.

Договоры на перевозку 
(транспортирование), товар-
но-транспортные накладные, 
путевые листы и т. д.
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В данной таблице в разрезе сред функци-
они-рования носителей (графа 2) определены 
среды функционирования исполнителей (гра-
фа 3) по управлению ресурсными потоками 
ДП (графа 4) и представлены соответствую-
щие экосреды информационно-сопроводи-
тельного поэтапного обеспечения их взаимо-
действия (графа 5).

При этом переход от одной экосредовой 
пары исполнительноситель к другой обуслав-
ливается строгим чередованием организаци-
онно-технологических этапов ДП и их ресурс-
но-содержательным наполнением, а также 
соответствующими межэтапными трансфор-
мациями потоковых процессов с постоянно 
нарастающим их поэтапным упорядочением 
[40, с. 141–142; 42, с. 248–249] в направлении 
завершения проектов. 

Для дальнейшего обоснования, в про-
цессе тематических исследований, поэтап-
ных экосред взаимодействия исполнителей и 
носителей, поэтапно-го управления и транс-
портирования ресурсных потоков необходимо 
проведение более детального их матричного 
анализа в логике рисунка 1. А именно по эко-

средам поэтапного функционирования и вза-
имодействия: «исполнители – этапы» и «но-
сители – этапы», «исполнители – носители» и 
«исполнители – носители – этапы».

Как отмечалось выше, процесс реализа-
ции ДП (рис. 2) предполагает последователь-
ную смену их многочисленных этапов [43, с. 
28–36]. При этом каждый из них характери-
зуются определённой организационно-техно-
логической однородностью [44, с. 912–923]. 
Это, в свою очередь, определяет содержание 
поэтапно ресурсных транспортно-логистиче-
ских экосред ДП [45, с. 93–101], с помощью 
которых стейкхолдерами в поэтапном взаи-
модействии решаются задачи по управлению 
различными ресурсными потоками по много-
численным и разно-образным этапам проек-
тов [46, с. 306–330].

В практике проектного менеджмента вы-
деляются такие организационно-технологиче-
ские этапы реализации ДП «с открытой датой 
завершения», как: инициация; концептуальное 
и технико-экономическое обоснование проек-
тов; выделение земельных участков; проекти-
рование и строительство объектов недвижимо-

продолжение таблицы 2  

2 Среда поэтапного 
функционирования 
объектно-техноло-
гического (горизон-
тально-вертикаль-
ного) транспорта

Отделы:                      
-транспортный;
- снабжения; 
- производственный; 
- бригадиры, мастера, 
специ-алисты рабочих 
профессий.

Заявки на транспорти-
рование материальных 
ресурсов на объект, 
транспортирование их го-
ризонтально-вертикаль-
ным транспортом и т. д.

Накладные, акты, специфика-
ции и др.

3 Поэтапная инфор-
мационно-ресурс-
ная среда

- руководство и топ-ме-
неджмент; 
- локальный менеджмент, 
бригадиры, мастера;
отделы: - финансовый;
- производственный;
- маркетинга;
- договорной; 
- снабжения; 
- кадров; 
- проектный;
- инвестиционный;
- бухгалтерия; 
- тендерный;
- юридический;
- транспортный;
- продаж.

Приказы, решения, ин-
струкции, распоряжения, 
требования и т. д.

Договоры, приказы, решения, 
инструкции, распоряжения, 
требования, бухгалтерская 
документация, отчеты и т. д.
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сти; купля-продажа объектов недвижимости и 
оформление на них прав собственности или 
аренды; производство, продажа продукции и 
оказание сервисных услуг в процессе эксплу-
атации созданных объектов недвижимости; 
реконструкция или модернизация зданий и со-
оружений, чередующееся с периодами эксплу-
атации обновленных объектов недвижимости; 
завершение и закрытие проектов; ликвидация 
объектов недвижимости; рождение и развитие 
инициатив и концепций по редевелопменту 
или разработке новых проектов создания бо-
лее совершенных объектов недвижимости и 
т. д. При этом каждый из этапов (подэтапов) 
предполагает особенные методы структур-
но-функционального логистического взаимо-
действия стейкхолдеров проектов и проек-
тно-поэтапного транспортно-логистического 
управления ресурсными потоками.

Для эффективного управления ресурс-
ными потоками ДП необходимо иметь четкое 
представление, в рамках тематических иссле-
дований, о различных поэтапных средах функ-
ционирования и об экосредах взаимодействия 
субъектов и объектов процессов реализации 
проектов.  С  целью  обоснования  перечис-
ленных выше экосред были сформированы 
(на основе экспертных оценок сотрудников 
перечисленных выше строительных компа-
ний) матрицы «исполнители – этапы» (рис. 3) 
и «носители – этапы» (рис. 4), определяющие 
процессы поэтапного функционирования ис-
полнителей и носителей по управлению ре-

сурсными потоками при строгом чередовании 
организационно-технологических этапов про-
ектов. При этом были заданы следующие гра-
ничные условия: процессы поэтапного дви-
жения и упорядоченности ресурсных потоков 
являются равномерными и непрерывными на 
внутриэтапном уровне реализации ДП, а про-
цессы межэтапных трансформаций ресурсных 
потоков происходят мгновенно.

Представленная на рисунке 3, в каче-
стве обоснования экосреды взаимодействия 
исполнителей по этапам проектов, матрица 
«исполнители – этапы» позволяет определить 
участие каждого из них по каждому из этапов 
ДП. Так, например, на этапе «Разработка кон-
цепции» (2) проекта экосредой исполнителей 
являются «Руководство и топ-менеджмент» 
(1), «Отдел маркетинга» (2), «Проектный от-
дел» (3), «Инвестиционный отдел» (4), «Тен-
дерный отдел» (5), «Юридический отдел» (6). 
Отмеченные точки пересечения в матрице 
указывают на исполнителей ресурсно-инфор-
мационного потока по данному этапу проек-
та. И наоборот, можно обосновать экосреду 
исполнителя «Транспортный отдел» (14) по 
большинству этапов инвестиционной стадии 
ДП (по стрелкам). Или экосреду другого ис-
полнителя, например, «Отдела маркетинга» 
(2) на этапе «Разработка концепции» (2) (по 
стрелкам) и на этапе «Прединвестиционные 
исследования» (1), когда формируется основ-
ная концепция проекта. 

Платонов А.М., Паньшин С.А. 
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носителей, как автомобильная (1), железно-
дорожная (2), воздушная (3), водная (4) раз-
ворачиваются на инвестиционно-строитель-
ной и эксплуатационной стадиях проекта. А 
именно, на этапах «Подготовительные и экс-
пертные работы» (6), «Осуществление строи-
тельно-монтажных работ» (7) и «Завершение 
строительно-монтажных работ» (8), а также 
на этапах «Эксплуатация объектов недвижи-
мости» (10), «Модернизация» (11) и «Рекон-
струкция» (12).

Рис. 3 Матрица функционирования исполнителей процессов управления 
ресурсными потоками по этапам реализации ДП как обоснование их по-

этапных экосред

В матрице (рис. 4) «носители – этапы» 
обосновываются поэтапные экосреды носите-
лей по транспортированию ресурсов по мно-
гочисленным организационно-технологиче-
ским этапам ДП. Матрица охватывает в целом 
поэтапное участие носителей в формировании 
проектно-ресурсных потоков и позволяет ис-
полнителям спрогнозировать их востребован-
ность по каждому из этапов проектов. Так, 
например, экосреды носителя «Расчетно-пла-
тежная среда» (10) формируется (по стрелкам) 
почти по всем этапам ДП. Такие экосреды 
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Рис. 4 Матрица функционирования носителей по транспортированию ресурсных пото-
ков по этапам реализации ДП как обоснование их поэтапных экосред

Как было отмечено выше, экосреды взаи-
модействия исполнителей и носителей тесно 
увязывается с этапами реализации ДП. При 
этом по каждому этапу (рис. 1, 3, 4) могут 
быть обоснованы причинно-следственные 
связи по организационно-технологическим 
и инфраструктурно-логистическим экосре-
дам функционирования определенных ис-
полнителей и носителей. Для подтверждения 
данного положения и с целью дальнейшего 
развития предложенного конкретно-научно-
го методологического подхода в матрице «ис-
полнители – носители» (рис. 5) обоснована 
(с учетом оценок экспертов указанных выше 
строи-тельных компаний) экосреда их поэ-
тапного структурно-функционального взаи-
модействия.

Например, экосреда исполнителя «Отдел 
маркетинга» (2) включает в себя такие среды 
носителей, как «Информационная» (8), «Ком-

пьютерно-электронная» (9), «Расчетно-пла-
тежная» (10), «Почтово-курьерская» (11) и 
«Коммуникативная» (12). А в экосреде испол-
нителя «Производственный отдел» (8) задей-
ствованы все виды представленных в матрице 
сред носителей.

Рассмотрим более подробно экосреды 
взаимодействия исполнителей и носителей 
(рис. 5). А именно, посредством, каких но-
сителей на каждом этапе ДП исполнителями 
выполняются определенные проектно-поэтап-
ные транспортно-логистические процессы, 
функции и операции по управлению ресурс-
ными потоками.

Так, например, для экосреды исполните-
ля «Транспортный отдел» (14) в матрице его 
взаимодействия с различными средами носи-
телей (рис. 5) могут быть определены следую-
щие уровни логистических процессов, опера-
ций и функций:
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Рис. 5 Матрица структурно-функциональных взаимодействий исполнителей по 
управлению и носителей по транспортированию ресурсных потоков ДП как обосно-

вание их поэтапных экосред

- по автомобильной (1), железнодорожной 
(2), водной (3), воздушной (4), трубо прово-
дной (5), энергетической (6) средам – форми-
рование, организация и контроль исполните-
лем соответствующих проектно-поэтапных 
транспортно-логистических ресурсных пото-
ков;

- по объектно-технологической (горизон-
тально-вертикальной) (7) и внутрискладской 
средам (8) – формирование, организация и 
контроль исполнителем поэтапно-объектных 
ресурсных потоков и процессов складирова-
ния и хранения различных ресурсов, обеспе-
чение транспортирования ресурсов на объек-
тах, строительных площадках и складах;

- по информационной среде (9) – форми-
рование, организация и контроль исполните-
лем процессов управления самостоятельными 
информационными и информационно-сопро-

водительными ресурсными транспортно-ло-
гистическими потоками и соответствующими 
коммуникациями по вопросам транспорти-
ровки и передачи, организации и контроля ре-
сурсно-транспортных потоков;

- по компьютерно-электронной среде 
(10) – формирование, организация и кон-
троль исполнителем процессов использования 
специализированных технических средств, 
программ, сервисов и платформ по передаче 
(транспортированию) проектно-поэтапных 
информационно-ресурсных потоков.

Аналогичным образом могут быть сфор-
мированы экосреды взаимодействия испол-
нителей и носителей по расчетно-платежной 
(11) и почтово-курьерской (12), по внутри- и 
внеорганизационной коммуникативной (13) и 
другим средам.
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Выявленные в процессе тематических 
исследований поэтапные логистические эко-
среды (рис. 3, 4, 5) позволяют обосновать 
пространственно-временные экосреды ДП в 
виде обобщенной кубической матрицы «ис-
полнители – носители – этапы» (рис. 6). При 
этом организационно-технологические этапы 
представлены в данной матрице в плоскости 
ADFG, исполнители – ABCD и носители – 
DCEF.

Данная кубическая матрица позволяет 
исследовать, обосновывать и прогнозировать 
различные экосреды проектно-поэтапного 
транспортно-логистического управления ре-
сурсными потоками и необходимого для этого 
структурно-функционального взаимодействия 

исполнителей и носителей. В качестве приме-
ра можно обосновать их поэтапные экосреды 
на таком, например, организационно-техно-
логическом этапе ДП как «Разработка кон-
цепции» (2). На данном этапе предполагает-
ся функционирование и взаимодействие сред 
следующих исполнителей: «Руководство и 
топ-менеджмент» (1), «Отдел маркетинга» (4), 
«Проектный отдел» (5), «Инвестиционный 
отдел» (6), «Тендерный отдел» (7) и «Юриди-
ческий отдел» (8). Они функционируют, как 
видно из рисунка 6, в структурно-функцио-
нальном взаимодействии с такими средами 
носителей, как «Информационная» (9), «Ком-
пьютерно-электронная» (10) и «Расчетно-пла-
тежная» (11).

Рис. 6 Обобщённая кубическая матрица управления и транспортирования ресурсных 
потоков и структурно-функционального взаимодействия исполнителей и носителей по 

этапам реализации ДП как обоснование их поэтапно-логистических экосред

Платонов А.М., Паньшин С.А. 
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Экосреды другого организационно-тех-
нологического этапа «Осуществление стро-
ительно-монтажных работ» (7) включают 
в себя (рис. 6) гораздо большее количество 
сред исполнителей и носителей (по стрелкам), 
объединённых общей целью эффективного 
управления различными по своей природе ре-
сурсными потоками при реализации ДП. При 
этом необходимо отметить следующее важ-
ное обстоятельство. На этапе «Эксплуатация 
объектов недвижимости» (10) после их ввода 
в действие, а также в процессе дальнейшей 
эксплуатации данных объектов после неодно-
кратных реконструкций и модернизаций вос-
требованность перехода к логистической кон-
цепции «управление цепочками поставок», 
обусловленная изменением проектно-поэ-
тапной методологии управления на процесс-
но-технологическую, будет объективно необ-
ходима.

Сформированная в процессе исследова-
ний кубическая матрица, как совокупность 
разнообразных проектно-логистических эко-
сред ДП, позволяет охватить среды реали-
зации их организационно-технологических 
этапов, среды функционирования исполни-
телей и носителей по проектно-поэтапному 
управлению ресурсными потоками и по их 
транспортированию, а также экосреды струк-
турно-функционального взаимодействия дан-
ных стейкхолдеров. Это, в свою очередь, ока-
жет положительное влияние на процессное, 
функциональное и оперативное управление 
реализацией «открытых» ДП и их ресурсное 
обеспечение. Данная матрица, выступающая 
в качестве обоснования поэтапных экосред 
ДП, дает возможность определить также не-
обходимые компетенции менеджеров различ-
ного уровня, сформировать исполнительские 
структуры и обеспечить их соответствующи-
ми регламентами, положениями и инструк-
циями, а также повысить уровень внутри- и 
внепроектных коммуникаций исполнителей и 

носителей. Это позволит снизить различного 
рода издержки по управлению ресурсными 
потоками по этапам ДП и повысить эффектив-
ность их реализации.

 По результатам тематических исследо-
ваний, нашедшим свое отражение в рисунках 
1-2, таблицах 1-2 и в матрицах (рис. 3, 4, 5, 
6) могут быть обоснованы не только отдель-
ные поэтапные транспортно-логистические 
экосреды ДП «с открытой датой заверше-
ния», но и в целом их единая логистическая 
экосреда, позволяющая сформировать новую 
концепцию управления «проектно-поэтапной 
транспортно-логистической «эстафетой» ре-
сурсных потоков» в системе управления про-
ектами. 

 Данная экосредовая управленческая 
концепция (рис. 7) включает в себя следую-
щие поэтапные составляющие: фазы, стадии 
и организационно-технологические этапы 
девелоперских проектов; внешнее поэтап-
но-ресурсное окружение проектов; «источ-
ники» возникновения и «стоки» завершения 
ресурсных потоков; поэтапное движение, ме-
сто и время упорядоченности и межэтапных 
трансформаций ресурсных потоков. А также 
исполнителей логистических процессов, опе-
раций и функций по управлению ресурсными 
потоками; носителей по транспортированию 
ресурсных потоков; среды функционирования 
и экосреды взаимодействия исполнителей и 
носителей в процессе поэтапного управления 
ресурсными потоками.

На основе данной концепции исполни-
телями и носителями ресурсных потоков ДП 
могут вырабатываться и совершенствоваться 
взаимные требования к уровню их структур-
но-функционального взаимодействия, к обе-
спечению рационального выбора возможных 
его вариантов и к получению на этой основе 
организационно- управленческих синергети-
ческих эффектов [47, с. 69–72].
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Рис. 7 Концепция управления проектно-поэтапной транспортно-логистической 
«эстафетой» ресурсных потоков на основе единой логистической экосреды ДП

Полученное в процессе проведения те-
матических исследований новое знание и 
обоснование описанных выше поэтапных 
проектно-логистических сред и экосред, их 
взаимозависимостей и взаимовлияния, по-
зволяет выделить проектно-поэтапную ло-
гистику уникальных ДП «с открытой датой 
завершения» по созданию и улучшению для 

конкретных заказчиков уникальных объектов 
недвижимости как отличный от других и са-
мостоятельный вид логистики. Что позволит 
на основе особенного вида деятельности и 
далее развивать теорию и методологию проек-
тно-поэтапного управления ресурсными пото-
ками.

Результаты исследований
В процессе тематических исследований 

по сформулированной в работе теме получены 
следующие результаты. Впервые в логистике 
управления проектами и, в частности, управле-
ния ДП «с открытой датой завершения», были 
выявлены на теоретико-методологическом 
уровне основополагающие среды функцио-
нирования исполнителей логистических про-
цессов, функций и операций по управлению 
и носителей по транспортированию поэтап-
но-ресурсных потоков, а также среды реализа-
ции организационно-технологических этапов 
проектов. На этой основе было осуществлено 
методологическое обоснование поэтапных 
субъектно-объектных транспортно-логисти-
ческих экосред структурно-функционального 

взаимодействия исполнителей и носителей 
ДП в сфере реализации многочисленных и 
разнообразных организационно-технологиче-
ских этапов «открытого» девелоперского цик-
ла (рис.1). Была выработана, на основе прове-
дённых тематических исследований и в рамках 
общенаучной и конкретно-научной методоло-
гии, новая концепция пространственно-вре-
менного и организационно-технологического 
управления «эстафетой» проектно-поэтапных 
транспортно-логистических ресурсных пото-
ков на основе теоретико-методологического и 
детального практико-ориентированного ана-
лиза сред функционирования (рис. 2, табл. 1) 
и обоснования субъектно-объектных экосред 
взаимодействия стейкхолдеров (табл. 2). Для 
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Обсуждение результатов исследований
Постоянно растущие объёмы инвести-

ций, ко-личество и размеры национальных 
проектов под-тверждают актуальность про-
ведённых тематических исследований по по-
этапному управлению ресурсными потоками 
девелоперских проектов. Среди различных 
типов логистики по видам экономической де-
ятельности (в промышленности и торговле, на 
транспорте, в банковской деятельности и др.) 
логистика в системе управления ДП (особен-
но «с открытой датой завершения») со своими 
«проектно-поэтапными транспортно-логисти-
ческими особенностями управления «эстафе-
той» ресурсных потоков» заслуживает самого 
пристального внимания научного сообщества 
и практиков в сфере логистики.

Анализ научной литературы показал 
превалирование в сфере логистики концеп-
ции «управления цепочками поставок» неза-
висимо от различий в видах экономической 
деятельности. Хотя очевидно, что данные 
видовые особенности должны отражаться 
в различиях соответствующих концепциях 
логистики, например, в промышленности и 
строительстве, в торговле и на транспорте, в 
образовании и здравоохранении и т. д.

В подтверждение этого в процессе анали-
за научной литературы авторами были зафик-
сированы, например, отдельные случаи при-
менения в системах управления проектами 
концепции «управления цепочками поставок» 
[48, с. 106–107]. Однако при этом возникали 
серьезные барьеры по проектно-поэтапному 
управлению ресурсными потоками. Среди 
них отмечалась принципиальная несовмести-
мость функционального, применяемого в це-

почках поставок, и проектного ресурсно-по-
этапного менеджмента и непонимание в этой 
связи топ-менеджментом концепций и мето-
дов эффективного управления поэтапными 
ресурсными потоками [48, с. 108–110]. Таким 
образом, если «управление в цепоч-ках поста-
вок» выстраивается на основе прогнозирова-
ния бизнес-планов и организации отлажен-
ного массового или серийного производства 
промышленной продукции с ориентацией её 
на рынки потребителей, то «проектно-поэтап-
ное транспортно-логистическое управление 
«эстафетой» ресурсных потоков» уникальных 
и «открытых» ДП определяется, в конечном 
счете, заказчиком проекта и подчиняется стро-
гой пространственно-временной логике реа-
лизации их организационно-технологических 
этапов. Данные отличия потребовали, в про-
цессе настоящих тематических исследований, 
специального и проектно-обусловленного ме-
тодологического обоснования многочислен-
ных поэтапных транспортно-логистических 
сред исполнителей и носителей, а также 
субъектно-объектных экосред их поэтапного 
структурно-функционального взаимодействия 
по управлению «эстафетой» ресурсных пото-
ков и по ресурсному обеспечению различных 
организационно-технологических этапов про-
ектов. То есть поэтапное обоснование и далее 
формирование перечисленных выше поэтап-
ных сред функционирования и экосред взаи-
модействия является неотъемлемой основой 
эффективного управления ресурсными пото-
ками ДП. При этом необходимо отметить, что 
предложенная «проектно-поэтапная транспор-
тно-логистическая «эстафета» управления ре-

повышения методологического уровня иссле-
дований по обоснованию поэтапных субъек-
тно-объектных транспортно-логистических 
экосред ДП впервые был использован матрич-
ный метод по проектно-логистическим парам: 
«исполнители – этапы», «носители – этапы», 
«исполнители – носители», а также по логи-
стической «триаде» – «этапы - исполнители – 
носители» в логике кубической матрицы. Дан-
ный матрично-экосредовой методологический 
подход позволит повысить уровень управле-

ния ресурсно-потоковыми процессами ДП «с 
открытой датой завершения» на основе но-
вой концепции управления проектно-поэтап-
ной транспортно-логистической «эстафетой» 
ресурсных потоков. Наряду с концепциями 
«управления цепочками поставок» и форми-
рования и реализации проектов в логистиче-
ской отрасли, новая логистическая концепция 
в системе поэтапного управления реализацией 
девелоперских проектов приобретает сегодня 
все более важное значение.
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сурсными потоками» ДП, как более общая, по 
нашему мнению, логистическая концепция, 
позволяет включить в её состав на этапе «Экс-

плуатация объектов недвижимости» методы 
«управления цепочками поставок».

Заключение
В результате проведённого тематического 

исследования по обоснованию экосред деве-
лоперских проектов были сделаны следую-
щие выводы.

1. Сформулирован принцип соответствия 
логистической модели виду экономической 
деятельности в рамках ОКВЭД. 

2.  Поточно-поэтапная форма организа-
ции движения различных ресурсных потоков 
в сфере реализации уникальных ДП «с от-
крытой датой завершения» представляет со-
бой сложную субъектно-объектную проблему 
управления единством проектно-поэтапных 
ресурсно-потоковых процессов в их движении 
и развитии и функционирующих и взаимодей-
ствующих стейкхлодеров проектов, обеспечи-
вающих их поэтапное управление. 

3. В отличие от концепции «управления 
цепочками поставок» в массовом и серий-
ном промышленном производстве в работе 
предложен методологический подход к обо-
снованию в системе управления проектами 
поэтапных транспортно-логистических сред 
и экосред для повышения уровня управления 
«проектно-поэтапной транспортно-логисти-
ческой «эстафетой» ресурсных потоков» ДП, 
обусловленной, в свою очередь, «эстафетой» 
(строгим чередованием) их многочисленных 
организационно-технологических этапов. 

4. Выстраивание данного подхода к си-
стеме логистики ДП потребовало введения и 
уточнения понятий «стейкхолдеров – испол-
нителей» процессов поэтапного управления 
ресурсными потоками проектов, как особых 
инфраструктурных сред, и «стейкхолдеров – 
носителей» по поэтапному их транспортиро-
ванию на основе своих специфических инфра-
структурных среда.

5. Обосновано проектно-поэтапное раз-
деление различных ресурсных потоков на ос-
новополагающие и обслуживающие, что по-
зволяет более рационально концентрировать 
усилия исполнителей и носителей на обеспе-

чении определенными видами ресурсов раз-
личных этапов реализации проектов.

6. Выявлена значимость общесистемных 
законов управления для изучения процессов 
функционирования ресурсно-логистических 
систем в сфере поэтапной реализации ДП и 
необходимость их применения для развития 
логистики как науки.

7. Рабочая гипотеза в результате прове-
дённых тематических исследований получила 
своё подтверждение. В рамках методологи-
ческого подхода выполнено обоснование по-
этапных транспортно-логистических экосред 
исполнителей по управлению проектно-ре-
сурсными потоками и носителей по их транс-
портированию, а также по поэтапному струк-
турно-функциональному их взаимодействию. 
Исполнители проектов на этой основе смогут 
осуществлять необходимый выбор носителей 
с учетом экономической целесообразности 
их использования для конкретных этапов ДП. 
Это позволит повысить надежность системы 
управления ресурсами, уменьшить трансак-
ционные логистические издержки и повысить 
эффективность ресурсного обеспечения ДП.

8. В рамках поэтапной реализации ДП и 
на основе экспертных оценок выявлено ин-
формационно-сопроводительное наполнение 
логистических сред исполнителей ресурсных 
потоков и их носителей.

9. Определены, описаны и классифици-
рованы среды функционирования различных 
носителей по транспортированию ресурсных 
потоков и их специфические инфраструктур-
ные составляющие.

10. Осуществлено обоснование, в рамках 
бизнес-экосистемы ДП и на основе предло-
женного общенаучного и конкретно-научного 
методологического подходов, проектно-поэ-
тапных транспортно-логистических экосред 
в системе аналитических квадратных матриц 
– «исполнители – этапы», «носители – эта-
пы» и «исполнители – носители» а также со-
вокупной кубической матрицы – «исполни-
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тели – носители - этапы». Они дают полное 
представление о поэтапных логистических 
экосредах управления ресурсными потоками 
и их транспортирования, а также о поэтапно- 
экосредовом взаимодействии исполнителей и 
носителей ДП. 

11. Предложенный методологический 
подход к обоснованию поэтапных транспор-
тно-логистических экосред по управлению 
«проектно-поэтапной транспортно-логисти-
ческой «эстафетой» ресурсных потоков» ДП 
включает в себя совокупность взаимозави-
симых процессов управления поэтапным 
движением потоков из внешнего ресурсного 
окружения в направлении к организацион-
но-технологическим этапам проектов, нарас-
тающей поэтапной упорядоченностью потоков 

в данном направлении, а также межэтапными 
трансформациями смежных ресурсно-потоко-
вых процессов. При этом они осуществляются 
на основе формирования поэтапных экосред 
структурно-функционального взаимодействия 
стейкхолдеров (исполнителей и носителей) 
проектов по обеспечению различными ре-
сурсами их организационно-технологических 
этапов.

12. Результаты исследования могут быть 
использованы при разработке соответствую-
щих положений и должностных инструкций 
для специалистов в сфере логистики ДП, а так-
же при совершенствовании профессиональ-
ных логистических стандартов1  и разработке 
новых методов управления проектно-поэтап-
ными ресурсными потокам.
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Автомобильный транспорт является важ-
ным элементом транспортной структуры Рос-
сии и играет ключевую роль в связывании зве-
ньев экономической системы, ему в настоящее 
время уделяется очень большое внимание в 
развитии [4]. На сегодняшний день в разви-
тых странах 75-80% перевозок выполняется 
автомобильным транспортом, а интенсивное 
использование автотранспортных средств 
приводит к изменениям не только во всех 
областях экономики (промышленность, гра-
достроительство, торговля, туризм, сельское 
хозяйство и фермерство и т.д.), но и в социаль-
ной сфере, в первую очередь на рынке труда. 
Кроме того, многие промышленные предприя-
тия не имеют иных, кроме автомобильных, пу-
тей сообщения, что, безусловно, увеличивает 
значение применения грузового автомобиль-
ного транспорта, создавая предпосылки для 
его быстрого развития [1, 2].

Автомобильный транспорт способствует 
обеспечению высоких темпов развития эконо-
мики за счет повышения мобильности пере-
движений грузов и населения. Отечественный 
и мировой опыт перевозок свидетельствует 
о возможности влияния на взаимодействия 
производства, расширение рынков сбыта про-
изводимой продукции, сбалансированность, 
согласованность и рациональность развития 
различных (даже отделенных) регионов стра-
ны. 

Транспорт является составляющей частью 
основных функциональных областей логисти-
ки (закупочной, производственной, распреде-
лительной). При неэффективном планирова-
нии и реализации логистических процессов 
растет доля транспортных издержек и затрат 
[3, 5]. Неоптимально спланированные марш-
руты, недостаточный контроль и не отлажен-
ная работа диспетчерской службы приводят к 
повышению расходов предприятий. Поэтому 
в последние годы для оптимизации расходов 
на автопарк и транспортную логистику в ра-
боту предприятий внедряются системы спут-
никового мониторинга автомобилей на основе 
ГЛОНАСС. Отсутствие возможности иных 
перевозок у ряда предприятий, развитие про-
изводства, сбыта продукции в области органи-
зации различных цепей поставок продукции, 

необходимость перемещений больших грузов 
привело к развитию перевозки грузов - авто-
мобилей автовозами - определенным, специ-
альным подвижным составом.

Рассмотрим совершенствование органи-
зации автомобильных перевозок на примере 
ООО «Вектура».

Общество с ограниченной ответствен-
ностью «Вектура» является частью группы 
компаний АО «Адампол», которое выполняет 
перевозки легковых автомобилей разных про-
изводителей на собственном и привлеченном 
подвижном составе (автовозах), а также осу-
ществляет таможенное оформление от авто-
производителя к дилеру. В собственном парке 
компании находится 160 автовозов.

Автовоз (также автомобилевоз, англ. 
car transporter) – относится к транспортным 
средствам, предназначенным для перевозки 
легковых автомобилей. Он состоит из тяга-
ча и специального прицепа (полуприцепа). 
Основная масса автовозов может одновре-
менно перевозить 7-8 автомобилей класса B. 
Достаточно широко применяются  автовозы, 
перевозящие от одного до трех автомобилей 
(например, эвакуаторы). Наибольшей разре-
шенной длиной автовоза является 20 м, его 
высота - 4 м, а ширина - 2,55 м .  Такие раз-
меры автовозов обеспечивают максимальную 
вместимость, сохраняют маневренность при 
необходимости движения по узким улицам. 
Скорость перевозки автовозами по России 
оговаривается правилами дорожного движе-
ния и не должна превышать 90 км/час. 

При анализе деятельности ООО «Векту-
ра», была определена следующая проблема: 
наибольшие финансовые потери компания 
несет на содержание собственного автопарка 
автовозов. К финансовым потерям относят 
следующие затраты: на ремонт, на закупку 
комплектующих для ремонта, на оплату услуг 
механика по ремонту, на горюче-смазочные 
материалы, на оплату налогов, на страхование, 
на закупку специальной формы для водителей, 
на навигацию, а также на выплату заработной 
платы водителям. В таблице 1, приведены за-
траты по маркам тягачей, которые находятся в 
собственности у компании.
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Таблица 1
Затраты на эксплуатацию по маркам тягачей

Марка автовозов Hyundai Mercedes Volvo Scania FORD
Количество автовозов, 
шт.

10 9 31 11 99

Пробег за период, км 353 917 350 044 1 211 854 365 945 4 375 819
Постоянные затраты, 
руб.

158 619,08 172 007,54 141 460,99 139 219,67 155 632,59 

Переменные затраты, 
руб.

302 906,44 343 271,29 324 861,84 293 717,51 294 489,80

Итого затраты за месяц, 
руб.

461 525,52 515 278,83 466 322,83 432 937,18 450 122,40 

Итого затраты на 1км, 
руб. 

40,48 45,20 40,91 37,98 39,48 

Анализ таблицы 1, показал, что наиболь-
шие постоянные затраты приходятся на авто-
возы марки FORD: на содержание одного ав-
товоза  за период расходуется 155 632,59 руб. 
В компании таких автовозов - 99 и суммарные 
затраты составляют 15 407 626,4 руб. Пере-
менные затраты соответственно - 294 489,80 
руб. Суммарные затраты за указанный период 
- 1 800 489,6 руб. или 450 122,40 руб. за месяц. 

К постоянным затратам в компании отно-
сят: амортизацию тягача, амортизацию при-
цепа, заработную плату водителя; страховку 
(КАСКО тягача, КАСКО старых и новых при-
цепов), ответственность перевозчика (страхо-

вание водителя, страхование ОСАГО), услуги 
связи, а также административные расходы. К 
переменным затратам относят затраты на: то-
пливо, Ad blue (жидкий реагент для очистки 
выхлопных газов), бланки, сертификаты, до-
рожные расходы, ремонт, спецодежду води-
теля, стяжные ремни, транспортный налог и 
ПЛАТОН.

Для того чтобы, собственный парк авто-
возов приносил прибыль, необходимо, чтобы 
он был максимально задействован в перевоз-
ках. Но, к сожалению, нельзя исключать та-
кой фактор, как простой и ремонт. В таблице 
2 приведем данные на простои из-за ремонта.

Таблица 2
Потери ООО «Вектура» из-за простоев автовозов на ремонт за 

исследуемый период

Парк Количество, 
авт. 

Число дней 
простоя из-за 
ремонта

Доля    
простоя, %

Среднее значе-
ние дней про-
стоя в месяц на 
1 ТС

Постоянные 
расходы, 
руб./день

Потери из-за 
простоя за 
период,  руб.

FORD CARGO 99 1 941 17 5 5 689 11 042 349
Другие 61 736 10 3 5 594 4 117 184
Общий парк 160 2 677 14 4 5 642 15 102 296

Из данной таблицы 2 видно, что компания 
недополучает более 15 млн. руб. из-за просто-
ев подвижного состава на ремонте, т.е. реаль-
ные затраты на ремонт в этот период больше 
на 32%, чем принятые к учету. Более 15% ра-
бочего времени водители простаивают в ре-
монте и компания это время оплачивает как 
рабочее, включая компенсационные выплаты.

Для улучшения работы компании были 
предложены следующие решения: 

•	 тщательный анализ моделей тягачей на 
предмет стоимости содержания,

•	 рассмотрение возможности продажи 
наиболее убыточных ТС с возможным умень-
шением количества парка, 

•	 оптимизация тарифов субподрядчиков 
с учетом меняющейся экономической ситуа-
ции. 

Одним из путей совершенствования ор-
ганизации автомобильных перевозок является 

Смирнова А.В., Мухина И.И.
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сокращение затрат на ремонт (16% себестои-
мости или 6,74 руб./км), что может быть ре-
ализовано за счет уменьшения дней простоя 
из-за ремонта, контроля за стоимостью, ко-
личеством, сроками и необходимостью работ. 
Учет общих затрат, жесткий контроль марш-
рутов и порожнего пробега, перерасходов на 
оплату работы водителей на время ремонтов 
для исключений злоупотреблений. Также 
предлагается прописать нормы времени на 
ремонт одного автовоза. Заключить договора 
с техническими центрами в регионах, кото-
рые находятся на маршрутах следования, что 
позволит сократить время на ремонт за счет 
снижения пути доставки автовоза к месту ре-
монта. Стоимость содержания и эксплуатации 
собственного автопарка можно сократить, 
контролируя дополнительные затраты. 

Списание дизельного топлива и бензи-
на происходит на основании путевых листов. 

Для каждой марки автовоза установлена нор-
ма расхода топлива  на 100 км. При закрытии 
путевого листа, расчетная группа сопоставля-
ет фактический и нормативный расход. Если 
фактический расход выше нормативного, то 
устанавливается как и почему образовался 
перерасход топлива. До 2019 года списание 
топлива в компании происходило по средней 
стоимости горючих материалов. С 2019 года 
руководство приняло решение и внесло изме-
нения в учетную политику компании о том, 
что будет происходить списание стоимости 
топлива на основе правила ФИФО. Это прави-
ло более оптимально для ведения управленче-
ского учета и, соответственно, в финансовом 
отчете будут более точно отражены затраты. 
На основании каждого закрытого водителем 
путевого листа, создается отдельное списание 
на расходы. В таблице 3 представлены затраты 
на топливо в ООО «Вектура».

Таблица 3
Затраты на топливо ООО «Вектура»

Показатели I кв.
2020

II кв.
 2020

III кв.
2020

IV кв.
2020

I кв.
 2021

II кв.
 2021

План

Средняя 
цена ДТ по 
закупке от 
ГЛОВИС 
РУС, в т.ч. 
НДС, руб

37,89 35,21 35,09 35,41 38,84 38,15 39,89

Средняя 
цена ДТ без 
НДС, руб

32,11 29,84 29,74 30,01 32,92 32,33 33,81

Объем спи-
сания, л

503 740 596 687 596 133 706 321 572 192 694 122 694 122

Пробег, км 1336667 1700369 1837916 2088714 1548060 1946218 1946218
Расход на 
км., л/км

37,69 35,09 32,44 33,82 36,96 35,67 35,67

Списание 
ГСМ 20 счет, 
руб.

15820120 18653893 18495674 21457441 18890392 23136174 23464853,03

Удельная 
цена ДТ, 
руб./км

11,84 10,97 10,06 10,27 12,20 11,89 12,06

Экономия 
при сниже-
нии нормы 
расхода на 
1л.руб. с 
НДС

506 463,13 598 699,92 644 924,72 739 613,63 601 266,50 742 482,17 776 346,36
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По данным таблицы 3, рост топлива в мае 
2020г. составил 13,3 % относительно цены в 
апреле 2021г. При расчетах дальнейшей рабо-
ты, тенденций к снижению цены не предвиде-
лось. При таком росте цены на топливо, рост 
затрат на топливо составил около 5%, с учетом 
скидки от компании Гловис.

К путям совершенствования работы ООО 
«Вектура» можно также отнести следующие 
положения.

Во-первых, снижение расходов на топли-
во: в случае если его доля в общих затратах 
составит 29% или 12 руб./км, то пересмотреть 
нормы списания топлива и сократить объемы 
перерасхода.

Во-вторых, осуществлять постоянный 
контроль маршрутов и порожних пробегов, пе-
ресмотреть оплату работы водителей на время 
ремонтов для исключений злоупотреблений.

В–третьих, необходимо увеличить объем 
оказания экспедиторских услуг, т.к. наиболь-
шую прибыль компании приносит продажа 
услуг транспортировки грузов субподрядчику, 
что позволит снизить издержки на содержание 
собственного парка автовозов.

Еще одним путем совершенствования 
функционирования ООО «Вектура» является 
увеличение выручки компании, за счет кон-
троля загрузок парка, то есть средняя выручка 
на один автопоезд должна составлять не менее 
450 000 руб., контроль производственной вы-
работки, а именно  средний пробег парка дол-
жен составлять порядка 12 500 км в месяц, а 

также использовать максимально возможные 
схемы погрузок, удержание соотношения соб-
ственный парк/субподрядчики на уровне 30 
на 70, что позволит нивелировать возможные 
убытки от неэффективных рейсов.

Подводя итоги на основании всего выше-
изложенного, было определено, что наиболь-
шие финансовые потери компания несет на со-
держание собственного автопарка автовозов, 
а именно расходы на простои из-за ремонта, 
затраты на топливо, оплату штрафов, налогов, 
выплаты заработной платы водителям, меха-
никам, а также расходы на навигацию и на не-
обходимую экипировку водителей. 

В ходе анализа данной проблемы, были  
предложены следующие пути совершенство-
вания организации автомобильных перевозок 
в компании.

Первое - сокращение затрат на ремонт 
(16% себестоимости или 6,74 руб./км). Дан-
ная процедура может быть осуществлена за 
счет уменьшения дней простоя из-за ремонта, 
контроля за стоимостью, количеством, срока-
ми и необходимостью работ. Учет общих за-
трат, то есть должен осуществляться жесткий 
контроль маршрутов и пробегов, необходимо 
исключать пустые перепробеги и перерасходы 
из принимаемых затрат и пересмотр оплаты 
работы водителей на время ремонтов для ис-
ключений злоупотреблений. Было предложено 
прописать нормы времени на ремонт одного 
автовоза. Заключить договора с технически-
ми центрами в регионах, которые находятся 

Экономия 
при сниже-
нии цены 
топлива на 1 
руб.

373 813,65 475 526,92 513 993,46 584 131,88 432 932,03 544 281,31 544 281,31

Экономия 
при сниже-
нии нормы 
расхода на 
1л.руб. с 
НДС

506 463,13 598 699,92 644 924,72 739 613,63 601 266,50 742 482,17 776 346,36

Экономия 
при сниже-
нии цены 
топлива на 1 
руб.

373 813,65 475 526,92 513 993,46 584 131,88 432 932,03 544 281,31 544 281,31

продолжение таблицы 3

Смирнова А.В., Мухина И.И.
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на маршрутах, что позволит сократить время 
на ремонт, стоимость работ будет значитель-
но дешевле, чем в Москве и, как правило, за-
груженность в таких сервисах меньше, чем в 
Москве.

Второе - снижение расходов на топливо: 
если стоимость топлива составит 29% в себе-
стоимости (или 12 руб./км), то пересмотреть 
нормы списания топлива и сократить объемы 
перерасхода за счет компании.

Третье - увеличение выручки компании, 
за счет контроля загрузок парка. Отметим, что 

средняя выручка на один автопоезд должна 
составлять не менее 450 000 руб., контроль 
производственной выработки, а именно  сред-
ний пробег парка должен составлять порядка 
12 500 км в месяц, а также использовать мак-
симально возможные схемы погрузок, необхо-
димо удерживать соотношения собственного 
парк и подряда на уровне 30 на 70, это позво-
лит покрывать возможные убытки от неэффек-
тивных рейсов за счет прибыльности подряда. 

Список литературы:

1.	 Багинова В.В., Миротин Л.Б., Федоров Л.С., Лёвин С.Б. Транспортная логистика 
(логистический менеджмент на транспорте). - М.: Русайнс, 2018. - 156 с.

2.	 Багинова В.В., Федоров Л.С., Кузьмин Д.В., Сысоева Е.А. ЛОГИСТИКА. Моногра-
фия. - М.: ПРОМЕТЕЙ, 2020. – 292с.

3.	 Гаджинский, А.М. Проектирование товаропроводящих систем на основе логисти-
ки  [Текст] / А.М. Гаджинский, - М.: ИТК «Дашков и Ко», 2015. - 324 с.

4.	 Изюмова, Н.Ю., Мухина, И.И., Смирнова, А.В., Тинькова, О.А. Система оценки 
эффективности функционирования транспортно-логистического комплекса [Текст] / Н.Ю. Изю-
мова, И.И. Мухина, А.В. Смирнова, О.А. Тинькова  // Наука Красноярья. - 2021. Т. 10. - № 6-1. - С. 
84-91.

5.	 Mikhaylyk, M., Mamaev, E., &Baginova, V. Empirical markers in the concept of 
digital logistics of multichannel supply chains. In M., Mikhaylyk, E,  Mamaev& V., Baginova, (Eds.). 
Proceedings from E3S WEB OF CONFERENCES: Topical problems of architecture, civil engineering 
and environmental economics. Moscow, Russia: EDP Sciences. 2019. 

Reference:

1.	 Baginova V.V., Mirotin L.B., Fedorov L.S., Levin S.B. Transport logistics (logistics 
management in transport). - Moscow: Rusains, 2018. - 156 p

2.	 Baginova V.V., Fedorov L.S., Kuzmin D.V., Sysoeva E.A. LOGISTICS. Monograph. - 
M.: PROMETHEUS, 2020. – 292s.

3.	 Gadzhinsky, A.M. Designing commodity-conducting systems based on logistics [Text] / 
A.M. Gadzhinsky, - M.: ITK «Dashkov and Co», 2015. - 324 p.

4.	 Izyumova, N.Yu., Mukhina, I.I., Smirnova, A.V., Tinkova, O.A. System for assessing 
the efficiency of the functioning of the transport and logistics complex [Text] / N.Yu. Izyumova, I.I. 
Mukhina, A.V. Smirnova, O.A. Tinkova // Science of Krasnoyarsk. - 2021. Vol. 10. - No. 6-1. - pp. 84-
91.

5.	 Mikhailik M., Mamaev E., Baginova V. Empirical markers in the concept of digital 
logistics of multichannel supply chains. In M., Mikhailik, E., Mamaev and V., Baginova (eds.). Materials 
of E3S web CONFERENCES: Actual Problems of Architecture, Civil Engineering and Environmental 
Economics. Moscow, Russia: EDP Sciences. 2019



http://lscm.ru/index.php/ru/                          Logistics and Supply Chain Management. 2023,  Vol. 20, Iss. 1 (106) 69

ISNN 2587-6767 (Print)

УДК 656.13

МОДЕЛЬ АНАЛИЗА ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ РЕГУЛИРУЕМОГО ПЕРЕКРЕСТКА ПРИ 
ПРОСАЧИВАНИИ ТРАНСПОРТНЫХ СРЕДСТВ СКВОЗЬ ВСТРЕЧНЫЙ ПОТОК
Панькина К.Е.1

1  «Российский университет транспорта», РУТ (МИИТ)
* Панькина Ксения Евгеньевна - старший преподаватель, Институт управления и цифровых тех-
нологий, кафедра «Вычислительные системы, сети и информационная безопасность», «Россий-
ский университет транспорта», AuthorID: 6043-8562 , тел. 89165954131, Pankinaksenia1@gmail.
com
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Регулируемые перекрестки важные зве-
нья в системе улично-дорожной сети (УДС). 
Для устойчивости УДС необходимо добиться 
эффективной работы от каждого светофорно-
го объекта. Наиболее распространенными по-
казателями являются:

1.	средняя задержка – показывает избы-
точное время, проведенное на регулируемом 
перекрестке транспортным средством;

2.	длина очереди – показывает, когда ра-
бота текущего перекрестка станет влиять на 
разгрузку предыдущего перекрестка;

3.	количество остановок – показатель, 
влияющий на психоэмоциональное состояние 
водителя, и является главным показателем при 
оценке загрязнения окружающей среды.

Количество времени, проведенное на пе-
рекрестке, ощущают водители, поэтому сред-
няя задержка является наиболее часто исполь-
зуемым показателем эффективности режима 
работы светофорного объекта. 
Задержка может быть вызвана несколькими 
факторами, поэтому выделяют следующие 
виды задержки на перекрестке:

	– задержка из-за остановки – определя-
ется как время, в течении которого транспорт-
ное средство находится в очереди ожидающих 
проехать перекресток. Это время, в течении 
которого скорость транспортного средства 
равна 0, т.е. с момента его полной остановки 
до момента начала разгона;

	– задержка на перегоне – рассчитывается 
как сумма задержки при остановке ТС, време-
ни из-за снижения скорости до полной оста-
новки и время, потраченное на ускорение до 
набора желаемой скорости;

	– задержка в пути – рассчитывается как 
разница между плановым и фактическим вре-
менем проезда транспортного средства пере-
крестка. Из-за непредсказуемых изменений 
транспортного потока рассчитать плановое 
время в пути невозможно. Поэтому этот вид 
задержки используется крайне редко;

	– задержка из-за ожидания в очереди 
– это время с момента попадания транспорт-
ного средства в очередь и до пересечения им 
стоп-линии при проезде перекрестка. Среднее 
время задержки ожидания в очереди — это 
среднее время всех транспортных средств за 
определенный промежуток времени. Эффек-
тивность этого показателя достигается пу-
тем наблюдения за группой Транспортных 
средств;

	– задержка управления (светофорный 
объект, дорожный знак, регулировщик) – ее 
приблизительное значение высчитывается как 
сумма времени, проведенного транспортным 
средством в очереди, и задержка на ускорение, 
замедление транспортного средства.

Суммарная задержка рассчитывается за 
указанный период и измеряется в секундах, 
минутах или часах.

На рисунке 1 показан график изменения 
времени, проведенного в пути из-за задержек: 
задержка из-за остановки (D1), задержка на 
перегоне (D2), задержка в пути (D3). На рисун-
ке зеленой сплошной линией показан плано-
вый (желаемый) путь, под влиянием задержек 
время в пути изменяется (зеленая пунктирная 
линия) и значительно увеличивается до фак-
тического времени прибытия (синяя линия).  
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Для прогнозирования задержек в анали-
тических моделях рассматриваются три вида 
задержки [1]:

	– равномерная задержка – это задержка, 
основанная на допущении, что транспортные 
средства поступают равномерно и не возни-
кает случайных сбоев (принцип детермини-
рованности). Это предположение означает, 
что транспортным средствам хватает одной 
фазы для преодоления перекрестка. Во время 
красной фазы ТС прибывают, разница между 
функцией прибытия и отправления растет, во 
время зеленой фазы разница сокращается до 
нуля. Общая задержка за этот период време-
ни равна сумме площадей всех треугольных 
участков (рисунок 2.а);

	– случайная задержка – поскольку поток 
распределен случайным образом, эта задерж-
ка показывает дополнительное время ожида-
ния, превышающее равномерную задержку 
(принцип стохастичности). На графике мож-

но видеть, что часть транспортных средств не 
успеет пересечь перекресток за одну фазу и 
вынуждены ждать следующего разрешающего 
сигнала, но в итоге функция отправления при-
ближается к функции прибытия и затор расса-
сывается. Поскольку в отдельных циклах были 
случайные сбои, появляется дополнительная 
задержка, она состоит из функции прибытия и 
пропускной способностью (рисунок 2.б);

	– задержка переполнения – такая задерж-
ка возникает, когда количество прибывающих 
транспортных средств больше, чем пропуск-
ная способность перекрестка. 

На рисунке 2.в на каждой разрешающей 
фазе очередь из транспортных средств про-
должает расти. В таком случае задержка пе-
реполнения постоянно растет. Такая задержка 
зависит от продолжительности условий, при 
которых сложилась такая ситуация. Поэтому 
задержка переполнения конечна.

Рис. 2 Виды аналитических задержек: а) равномерная задержка, б) случайная 
задержка, в) задержка переполнения

Рис. 1  Влияние задержек на изменение времени, проведенного транспортным 
средством в пути
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В работе рассматривается частный случай 
режима работы светофорного объекта, пред-
ставленный на рисунке 3. В этом режиме ра-
боты представлены две фазы. Во время второй 

фазы очередь, накопившаяся в крайней левой 
полосе из-за эффекта просачивания, увеличи-
вает задержку на перекрестке.

Рис. 3 Светофорный цикл

Панькина К. Е.

Для получения наилучшей длительности 
цикла при заданных условиях необходимо 
определить транспортную задержку. Во мно-
гих аналитических моделях транспортную за-
держку представляют, как сумму постоянной 
и случайной задержки [2]:

где d – общая транспортная задержка, d1 
– постоянная задержка, d2 – случайная задерж-
ка.

Взяв за основу детерминированность 
транспортного потока Вебстер в 1958 году 
предложил модель оценки транспортной за-
держки [3].

где T – длительность цикла, g – отноше-
ние длительности, разрешающее сигнала (t) к 
длительности цикла (T), X – степень насыще-
ния, λ – удельная интенсивность движения, s 
– поток насыщения. При этом степень насы-
щения рассчитывается по формуле:

В модели Вебстера первый член показыва-
ет постоянную задержку, а два других форми-
руют случайную задержку, связанную с пуас-
соновским характером прибытия транспорта. 

Характерной особенностью модели Вебстера 
является отсутствие задержки переполнения, 
т.е. задержки, которая возникает при степени 
насыщения потока большей 1. 

Модель задержки HCM 2000 учитывает 
три составляющие задержки [4]:

где d – задержка одного транспортного 
средства, d1 – постоянная задержка, PF – коэф-
фициент прогрессии для постоянной задерж-
ки, d2 – случайная задержка, d3 – задержка из-
за ожидания в очереди транспортных средств, 
на момент включения разрешающего сигнала. 

Постоянная задержка рассчитывается по 
формуле:

где С – длительность цикла, g – время 
длительности разрешающей фазы, X – отно-
шение общего числа ТС к пропускной способ-
ности направления. 

Коэффициент прогрессии для постоянной 
задержки рассчитывается по формуле:

где P – доля транспортных средств, при-
бывающих в течении разрешающей фазы, fp 
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- коэффициент корректировки прогрессии.
Случайная задержка рассчитывается по 

формуле:

где T – время оценки, k - инкрементный 
коэффициент задержки, зависящий от на-
стройки контроллера сигналов (0,50 для све-
тофорных объектов с жестко настроенным 
режимом регулирования; от 0,04 до 0,50 для 
адаптивных режимов работы), I - коэффици-
ент учитывающий расстояние до предыдуще-
го светофорного объекта (1,0 для изолирован-
ного перекрестка). 

В рассматриваемой конфигурации пере-
крестка важно учесть возможную задержку, 
возникающую на левой крайней полосе dL из-
за возникающего эффекта просачивания. Поэ-
тому модель общей задержки примет вид:

Рис. 4 Графическое представление задержки переполнения транспорт-
ных средств

В общем случае средняя задержка пере-
полнения рассчитывается по формуле:

где OD – задержка переполнения, T – 
время оценки, v – количество прибывающих 
транспортных средств, c – количество транс-
портных средств, проехавших перекресток.

Поскольку выше было установлено что 
на задержку переполнения, вызванную эффек-
том просачивания, влияет степень насыщения 
встречного потока (Y), то общая задержка 
транспортных средств, движущихся по левой 
полосе примет вид:

0.5 1vOD T
c

 = − 
 

( )0.5 1 * 1L
vd T Y
c

 = − − 
 

Эта задержка появляется не из-за превы-
шения пропускной способности всего пере-
крестка, а из-за эффекта просачивания, кото-
рый является не случайным. Можно считать, 
что способность просачивания меньше обще-
го числа пребывающих транспортных средств 
по левой полосе. Отсюда появляется перепол-
нение. Поскольку в рассматриваемой конфи-
гурации перекрестка транспортным средствам 
разрешен проезд по крайней левой полосе 
не только при повороте налево, но и проезд 
прямо получается, что часть транспортных 
средств не будет просачиваться сквозь встреч-
ный поток, а проедет беспрепятственно прямо. 
Поэтому на общую задержку транспортных 
средств, движущихся по левой полосе, будет 
влиять коэффициент насыщения встречного 
потока. На рисунке 4 приведен график оценки 
задержки переполнения.
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Предложенная модель описывает задерж-
ку, вызванную из-за нарастающей степени на-
сыщения встречного потока и как следствие 
уменьшению пропускной способности поло-

сы. Данная модель может быть использована 
для оценки задержки на регулируемых пере-
крестках со смешанным движением по левой 
полосе прямо и налево. 
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Интерес к «зелёным» технологиям, «зелё-
ной» логистике во всём мире постоянно возрас-
тает. Это связано с принятием Организацией 
Объединённых Наций в 2015 году концепции 
устойчивого развития [1] и практической ре-
ализации этой концепции в форме принци-
пов ESG – Environmental, Social, Governance 
(экологическое, социальное и корпоративное 
управление) для бизнеса [2–4]. Тем не менее 
бизнес в настоящее время довольно сдержано 
относится к организации функционирования 
промышленных и коммерческих компаний на 
принципах ESG для достижения целей устой-
чивого развития (ЦУР) [5, 6]. Это в основном 
связано с тем, что реализация концепции ESG 
требует дополнительных инвестиционных и 
операционных затрат, в частности, на приро-
доохранные мероприятия, что непосредствен-
но не способствуют увеличению прибыли [7].

Объёмы перевозок в цепях поставок (ЦП) 
ежегодно увеличиваются. Это характерно как 
для международных транспортных коридо-
ров на направлении Восток – Запад, так для 
локальных перевозок [8]. Особенно для пере-
возок «последней мили», на долю которой мо-
жет приходиться от 13 до 75% общих затрат 
в цепочки поставок, а также наибольшие эко-
логические и социальные последствия (загряз-
нение воздуха, шум, несчастные случаи и за-
торы на дорогах и др.) [9]. Данные проблемы, 
в частности, проявились в период пандемии 
COVID-19, а для России они усложняются ус-
ловиях санкционной политики стран Запада 
[10].

До пандемии COVID-19 мир был сосредо-
точен на растущих экологических и социаль-

ных проблемах, которые, по мнению многих, 
возникли в результате противоречий эконо-
мической политики и мировой торговли [11]. 
Однако пандемия COVID-19 и её последствия 
побудили пересмотреть подходы к управле-
нию устойчивыми и «зелёными» цепями по-
ставок [12, 13]. Принятие оперативных и стра-
тегических решений по управлению цепями 
поставок должно учитывать динамичность, 
сложность и многофакторность среды их 
функционирования, противоречивость целей 
устойчивого развития и множество различных 
вариантов решений по повышению надежно-
сти и устойчивости ЦП.

Несмотря на большое число исследова-
ний влияния транспортных систем и цепей 
поставок на окружающую среду [14–16], ре-
ализации различных проектов и программ по 
достижению целей устойчивого развития [8], 
практической реализации «зелёных» техноло-
гий в деятельности компаний [17, 18], темпы 
снижения негативного влияния цепей поста-
вок на окружающую среду остаются низкими. 
После резкого сокращения выбросов CO2 на 
5,2% в 2020 году из-за пандемии COVID-19 
произошло резкое увеличение выбросов в 
2021 году на 6%, достигнув рекордно высо-
кого уровня [19]. В настоящее время ни одна 
из стран не имеет оценки «очень высокая» 
по показателю «Индекс эффективности борь-
бы с изменением климата» (Climate Change 
Performance Index, CCPI) [19], рис. 1. Для Рос-
сии показатель CCPI в 2023 году, по сравне-
нию с 2021 годом, снизился с 35,0 до 25,28 (59 
место из 63 стран).

Введение
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Рис. 1. Индекс эффективности борьбы с изменением климата (CCPI 
2021)

Возникает очевидный вопрос – в чём при-
чина недостаточной эффективности реали-
зации концепции устойчивого развития при 
управлении цепями поставок, на транспорте и 
логистике, в частности?

Выполненный авторами анализ исследо-
ваний в области «зелёной» логистики, луч-
ших практик реализации «зелёных» решений 
транспортно-логистической деятельности по-
зволяет сделать следующие основные выводы 
[8]:

	– эффективность логистики определя-
ется качеством управления параметрами ло-
гистических потоков при помощи различных 
логистических методов и инструментов;

	– наблюдается отсутствие комплексно-

го и системного подхода к оценке всех видов 
логистических потоков с учётом взаимосвязи 
между показателями и параметрами потоков с 
позиций концепции устойчивого развития;

	– разнообразие подходов и взглядов на 
содержание методов и инструментов «зелё-
ной» логистики является причиной недоста-
точной системности ее реализации.

Складывается ситуация, в которой приня-
тия решений по управлению цепями поставок 
осложняется наличием множества стейкхол-
деров в ЦП, преследующих цели различной 
сложности; неопределенностью и динамич-
ностью логистической среды, а также необхо-
димостью учета влияния множества факторов 
(экономических, технических, технологиче-
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ских, инфраструктурных, социальных и эколо-
гических); наличием широкого разнообразия 
управленческих решений на разных уровнях 
управления; увеличением числа критериев 
оценки управленческих решений, связанное, в 
частности с достижением ЦУР [20]. Комплекс-
ное сочетание перечисленных целей и ограни-
чений делает необходимым при управлении 
цепями поставок использование специфиче-
ской группы математических методов, кото-
рые принято называть MCDM (Multi-criteria 
decision making) – многокритериальные мето-
ды принятия решений. MCDM используются 
для выбора наилучшего решения в соответ-
ствии с несколькими критериями, ранжирова-

ния решений, а также описание и системати-
зация решений и их последствий для оценки и 
дальнейшего управления [21, 22].

Таким образом, перечисленные особен-
ности формирования и управления ЦП в соот-
ветствии с принципами устойчивого развития 
и ESG делают актуальной задачу разработки 
новых подходов эффективной интеграции «зе-
лёной» логистики в управление цепями поста-
вок. Настоящее исследование ставит целью 
разработку такого комплексного подхода с ис-
пользованием принципов и инструментов «зе-
лёной» логистики, а также комбинации много-
критериальных моделей и методов принятия 
решений.

Рис. 2. Принципиальная схема подхода к формированию и управлению 
устойчивыми цепями поставок

Принципиальная схема предлагаемо-
го подхода к формированию и управлению 
устойчивыми цепями поставок включает 
шесть взаимосвязанных модулей, представ-
ленных на рис. 2.
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Модуль I. Цели устойчивых цепей по-
ставок – это система экономических, эколо-
гических и социальных целей, положенных 
в основу формирования и развития цепей по-
ставок. Конкретность целей и задач зависит от 
уровня управления ЦП: от микрологистиче-
ского – обеспечение выполнения основных и 
вспомогательных логистических процессов в 
ЦП, до макрологистического – формирование 
ESG-стратегии устойчивого развития ЦП для 
их интеграции в логистические сети на нацио-
нальном и международном рынках.

Модуль II. Формирование конкретной 
цепи поставок как линейно упорядоченной 
вдоль материального потока совокупности ло-
гистических элементов, выполняющих опре-
деленные операции и функции [8]: входного 
(Е2), перерабатывающего (Е3), накопительно-
го (Е4), транспортного (Е5), выходного (Е6) 
и управляющего элемента (Е1). Объектами 
управления являются материальный поток, а 
также сопутствующие ему финансовый и ин-
формационные потоки и поток услуг.

Модуль III. Принципы «зелёной» логи-
стики – это система «зелёных» правил фор-
мирования и управления устойчивыми цепя-
ми поставок. Данные правила основаны на 
синтезе принципов устойчивого развития и 
логистических принципов. Система включает 
19 принципов [23], обеспечивающих общеси-
стемную, экономическую, социальную и эко-
логическую устойчивость цепей поставок.

Модуль IV. Методы и инструменты «зелё-
ной» логистики – система «зелёных» решений 
по достижению целей ЦУР в цепях поставок. 
Методы «зелёной» логистики – это решения, 
обеспечивающие выполнение базисных и под-
держивающих логистических функций всех 
элементов логистической системы по дости-
жению ЦУР. Инструменты «зелёной» логисти-
ки – это специфические способы воздействия 
на элементы и потоки логистической системы 
с целью изменения их параметров в соответ-
ствии с ЦУР. Разработанная авторами система 
включает 27 методов и 105 инструментов «зе-
лёной» логистики [24].

Модуль V. Параметры и показатели логи-
стических потоков – система параметров и по-
казателей комплексной оценки логистических 

потоков на соответствие ЦУР. Предлагаемая 
система параметров и показателей состоит 
из пяти групп параметров [8]: экономические 
(P1), характеризующие эффективность ис-
пользования всех видов ресурсов логистиче-
ской системы, а также степень экономической 
жизнеспособности логистической системы; 
энерго-экологические (P2), характеризую-
щие эффективность использование энергии в 
процессе продвижения потоков и влияние ло-
гистических потоков на окружающую среду; 
параметры качества (P3), характеризующие 
сохранность и своевременность продвиже-
ния и переработки потоков, а также качество 
управления протоками; статистические па-
раметры (P4), отражающие закономерности 
изменения управляемых параметров потоков; 
управляемые (физические) параметры потока 
(P5), характеризующие интенсивность пото-
ков и свойства изменения потоков в простран-
стве и во времени.

Модуль VI. Модели и методы принятия ре-
шений – комплекс многокритериальных мето-
дов и математических моделей для управления 
устойчивыми ЦП. В состав комплекса входят 
MCDM модель оценки элементов устойчивой 
цепи поставок, MCDM модель определения 
веса параметров и показателей логистических 
потоков, комбинированная MCDM модель 
ранжирования и выбора инструментов «зелё-
ной» логистики, а также нечёткая модель мо-
ниторинга параметров и показателей логисти-
ческих потоков и оценки устойчивости ЦП.

Используемая в MCDM моделях исходная 
матрица принятия решений имеет следующий 
вид
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оценки альтернатив; n – количество критери-
ев; w={w1, w2, … wn} – вес критериев; xij – зна-
чение оценки i-й альтернативы по j-му крите-
рию С.

Ранжирование альтернатив и управленче-
ских решений может выполняться с исполь-
зованием различных многокритериальных 
методов, которые различаются алгоритмами 
и способами нормализации исходной матри-
цы решений и агрегирования данных [20, 25]. 
Наиболее распространёнными методами в на-
стоящее время являются: SAW (метод просто-
го аддитивного взвешивания), TOPSIS (метод 
упорядоченного предпочтения через сходство 
с идеальным решением), ELECTRE (метод ис-
ключения и выбора в условиях реальности), 
PROMETHEE (метод организации сортировки 
предпочтений для оценок альтернатив), AHP 
(аналитический иерархический процесс), ANP 
(аналитический сетевой процесс),  DEMATEL 
(метод испытаний и оценки принятия реше-
ний) и др. [20].

В представленных методах могут исполь-
зоваться как чёткие, так и нечёткие оценки 
параметров, показателей, а также критериев. 
Каждый вид оценок обладает определённы-
ми достоинствами и недостатками [26]. Для 
доказательства эффективности предлагаемо-
го подхода к формированию и управлению 
устойчивыми цепями поставок авторы выбра-
ли нечёткую модель. Такой выбор обусловлен 
тем, что нечёткая модель позволяет выявить 
общие взаимовлияния параметров и показате-

лей логистических потоков, без привязки к их 
конкретным значениям.

Разработанная общая нечёткая модель 
мониторинга параметров и показателей логи-
стических потоков и оценки устойчивости ЦП 
содержит 3 входных управляемых параметра и 
11 промежуточных параметров и показателей. 
Входными управляемыми физическими пара-
метрами (рис. 2) являются: масса логистиче-
ского потока (Mass); скорость логистического 
потока (Speed); длина маршрута (Length). В 
качестве промежуточных параметров выбра-
ны три группы параметров: экологические; 
экологические; показатели качества грузовых 
перевозок (рис. 2). В группу экономических 
показателей включены: прибыть (Profit), опе-
рационные расходы (Operating expense), инве-
стиции в основной капитал (Fixed investment). 
Группу экологических показателей составля-
ют: энергоёмкость потока (The energy intensity), 
объём выбросов парниковых газов (Green gas 
emission). Показателями качества являются: 
сохранность перевозки грузов (Safety of cargo 
transportation), своевременность перевозки 
грузов (Timeliness of cargo transportation), ко-
эффициент управляемости материального 
потока (The coefficient of flow controllability).  
Выходной переменной модели является пока-
затель устойчивости цепи поставок – ISD. На 
рис. 3 представлена схема структуры нечёткой 
модели, созданная с использованием компью-
терной программы FuzzyTECH [27].

Рис. 3. FuzzyTECH – схема нечёткой модели параметров и показате-
лей цепи поставок 
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Значение показателя устойчивости опре-
деляется по формуле

	                                                               (2)

                                                                   ,  (3)
где ISD – показатель устойчивости ЦП, 

представленный в виде нечёткого отноше-
ния, заданного на нечётких подмножествах P1, 
P2,…, Pk;   – функция принадлежности нечёт-
кого отношения, отражающая степень при-
надлежности показателя pk подмножеству Pk, 
значение которой находится в интервале [0, 1].

Рассмотрим реализацию предлагаемого 
подхода на примере транспортного элемента 
цепи поставок. На начальном этапе (модули 
I–III) выполняется определение целей устой-
чивого функционирования транспортного 
элемента в цепи поставок, анализ поддержи-
вающих функций транспортного элемента и 
принципов эффективной реализации данных 
функций. Так, осуществление транспортным 
элементом поддерживающих функций, свя-
занных с продвижением и ускорением мате-
риального потока, включает выбор оптималь-
ных схем транспортирования, выбор системы 
организации продвижения материальных по-
токов, оперативное управление параметрами 
материальных потоков, совершенствование 
технического обеспечения перевозочного про-
цесса [8, 23]. Эффективное выполнение пере-
численных функций предполагает примене-
ние общих и специфических логистических 
принципов. Обеспечение социальной и эко-
логической устойчивости транспортного эле-
мента возможно при соблюдении принципов 
«зелёной» логистики. Например, для решения 
задачи выбора транспортного средства и типа 
подвижного состава, помимо обще логистиче-
ских принципов (эффективность, надежность, 
гибкость), специфических принципов логи-
стики (адекватность, всеобщее управление ка-
чеством, специализация), необходимо соблю-
дение двух принципов «зелёной логистики» 
– «принципа эффективности и безопасности» 
и «принципа минимального воздействия» 
[23]. Полученные результаты являются осно-
вой планирования и реализации методов и ин-
струментов «зелёной» логистики.

На следующем этапе (модули IV и V) 

осуществляется выбор методов и инструмен-
тов «зелёной» логистики, а также системы 
показателей оценки логистических потоков 
на соответствие ЦУР/ESG в цепях поставок. 
Предполагается, что реализация каждого ин-
струмента «зелёной» логистики способствует 
достижению конкретных целей устойчиво-
го развития и оказывает влияние на значение 
параметров и показателей логистических по-
токов в цепях поставок. Подробная характе-
ристика инструментов «зелёной» логистики и 
системы оценки логистических потоков пред-
ставлена в работах [8, 24].

Целью заключительного этапа (модуль 
VI) является разработка комплекса MCDM 
моделей эффективного использования инстру-
ментов «зелёной» логистики в цепях поставок.

Для иллюстрации предлагаемого подхо-
да авторы выбрали пример межрегиональ-
ной транспортировки грузов автомобильным 
транспортом. Основные параметры рассма-
триваемого модельного примера представле-
ны в [8].

Этапами моделирования являлись:
1. Разработка Fuzzy-DEMATEL модели 

для определения веса параметров и показа-
телей логистических потоков. Использование 
метода DEMATEL позволяет установить вза-
имозависимость между показателями логи-
стических потоков и разработать карты сете-
вых отношений, отражающие взаимовлияние 
показателей и причинно-следственные связи 
между ними. Подробное описание авторской 
методики такой модели представлено в [28].

2. Ранжирование 18 инструментов «зе-
лёной» логистики [24] с использованием 14 
различных MCDM методов. Методика ранжи-
рования представлена в работе [20]. Название 
выбранных инструментов «зелёной» логисти-
ки и результаты их ранжирования представле-
ны на рис. 4. Оценка устойчивости полученных 
результатов с использованием коэффициент 
ранговой корреляции Спирмена показала, что 
наивысшие ранги при согласовании получи-
ли методы COPRAS (0,796), MABAC (0,791)  
MAIRCA (0,791) и, тогда как наименее со-
гласованным является метод CoCoSo (0,469). 
Значение коэффициента ранговой корреляции 
Спирмена для всех методов равно 0,689, что 

{ }1 2 1 2, , , , ( , , , )SD k I kI p p p p p pµ=  

[ ]1 2: P P P 0,1I kµ × × × → 1 1 2 2P , P , , Pk kp p p∈ ∈ ∈
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Рис. 4. Результаты ранжирование инструментов «зелёной» логистики

3. Разработка нечёткой модель монито-
ринга параметров и показателей логистиче-
ских потоков и оценки устойчивости ЦП в 
программе FuzzyTECH (рис. 3). В примере ис-
следовалось влияние на величину показателя 
устойчивости цепи поставок (ISD) трёх управ-
ляемых параметров логистических потоков: 
масса потока (объём перевозок на маршруте) 
– P51; средняя скорость потока – P52; длина 
маршрута – P53. Изменение этих управляе-

мых параметров в примере производилось с 
использованием трёх инструментов «зелёной» 
логистики, обладающих высокими рангами 
по результатам ранжирования MCDM метода-
ми и возможностью реализации для заданных 
условий с учётом имеющихся ресурсов (рис. 
4). Такими инструментами являются: оптими-
зация скорости движения (5.3.5), оптимизация 
маршрутов (5.3.4), использование автомоби-
лей с большей грузоподъёмностью (5.2.3).

 

 

Наименование инструментов «зелёной» логистики 
для транспортного элемента цепи поставок 

 
5.1.1. Экологически чистые виды транспорта; 5.1.2. Интермо-
дальные технологии и комбинированные перевозки; 5.1.3. Раци-
ональные базисные условия поставки; 5.2.1. Экологически чи-
стые транспортные средства; 5.2.2. Транспортные средства, со-
ответствующие экологическим стандартам; 5.2.3. Увеличение 
грузоподъёмности (грузовместимости) транспортных средств; 
5.2.4. Экологичные смазочные материалы и топливо; 5.3.1. Тех-
нологическое единство транспортно-складского процесса; 5.3.2. 
Сокращение итераций и звеньев в цепи поставок; 5.3.3. Повы-
шение степени использования грузоподъёмности (грузовмести-
мости); 5.3.4. Оптимизация маршрутов; 5.3.5. Оптимизация ско-
рости движения транспортных средств; 5.3.6. Уменьшение по-
рожнего пробега; 5.3.7. Эко-вождение; 5.4.1. Консолидация гру-
зопотоков по направлениям; 5.4.2. Сокращение частоты поста-
вок; 5.4.3. Оптимизация структуры грузопотоков; 5.4.4. Опера-
тивное управление параметрами материального потока. 

 

позволяет сделать вывод о достаточной согла-
сованности результатов, полученных разными 

методами.
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Рис. 5. Зависимости показателя устойчивости цепей поставок от изменения управ-
ляемых параметров логистических потоков в результате применения различных 

инструментов «зелёной» логистики
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Таблица 1
Оценка эффективности реализации инструментов «зелёной» логистики

(на примере транспортного элемента цепи поставок)
Управленческое решение 
(инструменты «зелёной» 
логистики)

Значение комплексного показателя устойчи-
вости ЦП

Результаты оценки эффективности

Неустойчивое
состояние

Устойчивое
состояние

Экон. Экол. Соц.

Определение параметров 
межрегиональной перевозки 
автомобильным транспортом, 
в т.ч.

0,3802 0,3906-0,4841 9,1-20,7% 7,9-18,1% 8,8-20,2%

Оптимизация скорости дви-
жения (И1)

– 0,3906

Оптимизация маршрутов (И2) – 0,4160

Использование автомобилей с 
большей грузоподъемностью 
(И3)

– 0,4799

Комбинация И1+И2+И3 – 0,4841

Изменения, происходящие в последние 
годы мировой экономической системе, тре-
буют применения новых подходов к управле-
нию цепями поставок. Последствия пандемии 
COVID-19, влияние санкционной политики, 
с одной стороны, необходимость достижения 
целей устойчивого развития и ESG, с другой, 
ставят перед компаниями сложный вопрос: 
как улучшить экономические показатели и 
при соблюсти экологические и социальные 
требования?

Ответ на этот вопрос, по мнению авторов 
статьи, заключается в отказе от применения 
отдельных «зелёных» решений в цепях поста-
вок и переходе к системной, согласованной ре-
ализации принципов, методов и инструментов 
«зелёной» логистики. Такой подход требует:

- системного описания структуры и функ-
ций «зелёных» цепей поставок, принципов их 
формирования и устойчивого развития;

- систематизации инструментов и методов 
зелёной логистики по элементам цепей поста-
вок и функциями «зелёных» цепей поставок, в 

соответствии с целями устойчивого развития 
и ESG-стандартами;

- мониторинга значений параметров и по-
казателей логистических потоков в «зелёных» 
цепях поставок;

- использования многокритериальных мо-
делей и методов принятия решений для согла-
сованного выбора и реализации инструментов 
«зелёной» логистики.

Перечисленные условия положены в ос-
нову разработанного нового подхода к фор-
мированию и управлению цепями поставок, 
основанного на использовании системы прин-
ципов и инструментов «зелёной» логистики в 
комбинации многокритериальными моделями 
и методами принятия управленческих реше-
ний.

Представленный в статье расчётный при-
мер реализации предлагаемого подхода позво-
лил повысить комплексный показатель устой-
чивости модельной цепи поставок в среднем 
с 0,39 до 0,48, экономическую эффективность 
на 7,5–20,7%, экологическую – на 5,7-18,1%, 

Заключение

Результаты оценки экономической, соци-
альной и экологической эффективности реа-

лизации инструментов «зелёной» логистики 
представлены в табл. 1.
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