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Резюме 

В статье рассмотрены вопросы целесообразности применения в производственном процессе структурных подразделе-

ний и филиалов Центральной дирекции по управлению терминально-складским комплексом ОАО «РЖД» маркетинго-

вой стратегии, основной задачей которой является достижение положительных результатов функционирования в усло-

виях глобального изменения логистических схем доставки грузов на восточном направлении. Представлены результаты 

социологического исследования удовлетворенности клиентов, проведенного с применением методов системного анали-

за, позволившего выявить сильные и слабые стороны работы ОАО «РЖД». Выполнена сравнительная оценка лояльно-

сти клиентов при использовании транспортно-логистических сервисов и услуг. Это в дальнейшем помогло сформиро-

вать комплекс мероприятий, направленных на повышение уровня клиентоориентированности грузовых перевозок ОАО 

«РЖД». Цифровизацию в данном случае необходимо рассматривать как источник основного конкурентного преимуще-

ства компании на рынке транспортно-логистических услуг в долгосрочной перспективе, так как сегодня цифровая 

трансформация затрагивает все сферы бизнес-процессов. Адресация вагоно- и поездопотоков на экономически более 

оптимальных объектах транспортной инфраструктуры, концентрация грузовой работы на технически развитых грузовых 

дворах и комплексах позволяют сократить зависящие затраты структурных подразделений и филиалов ОАО «РЖД», а 

также снизить себестоимость перевозочного процесса. Научная проработка данного вопроса должна включать в себя 

маркетинговые исследования лояльности клиентов с использованием систематизированного метода исследования сце-

нариев (SWIFT), что позволит определить сильные и слабые стороны работы компании и заблаговременно внести изме-

нения в стратегию развития с целью достижения устойчивого конкурентного положения на транспортном рынке. 
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Abstract 

The scientific article discusses the feasibility of applying a marketing strategy in the production process of structural divisions and 

branches of the Central Directorate for the Management of the Terminal and Warehouse Complex of JSC "Russian Railways", whose 

main task is to achieve positive functioning results under the conditions of global changes in logistics schemes for the delivery of goods 

in the eastern direction. The results of a sociological study of customer satisfaction are presented, which made it possible to identify the 

strengths and weaknesses of the work of JSC «Russian Railways» using methods of system analysis. A comparative assessment of cus-

tomer loyalty when using transport and logistics services was carried out, which made it possible to further propose a set of measures 

aimed at increasing the level of customer-oriented freight transportation of JSC «Russian Railways». Digitalization in this case should be 

considered as a source of the main competitive advantage of JSC «Russian Railways» in the market of transport and logistics services in 

the long term, because today digital transformation affects all areas of business processes. Addressing of car and train traffic at economi-
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cally more optimal transport infrastructure facilities, the concentration of freight work on technically developed freight yards and com-

plexes, allows to reduce the dependent costs of structural divisions and branches of JSC «Russian Railways», reduce the cost of the 

transportation process. The scientific study of this issue should include marketing research of customer loyalty, using a systematic meth-

od of scenario research (SWIFT), which will allow to determine the strengths and weaknesses of the company's work and make changes 

in advance to the development strategy in order to achieve a stable competitive position in the transport market. 
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Введение 

В настоящее время эффективность функ-

ционирования большинства структурных под-

разделений и филиалов ОАО «Российские же-

лезные дороги» (ОАО «РЖД») обеспечивается 

за счет проведения политики долгосрочного 

прогноза основных показателей, применения 

перспективного подхода к планированию с це-

лью достижения устойчивого конкурентного 

положения на транспортном рынке. Согласно 

маркетинговой стратегии ОАО «РЖД», процесс 

планирования работы Центральной дирекции 

по управлению терминально-складским ком-

плексом (ЦМ) должен в первую очередь содер-

жать анализ стратегической исходной позиции 

сектора грузовой и коммерческой работы на 

транспортном рынке, оценку и выбор жесткой 

конкурентной позиции, способствующей до-

стижению основных целей и задач отрасли в 

целом, а также определять основные направле-

ния производственно-хозяйственной деятель-

ности и сбыта транспортных сервисов и услуг 

на перспективу [1–3]. 

Применение в производственном процес-

се ЦМ маркетинговой стратегии позволяет до-

стичь ряда положительных результатов: 

– структурировать и упорядочить деятель-

ность структурных подразделений и филиалов; 

– сфокусировать внимание на перспек-

тивных и прибыльных сегментах транспорт-

ного рынка; 

– систематизировать основные произ-

водственные и маркетинговые планы развития 

компании; 

– поддерживать корпоративное поведе-

ние руководителей и работников ЦМ, направ-

ленное на повышение уровня конкурентоспо-

собности ОАО «РЖД» и прирост уровня его 

конкурентных преимуществ в транспортной и 

логистической деятельности; 

– предусматривать эффективное распре-

деление трудовых и финансовых ресурсов. 

Реализация поставленных принципов поз-

воляет: понять ценность предоставляемых сер-

висов и услуг для клиентов в сфере грузовых 

перевозок; оценить конкурентные преимущества 

и недостатки в работе структурных подразделе-

ний и филиалов ЦМ; сформулировать долго-

срочные планы развития в целях укрепления 

существующих и занятия новых рыночных по-

зиций; обеспечить прирост доли услуг ЦМ на 

транспортном рынке, увеличить объемы их реа-

лизации; выйти на новые рынки сбыта продук-

ции транспортно-грузовых услуг; расширить 

географические границы продаж [4, 5]. 

 
Роль Центральной дирекции по управлению 

терминально-складским комплексом 

на рынке услуг 

Проведенное социологическое исследо-

вание удовлетворенности клиентов ЦМ с ис-

пользованием систематизированного метода 

исследования сценариев (SWIFT) позволило 

выявить сильные и слабые стороны работы 

компании в 2022 г. (табл.). 

Из проведенного исследования следует 

ряд выводов, на основе которых авторами 

сформулированы следующие предложения: 

1. В ближайшие три года необходимо об-

ратить особое внимание на качество предостав-

ления сервисов и услуг. 
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Результаты SWIFT-анализа 

SWIFT-analyses results 

Стороны 

Sides 

Показатель 

Nominator 

Сильные 

Strong 

Удобная логистика, инфраструктура 

Convenient logistics, infrastructure 

Предоставление комплекса услуг 

Provision of a wide range of services 

Соответствие цены и качества 

Cost and quality correspondence 

Квалификация персонала 

Personnel qualification 

Техническая оснащенность 

Technical equipment 

Слабые 

Weak 

Негибкость, неповоротливость 

Inflexibility 

Нехватка персонала 

Lack of staff 

Плохая оснащенность, старая техника 

Poor equipment, old technic 

Задержки, несоблюдение сроков 

Delays, missed deadlines 

Неудобный график работы 

Inconvenient work schedule 

Негибкие условия оплаты 

(работа по предоплате) 

Inflexible payment terms (prepaid work) 

Отсутствие информированности 

клиентов об услуге закрепления гру-

зов 

Lack of customer awareness about cargo 

securing service 

 

2. Провести работу, направленную на по-

вышение коэффициента готовности техники на 

грузовых дворах, с учетом обновления парка по-

грузочно-выгрузочной техники и оборудования. 

3. Провести восстановление работоспо-

собности тяжелыми видами ремонта и обслу-

живания. 

4. Выработать возможные механизмы 

обеспечения грузовых дворов дублирующей 

техникой с целью снижения степени риска по 

срыву сроков производства работ при поломке 

основного парка техники. 

5. Осуществить нормирование резервного 

парка техники и определить место его дислока-

ции, заключить договоры на предоставление 

техники и т.д. 

Кроме того, необходимо провести работу 

по повышению оперативности и гибкости рас-

пределения трудовых ресурсов с учетом факти-

ческой потребности на существующие объемы 

работ [6–9]. 

В рамках проведенного анализа также про-

водилась сравнительная оценка лояльности кли-

ентов ЦМ ОАО «РЖД», показавшая, что доля 

клиентов, имеющих отрицательные отзывы 

(«критиков»), составляет 31 %; доля клиентов, 

давших положительные отзывы («сторонников») 

– 42 %; клиентов, занявших нейтральные пози-

ции, – 27 %. Таким образом, индекс лояльности 

клиентов NPS, позволяющий провести сравни-

тельную оценку существующих услуг и сервисов 

ОАО «РЖД», соотнесенный с индексами разных 

транспортных компаний, составляет 11, тогда как 

клиенты прочих транспортных компаний, оказы-

вающих сервисы и услуги, аналогичные услугам 

ОАО «РЖД», демонстрируют большую лояль-

ность своим партнерам: NPS = 38 («сторонники» 

– 55 %, нейтральные потребители – 28 %, «кри-

тики» – 17 %).  

 
Рис. 1. Сравнительная оценка лояльности клиентов ОАО «РЖД» 

Fig. 1. Comparative assessment of customer loyalty of Russian Railways 
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Сравнительная оценка лояльности клиен-

тов ОАО «РЖД», а также место компании на 

рынке транспортно-логистических услуг в сфе-

ре грузовых перевозок представлены на рис. 1. 

При этом общий показатель удовлетво-

ренности работой ЦМ ниже, чем у других 

транспортных компаний, оказывающих сходные 

сервисы и услуги. Средний балл составляет 7,45 

против 8,6. Данное значение говорит о том, что 

отрицательная динамика не наблюдается, однако 

относительно низкий результат показывают сле-

дующие характеристики: оперативность, осна-

щенность техникой, доступность автотранспорта 

и стоимость услуг. 

Респондентам предлагалось ответить на 

вопрос, насколько они в целом удовлетворены 

транспортно-логистическими сервисами и 

услугами, предоставляемыми ОАО «РЖД». 

При этом оценка производилась по десяти-

балльной шкале, где 1 – совсем не удовлетво-

рен, а 10 – удовлетворен полностью. Оценки 

объединены в группы с интервалом в два балла. 

ЦМ ОАО «РЖД» оценивали те, кто пользуется 

их сервисами и услугами, остальные оценивали 

транспортные компании, у которых они приоб-

ретают аналогичные услуги (рис. 2). 

В соответствии с долгосрочной стратеги-

ей развития ОАО «РЖД» для ЦМ на 2022–

2026 гг. предусмотрено решение комплекса за-

дач. Одной из них является обеспечение приро-

ста доходов от подсобно-вспомогательной дея-

тельности на уровне 9 млрд руб., что отражено 

в инвестиционном сценарии перспективного 

плана развития до 2025 г., предусматривающе-

го дополнительные инвестиции в инфраструк-

турный комплекс грузовых перевозок в объеме 

7 млрд руб., в 2023 г. – 9 млрд руб., в 2024 г. – 

10 млрд руб. Кроме того, долгосрочным планом 

развития предусмотрен прирост основных це-

левых показателей по всем направлениям дея-

тельности ЦМ. При этом плановым коэффици-

ентом лояльности на 2024 г. при нимается NPS 

= 62 [1, 2, 7]. Долю логистических и терми-

нально-складских услуг, предоставляемых ЦМ 

пользователям, предполагается увеличить с 

3,7 % в 2020 г. до 6 % в 2024 г. 

Согласно долгосрочной стратегии разви-

тия ЦМ, количество грузовых дворов, оказы-

вающих транспортно-логистические сервисы и 

услуги высокого качества, предусмотрено 

нарастить к 2024 г. на 30 %. 

Для реализации Стратегии развития ОАО 

«РЖД» необходимо сформировать комплекс 

функциональных целей по следующим направ-

лениям деятельности ЦМ: производственная 

деятельность; организационная структура и пер-

сонал; маркетинг и продажи; финансы и эконо-

мика; цифровизация; перспективы развития. 

Функциональные цели необходимо де-

композировать на задачи, согласно методологии 

математического моделирования, замечательно, 

если ключевых задач будет до десяти, что поз-

волит сформировать эффективную стратегиче-

скую карту перспективного развития ЦМ. Для 

 
Рис. 2. Сравнительная оценка удовлетворенности клиентов услугами ОАО «РЖД» 

Fig. 2. Comparative assessment of customer satisfaction with the services of Russian Railways 
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каждого элемента стратегической карты необхо-

димо выбрать показатели, которые можно будет 

отобразить в числовом эквиваленте. Далее необ-

ходимо установить целевые значения для каж-

дого показателя с разбивкой по временным про-

межуткам – кварталам [7, 10–13]. 

При выборе целевых значений нужно 

придерживаться следующих правил: 

– цели и задачи не должны конфликто-

вать и противоречить друг другу; 

– цели должны быть достижимыми и од-

нозначными; 

– достижение целей должно требовать 

напряжения. 

Также важно учитывать существование 

легкодостижимых или невыполнимых целей 

и задач, которые не мотивируют сотрудников 

на работу, а значит, не обеспечивают реали-

зацию основных стратегических направлений 

развития ЦМ. 

Далее необходимо обеспечить разработку 

комплекса стратегических мероприятий и так-

тическое планирование. Для достижения функ-

циональных целей структурные подразделения 

и филиалы ЦМ, ответственные за реализацию 

стратегии по направлениям, указанным ранее, 

необходимо предусмотреть разработку плано-

вых мероприятий, дорожных карт и других 

нормативных документов, ориентация на кото-

рые позволит достичь заданных функциональ-

ных параметров и стратегической цели. 

 
Предложения по улучшению качества 

предоставляемых услуг Центральной 

дирекцией по управлению терминально- 

складским комплексом 

С целью улучшения качества предостав-

ляемых услуг в целом по ЦМ ОАО «РЖД» в 

ряде структурных подразделений и филиалах 

необходимо в период с 2022–2026 гг. преду-

смотреть ряд мероприятий: 

– повышение оперативности предостав-

ляемых транспортно-логистических сервисов 

и услуг; 

– оснащение грузовых дворов современ-

ным высокотехнологичным оборудованием и 

техникой в соответствии с объемами грузопе-

реработки; 

– оснащение достаточным количеством 

квалифицированного персонала, задействован-

ного в работах; 

– запуск Единого контакт-центра ЦМ для 

оперативного решения вопросов клиентов; 

– переход к клиентоориентированному 

подходу на всех уровнях деятельности при 

условии соблюдения фирменного стиля; 

– регулярное проведение маркетинговых 

исследований и опросов клиентов с целью повы-

шения уровня качества предоставляемых серви-

сов и услуг; 

– совершенствование и оптимизация доку-

ментооборота с пользователями транспортными 

услугами на основе принципов цифровизации; 

– организация центров коммерческой до-

кументации (ЦОКД); 

– автоматизация и цифровизация произ-

водственных процессов и услуг транспортно-

логистического сектора; 

– разработка пакетов услуг по видам гру-

зов и их актуализация с учетом современных 

подходов; 

– проведение переговоров с клиентами, 

заключение договоров; 

– своевременное информирование клиен-

тов о новых услугах и сервисах; 

– анализ результатов предоставления 

услуг и работы сервисов, их доработка и адап-

тация к требованиям пользователей [14–16]. 

 
Цифровизация как основное стратегическое 

направление для достижения устойчивой 

конкурентной позиции 

Внедрение современных цифровых тех-

нологий в производственную деятельность ЦМ 

является одним из ключевых направлений, ко-

торое связано со стремительным развитием ин-

формационных технологий в России в целом. 

От того, насколько структурные подразделения 

и филиалы ОАО «РЖД» готовы применять но-

вый формат функционирования, напрямую за-

висит результат деятельности компании в це-

лом [17]. 

Цифровизация ЦМ предполагает реализа-

цию трех основных этапов, последовательное 

внедрение которых предусматривает повышение 

уровня клиентоориентированности грузовых 

перевозок: 

1. Цифровая оптимизация. Процесс ис-

пользования цифровых технологий с целью по-

вышения качества существующих операцион-

ных процессов и бизнес-моделей за счет их 

цифровизации и взаимоувязки. Оптимизация 

предполагает повышение уровня эффективности 
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внутренних производственных процессов и вза-

имосвязей, расширение возможностей оказания 

транспортно-логистических услуг для сотрудни-

ков, сокращение финансовых издержек. 

2. Цифровые инновации. Создание уни-

кального цифрового продукта с использовани-

ем высокотехнологичных ресурсов и сервисов 

на основе технологий больших данных, нейро-

технологий и искусственного интеллекта, си-

стемы распределенного реестра (блокчейн), 

квантовых технологий, новых производствен-

ных технологий. 

3. Цифровая трансформация. Процесс со-

здания актуальных продуктов и услуг с абсо-

лютно новым ценностным предложением. 

Трансформация предполагает исследование 

пользовательского опыта, сценариев взаимодей-

ствия и поиск новых моделей для формирования 

инновационных транспортно-логистических 

сервисов и услуг. В отличие от цифровой опти-

мизации меняется сама модель ведения бизнеса, 

совершенствуется корпоративная культура, из-

меняется процедура потребления и восприятия 

транспортных сервисов и услуг. Цифровая 

трансформация предполагает преобразование 

всей структуры ЦМ, поиск новых способов и 

решений взаимодействия между отделами, 

службами, формирование единого сквозного 

информационного потока направленного на со-

здание целостного подхода по повышению 

уровня транспортного обслуживания конечного 

потребителя. 

Цифровая трансформация нацелена на 

внешние изменения компании во взаимодей-

ствии с клиентами, нахождение точек соприкос-

новения, их удержание и вовлеченность в про-

цесс, дифференциацию сервисов и услуг, приво-

дящих к лидерству на транспортном рынке. 

ЦМ в настоящее время находится на пер-

вой ступени цифровизации – цифровая оптими-

зация. Активно проводится работа по созданию 

новых информационных систем, цифровизации 

процессов, которые необходимо завершить до 

2024 г. Главной задачей ЦМ является взаимо-

увязка всех производственных процессов и ис-

пользуемых информационных систем [18]. 

Сегодня значительная часть современных 

терминально-складских комплексов имеет 

оснащение системами управления складом 

(Warehouse Management Systems, WMS), кото-

рые для обеспечения эффективной работы по-

лучают данные от баркодов и RFID-меток, раз-

мещенных на транспортной таре. Системы кон-

троля склада (Warehouse Control Systems, WCS) 

являются более продвинутым уровнем, так как 

на складском оборудовании установлены сен-

соры, позволяющие произвести поиск нужной 

транспортной единицы. 

Некоторые складские комплексы осна-

щены системами автоматизации зданий 

(Building Automation Systems, BAS), которые с 

помощью датчиков способны отслеживать и 

управлять системами освещения, кондициони-

рования и вентиляции, они обеспечивают 

функционирование комплекса безопасности и 

контроля доступа на склад третьим лицам. Ин-

терактивными интерфейсами – дашбордами 

оснащены современные системы WMS, WCS и 

BAS, которые позволяют работникам складско-

го сектора беспрепятственно управлять произ-

водственным процессом. Технологии Интернета 

вещей позволяют объединить данные этих си-

стем, обеспечить их кросс-функциональное вза-

имодействие для решения более сложных задач. 

Интернет вещей в логистике может при-

нимать различные формы, объединяя в себе раз-

ные технологии, начиная от непосредственно 

подключаемых устройств (датчиков, сенсоров, 

меток, роботов) и заканчивая способами обеспе-

чения между ними интерконнекта. Связность 

устройств и систем обеспечивают беспроводные 

технологии передачи данных – Bluetooth, RFID, 

Zigbee и WiFi, а также мобильные 3G- и LTE-

сети, объединяющие весь ряд устройств в одно 

целое. Также IoT-решения позволяют повысить 

эффективность работы складского оборудования 

начиная от погрузчиков и заканчивая лентами 

транспортеров: они могут быть оснащены датчи-

ками, чтобы определить их оптимальную про-

пускную способность и скоростной режим. 

IoT следует рассматривать как инстру-

мент для обеспечения плавного движения опе-

раций и сокращения недоиспользования ресур-

сов для максимизации прибыли. При организа-

ции перевозки мелких и малотоннажных пар-

тий грузов внедрение в структурных подразде-

лениях и филиалах ЦМ IoT позволит: 

– оптимизировать использование инфра-

структурного комплекса (склады для кратко-

временного хранения груза, погрузочно-

разгрузочные механизмы и оборудование); 

– повысить уровень безопасности и сни-

зить риски (например, хищение груза); 
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– производить достоверный мониторинг 

производственных ресурсов и эффективной 

организации технологических процессов и 

производства в целом; 

– осуществлять визуальный контроль 

производственной деятельности в реальном 

режиме времени, незамедлительно реагиро-

вать на события; 

– анализировать реальные данные с це-

лью оптимизации принятия управленческих 

решений; 

– минимизировать время на обработку 

данных ручным способом с целью прироста 

степени их точности и достоверности; 

– разработать новые эффективные подхо-

ды, на основе изучения алгоритмов поведения 

пользователей услугами; 

– повысить качество обслуживания 

клиентов. 

На основе рассмотренных существующих 

и перспективных технических и технологических 

подходов в организации перевозок мелких и ма-

лотоннажных отправок грузов следует вывод о 

достаточно быстром изменении мировых транс-

портных технологий, что основывается на посто-

янном пересмотре существующих технологий по 

составлению и использованию бизнес-процессов, 

выполняемых в цепочке поставок [19–21]. 

Существующие подходы к организации 

транспортно-логистических комплексов пред-

полагают наличие возможностей использова-

ния инновационных ресурсов с целью обеспе-

чения сквозного отслеживания, визуализации и 

обработки грузовых потоков. Глобальное пре-

образование логистических схем доставки гру-

зов на восточном направлении требует пере-

смотра имеющихся технологий, используемых 

в цепочке поставок грузов, их расширения и 

изменения. 

Исходя из изложенного, на 2022–2026 гг. 

ЦМ ОАО «РЖД» необходимо решить следую-

щие задачи в части развития цифровизации: 

– разработка и внедрение «Автоматизи-

рованной системы управления терминально-

складским комплексом» (АСУ ТСК); 

– разработка и размещение на странице 

ЦМ сайта ОАО «РЖД» калькулятора по расче-

ту стоимости услуг ЦМ; 

– установка на складских комплексах ЦМ 

систем управления складом WMS. 

 

Заключение 

В научной статье на основе проведенного 

социологического исследования удовлетворен-

ности клиентов услугами ОАО «РЖД» в сфере 

грузовых перевозок выявлены сильные и слабые 

стороны организации и внедрения грузовой и 

коммерческой работы, осуществлена сравни-

тельная оценка лояльности клиентов предостав-

ляемыми сервисами и услугами, определен об-

щий показатель удовлетворенности работой 

ЦМ. Результат научного исследования показал, 

что коэффициент лояльности клиентов ОАО 

«РЖД» ниже, чем у других аналогичных транс-

портных компаний, при этом отрицательной ди-

намики не наблюдается. Относительно низкий 

результат показывают следующие характери-

стики: оперативность, оснащенность техникой, 

доступность автотранспорта и стоимость услуг. 

С целью улучшения качества предоставляемых 

услуг предложен комплекс мероприятий. 

В качестве основного фактора, направлен-

ного на повышение уровня клиентоориентиро-

ванности грузовых перевозок предлагается реа-

лизация трех ключевых этапов по цифровизации 

деятельности ЦМ, которые предусматривают: 

– цифровую оптимизацию, что будет спо-

собствовать расширению возможностей оказа-

ния транспортно-логистических услуг для со-

трудников, сокращению финансовых издержек; 

– применение цифровых инноваций как 

уникального цифрового продукта с использо-

ванием высокотехнологичных ресурсов и сер-

висов для клиентов; 

– цифровую трансформацию, преобразо-

вание всей структуры ЦМ, поиск новых спосо-

бов и решений взаимодействия, формирование 

единого сквозного информационного потока. 

Внедрение современных цифровых тех-

нологий в производственную деятельность яв-

ляется одним из ключевых направлений, кото-

рое связано со стремительным развитием ин-

формационных технологий в России в целом. 
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