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Резюме 
В настоящее время в условиях существенных ограничений транспортировки грузов перед холдингом ОАО «РЖД» с целью 

выполнения государственного заказа ставится ряд государственных и социальных задач. Стратегическим приоритетом 

транспортно-логистического бизнес-холдинга «РЖД» является совершенствование 3PL–4PL-услуг, развитие сквозных 

транспортно-логистических услуг «от двери до двери», предоставление экономически обоснованных продуктов транспорт-

но-логистического бизнеса в формате «единого окна», интеграция глобальных цепей поставок, создание IT-плацдарма и 

компетенций для подготовки к выходу продуктов в спектр 5PL-услуг. В бизнес-единицах холдинга «РЖД» планируется 

развитие интегрированных сервисов для согласованного взаимодействия с клиентами и контрагентами. Применение инте-

грированных решений для управления транспортной и складской логистикой является одним из основных элементов логи-

стического аутсорсинга. К 2030 г. целевой портфель услуг ОАО «РЖД» будет включать комплексные услуги по управле-

нию внутренней и внешней логистикой предприятий (3PL), а также по управлению цепочкой поставок в рамках услуг 4PL, 

услуги для промышленных предприятий с организацией доставки грузов на первой и последней миле. В статье авторами 

выполнен анализ транспортно-логистических услуг в сегменте потребителей и конкурентов, выявлены сильные и слабые 

стороны, составлена схема логистического аутсорсинга (схема рынка) 1PL, 2PL, 3PL, 4PL. В России уровень развития сег-

мента 3PL-услуг потенциально может стать наиболее быстрорастущим в среднесрочной и долгосрочной перспективе. По-

вышение прозрачности и надежности перевозок, усиление контроля за сторонними транспортно-логистическими компани-

ями позволят увеличить долю сегмента 3PL-услуг. Таким образом, в целом в отрасли транспортно-логистических услуг 

необходимы существенные структурные изменения в части повышения качества регуляторной среды, финансирования 

инфраструктуры, особенно в железнодорожном сегменте (в основном инфраструктура финансируется лишь со стороны 

государства, в то время как у частных инвесторов наблюдается слабая заинтересованность в соответствующих проектах), 

внедрения новых решений и технологий, что подтверждается тем, что большая часть ценности рынка формируется не за 

счет комплексных логистических решений, а грузоперевозками одним видом транспорта. 
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Abstract 
Currently, under conditions of significant restrictions on cargo transportation, the Russian Railways holding company is faced with a 

number of state and social tasks in order to fulfill the state order. The strategic priority of the Transport and Logistics Business Hold-

ing «Russian Railways» is the improvement of 3-4PL services, the development of end-to-end transport and logistics services «from 

door to door», the provision of economically sound transport and logistics business products in the «single window» format, the 
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integration of global supply chains, creating an IT bridgehead and competencies to prepare for the entry of products into the range of 

5PL services. The business units of the Russian Railways holding plan to develop integrated services for coordinated interaction with 

clients and counterparties. The use of integrated solutions for managing transport and warehouse logistics is one of the main ele-

ments of logistics outsourcing. By 2030, the target portfolio of services of JSC «Russian Railways» will include comprehensive ser-

vices for managing internal and external logistics of enterprises (3PL), as well as supply chain management within the framework of 

4PL services, services for industrial enterprises with the organization of cargo delivery in the first and last mile. In the scientific arti-

cle, the author analyzed transport and logistics services in the segment of consumers and competitors, identified strengths and weak-

nesses, and compiled a logistics outsourcing scheme (market diagram) 1 PL, 2 PL, 3 PL, 4 PL.I n Russia, the level of development of 

the 3PL services segment has the potential to become the fastest growing in the medium and long term. Increasing the transparency 

and reliability of transportation, strengthening the level of control over third-party transport and logistics companies will increase the 

share of the 3PL services segment. Thus, in general, the transport and logistics services industry requires significant structural chang-

es in terms of improving the quality of the regulatory environment, infrastructure financing, especially in the railway segment (infra-

structure is mainly financed only by the state, while private investors have weak interest in infrastructure projects), implementation 

of new solutions and technologies, which is confirmed by the fact that most of the market value is formed not through integrated 

logistics solutions, but through cargo transportation by one mode of transport. 
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Введение 

Укрупненно отрасль транспортно-

логистических услуг (ТЛУ) можно разделить на 

сегменты внутренних и международных пере-

возок с выделением крупных и более мелких 

грузоотправителей, границы которых опреде-

лены объемом рынка в денежном выражении и 

количеством участников. Крупные грузоотпра-

вители в основном представлены ресурсными 

компаниями и промышленными холдингами, 

имеющими собственные логистические под-

разделения и трейдеров. Средние и мелкие гру-

зоотправители это преимущественно строи-

тельные компании, дистрибьютерские центры, 

отправители контейнеризированных грузов, 

они составляют основной спрос на 3PL-услуги 

(комплексная логистика – выполнение логи-

стическим провайдером комплекса внешних 

логистических операций, связанных с транс-

портированием и хранением груза) и 4PL-

услуги (интегрированная логистика – выполне-

ние логистическим провайдером всех внешних 

логистических операций, связанных с транс-

портированием и хранением груза, а также 

управление внутренними логистическими про-

цессами грузовладельца). Сегодня передача 

логистики на аутсорсинг имеет массу преиму-

ществ и существенное значение. Практика по-

казывает, что при больших объемах производ-

ства компаниям выгодно заключать договор на 

логистическое обслуживание со специализиро-

ванным внешним оператором. Сторонники 

применения аутсорсинга, имея общую позицию 

по этому вопросу, расходятся лишь в определе-

нии количества поставщиков логистических 

услуг. Например, в рамках концепции Lean 

Production рекомендуется иметь одного по-

ставщика (к тому же он рассматривается как 

партнер по бизнесу), другие предполагают не-

сколько поставщиков, что исключает зависи-

мость от единственного поставщика, позволяет 

предотвратить сбои в оказании логистических 

услуг, улучшает качество обслуживания (через 

конкуренцию между операторами). Данный 

инструмент обеспечения предпринимательской 

деятельности требует предварительного тща-

тельного анализа, особенно в тех случаях, когда 

цель состоит не в организации разовых перево-

зок, а в подборе оператора, который сумеет ор-

ганизовать для заказчика полноценное логи-

стическое обслуживание с минимальными из-

держками и максимально высоким качеством. 

Сегодня компании, передающие логистику на 

аутсорсинг, выбирают из 2PL, 3PL, 4PL наибо-
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лее подходящий способ и организуют логисти-

ческое обеспечение с использованием соответ-

ствующих сил и средств [1–3] (рис. 1). 

Целью настоящей статьи является выяв-

ление крупных и мелких грузоотправителей в 

сегменте ТЛУ, предоставляемых холдин-

гом «РЖД». 

 
Транспортно-логистические услуги 

в сегменте потребителей и конкурентов 

В отрасли ТЛУ совокупная выручка ком-

паний более чем на 80 % представлена услуга-

ми грузовых перевозок; на 10 % – услугами 

экспедирования; на 5 % – услугами по склади-

рованию; на 1 % – управленческой логистикой. 

На долю 2PL-логистики (традиционная 

логистика – выполнение логистическим про-

вайдером части внешних логистических опера-

ций, связанных с транспортированием и хране-

нием груза с привлечением контрагентов при 

необходимости) с участием сторонних компа-

ний на определенном этапе транспортно-

логистического процесса приходится чуть бо-

лее 30 % российской отрасли ТЛУ, на долю 

3PL-логистики (логистический аутсорсинг) – 

порядка 7 %. 

Для оценки структуры конкуренции в от-

расли ТЛУ наибольшее влияние имеют покупа-

тели, в особенности в секторе 3PL- и 4PL-

услуг, тогда как риск новых крупных конкурен-

тов невелик в силу высокой степени дифферен-

циации ТЛУ и высоких входных барьеров. 

На рынке ТЛУ осуществляют деятель-

ность порядка 4 000 участников. Вместе с тем 

рынок является высококонцентрированным: 

значение индекса концентрации трех крупней-

ших компаний на рынке (CR3) – 63,4 %. При 

значительной концентрации участников рынка 

слияние или поглощение одной либо несколь-

ких компаний не приведет к монополизации 

сегмента. 

В дальнейшем, с уходом зарубежных 

компаний, ожидается, что концентрация на 

рынке ТЛУ усилится. 

На данный момент основными игроками 

в периметре сферы ТЛУ являются ОАО «РЖД» 

с долей 55,3 %, ПАО «ТрансКонтейнер» 

(4,1 %), ГК «Fesco» (3,9 %), ГК «Волга-Днепр» 

(3,6 %), ГК «Globaltrans» (1,9 %) (рис. 2). При 

этом ПАО «ТрансКонтейнер» и ГК «Fesco» 

специализируются на мультимодальных пере-

возках [4–6]. 

 

Грузовые перевозки 

и экспедиторские услуги 

Сегмент 2PL-услуг характеризуется ста-

бильностью спроса, высокой стандартизацией 

технологий и постоянством основных грузоот-

правителей и потребителей. Транспортно-

логистический бизнес (ТЛБ) холдинга «РЖД» в 

 
Рис. 1. Схема логистического аутсорсинга 1PL, 2PL, 3PL, 4PL (схема рынка) 

Fig. 1. Logistics outsourcing scheme 1PL, 2PL, 3PL, 4PL (market diagram) 
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данном сегменте представлен деятельностью 

Центральной дирекции по управлению терми-

нально-складским комплексом (ЦМ) и АО Фе-

деральной грузовой компанией (АО «ФГК»). 

Основное свойство предлагаемых перевозочных 

услуг и погрузо-разгрузочных работ (ПРР), 

обеспечивающее конкурентное преимущество 

холдинга «РЖД» – наличие магистральной же-

лезнодорожной инфраструктуры, интегрирован-

ной с объектами для осуществления ПРР и тяго-

вым подвижным составом, что формирует пол-

ный цикл оказания услуги 2PL. Также осу-

ществляется индивидуальный подход для каж-

дого клиента, вплоть до индивидуальных мето-

дов и технических устройств для каждого по-

требителя и вида груза. Так, для выгрузки щеб-

ня, угля, песка и других грузов из вагонов ис-

пользуются специальные «повышенные» пути, 

для выгрузки тракторов – эстакады, для выгруз-

ки металла – специализированные захваты. Для 

обеспечения высокого качества услуг в данном 

сегменте холдинг «РЖД» обладает производ-

ственными площадками вблизи путей необщего 

пользования и специализированным персона-

лом. Снижение операционных затрат, надеж-

ность партнерских отношений с клиентами, 

дифференциация за счет технических, техноло-

гических и человеческих ресурсов составляют 

ключевые факторы эффективности 2PL-услуг. 

Основными конкурентами в данном сег-

менте являются логистические провайдеры, об-

ладающие собственными ресурсами для органи-

зации перевозок и погрузочно-разгрузочных ра-

бот, такие как ТК Энергия, АО «ПГК», АО 

«Нефтетранссервис», АО «Уголь-Транс», ГК 

«Globaltrans», «Трансойл». 

Сегмент комплексных логистических 

услуг 3PL/4PL предусматривает внутренние и 

международные перевозки. Существует потен-

циал заключения договоров с автомобильными 

перевозчиками, российскими морскими грузо-

выми линиями (Усть-Луга – Калининград, 

Санкт-Петербург – Калининград и т.д.). Реали-

зуется проект «ЦМ-Экспедитор», предусматри-

вающий минимизацию участия клиентов в про-

цессах, связанных с перевозкой груза железно-

дорожным транспортом, и сокращение рисков 

во время его доставки путем создания опти-

мальной логистической схемы. Клиентам 

предоставляется полный пакет услуг, включая 

доставку «от двери до двери». При этом под-

сегмент комплексных логистических услуг на 

внутреннем рынке характеризуется большим 

количеством конкурентов, таких как «Евро-

сиб», ИТЕКО, «ЖелДорЭкспедиция» и прочие 

транспортные компании [3, 7–9]. 

Перечень услуг определяется условиями 

поставок. При включении в условия Delivered, 

Duty Paid (DDP) груз должен быть доставлен в 

указанное место в стране покупателя, риски и 

расходы по доставке груза относятся к сфере 

ответственности продавца. 

Основные риски организации мультимо-

дальных международных перевозок составляют 

волатильность фрахта, тарифы на контейнерные 

перевозки. В 2023 г. падение мировых тарифов 

на контейнерные перевозки не отразилось на 

российском рынке из-за сокращения предложе-

 
Рис. 2. Доля основных игроков российской отрасли транспортно-логистических услуг (по выручке) 

Fig. 2. Share of the main players in the Russian industry transport and logistics services (by revenue) 
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ния вследствие ухода пятерки крупнейших ми-

ровых контейнерных линий. При этом спрос 

остается довольно высоким, что обусловливает 

волатильность тарифных ставок. 

В периметре холдинга «РЖД» междуна-

родные экспедиторские услуги преимуще-

ственно оказывают АО «РЖД Логистика», АО 

«Бизнес Актив», АО «ОТЛК ЕРА». Крупней-

шими конкурентами в подсегменте являются 

ГК «Fesco», ПАО «Трансконтейнер», ГК «Де-

ловые линии», ГК «Дело», ООО «Модуль». 

В 2023 г. в общем объеме рынка транс-

портно-экспедиторских услуг доля сегмента экс-

педирования составила 6,4 % (около 265 млрд 

руб.), годом ранее – 6 %. Значительная доля 

транспортно-экспедиторских услуг объясняется 

географическим расположением рынка в широт-

ном направлении, что в свою очередь обусловли-

вает большие площади покрытия и протяженно-

сти производственных и торговых связей, а также 

сырьевой ориентированностью экономики (зача-

стую локация производства находится в большой 

удаленности от локаций потребления). 

В 2023 г. в среднем валовая рентабель-

ность на рынке составляет порядка 21 %, а рен-

табельность продаж – 6 %. Так, АО «ОТЛК 

ЕРА» имеет показатели, приближенные к сред-

нерыночным, – 14 и 12 % соответственно (рис. 

3). Показатели АО «РЖД Логистика» состав-

ляют 4 и 2 % соответственно [10–12]. 

Сохранение традиционной для отрасли 

ТЛУ в России модели управления перевозками 

(наличие активов для перевозок собственной 

продукции) замедляет развитие сегмента. Но-

вые промышленные предприятия преимуще-

ственно перейдут к модели задействования аут-

сорсинга логистики. 

Граница сегмента 3PL-услуг увеличилась 

на 21 % – с 235 млрд руб. до 292 млрд руб. в 

период 2021–2023 гг. (рис. 4). В 2023 г. показа-

тель составил 285 млрд руб. (–2,5 %), что в 

среднем соответствует 7 % от совокупного объ-

ема транспортно-логистического рынка (анало-

гичный среднемировой показатель достигает 

20 %). [4, 13–15]. 

 

 
Рис. 3. Крупнейшие игроки рынка транспортно-экспедиторских услуг в 2023 г. 

Fig. 3. The largest players in the market of transport and forwarding services in 2023 
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До 2023 г. комплексные логистические 

услуги в России оказывали порядка 100–120 

компаний, из которых до 50 % были российски-

ми. Относительно небольшое количество игро-

ков в данном сегменте связано со сложившимся 

подходом к логистике грузов крупнейшими 

компаниями, когда транспортно-логистические 

операции выполняются собственными силами 

или через кэптивные предприятия. При этом в 

случаях делегирования производителями функ-

ций транспортировки и логистики сторонним 

компаниям первым важно сохранение контроля 

за цепочками поставок. 

На данный момент на долю пяти круп-

нейших компаний, осуществляющих функции 

3PL-операторов, приходится порядка 93 % от 

общего объема рынка, из которых три (ООО 

«ФИТ» (Fesco), ЗАО «ФМ Ложистик Восток», 

ГК «Деловые линии») находятся за периметрами 

холдинга «РЖД» (рис. 5). С учетом развития 

рынка электронной коммерции компании в сег-

менте 3PL-логистики нацелены на увеличение 

своей доли для повышения средней маржиналь-

ности бизнеса [4, 16–18]. 

Для обеспечения устойчивого положения 

в сегменте 3PL/4PL логистики и роста конку-

рентоспособности бизнес-единицам холдинга 

«РЖД» необходимо обеспечить возможность 

фрахтования слотов судов, что позволит стаби-

лизировать международные контейнерные пере-

возки, образовать стратегические кооперации, 

нацеленные на обеспечение гарантированного 

 
Рис. 4. Динамика объема российской рынка 3PL-услуг 

Fig. 4. Dynamics of the Russian 3PL services market volume 

 
Рис. 5. Доля основных игроков российского рынка 3PL-услуг в 2023 г. 

Fig. 5. Share of the main players in the Russian 3PL services market in 2023 
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объема международных перевозок бизнес-

единицами холдинга «РЖД». 

В августе 2023 г. АО «РЖД Бизнес Актив» 

и логистический оператор ООО «Октет карго» 

(проектная компания АРПИ) запустили новый 

мультимодальный контейнерный сервис из Бла-

говещенска, ориентированный на обеспечение 

грузооборота между Китаем и Россией через 

новый таможенный переход Кани-Курган в 

Амурской области. 

По условиям соглашения, подписанного в 

сентябре со сроком до 2025 г., АО «РЖД Бизнес 

Актив» обеспечивает железнодорожные пере-

возки по России, тогда как партнер – перевозки 

по маршруту Благовещенск – Хэйхэ с сопут-

ствующими услугами хранения и таможенного 

оформления. 

В сентябре 2023 г. АО «РЖД Бизнес Ак-

тив» и АО «Терминал Астафьева» заключили 

меморандум о сотрудничестве по развитию 

контейнерных перевозок, который предусмат-

ривает взаимодействие при организации муль-

тимодальных сервисов с использованием ин-

фраструктуры терминала в бухте Находка, а в 

октябре открыли новый сервис перевозок из 

Китая в Россию [20]. 

 

Складские услуги 

В сегменте складских услуг в 2021–2023 

гг. наблюдается рост выручки на фоне увеличе-

ния складских площадей: объем рынка со 128 

млрд руб. в 2021 г. вырос до 171 млрд руб. в 

2023 г. (рис. 6). 

Наиболее высокий рост рынок демон-

стрировал в 2022 г., когда объем сегмента вы-

рос на 28,4 % в сравнении с пандемийным 2021 

г. Тогда основными драйверами выступали 

компании онлайн-торговли под влиянием рас-

тущего количества интернет-заказов, обуслов-

ливающего активное расширение сферы элек-

тронной коммерции. 

Данные факторы стимулировали активное 

наращивание складских площадей в целях свое-

временного осуществления доставки грузов к 

конечному потребителю – переход центральных 

складов к хранению товаров ближе к потребите-

лю [3, 19]. 

Основными факторами роста объема рын-

ка на фоне ухода зарубежных логистических 

компаний и сокращения объемов перевозки в 

2023 г. стали: 

– ограниченное предложение новых 

складских помещений; 

– сохранение действующих контрактов с 

покидающими отечественный рынок операто-

рами складских комплексов; 

– усложнение логистических цепочек, что 

привело к наращиванию запасов производите-

лями и продавцами. 

Общий объем предложения складских 

площадей в Российской Федерации в 2023 г. 

достиг 42,2 млн м2, из которых 55 % располо-

жились в Московском регионе, 12 % – в Екате-

ринбурге и еще 11 % – в Санкт-Петербурге 

(включая Ленинградскую область). 

Уровень вакантности складских площадей 

в 2023 г. достиг рекордно низких 1,9 %, что обу-

словлено замедлением роста ввода новых пло-

щадей, данный уровень близок к дефицитному 

состоянию. 

Основную долю новых площадей на 

рынке складских услуг формируют объекты, 

возводимые или модернизируемые с учетом 

конкретных целей и задач заказчиков, требова-

 
Рис. 6. Динамика объема российского рынка складских услуг 

Fig. 6. Dynamics of the volume of the Russian warehouse services market 
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ний и особенностей ТЛБ (формат «build-to-

suit»). Доля сданных площадей в 2023 г. соста-

вила порядка 45 %, еще 23 % включают склады, 

возведенные собственниками бизнеса для своих 

нужд, а оставшаяся доля пришлась на «спеку-

лятивную» сдачу, т.е. для передачи площадей в 

субаренду [4, 21, 22]. 

 
Заключение 

В новых экономических условиях необ-

ходимо ориентироваться на два главных требо-

вания потребителей: справедливый тариф и 

полнота (достаточность) логистической услуги. 

Обеспечить реализацию данных условий воз-

можно за счет оптимизации издержек (эконо-

мия на масштабе), стратегических партнерств, 

обеспечения надежности и постоянства работы, 

высокой скорости предоставления услуг, ком-

плексной «бесшовной» логистики, увеличения 

направлений перевозок, соблюдения высоких 

требований к административным и стратегиче-

ским навыкам. В России уровень развития сег-

мента 3PL-услуг потенциально может стать 

наиболее быстрорастущим в среднесрочной и 

долгосрочной перспективе. Повышение про-

зрачности и надежности перевозок, усиление 

контроля за сторонними транспортно-

логистическими компаниями позволят повы-

сить долю сегмента 3PL-услуг. 

При этом на рынке наблюдается недоста-

ток складской инфраструктуры, позволяющей 

обрабатывать широкую номенклатуру грузов, 

так как в основном пользователи складских 

пространств организуют площади под свои уз-

коспециализированные нужды. Кроме того, вы-

сокая стоимость строительства железнодорож-

ных подъездных путей также обусловливает 

дефицит складов, имеющих примыкание к же-

лезнодорожной инфраструктуре. 

Диверсификация направлений перевозок 

способствует строительству новых транспортно-

логистических центров и повышению спроса на 

существующие на альтернативных маршрутах. 

Потенциал участия холдинга «РЖД» может 

быть реализован за счет участия в развитии сети 

транспортно-логистических центров для опти-

мизации перевозок контейнерных грузов. 
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