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Аннотация
Цель: Провести аналитическое исследование генезиса формата логистического провайдинга 5-pl в 
России с учетом новых условий внешних санкций. В частности, предпринята попытка дать ответы на 
вопросы: насколько изменения на мировом транспортно-логистическом рынке повлияют на транс-
формацию бизнеса в России? Какими станут логистические транспортные системы? Что представляет 
собой новый формат ведения бизнеса? Как логистические транспортные системы трансформируются 
в бизнес-экосистемы? Каковы предпосылки генезиса 5-pl в России? Методы: Применен метод анали-
тического обзора состояния транспортно-логистического рынка России в условиях новых санкций. Ре-
зультаты исследования: Анализ новых условий, которые можно рассматривать как предпосылки для 
создания принципиально новых форматов взаимодействия в цепях поставок — генезиса 5-pl провай-
динга — позволяет определить провайдинг 5-pl как инновационный механизм для улучшения позиций 
логистических транспортных систем на отечественном рынке, претерпевшем коренные изменения. 
Практическая значимость: Выполнен аналитический обзор предпосылок и факторов-катализаторов 
для формирования логистического провайдинга 5- pl и цифровых экосистем на транспортно-логисти-
ческом рынке в условиях новых санкций против России. Установлено, что генезис 5-pl сервисов форма-
та MaaS способствует развертыванию нового рынка по «онлайн-сборке» логистических схем достав-
ки на принципах логистики, прозрачности, импортозамещения, мультимодальности, цифровизации, 
многовариантности, клиентоориентированности, качества и комплексности. По итогам исследования 
сформулирован потенциальный облик логистических транспортных систем цифрового экосистемного 
формата 5-pl по состоянию на март 2022 г.
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гистические цепи, риски, логистический сервис, показатели работы железнодорожного транспорта.

Введение

Новые условия ведения бизнеса в сфере транспорта и логистики определили 
поиск резильентных форматов и выживания отечественных логистических транс-
портных систем, а также обеспечения стабильного развития в предложенной 
реальности.

Постиндустриальный век развития техники и технологии, переход мировой 
экономики к технологическому укладу уровня 4.0 сформировали индустрию буду-
щего — Индустрию 4.0.
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В свете новой санкционной политики Запада против Российской Федерации, 
стартовавшей в феврале 2022 г., на транспортно-логистическом рынке в первую 
очередь нашей страны, да и мира в целом, стремительно произошли изменения, 
которые предопределили начало новой эры — трансформации. 

Ключевыми атрибутами систем, работающих в Индустрии 4.0, становится 
максимальная автоматизация всех бизнес-процессов, исключение дополнитель-
ных, промежуточных («лишних») звеньев по всей длине логистических цепей, а 
также максимально возможное ускорение взаимодействия с конечными потреби-
телями товаров. 

Насколько изменения на мировом транспортно-логистическом рынке повли-
яют на трансформацию бизнеса в России? Какими станут логистические транс-
портные системы? Что представляет собой новый формат ведения бизнеса? Как 
логистические транспортные системы трансформируются в бизнес-экосистемы? 
Каковы предпосылки генезиса 5-pl в России? В данном исследовании предпри-
нята попытка восполнить возникшее «белое поле» и дать аналитический обзор 
ответов на перечисленные вопросы в максимально актуальной ситуации по состо-
янию на март 2022 г.

Логистические транспортные системы в Индустрии 4.0

Трудно спорить с тем, что высокие издержки промышленности на обеспече-
ние логистики являются «тормозом» для бизнеса, особенно если логистика также 
и недостаточно эффективна. Критическую значимость это обстоятельство приоб-
ретает в сложившихся трендах деглобализации транспортно-логистического биз-
неса, его коренной переориентации и смены форматов работы.

В современных условиях активизация внутрироссийских товарообменных 
связей и оптимизация бизнес-процессов на микроуровне позволит «оживить» 
транспортно-логистический рынок, обратить его к решению проблем взаимодей-
ствия, упрощения и ускорения логистических схем, а также к максимальной тех-
нологизации, адекватной темпам развития Индустрии 4.0. Шок, который испы-
тали логистические транспортные системы в пандемию коронавируса, усугубился 
проблематикой нивелирования негативных эффектов антироссийской санкцион-
ной политикой стран Запада.

Нет сомнений в том, что изменениям в мировой геополитической и экономи-
ческой системах должны отвечать технологии доставки грузов и товаров. Только в 
этом случае следует надеяться, что экономические санкции как плата за принятые 
политические решения не причинят существенного ущерба по «эффекту буме-
ранга» для логистических транспортных систем.

Необходимость и предпосылки шага в сторону смены парадигмы развития 
транспортных систем к экосистемам наблюдались и в «досанкционное» время, и 
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в «допандемийное». Однако именно под влиянием санкций как внешнего глобаль-
ного вызова отечественные транспортные системы могут и должны трансформи-
роваться таким образом, чтобы реализовать не только механизмы выживания, но 
и инструменты устойчивого и сбалансированного развития, адекватного трендам 
Индустрии 4.0.

В настоящее время, когда с начала ввода санкций в отношении России (фев-
раль 2022 г.) прошло не более месяца, уже очевидно, что санкционная политика и 
совокупность реакций на нее — движущая сила перемен для рынков всех стран, 
участвующих в санкционных мероприятиях, и в первую очередь — российского 
транспортно-логистического рынка.

Следует отметить, что тренды, сформированные на сегодняшний день на 
глобальных рынках и являющиеся типичными для большинства экономик, в усло-
виях новой реальности максимально заострили те проблемы, решение которых 
может и должно способствовать качественному рывку для перехода на новый тех-
нологический уровень. В первую очередь это касается логистических транспорт-
ных систем, которые наиболее интегрированы в глобальные товаропроводящие 
сети и подвержены любым малейшим изменениям в конъюнктуре современных 
рынков товаров и услуг.

Рассмотрим особенности Индустрии 4.0 и ее влияние на логистические 
транспортные системы.

Вопросы развития цифровой экономики в Индустрии 4.0 рассматривались 
во многих работах, например в [1–5]. В частности, проблематике формирования 
эффективно работающих транспортно-логистических систем посвящены работы 
[6–12], в которых особое внимание уделяется ситуационно-процессному управле-
нию, трендам развития транспортной логистики. Можно заключить, что пробле-
матика развития логистического рынка сохраняет свою актуальность. В условиях 
же ускоренной цифровизации и усложнения взаимодействия при разорванных 
логистических цепях под влиянием санкций против России перечисленная про-
блематика приобретает особую значимость.

Индустрия 4.0 представляет собой качественно иной этап индустриального 
развития, связанный с силой Интернета вещей (Internet of Things, IoT), и пред-
полагает кардинальную трансформацию глобальных цепей создания ценности, в 
которых транспортные и логистические системы не только глубоко интегриро-
ваны, но и способны взаимодействовать в виртуальном и материальном формате 
на международном уровне с гибкой адаптацией продуктов и созданием принци-
пиально новых бизнес-моделей, основанных на интеллектуальных цифровых тех-
нологиях.

На рис. 1 показано, что в результате цифровизации отраслей экономики в 
целом и транспорта в частности ценностный образ систем приобретает новые 
атрибуты, итоговым из которых является «самокоррекция» как ключевая черта 



144

самоорганизующейся сложной экосистемы с синергией ценностных эффектов. 
Можно заключить, что такой новый набор компонентов транспортно-логистиче-
ских систем в условиях цифровизации формирует, с одной стороны, базис для 
виртуальной коммерции (так называемый «бизнес со скоростью клика» или «еди-
ное продуктовое окно» — маркетплейс услуг), вызывая тем самым спрос на новые 
форматы цифровой интеграции логистических цепей, и с другой стороны — опре-
деляет настоятельное веление настоящего времени к экосистемной перенастройке 
транспортно-логистических систем к новым условиям нестабильности. 

Исследование экосистемных структур в свете синергетики И. Р. Пригожин 
называет «философией нестабильности», что приобретает особую актуальность в 
том числе и прежде всего для транспортно-логистических систем волатильной и 
подсанкционной экономики [13].

 

Рис. 1. Эволюция атрибутов ценности систем в Индустрии 4.0

Столь бурное наблюдаемое сегодня развитие Индустрии 4.0, надо ожидать, при-
ведет к формированию максимально гибких, прозрачных, свободно организованных 
систем, участники которых будут осуществлять цифровое информационное взаимо-
действие в сети Интернет, что, безусловно, позволит снизить издержки в процессе 
управления транспортно-логистическими системами на всех уровнях [14, 15].

На современном рынке сформирован целый ряд условий, которые можно 
рассматривать как предпосылки для создания принципиально новых форматов 
взаимодействия в цепях поставок: 

Так называемая интернетизированная промышленность стала ключевым 
треком развития большинства европейских экономик: High Value Manufacturing 
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Catapult (Великобритания), Fabbrica del Futuro (Италия), Usine du Futur (Франция), 
Smart Factory (Нидерланды) и др.

Цифровая интеграция ключевых вертикальных бизнес-процессов от идеи 
нового транспортно-логистического продукта до его онлайн-продажи на мар-
кетплейсе и логистики под ключ в едином поле блокчейн-взаимодействия, что 
создает условия для «быстрой сборки» продукта/услуги под персонифицирован-
ный заказ пользователя.

Цифровая интеграция многокомпонентных бизнес-горизонталей логистиче-
ских цепей полного жизненного цикла продукта/услуги, включая формирование и 
управление цепочками создания ценности и добавленной стоимости. 

Широкое применение усложненных комплексных систем онлайн-планиро-
вания (параметры смещения сроков поставок, изменения объемов производства и 
др.) для быстрой «сборки» услуг «со скоростью клика» и корректировки не только 
маршрутов доставки товаров, но и целых звеньев логистической цепи в виртуаль-
ном формате.

Использование в транспортно-логистических системах «умных» датчиков, 
включая системы предиктивной аналитики, а также инструментарий BIG DATA 
по анализу востребованности продуктов и их онлайн-«доработки» с учетом тре-
бований конечных заказчиков и клиентоориентированности транспортно-логи-
стических брендов [16, 17]. 

На рис. 2 показан уровневый переход современной компании от локальной 
эффективности бизнес-процессов к уровню «Индустриальная экосистема», кото-
рая способна успешно функционировать на рынке Индустрии 4.0. Можно пола-
гать, что отраженный на рис. 2 подход является наиболее типичным и может при-
меняться и для транспортно-логистического рынка.

Рис. 2. Трансформация современной компании к уровню  
«Индустриальная экосистема»
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Высокая неопределенность транспортно-логистического рынка, связанная с 
геополитической обстановкой и волатильностью экономических условий в целом, 
а также форс-мажорный характер вновь введенных санкций против Российской 
Федерации требуют от транспортно-логистических систем не только быстрой 
реакции, но и разрушают традиционные логистические схемы, меняют парадигму 
и архитектуру транспортного бизнеса, стирают границы между контрагентами, 
находящимися в онлайн-взаимодействии, по сути, превращая транспортно-логи-
стический рынок в рынок электронных продаж товаров и услуг. 

Здесь можно провести аналогию с эволюцией синергетических самоорганизу-
ющихся систем. В настоящее время российский транспортно-логистический рынок, 
собственно, как и рынки иных стран, проходит так называемую в синергетике точку 
бифуркации, или точку невозврата, минуя которую, система перейдет в качественно 
новый формат — либо погибнет, либо трансформируется в новую систему.

Как показало исследование компании Gartner Inc, влияние Индустрии 4.0 на 
управление цепями поставок [18] фокусируется на совокупности следующих треков:

1. Создание Smart factory («умных предприятий»), использующих передовые 
цифровые технологии искусственного интеллекта, больших данных, интернета 
вещей, блокчейн и др., с глубокой интеграцией внутри цепей поставок.

2. Развитие сегмента виртуальных продаж и предоставления услуг онлайн, 
включая электронные торговые площадки в сети Интернет.

3. Учитывая п. 1 и 2, активно формируются новые бизнес-модели, которые 
кардинальным образом трансформируют сложившуюся архитектуру поставок как 
внутри страны, так и в пределах конкретного предприятия. 

4. Основными атрибутами транспортно-логистических компаний становится 
присутствие в сети Интернет, включая развитый маркетплейс и онлайн-консал-
тинг, персонифицированность сервиса, включая «сборку» индивидуального пакета 
услуг или создание уникального транспортно-логистического продукта, макси-
мальная прозрачность выстраиваемых отношений с контрагентами на основе при-
менения цифровых технологий, максимальная автоматизация производственных 
процессов, включая документооборот, роботизацию, «умные датчики», средства и 
технологии виртуальной и дополненной реальности.

5. Внедрение средств и методов предиктивной аналитики в работе с боль-
шими данными для моделирования и последующего адаптивного управления биз-
нес-процессами и цепями поставок.

6. К транспортно-логистическим системам эпоха неоиндустриализации 
предъявляет при общей неустойчивости спроса и предложения, дисбалансе про-
изводственных сил и пропускных способностей транспортной и складской рас-
пределительной сети повышенные требования к ускорению сроков доставки; 
адаптивности к волатильным условиям экономики; глубокой интеграции произ-
водителей и потребителей. 



147

7. Влияние их в условиях кардинальной перестройки всей архитектуры 
мировой торговли усилило страховые и геополитические риски. В свою очередь, 
это стимулировало определение оптимальных путей между источниками сырья 
и индустриальными мощностями; обеспечение безопасности в каналах между 
поставщиками и потребителями; создание современных транспортных средств и 
интеллектуальных транспортных систем, поиск и практически онлайн-разработку 
вариантов альтернативных логистических схем; формирование новой парадигмы 
концентрации основных видов ресурсов.

8. Передислокация индустриальных мощностей и логистических распредели-
тельных хабов к территориальному расположению сырьевых и энергетических ресур-
сов с применением аддитивных технологий, что объективно и настоятельно требует 
дистанционного управления и онлайн-корректировки грузо- и товародвижения.

9. Смена парадигмы в части использования материальных активов: развитие 
услуг аутсорсинга, удаленного ответственного управления, укрупнение пакетов 
услуг при наблюдаемой специализации элементов сервиса, «уход» от владения 
материальными активами, применение «безлюдных» и «безбумажных» технологий.

10. Новые экономические условия и санкционные ограничения стимулиро-
вали транспортно-логистические компании к максимальной передаче на аутсор-
синг вопросов управления перевозками для снижения транспортных издержек, 
уменьшения плеча доставки сырья и материалов и гибкой оптимизации уровня 
складских запасов [19–23].

Ключевые тренды, которые параллельно наблюдаются в IT-индустрии Рос-
сийской Федерации:

1. «Переход» отечественных ритейлеров на единые облачные платформы, что 
требует и определяет прозрачность их взаимодействия в информационном поле.

2. Развитие решений класса Data Lake для верификации бизнес-гипотез [24].
С учетом перечисленных IT-трендов новыми треками цифровой трансформа-

ции транспортно-логистических систем стали: «свобода» потоков информации; 
комплексность предоставляемого «пакетного» сервиса; активное создание сер-
висной экосистемы на транспорте; развитие функционала новых цифровых сер-
висов для логистических посредников, операторов и перевозчиков; онлайн-изме-
нение сервисов доставки [25]. 

Таким образом, не только санкционная нагрузка западных стран, но и циф-
ровая экономика кардинально изменили бизнес-модель на транспортном рынке. 
Потенциальный экономический эффект от цифровизации экономики России 
позволит к 2025 г. увеличить ВВП на 4,1–8,9 трлн руб. (в ценах 2015 г.), что 
составит от 19 до 34 % общего ожидаемого роста ВВП [26]. А с учетом данных, 
полученных специалистами Глобального института McKinsey, только «Интернет 
вещей» к 2025 г. ежегодно будет приносить мировой экономике порядка 4–11 трлн 
долл. США. 
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Рис. 3. Возможный план цифровой трансформации логистических транспортных 
систем до уровня 5 pl [27]

На рис. 3 изображен возможный пошаговый типовой план цифровой транс-
формации логистических транспортных систем в условиях генезиса 5 pl и санк-
ционной политики.

С учетом внешнего санкционного воздействия на транспортно-логистическом 
рынке страны произошли некоторые изменения (по состоянию на март 2022 г.):

На фоне наблюдаемой гиперперегрузки портовой логистической инфра-
структуры Дальнего Востока Владивостокский морской торговый порт работает в 
штатном режиме, при этом не наблюдается падения объемов контейнерооборота.

Неизбежный, к сожалению, уход транзитного грузопотока с российских желез-
ных дорог не нанесет удар по финансовой устойчивости компании, что не превы-
сит 1 % от общего объема перевозок. Кроме того, в условиях постоянных измене-
ний правил и порядков межгосударственного взаимодействия у всех участников 
процесса перевозок так или иначе возникает огромное количество рисков, напри-
мер, при принадлежности некоторого контейнерного оборудования операторским 
компаниям, что приостановили работу с РФ (например, компании Maersk). По дан-
ным издания «ВГУДОК» [28], по российским железным дорогам идет транзитный 
грузопоток в размере порядка 60–80 тыс. тонн. С учетом существующего объема 
перевозок в целом по стране (3,5 млн тонн в сутки, в том числе: 2,1 млн внутрен-
него грузопотока, 1,4 — экспортного грузопотока) обозначенный размер транзит-
ного грузопотока невелик. Эксперты также полагают, что транспортного коллапса в 
России не будет, поскольку экспортный объем перевозок, как и внутрироссийских, 
сохранится. Очевидно, что Северо-Западный и Черноморский бассейны будут 
разворачиваться на Восточный полигон. Вместе с тем отказ от железнодорожной 
составляющей для европейских грузовладельцев прежде всего означает беспреце-
дентное повышение цен для конечных потребителей.
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В современных условиях переориентации грузопотоков основной альтерна-
тивой для железнодорожных логистических систем может выступать морская, но 
рост стоимости фрахта автоматически повышает цену на конечный продукт для 
потребителя. В случае остановки любого из действующих сегодня транспортных 
коридоров увеличение нагрузки на линии морской логистики приведет к огром-
ным дополнительным очередям, поскольку «постпандемийный коллапс» еще не 
завершился [28]. Поэтому следует полагать, что логистические провайдеры пре-
жде всего будут решать задачи поиска оптимального варианта логистической 
схемы, включая анализ вариантов доставки, в том числе и прежде всего — муль-
тимодальных. Это связано с тем, что прогнозируемый рост только транспортной 
составляющей, в зависимости от номенклатуры, может достичь в ближайшее 
время от 5 до 10 процентов.

Рынки логистики, как известно, самые динамичные в мире, способны реали-
зовать не только уникальный набор услуг, но и сделать это соизмеримо с темпами 
цифровизации, «со скоростью клика». Столь бурное развитие связано как с устой-
чивым спросом Индустрии 4.0 на логистические услуги, так и с быстрым нара-
щиванием IT-инфраструктуры. Эволюция на рынке IT-технологий способствует 
сетевому формату ведения бизнеса в онлайн-среде, виртуализации логистических 
процессов и документооборота, а также формирует совершенно новый управлен-
ческий инструментарий для применения новых, высокотехнологичных способов 
построения логистических систем.

Одним из таких способов является логистический провайдинг.
Синтез сетевой интеграции и интеллектуального цифрового управления, рас-

пространение услуг аутсорсинга и формата стратегических партнерств обусло-
вили появление на транспортно-логистическом рынке начала XXI в. нового фор-
мата логистического провайдинга уровня 5PL (Fifth Party Logistics).

Например, Министерство промышленности Канады называет 5PL-провай-
дера как «организацию, обладающую функционалом планирования, организации 
и выполнения логистических решений от имени одной из сторон с применением 
цифровых технологий» [29]. 

Зачастую именно поэтому провайдинг уровня 5PL называют виртуальной 
логистикой. Известно, что провайдеры уровня 5PL не имеют материальных акти-
вов и реализуют стратегическое управление цепями поставок как «цифровое 
предприятие». Клиент получает от 5PL провайдера полный пакет персонифици-
рованных логистических услуг в соответствующей «сборке» на едином цифровом 
ресурсе за счет использования глобального информационно-технологического 
пространства.

Вариантами реализации формата «5PL провайдера» на современном рынке 
являются следующие: 1) «виртуальный» логистический партнер, у которого акку-
мулируется вся информация о логистических возможностях участников рынка;  



150

2) высокотехнологичный логистический оператор с развитой IТ-инфраструкту-
рой, способный реализовать как сервис для клиентов, так и взаимодействовать в 
глобальном масштабе с контрагентами.

Предпосылки генезиса 5-pl систем

Прежде всего, условия неопределенности и повышенных рисков при реали-
зации транспортно-логистических услуг в условиях санкционной политики объ-
ективно потребовали от логистических транспортных систем «быстрой перена-
стройки», так называемого Quick-response — быстрого отклика на все изменения, 
происходящие в мировой торговле.

В свою очередь, стало очевидным, что без информационной логистики и 
цифровых инструментов и сервисов работать в таких условиях (и даже просто 
выжить) становится невозможным. Это стало стимулом не только для пере-
настройки логистического бизнеса, но и для создания новых, эффективных 
инструментов управления цепями поставок в предложенных геополитических 
обстоятельствах, а также катализатором поиска нового бизнес-формата работы 
на рынке [30]. 

Тенденции интеграции цифровых каналов, чат-боты, трекинг, онлайн-про-
дажи, скачкообразное развитие ERP-систем и «диджитализация» рынка между-
народной логистики в целом предопределили новые условия для работы логи-
стических транспортных систем, которые осложнились для отечественного рынка 
реакцией на западные санкции против России. 

Переход бизнеса в «цифру», широкое развитие электронных торговых пло-
щадок (маркетплейсов), электронных платежей и построения блокчейн-цепей 
поставок.

Стремительное развитие цифровых инструментов и технологий для «быстрой 
перенастройки» бизнес-процессов и создания логистических схем в режиме 
онлайн: так, IT-система логистического провайдера адаптируется, гибко «под-
страивается» как под бизнес-процессы компании, так и клиента — заказчика сер-
виса. Становится возможной корректировка маршрута доставки груза, когда груз 
уже в пути, выбор пунктов выгрузки и/или перегрузки в пути следования, заказа 
дополнительного сервиса в пути, отслеживания груза и т. п.

Формирование условий для бизнеса в формате Elastic Logistics — так называ-
емой «гибкой» логистики, которая дает возможность провайдеру за счет улучше-
ния качества и гибкости обслуживания клиентов и интеграции бизнес-процессов 
предоставить качественно новый уровень сервиса.

«Запуск» крупными логистическими операторами собственных логистиче-
ских площадок, а также создание профессиональных объединений для разработки 
подобных сервисов, что дает новый стимул к их развитию [31, 32]. 
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Таким образом, для российских логистических транспортных систем санк-
ции Запада скорее вызов, возможность, нежели угроза. Как ускорить грузодви-
жение внутри страны? Как оптимально построить маршруты? Как гарантировать 
клиенту высокие показатели срочности и сохранности доставки? Ответить на эти 
вопросы вынуждены российские провайдеры, и они уже сегодня выбирают гене-
зис 5-pl как новый путь развития и инновационные механизмы, инструменты не 
только для сохранения, но и для улучшения позиций на отечественном рынке, 
претерпевшем коренные изменения.

Авторы работы говорят [33] вообще о появлении посреднического оператора 
6PL для реализации управления в логистической цепи поставок, в основе модели 
которого лежит программная платформа с подсистемами оперативного управле-
ния, статистического анализа событий, моделирования бизнес-процедур участни-
ков логистической системы и поддержки принятия широкого спектра решений. 

Тот потенциал внутреннего рынка, который обозначила коренная перестройка 
выстроенных логистических схем, может быть реализован в полной мере отече-
ственными логистическими провайдерами в принципиально новом, 5-pl и даже 
6-pl формате. 

Экосистемная трансформация

Параллельно с указанными метаморфозами изменения претерпели и биз-
нес-модели, которые в последнее время трансформируют свою парадигму в сто-
рону экосистемы. Проявляется такая тенденция развертыванием маркетплейсов, 
расширением электронной коммерции, активной цифровизацией всех бизнес-про-
цессов, а также максимальным расширением перечня услуг, реализуемых «в одно 
окно» и «со скоростью клика». Иными словами, провайдеры уровня 5PL макси-
мально погружены в цифровую среду и применяют инновационные технологи-
ческие решения для продажи транспортно-логистических услуг, например авто-
номные роботы, искусственный интеллект и т. п., что кардинально меняет облик 
логистической транспортной системы страны в целом.

Экосистемное мышление в современной бизнес-стратегии использует биоло-
гическую метафору в ответ на сложность окружающего мира. Кроме того, некото-
рые из ключевых особенностей биологических экосистем идеально подходят для 
требований к изменениям в транспортной логистике и к смещению парадигмы от 
бизнес-модели к бизнес-экосистеме [34].

Так, экосистемы в транспортно-логистическом бизнесе, как и биологические, 
обеспечивают:

– максимальную производительность и круговорот ресурсов — ресурсы 
оптимизируются и распределяются быстро, гибко, онлайн;
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Рис. 4. Архитектура цифровой экосистемы, выстраиваемой ОАО «РЖД»

– адаптивность — экосистемы могут адаптироваться и реагировать на потреб-
ности клиентов и конъюнктурные изменения в институциональной среде в отли-
чие от более жестких подходов партнерства и сетевого сотрудничества;

– разнообразие (многофункциональность и протяженность логистических 
цепей) — множество участников систем доставки одновременно выполняют 
много ролей, обеспечивая стабильность всей экосистемы;

– масштабируемость — от локального предприятия до масштаба страны [35, 36].
Под влиянием технологий управление транспортно-логистическими систе-

мами трансформируется, и «выживают» на рынке только те компании, как и любой 
другой представитель бизнеса, которые обладают высокой степенью и расширен-
ными возможностями для «технологического стока», начинают использовать свою 
технологическую способность для поиска принципиально новых бизнес-моделей.

Цифровые платформенные решения и сервисы сегодня становятся функци-
ональным базисом экосистемы транспорта и логистики. Так, например, в ОАО 
«РЖД» уже сегодня построена бизнес-экосистема по принципам Mobility as a 
service (MaaS) и мультимодальности, функционирование которой дает целый ряд 
мультипликативных и синергетических эффектов при обслуживании клиентов, 
предприятий реального сектора экономики, различных сегментов рынка, обще-
ства и государства.

На рис. 4 показана архитектура «сборки» экосистемы, которую формирует ком-
пания «Российские железные дороги» с учетом приоритетов Транспортной страте-
гии РФ и научно-технического развития железнодорожного транспорта [37–40].
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Рис. 5. Эффективность цифровой экосистемы для участников  
транспортно-логистических систем

На рис. 5 представлен пул эффектов, которые могут быть созданы для всех 
участников процесса грузо- и товародвижения, начиная от грузоотправителей и 
пассажиров и заканчивая операторскими, логистическими, транспортными ком-
паниями и государством.

С учетом представленного на рис. 4 и 5 дадим иллюстрацию-подтверждение 
уже работающих элементов цифровой экосистемы ОАО «РЖД». Так, на рис. 6 
приведен перечень цифровых мобильных сервисов, которые уже сегодня реали-
зует Центральная дирекция по управлению терминально-складским комплексом 
(ЦМ) ОАО «РЖД».

Рис. 6. Иллюстрация цифровой экосистемы ОАО «РЖД»  
на примере цифровых сервисов ЦМ
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Таким образом, можно констатировать, что ОАО «РЖД» практически во всем 
портфеле функционального сервиса создан пул ключевых инструментов, которые 
уже сейчас можно рассматривать как формат ведения полноценного транспор-
тно-логистического бизнеса в виртуальной среде, на уровне 5-pl. И складывающи-
еся условия ведения бизнеса в волатильной экономике и со скоростью не только 
«клика», но и изменений объективно становятся фактором развития механизмов 
самопостроения, самоорганизации сложных систем доставки в цифровой среде. 
Иными словами, внешние условия санкционной политики Запада против России, 
а также внутренние функциональные сервисы заложили основы генезиса и после-
дующей, надо полагать, быстрой эволюции транспортно-логистического сервиса 
нового уровня для цифровой экономики — 5-pl уровня.

Следует отметить, что цифровизация транспортной отрасли стала одним из 
катализаторов так называемого межотраслевого эффекта (результата взаимовлия-
ния отраслей экономики друг на друга). За последние 10 лет (с 2010 г. по настоя-
щее время) наблюдается его рост: с 5 до 27,7 трлн руб., прежде всего — благодаря 
широкому применению онлайн-платформ для взаимодействия, увеличения доли 
рынка в формате ROPO (Research online, purchase offline — применения поиско-
вых систем «Интернет» для подбора товаров с соответствующими параметрами 
до покупки вне сети) и рекламы на цифровых сервисах.

По оценкам экспертов, развитие цифровых экосистем в транспортно-логи-
стическом обслуживании обеспечивает до 97 % своевременности доставки грузов 
и товаров.

Можно наблюдать развитие экономического эффекта в цифровых экосисте-
мах транспортно-логистического обслуживания, который может и должен учиты-
вать следующие направления 1) развертывание нового рынка с онлайн-сборкой 
логистических схем доставки на принципах логистики, прозрачности, импорто-
замещения, мультимодальности, цифровизации, многовариантности, клиентоори-
ентированности, качества и комплексности; 2) минимизация операционных логи-
стических затрат при росте индекса удовлетворенности клиентов; 3) активное 
создание цифровых мобильных сервисов формата MaaS; 4) оптимизация меха-
низмов государственного регулирования в цифровых экосистемах для реализации 
интеллектуальных приоритетов транспортно-логистического обслуживания [41]. 

Заключение

«Логистический шторм», наблюдаемый на современном транспортном рынке 
при разрыве и переориентации логистических цепей, становится катализатором соз-
дания новых альтернативных маршрутов, активным применением автоматизирован-
ных систем, выполняющих роль ассистентов принятия управленческих решений. 
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В условиях переноса акцентов на насыщение внутреннего рынка, продол-
жающейся пандемии, «сырьевого ралли», опрос Центробанка прогнозирует спад 
ВВП на 8 % и инфляцию 20 % [42]. Так, по оценкам издания «Эксперт», «при-
емлемо сокращение импорта до 15 % ВВП, или же на 6 % от настоящего уровня, 
что составляет 7‒8 трлн новой добавленной стоимости, которую необходимо еже-
годно создавать именно внутри нашей страны» [43]. 

Ключевыми ориентирами развития в сфере железнодорожного транспорта 
должны стать: 1) развитие сегмента полимодальной логистики за счет формиро-
вания логистических систем совместно с несколькими видами транспорта, сети 
«умных» грузовых станций и «интеллектуальных» железнодорожных вокза-
лов на основе безлюдных и малолюдных технологий эксплуатационной работы;  
2) развитие методов определения рациональных параметров и уровней организа-
ции транспортного производства на этапах управления инфраструктурно-техно-
логического взаимодействия в железнодорожных транспортно-технологических 
системах; 3) интеллектуализация логистического взаимодействия в мультиагент-
ных железнодорожных транспортно-технологических системах; 4) динамиче-
ская организация перевозочного процесса на базе интеллектуальных технологий;  
5) снижение доли операционных затрат и увеличение уровня удовлетворенности 
грузовладельцев; 6) оптимизация структуры госуправления цифровыми экосисте-
мами на транспорте и в логистике.

Новые информационные технологии ОАО «РЖД», активно развиваемые в 
настоящее время, это: 1) внедрение дорожной информационно-логистической 
системы (ДИЛС); 2) проект «Смарт-контрактов “Грузовые перевозки” с приме-
нением технологии блокчейн»; 3) применение ПТК ЭЛЬБРУС, АСУ Полигон 
для экологичности, увеличения пропускной способности и сокращения сроков 
доставки; 4) электронные навигационные пломбы; 5) мобильное рабочее место;  
6) важнейшие станции — цифровые, с интеллектуальными системами управления.

Стремительное изменение системы торговли и «уход» бизнеса, в том числе 
транспортно-логистического, не только в глубокий аутсорсинг, но и в онлайн, при-
вело к построению новой, инвестиционно емкой, глубоко интегрированной в логи-
стические цепочки производителей транспортно-логистической системы страны.

Перечисленное позволяет предполагать, что за провайдингом 5-го и даже 
6-го уровня — будущее, ибо управление виртуальными цепями поставок при их 
конструировании в условиях современной волатильной экономики возможно при 
активном применении цифровых инструментов взаимодействия субъектов эко-
систем транспортно-логистического обслуживания. Данные тенденции позво-
лят повысить долю цифровой экономики в ВВП России до 5,6 %, а также станут 
фактором масштабного роста межотраслевых эффектов и реальной добавлен-
ной стоимости в различных отраслях до годового уровня в 5–7 трлн руб. Россия 
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постепенно приближается к западным стандартам логистического сервиса [44], 
что, в свою очередь, даст эффект мультипликации в смежных отраслях экономики. 

Как показало проведенное исследование, сегодня на транспортно-логисти-
ческом рынке страны вступает в действие теория М. Портера, изложенная им в 
работе «Международная конкуренция» [45]. А именно следующий принцип: все 
страны начинают свой экономический рост с использования природных преиму-
ществ, но долгосрочного успеха достигают лишь те, которые находят в себе силы 
перейти от этой «природной» стадии в стадию инвестиционного роста, когда соз-
дается сложная экономика с большой долей индустрии, опирающейся на квали-
фикации, качество технологий, оборудования и т. д. Можно полагать, что именно 
логистический провайдинг 5-го уровня станет ключевым инструментом и ката-
лизатором для установления устойчивых, сбалансированных позиций для отече-
ственных транспортно-логистических систем в условиях санкционной политики 
западных стран против Российской Федерации.
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Summary
Purpose: To conduct an analytical study of the genesis of 5-pl logistic providing format in Russia taking into account 
the new conditions of external sanctions. In particular, the attempt was made to give answers to the questions: 
“What extent to, the changes in global transport and logistics market will affect business transformation in Russia? 
Whichsoever will the logistic transport systems become? What does doing business new format represent? How 
logistic transport systems transform into business ecosystems? What are the prerequisites for 5-pl genesis in 
Russia?” Methods: Analytical review method for Russia transport-logistic market state in the conditions of new 
sanctions is applied. Results: The analysis of new conditions that can be considered as prerequisites for the creation 
of fundamentally new formats of interaction in supply chains — the genesis of 5-pl providing — allows us to define 
5-pl providing as an innovative mechanism for the improvement of the positions of logistic transport systems in the 
domestic market which’s undergone radical changes. Practical importance: An analytical review of the prerequisites 
and factors-accelerators for the formation of 5-pl logistic providing and of digital ecosystems in the context of new 
sanctions opposite Russia has been carried out. It’s been established that the genesis of 5-pl services of MaaS 
format contributes to the development of a new market on “online-assembling” of logistic delivery schemes 
based on the principles of logistics, transparency, import substitution, multimodality, digitalization, multivariance, 
customer orientation, quality and complexity. Based on the results of the study, the potential appearance of logistic 
transport systems of 5-pl digital ecosystem format as of March 2022 has been formulated.

Keywords: Logistic transport ecosystems, sanctions, digitalization, virtual logistic chains, risks, logistic service, 
performance indicators of railway transport.
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