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В статье рассматривается организация эффективного управления транспортно-логистической деятельностью на ме-
зоуровне в целях рационального управления материальными потоками путем построения сетевой конфигурации 
транспортно-логистической системы холдинга, а также формирование транспортно-логистического консолидирующего 
центра.

The article discusses the issue of organization of effective management of transport and logistics activities at the meso level for 
the purpose of rational management of material flows by constructing a network configuration of transport-logistic system of 
the holding company, the formation of transport-logistic consolidating center.

Принципиальное отличие логистического 
подхода к управлению материальными ресур-
сами производственного холдинга от традици-
онного заключаются в интеграции отдельных 
звеньев материало-производственной цепи 
предприятий холдинга в единую систему, спо-
собную адекватно реагировать на воздействие 
внешней среды, а также интеграция техники, 
технологии, экономики, методов планирования 
и управления потоками.

Холдинговые логистические системы имеют 
сетевую структуру и относятся к мезологистиче-
ским системам.

Главной целью логистики на мезоуровне яв-
ляется рациональное управление материальны-
ми запасами и информационными потоками 
для удовлетворения спроса предприятий произ-
водственного холдинга, доставки грузов точно в 
срок и с минимальными издержками, что опреде-
ляет структуру и основные функции логистиче-
ской системы корпоративного образования [1, 2].

Основными функциями транспортно-логи-
стической системы холдинга являются:

 – транспортное обслуживание системы хо-
зяйственных связей предприятий холдинга с уче-
том развития и размещения складского хозяйства;
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 – удовлетворение потребности 
в перевозках грузов и готовой про-
дукции, исходя из принципов фор-
мирования и регулирования про-
изводственных запасов;

 – обеспечение необходимого 
уровня интеграции для функцио-
нирования эффективной системы 
управления логистической дея-
тельностью холдинга.

Для реализации потенциала 
производственного холдинга в об-
ласти логистики необходимо фор-
мирование эффективной системы 
управления логистической деятель-
ностью на мезоуровне. Создание ме-
ханизма управления транспортно-
логистической системой на уровне 
холдинговой структуры — это слож-
ная хозяйственная задача, требую-
щая комплексного решения [6].

Организационно-эко но ми че ские  
методы управления хозяйственны-
ми связями, как показала между-
народная практика их развития, в 
значительной степени постепенно 
переориентируются в направлении 
поддержки партнерских отношений 
между транспортными организация-
ми и другими контрагентами цепей 
поставок продукции (рис. 1).

Эмпирические исследования, 
проведенные рядом зарубежных 
консалтинговых фирм по вопросам 
кооперации в системах логисти-
ки хозяйственных связей, выявили 
основные причины, побуждающие 
контрагентов к вступлению в стра-
тегические партнерские отношения 
[3, с. 9]:

– рост расходов — 85 %;
–  возникновение новых и по-

вышенных требований клиентов — 
60 %;

– сильная конкуренция внутри 
страны и за рубежом — 54 %.

Объективная необходимость 
ин те грационной политики холдин-
га в сфере управленческих решений 
диктуется спецификой рынка транс-
портных услуг, характеризующейся: Ри
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 – различным уровнем транспортных мощно-
стей субъектов холдинга, как по величине концен-
трации, так и по специализации автотранспорт-
ных средств;

 – неравномерностью предъявляемого спро-
са на транспортные услуги, как по величине, 
структуре, так и временным характеристикам;

 – вариантностью способов доставки грузов 
(унимодальность и мультимодальность марш-
рутных перевозок);

 – наличием эффекта масштаба эксплуатаци-
онной деятельности.

На мезологистическом уровне в качестве 
объекта управления (в аспекте регулирования), 
помимо структур, обеспечивающих тран спортно-
ло ги стическое обслуживание предприятий хол-
динга, целесообразно образовать консолидиру-
ющий центр (фокусную компанию), создающий 
матрицу экономического поведения, определяю-
щую ограничения для субъектов холдинга, кото-
рые формируются в рамках стратегии и коорди-
нации тран спор тно-ло гистической деятельности.

На сетевую конфигурацию транспортно-ло-
ги сти ческой системы холдинга оказывает влия-

ние положение фокусной компании относитель-
но границ цепей поставок, так как в зависимости 
от того, какая компания является фокусной, та-
кой будет и сетевая структура цепи поставок.

Ключом к достижению мирового уровня 
логистики является интеграция внутренних и 
внешних операций [3, с. 407].

Для осуществления воспроизводственного 
процесса с тран спор тно-ло гистической состав-
ляющей должен быть сформирован механизм 
увязки функционирования основных субъектов 
тран спор тно-ло ги сти че ско го комплекса с различ-
ными организациями экономической инфраструк-
туры (финансовыми, страховыми и т. п.), что обо-
сновывает необходимость создания в качестве 
органа управления, горизонтального координатора 
транспортно-логистических потоков  — тран спор-
тно-ло ги сти че ского консолидирующего центра 
(ТЛКЦ), фокусной компании, которая наделяется 
присущей лишь ей набором функций, позволяю-
щим обеспечить эффективное функционирова-
ние базовых субъектов подсистемы на горизон-
тальном уровне. Данный центр должен служить 
связующим звеном при решении общих проблем 

Рис. 2. Транспортно-логистический кластер на примере холдинга «БЕЛАЗ-ХОЛДИНГ»
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взаимодействия базовых субъектов с внешними 
субъектами экономической среды (финансовыми 
предприятиями, органами администрации, инфра-
структурными организациями) [2].

Формирование горизонтальных партнерских  
отношений между предприятиями холдинга в 
сфере транспортных услуг характеризуется алго-
ритмом развития гармоничных взаимоотноше-
ний, наращивания доверительных процедур, обе-
спечивающих в итоге централизацию выработки 
управленческих решений по транспортному об-
служиванию субъектов холдинга.

При этом главными задачами единого цен-
тра становятся:

 – формирование общей стратегии качества в 
соответствии с положением цепи поставок на внеш-
нем рынке и учетом возможностей пред при ятий-
уча стников (такая работа может осуществляться 
на базе системного анализа основных показателей 
деятельности цепи поставок, выделения ключевых 
компетенций и сравнения с конкурентами (внеш-
ний бенчмаркинг));

 – построение эффективной системы обрат-
ной связи между всеми участниками, межфир-
менная координация и кооперация;

 – просчет, перестановка и, как результат, 
оптимизация затрат по логистической системе 
в целом [1, 5].

ТЛКЦ холдинга должен объединить транс-
портную и терминальную инфраструктуру, участ-
ников тран спор тно-логистической деятельности, 
различные виды транспорта,  находящихся в за-
висимости и взаимодействии при оказании логи-
стических услуг, как в интересах экономики хол-
динга, так и в интересах экономик его субъектов, 
образуя кластерную систему1.

В условиях транспортно-логистических кла-
стеров максимально учитываются интересы всех 
заинтересованных лиц в цепи поставок, коорди-
нируя транспортные функции, повышая эффек-
тивность операций, оптимизируя их скоордини-
рованную «систему создания стоимости» [4] и 
улучшая обслуживание потребителей.

В организационно-функциональную структуру 
типовой логистической системы кластера входят [7]:

 – мультимодальные центры складского хра-
нения и грузопереработки;

 – мультимодальные терминалы с подъезд-
ными авто- и железнодорожными путями;

1  Кластер (англ. cluster — гроздь, скопление)  — ско-
пление однотипных объектов.

 – центр грузового транспорта;
 – центр технического обслуживания под-

вижного состава транспорта;
 – пункт обмена и ремонта всех видов кон-

тейнеров;
 – службы производственно-техноло гиче ско-

го и технического обслуживания;
 – информационно-логистический центр;
 – центры таможенного оформления и кон-

троля;
 – учебный центр подготовки и переподго-

товки персонала;
 – консалтингово-аналитический центр;
 – службы маркетинга и рекламы;
 – транспортно-экспедиционные и логисти-

ческие компании;
 – центры оптово-розничной торговли;
 – страховые компании;
 – охранные агентства.

Таким образом, транспортно-логистический 
кластер  (ТЛК) крупного машиностроительно-
го холдинга будет представлять собой специ-
фическое кластерное образование, сочетающее 
в себе совокупность из ТЛКЦ, звеньев цепей 
поставок, транспортно-логистической инфра-
структуры, взаимосвязанных с предприятиями 
холдинга и взаимоукрепляющих транспортно-
коммуникационные сети в рамках обеспечения 
движения материального потока (рис. 3).

Особенностью ТЛК является то, что прак-
тически каждое его звено  — это синтез объек-
та и субъекта управления, причем отдельные 

Рис. 3. Структурная схема связей ТЛКЦ и информационно-
аналитического центра с контрагентами
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звенья могут представлять собой функцио-
нально обособленные логистические подсисте-
мы, имеющие свои цели и локальные критерии 
оптимизации функционирования. Достижение 
глобальной цели ТЛК обеспечивается за счет 
повышения уровня интеграции и координа-
ции фокусной компанией деятельности логи-
стических, информационных, финансовых, ин-
ституциональных посредников. Между ТЛКЦ 
и каждой функциональной группой посредни-
ков возникают, существуют, трансформируют-
ся определенные хозяйственные взаимоотно-

шения, образуя транспортно-логистическую 
систему (ТЛС) холдинга, то есть кластерную си-
стему, систему мезоуровня (рис. 4).

С учетом изложенного определяется ком-
плекс задач по координации и оптимизации 
функционирования ТЛС холдинга, а именно:

 – создание интегрированных с производите-
лями каналов товародвижения и сетей, позволя-
ющих минимизировать логистические издержки;

 – оптимизация планирования, контроля и 
регулирования уровней запасов в каналах снаб-
жения и дистрибутивных сетях ТЛС;

Рис. 4. Методика оптимизации транспортно-логистических затрат внешних заводских перевозок предприятий холдинга в фазе закупок
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 – оптимизация организационной структуры 
ТЛС, количества логистических посредников;

 – координация работы посредников;
 – контроль качества транспортного процес-

са и услуг.
Возникающая при интеграции транспортно-

логистических систем предприятий холдинга в 
единую систему новая структура достигает си-
нергетического эффекта путем получения ре-
зультата от объединения систем, превышающе-
го сумму получаемых результатов предприятий 
в отдельности.

Эффектом от применения методики опти-
мизации транспортно-логистических затрат сети 
машиностроительных предприятий  (холдинго-
вой структуры) при осуществлении внешних за-
водских перевозок в фазе закупок является инте-
гральный экономический эффект, выражаемый:

∑
=

−=
n

i
ii CCE

1

ОПТ,

где E — эффект от внедрения предлагаемой 
модели управления внешней транспортной си-
стемой предприятия;

Сi
ОПТ  — вариант логистических затрат, по-

лученный в результате принятия управленче-
ских решений с помощью предлагаемой моде-
ли по i-му направлению перемещения внешнего 
материального потока;

Сi — логистические затраты по i-му направ-
лению перемещения внешнего материального 
потока каждого предприятия в отдельности;

п — число внешних материальных потоков 
предприятий.

В качестве показателя коммерческой эф-
фективности методики по оптимизации 
транспортно-логистических затрат в сетевой 
структуре предприятий холдинга также можно 
принять интегральный экономический эффект, 
выражаемый чистым дисконтированным дохо-
дом  (ЧДД, NPV  — Net present value), накоплен-
ным за определенный временной период.

Таким образом, единая транспортно-логи-
сти ческая система холдинга способна адекватно 
реагировать на воздействие внешней среды и тем 
самым создавать условия для предприятий хол-
динга быть конкурентоспособными.

Разработанный методологический подход 
базируется на одной из важнейших стратегий 

управления цепями поставок, а именно мини-
мизации совокупных логистических издержек, 
и позволяет формировать не только модели раз-
личной сложности, но и отражает особенности 
цепей поставок, состоящих из заданного коли-
чества логистических звеньев.

Эффективность функционирования круп-
ного промышленного холдинга, использующе-
го собственный транспортно-логистический 
центр, достигается в основном за счет значи-
тельного снижения себестоимости товара, про-
изводимого предприятиями холдинга, и повы-
шения надежности и качества поставок.

На основании проведенного анализа состоя-
ния и перспектив развития рынка транспортно-
ло  ги  стических услуг можно сделать вывод 
о целесообразности построения и развития 
тран спортно-логистических систем мезоуров-
ня. Методологической основой их построения 
являются особенности формирования и функ-
ционирования логистических потоков в системе 
экономических отношений хозяйствующих субъ-
ектов холдинговой структуры посредством соз-
дания транспортно-логистических консолидиру-
ющих центров.
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