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В статье рассматриваются общие вопросы оптимизации операцион-

ной деятельности в логистике транспортно-экспедиторских услуг. Ис-
следуются современные трактовки понятия «аутсорсинг» примени-
тельно к рынку транспортно-экспедиторского обслуживания. Предлага-
ется модель оценки эффективности передачи на аутсорсинг 
логистических процессов компаний с позиции затратного подхода. 
Приводится классификация субъектов логистистики транспортно-
экспедиторских услуг. Раскрываются основные способы управления 
материальными, финансовыми и информационными потоками между 
грузовладельцами и транспортными предприятиями. Рассматривается 
внутренняя и внешняя среда логистической системы транспортно-
экспедиторского обслуживания с точки зрения ее мультимодального 
потенциала. Проводится сравнительный анализ трандиционной и ло-
гистической форм транспортно-экспедиторской деятельности при ор-
ганизации смешанных перевозок. 

 
В последние годы отчетливо наметилась тенден-

ция к трансформации локальных транспортных 
рынков в единую глобальную логистическую систе-
му доставки грузов. Одной из основных предпосы-
лок развития данных тенденций является то, что 
транспорт, являясь одной из ключевых отраслей 
народного хозяйства, обеспечивает работу других 
отраслей экономики, прежде всего промышленно-
сти, торговли, сельского хозяйства и т.д. При этом 
транспорт обеспечивает и участвует в формирова-
нии экономических связей не только в рамках одно-
го государства, но и по всему миру [2]. 

Даже в условиях кризиса транспортная отрасль пока-
зывает достаточно высокие показатели деятельности. 
В частности, совокупный грузооборот по всем видам 
транспорта в Российской Федерации за 2014 г. соста-
вил 5,080 трлн. т-км, согласно данным Федеральной 
службы государственной статистики (Росстат). 

Поскольку транспортировка представляет собой 
ключевую логистическую функцию, способствую-
щую перемещению груза от грузоотправителя к гру-
зополучателю посредством транспортных компаний, 
перевозочный процесс и связанные с ним обеспе-
чивающие операции должны подчиняться принци-
пам и правилам логистики. 

Одним из наиболее репрезентативных примеров 
логистизации транспортной сферы является орга-
низация доставки в смешанном сообщении, также 
называемой мультимодальной перевозкой. При 
рассмотрении всей системы мультимодальных пе-
ревозок необходимо выделить ее основные эле-
менты, выполняющие операционную деятельность. 

В отечественной и зарубежной литературе рас-
сматриваются различные подходы к классификации 
субъектов мультимодальных перевозок. Обобщая 
информацию из этих источников, можно предста-
вить интегрированную модель взаимодействия 
участников логистической системы смешанных пе-
ревозок (рис. 1) [3]. 

В Конвенции Организации Объединенных Наций 
(ООН) о международных смешанных перевозках да-
ется следующее определение оператору смешанной 
(мультимодальной) перевозки – это «любое лицо, ко-
торое от собственного имени или через другое дей-
ствующее от его имени лицо заключает договор сме-
шанной перевозки и выступает как сторона договора, 
а не как агент, или от имени грузоотправителя или пе-
ревозчиков, участвуют в операциях смешанной пере-
возки, и принимает на себя ответственность за испол-
нение договора». 
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Рис. 1. Классификация субъектов  
мультимодальных перевозок 

Под единым оператором доставки можно пони-
мать как традиционных логистических посредников 
(экспедиторов), так и 3-PL, 4-PL провайдеров. 

Традиционные логистические посредники – ком-
пании, которые работают на рынке классических 
транспортно-экспедиторских услуг на основе дого-
вора поручения. 

3-РL-провайдер – компания, которая берет под 
контроль большинство логистических функций. Ча-
ще всего их клиентами являются крупные промыш-
ленные предприятия. Работа с таким провайдером 
носит долгосрочный характер. 

Термин 3-PL (third party logistics) переводится как 
третья сторона в логистике. Такое название связано 
с тем, что третьей стороной в логистике называют 
посредников (партнеров и контрагентов), которые 
необходимы для стабильного и бесперебойного 
функционирования логистических систем [1]. 

Поскольку на рынке транспортно-логистических 
услуг действуют компании разного профиля, 
направлений и видов деятельности, целесообразно 
разделить их на две основные группы логистиче-
ских посредников: основные и вспомогательные. 

К основным логистическим посредникам относятся 
экспедиторы, перевозчики, склады, терминалы и лю-
бые другие юридические и физические лица, способ-
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ствующие выполнению основных логистических 
функций.  

К вспомогательным логистическим посредникам 
относятся страховые фирмы, охранные предприятия, 
банки, информационно-аналитические агентства и 
т.д. Компании, способные оказать весь спектр выше-
перечисленных функций, получили название опера-
торов/провайдеров логистических услуг. В их число 
входят крупные иностранные экспедиторские компа-
нии, например, такие как DHL и PANALPINA. 

Функционирование логистических посредников 
должно основываться на выполнении основных 
правил логистики – правил 7R: экспедиторы обяза-
ны доставить нужный груз в определенное место 
определенному получателю в указанные сроки, со-
ответствующего качества и необходимого количе-
ства, с требуемым уровнем затрат. 

В данном контексте следует отметить, что аутсор-
синг как форма логистического обслуживания позво-
ляет грузовладельцам быть уверенными в том, что 
операторы логистических услуг смогут оптимизиро-
вать затраты на перевозку, разработать наилучшие и 
безопасные маршруты следования груза, предоста-
вить своих проверенных партнеров отдельно на каж-
дом виде транспорта, найти компромисс по вопросу 
стоимость ‒ качество ‒ время [4]. 

Несмотря на то, что понятие «аутсорсинг» уже до-
статочно давно устоялось как в отечественной, так 
и в зарубежной теории и практике, и подразумевает 
поиск внешних источников поставок материальных 
ресурсов, выполнения работ или предоставления 
услуг, до сих пор в некоторых работах можно найти 
новые трактовки и смысловые оттенки данного тер-
мина. В частности, весьма сомнительным выглядит 
попытка показать, что аутсорсинг – это передача 
собственных функций предприятия третьей сто-
роне. При этом совершенно не уточняется, что это 
за собственные функции и в каких случаях их сле-
дует передавать сторонним организациям. 

Между тем, данный вопрос достаточно легко ре-
шить в рамках простейшей экономической модели 
«производить или купить» (make or buy, MoB). Ука-
занная модель позволяет принять решение о пере-
даче на аутсорсинг любых бизнес-процессов, будь 
то основные, ключевые или вспомогательные, не-
профильные. Достаточно рассчитать совокупные 
затраты на производство продукции, выполнение 
работ или оказание услуг самостоятельно и срав-
нить их со стоимостью приобретения аналогичных 
товаров (работ, услуг) у внешнего поставщика.  

Безусловно, у модели «производить или купить» 
есть и свои ограничения, например, когда речь идет о 
невозможности внешними поставщиками обеспечить 
требуемое качество продукции и надежность поставок. 
В этом случае, даже если затраты на собственное 
производство оказываются выше, предприятию сле-
дует отказаться от аутсорсинга. Данные положения в 
полной мере касаются и транспортно-экспедиторского 
обслуживания в логистических системах. 

В условиях глобализации мировой торговли надеж-
ность транспортно-экспедиторского обслуживания яв-
ляется ключевым фактором успеха логистических 
операторов и позволяет им всегда быть обеспечен-

ными объемами заявок на грузовые перевозки. За 
счет своей прибыли и устойчивого положения на рын-
ке логистические операторы могут увеличивать спектр 
основных и вспомогательных логистических функций, 
развивать различные направления перевозок, откры-
вать филиалы по всему миру, выстраивать свою раз-
ветвленную складскую сеть и тем самым увеличивать 
качество логистических услуг. Это особенно важно при 
оптимизации операционных циклов в логистических 
системах мультимодальных перевозок. 

Основной обязанностью логистического оператора 
при этом является то, что он после согласования с 
заказчиком всех условий перевозки груза обязан про-
контролировать обеспечение доставки груза по за-
данному маршруту и заранее оговоренному графику. 
В случае наступления обстоятельств непреодолимой 
силы или других непредвиденных событий, относя-
щихся к спектру логистических рисков, провайдер 
обязан принять все возможные меры для его устра-
нения, сообщить об этом отправителю и постараться 
сократить убытки от срыва процесса транспортиров-
ки до минимально возможных значений [5]. 

Клиенты, обращаясь к операторам логистических 
услуг, перекладывают на них все организационные 
вопросы в плане перевозки, освобождая себя от не-
профильных бизнес-активностей и получая допол-
нительное свободное время для решения вопросов, 
связанных с их ключевыми компетенциями. 

Логистические операторы, таким образом, высту-
пают в роли своеобразных архитекторов процесса 
доставки грузов, так как услуги по разработке марш-
рутов, выбору транспорта, формированию структуры 
логистических каналов и цепей компании-клиента 
является их основными обязанностями, а высокий 
уровень качества предоставления этих услуг являет-
ся важнейшим фактором их конкурентоспособности. 

Также стоит отметить, что логистические операторы 
своей деятельностью зачастую способствуют привле-
чению новых экспортеров и импортеров на междуна-
родный рынок. В данном случае они предоставляют 
наиболее оптимизированную логистическую схему 
выхода на внешний рынок, где будет снижено общее 
количество операций по доставке продукта конечному 
потребителю. Таким образом, с помощью логистиче-
ских операторов становится возможным осуществле-
ние эффективной международной дверной грузопере-
возки, начиная от момента получения заказа и до по-
лучения этого заказа клиентом. 

Одной из причин обращения к логистическим опе-
раторам может служить достаточно частое отсут-
ствие у грузовладельцев компетенций в области 
международного законодательства и обычаев дело-
вого оборота на глобальном рынке, без которых они 
не смогут отправить груз в международном смешан-
ном сообщении, а также пройти таможенные проце-
дуры в стране отправления и стране назначения.  

Для урегулирования вопросов, связанных с со-
блюдением национального и зарубежного законода-
тельства, таможенным оформлением, сбором необ-
ходимых документов, оформлением процедуры та-
моженного транзита, знанием специфики работы 
всех терминалов, и привлекаются логистические 
операторы. 
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В международной торговле существует большая 
степень риска утери, порчи или уничтожения груза, 
что предполагает вмешательство более крупных 
институтов транспортной логистической деятельно-
сти и не терпит любого халатного отношения со 
стороны оператора. 

Рассмотрим пример такого риска, как изменение 
курса отечественной валюты в сторону ослабления. В 
своей работе транспортные предприятия никак не мо-
гут повлиять на вероятность наступления данного со-
бытия, а в состоянии лишь уменьшить его негативные 
последствия. При резком падении курса валют, только 
крупные экспедиторские компании могут выжить на 
рынке и обеспечить доставку груза за счет предостав-
ления ключевому клиенту минимально возможной 
ставки, без своей наценки, которая в среднем в Рос-
сийской Федерации составляет 10% от предваритель-
но оговоренной стоимости перевозки. Хотя такие опе-
ративные меры приведут к тому, что затраты на пере-
возку для стратегически важного клиента не превысят 
дохода (компания не получит никакой прибыли от ра-
боты с таким клиентом), но в свою очередь удержит 
его для своих долгосрочных целей. 

Это особенно важно на глобальном рынке, где уже 
достаточно давно сформировался институт между-
народных логистических посредников, к которым 
относятся: международные экспедиторские компа-
нии, транспортные агенты, брокерские и агентские 
фирмы, компании по упаковке товаров при экспорт-
но-импортных операциях, термиально-складские 
комплексы и логистические центры. 

Обращение к международным экспедиторам в дан-
ном случае происходит по причине того, что грузоот-
правитель после проведения исследований выявил 
для себя, что привлечение либо даже передача на 
аутсорсинг всех транспортных операций для него бо-
лее выгодна, чем содержание своего транспортного 
отдела и подвижного состава. Компания в данном слу-
чае акцентирует внимание на своих ключевых активно-
стях и экономит на издержках. Также не стоит забы-
вать об опыте и умениях экспедиторских компаний, хо-
рошо зарекомендовавших себя на рынке, которые 
будут готовы решить самые сложные задачи в срок, по 
оптимальным ценам и с высоким уровнем качества. 

Одной из функций транспортных агентов является 
консолидация контейнеров в международных пере-
возках, для которых местом назначения является 
территория одной страны. Специфика их работы 
заключается в том, чтобы обеспечить возврат кон-
тейнера в страну грузоотправителя загруженным, а 
не порожним, так как перевозчик берет одну и ту же 
ставку за транспортировку в обоих направлениях. 
Чтобы избежать оплаты двойного тарифа, транс-
портные агенты занимаются поиском грузов на об-
ратный рейс. 

Брокеры являются компаниями, регулирующими 
отношения между государственными таможенными 
органами и всеми другими субъектами перевозок. 
Они помогают решать вопросы декларирования и 
таможенного оформления товаров. За всеми изме-
нениями в таможенных операциях следят брокер-
ские и агентские компании, которые в свою очередь 
оперативно доносят такую информацию своим кли-

ентам, что позволяет избежать простоев на тамо-
женных пунктах. У таможенных брокеров всегда 
есть возможность объявить минимальный размер 
таможенных пошлин, что в дальнейшем поможет 
сократить издержки на импортных операциях. 

Упаковочные компании знакомы с требованиями 
таможенного оформления во всех странах мира, 
поэтому, опираясь на свой опыт, готовы использо-
вать лучшие технологии для заполнения, упаковки, 
оформления грузовой единицы. Также они могут 
способствовать снижению суммы пошлин, которые 
необходимо заплатить за импортируемый товар, и 
увеличению сохранности груза [6]. 

Логистические центры, к числу которых можно от-
нести и современные морские порты как посредни-
ки, являются терминалами перегрузки с одного вида 
транспорта на другой, предлагают процедуру скла-
да временного хранения (СВХ) для товаров, кото-
рые проходят таможенную очистку, либо вынужден-
но находятся в режиме ожидания погрузки на ко-
рабль, либо дальнейшей транспортировки к грузо-
получателю. Такие терминалы предоставляют все 
необходимые условия для хранения специальных 
грузов. 

Рассмотрим наиболее важные функции, которые 
выполняют международные транспортно-экспеди-
торские компании, качество выполнения которых 
является их конкурентным преимуществом: 
 квотирование грузовых отправок; 

 бронирование места на транспортном средстве; 

 оформление сопроводительных документов; 

 оформление деклараций; 

 погрузо-разгрузочные работы, консолидация грузов, 
разукрупнение грузовой единицы хранение, упаковка 
по международным стандартам; 

 страхование грузов; 

 складирование; 

 предоставление собственного подвижного состава. 

Фирмы, которые обращаются за помощью к логи-
стическим посредникам, имеют ряд преимуществ 
перед своими конкурентами. Рассмотрим некоторые 
их них: 
 уменьшение себестоимости продукции, за счет сокра-

щения операционных логистических издержек и повы-
шения эффективности всей системы в целом; 

 уменьшение рисков; 

 быстрая адаптация к изменяющимся условиям внеш-
ней среды; 

 уменьшение длительности операционных и логистиче-
ских циклов; 

 концентрация внимания на основных бизнес-
процессах. 

4-РL-провайдеры – логистические интеграторы 
полного цикла. Главное отличие от 3PL-провайдера ‒ 
применение системного подхода к управлению логи-
стическими бизнес-процессами. В табл. 1 показана 
сравнительная характеристика провайдеров логи-
стических услуг по основным параметрам. 

В 2014 г. проводился анализ самых прибыльных 3-
PL-провайдеров мира. Среди них не оказалось ни 
одной российской компании. Одной из причин тако-
го отставания от зарубежных конкурентов является 
тот факт, что еще со времен распада СССР, когда 
ниша рынка транспортно-логистических услуг была 
свободна, национальные компании не смогли вы-
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держать конкуренции и уступили данный сегмент 
иностранным компаниям. 

Таблица 1 

СРАВНИТЕЛЬНАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА 
ПРОВАЙДЕРОВ ЛОГИСТИЧЕСКИХ УСЛУГ ПО 

ОСНОВНЫМ ПАРАМЕТРАМ 

Парамет-
ры 

Традицион-
ный логисти-
ческий опера-

тор 

3PL-
провайдер 

4PL-
провайдер 

Услуги  
Единственная 
функция 

Многофункци-
ональные ло-
гистические 
операции 

Интегриро-
ванная мно-
гофункцио-
нальность, 
комплекс-
ность услуг 

Взаимо-
отноше-
ния в цепи 
поставок 

Как разовые, 
так и кратко-
временные 
контракты 

Долговремен-
ные отношения 

Стратегиче-
ское парт-
нерство 

Местопо-
ложение 
на рынке 

Разрозненные 
компании, не 
связанные 
между собой 

Кооперации 
логистических 
посредников, 
формирование 
альянсов 

Несколько 
альянсов 

Ценность 
компании 
для кли-
ентов 

Снижение из-
держек, благо-
даря оптими-
зации отдель-
ных функций 

Снижение из-
держек благо-
даря комплекс-
ной оптимиза-
ции бизнес-
процессов 

Снижение 
издержек и 
оптимизация 
всех процес-
сов 

Вторая причина заключается в отсутствии высоко-
го качества логистических услуг при чрезмерно вы-
сокой стоимости, плохого развития транспортной и 
складской структуры. Еще одной причиной является 
низкий уровень логистического аутсорсинга россий-
ских компаний, так, например, в США уровень аут-
сорсинга составляет 47%, а в Европе ‒ все 65% от 
общего объема логистических операций. В РФ этот 
показатель установился на отметке в 33% [7]. 

Барьерами для аутсорсинга в РФ выступают: 
 отсутствие на рынке логистических операторов, кото-

рые смогли бы в полном объеме справиться с пожела-
ниями заказчика; 

 недоверие бизнеса; 

 высокая стоимость услуг; 

 отсутствие отлаженного законодательства для регули-
рования; 

 несоответствие заявленного и реализуемого спектра 
услуг (что, впоследствии, ведет к неудовлетворенному 
спросу). 

Таким образом, оптимизация операционных цик-
лов в логистике транспортно-экспедиторских услуг 
может быть проведена за счет использования тако-
го инструмента, как аутсорсинг. 

В частности, в логистике автомобильного транс-
порта выделяют две основные формы организации 
перевозок – децентрализованная и централизован-
ная, в зависимости от того, будет ли перевозка 
осуществляться собственным транспортом или с 
участием логистических посредников (рис. 2). 

Основными критериями при выборе формы органи-
зации перевозки являются стоимость доставки, вре-
мя на перевозку, уровень качества доставки, предо-
ставление дополнительных услуг и др. Стоит отме-

тить исключительную важность стоимостного крите-
рия в силу необходимости учета затрат по приобре-
тению и эксплуатации собственного подвижного со-
става, затрат по найму, обучению персонала, приоб-
ретению нематериальных активов (сертификатов, 
разрешений, таможенных документов). 

 

Рис. 2. Формы организации перевозок 

При организации грузовых перевозок автомобиль-
ным транспортом в рамках децентрализованной 
формы (без участия посредника) перевозок отпра-
вителю необходимо заключить нескольких видов 
договоров, в зависимости от количества участников 
транспортировки и перевалки с одного вида транс-
порта на другой (рис. 3). 

Грузополучатель

Автомобиль-ный 

участок 2

Морской участокПорт 1

Порт 2
Железно-дорожный 

участок

Автомобиль-ный 

участок 1

Грузоотправитель

договорные отношения отправителя

движение груза

 

Рис. 3. Организация транспортировки без  
участия посредников 

При организации транспортировки с участием по-
средника экспедитор готовит груз к перевозке само-
стоятельно. Отправитель заключает лишь три дого-
вора транспортной экспедиции (рис. 4). 

В рамках централизованной формы организации 
транспортировки автомобильным видом транспорта 
управляющей системой выступает транспортно-
экспедиционное предприятие, управляемой – транс-
портные потоки сферы производства и обращения [8]. 

С целью повышения эффективности функциони-
рования транспортно-логистических систем необхо-
димо комплексное решение вопроса оптимизации 
структуры парков подвижного состава по вместимо-
сти и грузоподъемности, а также маршрутов транс-
портно-экспедиционных связей.  

Теоретическое решение данной проблемы заклю-
чается в нахождении баланса между объемом по-
требностей экономических субъектов в транспорт-
ных услугах и способностью транспортного ком-
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плекса сиюминутно предоставить искомый объем 
продукции. 

Таким образом, поскольку рынку логистических услуг 
на первом этапе свойственно оказание разрозненного 
логистического сервиса, а также в силу многозначно-
сти трактовки самого понятия «логистический аутсор-
синг», наиболее эффективным способом управления 
логистикой транспортно-экспедиторских следует счи-
тать системный подход. Передача сторонней компа-
нии различных логистических процессов и функций 
позволяет достигать максимально возможного синер-
гетического эффекта, а также положительно влияет на 
всю логистическую систему предприятия в целом. Это 
особенно важно при организации мультимодальных 
перевозок, когда всех субъектов логистики транспорт-
но-экспедиторских услуг необходимо объединить в 
систему, в которой материальные, информационные и 
финансовые потоки будут устойчивы и детерминиро-
ваны. 

Экспедитор 4

договорные отношения экспедитора

договорные отношения отправителя

движение груза

Автомобильный 

участок 2

Порт 2 

Морской участок

Порт 1

Железнодо-рожный 

участок

Автомобильный 

участок 1

Грузополучательтель

Экспедитор 1

Экспедитор 2

Грузоотправитель

Экспедитор 3

 

Рис. 4. Организация транспортировки с участием 
посредников 

Логистические операторы предпочитают оказывать 
многофункциональный логистический сервис. Экспе-
диторы, таможенные брокеры, транспортные агенты, 
терминально-складские комплексы оказывают широ-
кий ассортимент услуг по перевозке, консолидации и 
оформлению грузовых отправок. Логистический под-
ход предусматривает такую работу логистических 
провайдеров, при которой оптимизация операционных 
циклов транспортно-экспедиторского обслуживания 
достигается на системном, процессном и функцио-
нальном уровне. Данное обстоятельство позволяет 
рассматривать оказание логистического на основе 
долгосрочного сотрудничества. 
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РЕЦЕНЗИЯ  
В настоящее время транспортно-экспедиторская деятельность яв-

ляется одним из определяющих элементов логистических процессов. 
Большая часть операций на пути продвижения материальных потоков 
от первичного источника генерации до конечного потребителя осу-
ществляется с применением различных транспортных средств. В со-
временных условиях без эффективного использования инструментов 
финансового менеджмента в транспортной сфере практически невоз-
можно сформировать эффективную систему доставки грузов получа-
телю с соблюдением сроков перевозки и выполнением условий по 
сохранности. В связи с этим следует признать, что статья доцента ка-
федры логистики и торговой политики Санкт-Петербургского государ-
ственного экономического университета Дмитриева Александра Викто-
ровича является, несомненно, актуальной. 

В статье А.В. Дмитриева изложены научно-методологические 
основы оптимизации операционных циклов в логистике транспорт-
но-экспедиторских услуг, рассмотрены различные модели и подхо-
ды к практическому применению различных инструментов при 
управлении транспортными процессами. Также затронуты вопро-
сы, посвященные основам планирования и проектирования муль-
тимодальных цепей поставок, разработке систем поддержки при-
нятий решений, связанных с оптимизацией транспортного обеспе-
чения доставки грузов и оценке их эффективности. 

Характеризуя содержание статьи, следует отметить, на наш взгляд, 
доказательство возможности реализации логистического подхода в 
рамках управления транспортной деятельностью на основе логистиче-
ского аутсорсинга, синергии логистических стратегий, а также позицио-
нирования субъектов рынка транспортно-экспедиторских услуг с целью 
распределения их полномочий и координации работы транспорта. 

Научный и практический интерес представляет применение авто-
ром логистического инструментария к решению задач управления 
материально-техническим обеспечением процессов доставки грузов, 
в частности, постановка задачи интегрированного взаимодействия 
участников транспортного и промышленного сектора в системе това-
родвижения в части выбора способа взаимодействия при организа-
ции мультимодальных перевозок на глобальном рынке. 

Статья отвечает всем предъявляемым требованиям к работам 
такого уровня и может быть опубликована в журнале «Аудит и фи-
нансовый анализ». 

Парфенов А.В., д.э.н., профессор кафедры логистики и торго-
вой политики Санкт-Петербургского государственного эконо-
мического университета. 
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