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ЭКОНОМИКАУДК 656 .33

Планирование транспортной 
деятельности с учетом непрерывного 

совершенствования бизнеса

Отраслевое планирование, ориенти-
рованное на повышение эффек-
тивности и конкурентоспособно-

сти организаций, должно рассматриваться 
прежде всего под углом соответствия соци-
ально-экономическим и стратегическим 
задачам транспорта .

Очевидно, что создание модели управ-
ления, обеспечивающей достижение жела-
емых для российских железных дорог ре-
зультатов (уровня доходности, прибыли, 
роста объемов продаж), определяет необ-
ходимость смены инструментов, поддер-
живающих процессы стратегического 
и текущего планирования [1,2] .

В условиях растущей конкуренции 
с другими видами транспорта ОАО «РЖД» 
стремится не потерять перспективные 
рынки, максимально использовать свои 
ресурсы для оптимизации всех аспектов 
перевозочной деятельности . Эффектив-
ным инструментом достижения стратеги-
ческих целей холдинга может стать, в част-
ности, применение системного подхода, 
методов бережливого производства . Под-
тверждение этому мы находим в работах, 
посвященных оценке опыта и эффектив-
ности реализованных проектов сокраще-
ния потерь на транспорте [3, 4, 10] .
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По результатам авторских разработок 
и анализа понятийного контента [5, 6], 
а также опыта применения концепции 
бережливого производства в крупнейшей 
организации транспорта [7, 8] мною пред-
ложена следующая формулировка сущно-
сти подобного подхода к совершенствова-
нию бизнеса: «Концепция бережливого 
производства – набор инструментов выяв-
ления потерь, влияющих на планируемые 
показатели деятельности организаций 
транспорта» .

Под инструментами бережливого про-
изводства предлагаю понимать совокуп-
ность методов (методик, алгоритмов, тех-
нологий), предназначенных воздейство-
вать на эффективность организации 
в процессе планирования ее действий 
по устранению потерь (изменение харак-
тера деятельности, привлечение требуемых 
ресурсов) в целях достижения соответствия 
ожиданиям клиентов .

При анализе теоретических подходов 
[9] и действующих процессов транспорт-
ных компаний на первых позициях оказы-
ваются два метода планирования:

• планирование «от нуля» – оно осно-
вано на анализе и формировании норма-
тивов . Посредством анализа специфика-

ции материалов и оборудования, хрономе-
тража выполнения операций создаются 
научно обоснованные нормативы затрат 
для каждого процесса;

• планирование «от достигнутого» – 
базируется на статистических данных 
прошлых периодов . В этом случае плани-
руемые показатели могут учитывать потери 
и неэффективность производства на пре-
дыдущем этапе деятельности .

Если исходить из этих особенностей, 
можно сделать вывод, что ни один из ме-
тодов планирования не учитывает резуль-
таты проектов бережливого производства, 
проектов улучшения бизнес-практики 
и рационализаторских предложений .

Важно отметить, что в 2014 году число 
подразделений, участвующих в програм-
ме проектов, увеличилось до 1613, работ-
никами холдинга было предложено 4195 
улучшений, пересмотрен 3591 техноло-
гический процесс . За счет реализации 
проектов получен экономический эф-
фект более 1040 млн руб . [11] . Получает-
ся, однако, что данный производствен-
ный и экономический эффект носит ра-
зовый характер и не учитывается при 
планировании дальнейших эксплуатаци-
онных расходов .

Рис. 1. Взаимосвязь процессов планирования показателей и выявления потерь.
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Таблица 1
Номенклатура потерь

№ Группа потерь Трудовые ресурсы Активы
(основные средства)

Материалы
(оборотные средства)

Изменение показателей ресурсов

1 Простои и за-
держки

• Потери рабочего времени .
• Снижение производительности 
труда .
• Снижение выработки услуг на од-
ного работника .

• Простои инфра-
структуры железнодо-
рожного транспорта .
• Простои вагонов .
• Простои локомо-
тивов .

• Образование сверх-
нормативных запасов 
материалов .
• Старение и ухуд-
шение качества 
материалов .

2 Избыток запа-
сов материалов

• Повышение численности ра-
ботников (персонал, отвечающий 
за складирование материалов) .

Избыточные склад-
ские площади

Образование сверх-
нормативных запасов 
материалов .

3 Лишняя транс-
портировка 
предметов 
труда

• Повышение трудоемкости про-
цесса .
• Увеличение рабочего времени, за-
траченного на производство услуги .
• Снижение производительности 
труда .

• Перемещение по-
рожних вагонов .
• Доставка ремонтного 
оборудования на объ-
екты инфраструктуры .
• Нерациональное хо-
зяйственное и манев-
ровое движение .

Повышение стои-
мости материалов 
из-за транспортной 
составляющей .

4 Ошибки и неи-
справности

• Потери рабочего времени, связан-
ные с исправлением брака .
• Увеличение рабочего времени, за-
траченного на производство услуги .
• Снижение производительности 
труда .

• Повторное исполь-
зование инфраструк-
туры .
• Повторное исполь-
зование подвижного 
состава .

Повторные затраты 
на материалы при 
исправлении брака .

5 Излишние 
действия и опе-
рации

• Повышение трудоемкости про-
цесса .
• Потери рабочего времени на лиш-
ние действия .
• Снижение производительности 
труда .
• Повышение численности работ-
ников .

• Износ инфраструк-
туры из-за излишнего 
движения .
• Износ подвижного 
состава из-за излиш-
него движения .
• Ограничение движе-
ния по инфраструк-
туре из-за лишних 
ремонтных и диагно-
стических работ .

Расход материалов 
на операции, без 
которых можно  
обойтись .

6 Лишние движе-
ния работников

• Увеличение рабочего времени, за-
траченного на производство услуги .
• Потери рабочего времени на лиш-
ние движения .
• Снижение производительности 
труда .
• Повышение трудоемкости про-
цесса .

Нерациональное 
использование и про-
стои инфраструктуры 
и подвижного состава .

Потери и порча мате-
риалов при движе-
нии работников .

7 Неравномер-
ность процес-
сов

• Повышение трудоемкости про-
цесса в пиковые нагрузки .
• Снижение производительности 
труда .
• Потери рабочего времени при 
малой нагрузке .

Образование сверх-
нормативных запасов 
материалов из-за 
сложности планиро-
вания .
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Для отражения взаимосвязи процессов 
планирования показателей и выявления 
потерь мною выдвинута гипотеза когерент-
ности циклов, в соответствии с которой 
совершенствование операционных процес-
сов транспортной компании на основе ци-
кла выявления потерь предлагается рассма-
тривать как обязательную часть цикла 
планирования деятельности организации .

Следует заметить, что цикл планирова-
ния деятельности организации и цикл 
выявления потерь имеют пересечение, 
которое отражается на операциях, выпол-
няемых на этапе планирования деятельнос-
ти организации и на этапе анализа выпол-
нения планируемых показателей .

С учетом авторских исследований были 
сформированы основные элементы про-
цесса планирования показателей транс-
портной организации, которые включают 
цикл выявления потерь (рис . 1):

• планирование работ по выявлению 
потерь в процессах всех уровней и плани-
рование показателей транспортной орга-
низации с учетом устранения выявленных 
потерь;

• выполнение операционных процессов 
и измерение их результативности;

• мониторинг отклонений фактических 
показателей от плановых значений резуль-
тативности процессов и выявление прио-
ритетных направлений совершенствования 
операционной деятельности транспортной 
организации;

• разработка и реализация мероприятий 
по сокращению операций, не добавляю-
щих ценности клиенту .

Для установления зависимости измене-
ния плановых показателей от выявленных 
потерь предлагается ресурсный подход к их 
корректировке с использованием коэффи-
циента сокращения потерь . Такой подход 
близок по своему пониманию в работах как 
отечественных, так и зарубежных ученых 
в области бережливого производства и оп-
ределения потока создания ценности [12, 
14, 15] .

Ресурсы железнодорожного транспорта 
условно можно разделить на две категории: 
внутренние – магистрали, система диспет-
черского управления, локомотивы, вагоны, 
средства связи и т . д .; внешние – собствен-
ные пути предприятий, клиенты, местное 
правительство и т . д . [13] .

С точки зрения планирования автором 
предлагается рассматривать в качестве 
основных ресурсов, используемых в про-
цессах транспортной компании:

• трудовые ресурсы, измеряемые трудо-
емкостью (чел .-часы);

• уровень использования активов в еди-
ницах производительности или иных нату-
ральных показателях эффективности ис-
пользования;

• материальные затраты (топливо, элек-
троэнергия, материалы, запасные части, 
инструмент и т . п .) .

Коэффициент сокращения потерь (К
п
) 

в плановом показателе предлагается опре-
делять по предлагаемой мною формуле:
К

п
=α

тр
∙ R

тр
 + α

a
 ∙ R

а
+ α

м
 ∙ R

м 
 (1)

где α
тр

 – доля влияния сокращения потерь 
трудоемкости процесса на плановый пока-
затель;

α
a
 – доля влияния сокращения потерь 

показателя использования активов в еди-
ницах производительности или иных нату-
ральных показателях эффективности ис-
пользования на плановый показатель;

α
м
 – доля влияния сокращения потерь 

материальных затрат на плановый показа-
тель .

Доля влияния на показатель определя-
ется в соответствии с номенклатурой по-
терь (таблица 1), в которой с различными 
группами потерь соотнесено изменение 
потребляемых ресурсов, причем в соответ-
ствии с правилом:

1 . Если с данной группой потерь связан 
один ресурсный показатель, то α по этому 
показателю =1;

2 . Если с данной группой потерь связа-
ны два ресурсных показателя, то α по ка-
ждому из них =0,5;

3 . Если с данной группой потерь связа-
ны три ресурсных показателя, то α по ка-
ждому ресурсному показателю =0,33 .

В формуле (1) символами R
тр

, R
а
 и R

м
 

обозначены коэффициенты сокращения 
потерь ресурсов, которые предлагается 
определять по формуле:

Қ Қ Қ
 .

Қ Қ Қ

ресурсный показательбез потерь
R

фактическое значение ресурсного показателя
=   (2)

Исключением являются ресурсные по-
казатели использования активов, целевым 
трендом которых стал рост значения уров-
ня использования актива: производитель-
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ность локомотива, срок полезного исполь-
зования технических средств и т . п . Для них 
формула (2) приобретает вид обратной 
зависимости:

Қ Қ Қ

Қ
 .

Қ Қ

Қ Қ

фактическое значениеиспользования

ресурсного показателя
R

показательиспользования

ресурсабез потерь

=

  (3)

Плановое значение показателя деятель-
ности при устранении потерь предлагается 
находить формулой:
Р

пл
=Р

факт
∙К

п
 .  (4)

Применение данной формулы дает до-
стоверные результаты при сохранении 
объема выполняемых работ, перевозок, 
услуг . Если объем работы на станции, по-
лигоне, в структурном подразделении су-
щественно растет, то необходимо в показа-
теле выделять условно-постоянную и пе-
ременную части . В этом случае плановое 
значение рассчитывается по формуле:

'

Қпл факт nep yn n

Q
P P K

Q
γ γ

 
= + 

 
     (5)

В процессы анализа плановых показа-
телей для всех бизнес-единиц предлагает-
ся включить сепарацию видов деятельнос-
ти, процессов и операций транспортной 
компании на основе определения влияния 
отдельных сторон деятельности, отдель-
ных звеньев и отдельных исполнителей 
на общие ее результаты, на способность 
добавлять ценность потребителям продук-
ции – грузоотправителям и грузополуча-
телям .

ВЫВОДЫ
Предложенный подход позволяет обес-

печить когерентность циклов совершенст-
вования операционных процессов на ос-
нове выявления потерь и цикла планиро-
вания деятельности организации . Преиму-
ществом его становится возможность 
нивелирования наличия потерь в процес-
сах деятельности прошедших периодов 
и связанных с ними фактических значений 
показателей при планировании показате-
лей на будущее .

Использование всех методов анализа пла-
новых и бюджетных показателей деятельнос-

ти ОАО «РЖД» вместе с подобными инстру-
ментами бережливого производства дает 
возможность выявить и сократить потери всех 
видов в операционной деятельности, обеспе-
чить повышение эффективности и конкурен-
тоспособности транспортного холдинга .
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