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ВВЕДЕНИЕ 
 
Для экономики Республики Беларусь ключевую роль играют промыш-

ленные холдинги, дочерние предприятия которых имеют разное месторасполо-
жение, что усложняет формирование эффективных транспортно-логистических 
систем как внутри самих холдингов, так и в их цепях поставок.  

В последние годы развиваются теоретико-методические основы в области 
транспортной логистики и логистики снабжения, однако на уровне промыш-
ленных холдингов такие исследования не проводятся. 

В условиях ценовой конкуренции необходимо ориентировать всю произ-
водственно-хозяйственную деятельность предприятий на минимизацию затрат, 
снижению уровня оборотных средств. Опыт развитых стран свидетельствует об 
имеющихся резервах уменьшения себестоимости промышленной продукции за 
счет повышения эффективности в сфере транспортно-логистической деятель-
ности и управления цепями поставок.  

Исследование теоретических и практических аспектов функционирования 
транспортно-логистических систем в промышленности на различных экономи-
ческих уровнях, внедрение современных форм взаимодействия в цепях поста-
вок способствует интенсивному росту национальной экономики. 

Теоретико-методологическую основу диссертации составили труды оте-
чественных и зарубежных ученых, исследовавших проблемы экономических 
систем, управления логистическими системами и цепями поставок. Значитель-
ный вклад в изучение этих вопросов внесли белорусские ученые: А. А. Быков, 
И. А. Еловой, О. В. Ерчак, Р. Б. Ивуть, С. Ф. Куган, Л. Н. Нехорошева, 
П. Г. Никитенко, И. И. Полещук, М. А. Слонимская, В. Ю. Шутилин и др., а 
также зарубежные ученые Б. А. Аникин, Д. Дж. Бауэрсокс, В. В. Дыбская, Д. 
Дж. Клосс, М. Кристофер, М. Линдерс, В. С. Лукинский, Л. Б. Миротин, Ю. М. 
Неруш, В. И. Сергеев, С. А. Уваров, Д. Уотерс, В. В. Щербаков.  

В трудах названных исследователей определены концептуальные основы 
построения логистических систем, развиты фундаментальные подходы к 
управлению цепями поставок, сформированы функциональные области логи-
стики и исследована область их использования. 

Однако теория и практика развития транспортной логистики, функциони-
рование систем управления снабжением и запасами до настоящего времени 
практически не изучена в интегрированных корпоративных структурах, в фор-
ме которых ведут производственно-хозяйственную деятельность предприятия 
промышленности. В связи с чем тема диссертационного исследования является 
актуальной и своевременной.  
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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
 

Связь работы с научными программами (проектами), темами. Дис-
сертационное исследование соответствует приоритетным направлениям при-
кладных научных исследований, основным направлениям государственной по-
литики, изложенными в Концепции развития логистической системы Респуб-
лики Беларусь на период до 2030 года, утвержденной постановлением Совета 
Министров Республики Беларусь от 28.12.2017 г. № 1024; подпрограмме «Циф-
ровое развитие отраслей экономики» Государственной программы «Цифровое 
развитие Беларуси на  2021 – 2025 годы, утвержденной постановлением Совета 
Министров Республики Беларусь от 02.02.2021 г. № 66; Концепции формирова-
ния и развития инновационно-промышленных кластеров в Республике Беларусь 
и мероприятий по ее реализации, утвержденной постановлением Совета Мини-
стров Республике Беларусь № 27 от 16.01.2014 г., а также Указу Президента 
Республики Беларусь от 28.12.2009 г. № 660 «О некоторых вопросах создания и 
деятельности холдингов в Республике Беларусь» с изменениями и дополнения-
ми. 

Методические и прикладные основы исследования отражены в рамках 
научно-исследовательской работы: «Механизм формирования и развития 
транспортно-логистической деятельности на предприятиях» (№ ГБ 16-205, 
2020 г.), выполненной в Белорусском национальном техническом университете. 

Цель и задачи исследования. Целью диссертационного исследования 
являются теоретическое обоснование и разработка практических рекомендаций 
по формированию организационно-экономического механизма управления 
транспортно-логистической системой промышленного холдинга. 

Цель исследования обусловила постановку и решение следующих задач: 
 развить теоретические основы управления материальными потоками, 

включая уточнение понятийно-категориального аппарата транспортно-
логистической системы (далее – ТЛС) промышленного холдинга для принятия 
эффективных организационно-управленческих и технических решений при ор-
ганизации интегрированных цепей поставок; 

 разработать модель управления транспортно-логистической системой 
промышленного холдинга как интегрированной корпоративной структурой; 

 разработать методику оптимизации транспортно-логистических затрат 
предприятий промышленного холдинга в цепях поставок;  

 сформировать организационно-экономический механизм управления 
транспортно-логистической системой промышленного холдинга, который поз-
волит повысить ее экономическую эффективность. 

Объектом исследования является транспортно-логистическая система 
промышленного холдинга. 
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Предмет исследования – теоретические и практические основы организа-
ционно-экономического механизма управления транспортно-логистической си-
стемой промышленного холдинга. 

Выбор объекта и предмета исследования соответствует стратегическим 
приоритетам по обеспечению конкурентоспособности предприятий интегриро-
ванных корпоративных структур (в частности, промышленных холдингов) на 
основе снижения стоимости приобретения материально-технических ресурсов 
и владения материальным потоком в мезологистической системе. 

Научная новизна исследования заключается в развитии теоретико-
методических основ и практических рекомендаций по формированию органи-
зационно-экономического механизма управления транспортно-логистической 
системой промышленного холдинга, включающих: 

 уточнение определений понятий «мезологистика», «транспортно-
логистическая система корпоративной структуры», «интегрированная логисти-
ка», которые представлены как основа организации управления ресурсными 
потоками, циркулирующими в воспроизводственном процессе между субъек-
тами хозяйствования на мезоэкономическом уровне и учитывающими специ-
фику хозяйствования промышленных холдингов; 

 разработку модели управления транспортно-логистической системой 
промышленного холдинга на основе горизонтальных партнерских отношений 
между предприятиями холдинга в сфере транспортно-логистического обслужи-
вания цепей поставок; 

 разработку методики оптимизации транспортно-логистических затрат 
предприятий промышленного холдинга в логистике снабжения на основе бе-
режливых технологий и консолидированного управления материальными пото-
ками; 

 разработку организационно-экономического механизма управления 
транспортно-логистической системой промышленного холдинга, базирующего-
ся на применении организационно-административных методов управления во 
внутреннем контуре холдинговой структуры и экономических методов во 
внешнем контуре логистической интеграции для обеспечения ключевых пока-
зателей эффективности системы. 

Положения, выносимые на защиту: 
1. Теоретико-методические основы управления материальными потоками, 

включающие уточнение следующих понятий: 
а) мезологистика – управление ресурсными потоками субъектов струк-

турной и логистической интеграции по технологическим критериям, простран-
ственной и производственной диверсификации, что определяет ее концепту-
альную основу. Научная новизна понятия заключается в выделении качествен-
ных признаков и условий функционирования мезологистических систем, кото-
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рые располагаются в промежуточном звене между микро- и макро-уровнями 
экономики, что способствует развитию теоретического базиса для управления 
материальными потоками промышленного холдинга как корпоративной струк-
туры и позволяет построить концептуальную модель управления материальны-
ми потоками в условиях сетевого взаимодействия, адаптированную к логисти-
ческой системе промышленного холдинга; 

б) транспортно-логистическая система корпоративной структуры – пони-
мается функционально интегрированное множество элементов транспортной и 
логистической инфраструктуры, образующих логистические каналы для про-
движения материальных потоков, позволяющих выполнять функции управле-
ния пространственно-временными и стоимостными характеристиками матери-
альных ресурсов для целей экономических субъектов, функционирующих на 
базе единых стандартов управления и правового сопровождения бизнес-
процессов. 

Научная новизна определения состоит в выделении параметров матери-
ального потока (стоимостных, пространственно-временных) для оценки эффек-
тивности логистической системы, которая способствует построению оптималь-
ной конфигурации цепей поставок и принятию обоснованных организационно-
управленческих и технических решений по организации материального потока; 

в) интегрированная логистика – синхронизированное управление ресурс-
ными потоками (материальными, информационными, финансовыми, кадровы-
ми, сервисными) в цепях поставок для обеспечения воспроизводственного цик-
ла промышленного предприятия. Новизна предлагаемой  формулировки заклю-
чается в актуализации комплексного подхода к управлению потоками и опре-
делении интегрированной логистики как концепции системного управления 
воспроизводственным процессом, что позволяет выделить параметры логисти-
ческих потоков, их взаимосвязь и степень воздействия на стоимостное преобра-
зование материальных потоков в условиях расширения зоны влияния фокусной 
компании в цепях поставок. 

2. Модель управления транспортно-логистической системой промышлен-
ного холдинга, системообразующим элементом которой является транспортно-
логистический консолидирующий центр (далее – ТЛКЦ) управляющей компа-
нии, объединяющий транспортно-складскую и транспортно-
коммуникационную инфраструктуру участников.  

Новизной предлагаемой модели управления является создание кросс-
кластерной сети сотрудничества в экосистеме управляющей компании во 
внешнем контуре и централизованного управления во внутреннем интеграци-
онном пространстве холдинга, что дает возможность: 



5 
 

 
 

- согласовывать горизонтальные и вертикальные взаимосвязи участников 
с функциями их координации как в интересах экономики холдинга, так и его 
субъектов; 

- достичь возникновения свойств эмерджентности во внешнем контуре 
кластерного взаимодействия и синергии во внутреннем интеграционном про-
странстве холдинга через организационную, инфраструктурную и информаци-
онную интеграцию, повысить эффективность использования логистических ак-
тивов его участников; 

- внедрить современные транспортно-логистические и информационные 
технологии в управление материальными потоками, использовать общую ин-
формационно-аналитическую систему, а также базу данных для принятия ре-
шения по целесообразности передаче непрофильных функций на аутсорсинг, 
обеспечивая при этом сосредоточение производственных предприятий на своих 
ключевых компетенциях. 

3. Методика оптимизации транспортно-логистических затрат предприя-
тий промышленного холдинга в цепях поставок при организации логистики 
снабжения, основанная на разработанном алгоритме оптимизации суммарных 
логистических затрат предприятий холдинга в цепях поставок, включающем 
анализ производственных запасов; консолидацию цепей поставок материаль-
ных ресурсов (далее – МТР) для формирования наиболее значимых номенкла-
турных позиций производственных запасов (групп AX, AY, BX, BY) в рамках 
холдинга; анализ конфигурации цепей поставок с точки зрения концепции ло-
гистики добавленной стоимости VAL и исключение затрат, не добавляющих 
ценности для потребителя; выбор оптимальных маршрутов транспортировки и 
мест аккумулирования МТР, а также определение консолидированного опти-
мального размера заказа EOQ на уровне холдинговой структуры. 

Кроме того, для выбора способа организации транспортировки применя-
ется система MOB (англ. Make or Buy, MOB – «делать или купить»), что позво-
ляет оценить эффективность использования собственных или сторонних ресур-
сов для доставки МТР в место назначения.  

Новизна предлагаемой методики состоит в интегральной оценке функци-
онирования транспортно-логистической системы, учете всех логистических за-
трат при консолидации процессов логистики снабжения, логистики запасов, 
транспортной и складской логистики. Это позволяет выполнять сравнительный 
анализ показателей эффективности ТЛС в цепях поставок на основе имитаци-
онного моделирования, прогнозировать стоимостные характеристики матери-
ального потока, определять предупреждающие и корректирующие действия на 
основе бенчмаркинга и системы KPI, реализовывать цикл Деминга-Шухарта в 
системе корпоративного управления транспортно-логистическими бизнес-
процессами.  
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4. Организационно-экономический механизм управления ТЛС промыш-
ленного холдинга, представляющий собой набор экономических и организаци-
онных инструментов, влияющих на интересы всех субъектов сетевой структу-
ры, взаимодействие которых обеспечивает желаемый результат функциониро-
вания системы в соответствии с ключевыми показателями эффективности 
управляющей компании. 

Научная новизна предлагаемого механизма заключается в построении 
экономических отношений между промышленным холдингом и кластерно-
сетевой структурой, состоящей из производственных предприятий, снабженче-
ско-сбытовых, транспортно-экспедиционных организаций и других субъектов 
логистического пространства в виде кластера на платформе виртуального пред-
приятия, представляющего собой динамическую открытую бизнес-систему для 
преобразования характеристик материального потока в соответствии с целями 
фокусной компании. 

Экономические коммуникации предлагается осуществлять на основе 
концепции управления расширенной цепью создания стоимости EVCM, выра-
женной в снижении общих логистических затрат и получении добавочного до-
хода, генерируемого элементами системы при взаимодействии их логистиче-
ских активов. Функционирование транспортно-логистического кластера, обра-
зованного холдингом, реализуется на блокчейн-платформе с применением 
смарт-контрактов. В пространстве внутренней интеграции участников холдинга 
взаимоотношения регулируются сервисным соглашением (англ. Service Level 
Agreement, SLA), которое является основным инструментом непрерывной 
оценки и управления качеством предоставления услуг инсорсера, т.е. транс-
портно-логистического консолидирующего центра. 

Предлагаемый механизм управления транспортно-логистической систе-
мой промышленного холдинга будет способствовать повышению логистиче-
ского и конкурентного потенциала организаций кластера, а также созданию ре-
сурсной и процессной синергии логистической системы от использования логи-
стических активов. 

Личный вклад соискателя ученой степени. Диссертационная работа 
является самостоятельно выполненным научным исследованием. Основные 
идеи и выводы, теоретические и методические положения, практические реко-
мендации, выносимые на защиту, разработаны лично соискателем. 

Апробация диссертации и информация об использовании ее резуль-
татов. Основные положения диссертации, научные выводы и предложения 
представлены на международных научно-практических конференциях: «Науч-
ная дискуссия: вопросы экономики и управления» (Москва, март 2015 г.), 
«Научная дискуссия: вопросы экономики и управления» (Москва, октябрь  2015 
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г.), «Экономика, политика, право: актуальные вопросы, тенденции и перспекти-
вы развития» (Пенза, февраль 2021 г.). 

Полученные результаты могут быть использованы в практической работе 
предприятий промышленных холдингов при формировании сетевой транспорт-
но-логистической системы для управления материалопотоками. 

Результаты проведенного исследования получили практическую апроба-
цию в системе управления материальными потоками ОАО «БЕЛАЗ» – управ-
ляющая компания холдинга «БЕЛАЗ-ХОЛДИНГ», что подтверждено справкой 
от 21.04.2021 г. о внедрении результатов диссертационного исследования в 
стандарты СМК группы «Закупка материалов и комплектующих изделий». 
Кроме того, результаты исследования подтверждены справками о внедрении 
результатов диссертационного исследования в ОАО «МТЗ-ХОЛДИНГ» (от 
15.04.2021 г.), справками о возможном практическом использовании результа-
тов исследования в практике работы АО «Трансмашхолдинг» (от 18.02.2021 г.), 
ОАО «МЭТЗ ИМ. В.И. КОЗЛОВА» (от 21.09.2021 г.) и ОАО «ГЛУБОКСКИЙ 
МКК» (от 11.10.2021 г.). 

Опубликование результатов диссертации. Основные положения дис-
сертации опубликованы в 18 научных работах, из них 3 раздела в 2 монографи-
ях в соавторстве, 11 статей (4 – в соавторстве), соответствующих п. 18 Положе-
ния о присуждении ученых степеней и присвоении ученых званий в Республике 
Беларусь, общим объемом 6,21 авторских листа (лично – 4,93 авторских листа), 
из них 5 публикаций в научных изданиях, включенных в Перечень ведущих ре-
цензируемых научных журналов и изданий Российской Федерации, 3 – в мате-
риалах конференций (1 – в соавторстве), 2 иные публикации. 

Структура и объем диссертационной работы. Диссертация состоит из 
введения, общей характеристики работы, трех глав, заключения, библиографи-
ческого списка, включающего 173 наименования, и приложений. Работа изло-
жена на 226 страницах, включая таблицы и приложения. Объем, занимаемый 35 
рисунками, 35 таблицами, 12 приложениями, библиографическим списком со-
ставляет 95 страниц.  

 
ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ 

 
В первой главе «Теоретические и методические основы управления 

материальными потоками» представлены результаты аналитического обзора 
литературы по теме диссертации, уточнен понятийно-категориальный аппарат 
исследования, выявлены закономерности формирования и развития логистиче-
ской системы, систематизированы параметры логистических потоков.  

Изучение основных подходов в современной научной литературе к опре-
делению понятий «логистика», «логистическая система» в экономическом ас-
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пекте позволило уточнить дефиниции терминов «мезологистика», «интегриро-
ванная логистика», сформулировать авторское уточнение определения «транс-
портно-логистическая система корпоративной структуры». Предлагаемые 
уточнения определений расширяют теоретический базис для обеспечения логи-
стического подхода к организации ресурсных потоков в производственно-
хозяйственной деятельности промышленных холдингов и управлению цепями 
поставок. 

Взаимосвязанные дефиниции «логистика» и «транспортно-логистическая 
система» формируют методические основы для получения конкурентных пре-
имуществ путем минимизации затрат в логистическом пространстве экономи-
ческой системы, что отражено на рисунке 1. 

Рисунок 1. – Транспортно-логистическая система в виде собирающей линзы функцио-
нальных областей логистики с фокусировкой на издержках воспроизводства 
 
Международная практика свидетельствует, что наиболее конкурентоспо-

собные и сильные организации взаимодействуют с ближайшим окружением, не 
ограничиваясь пределами одной отрасли, образуя кластерные структуры, в ко-
торых взаимосвязанные элементы дополняются ключевыми компетенциями 
друг друга, наделяя систему взаимодействия эмерджентными свойствами и си-
нергией. 

Во второй главе «Исследование транспортно-логистической системы 
промышленного холдинга» проведен  анализ  современного состояния и пер-
спектив логистической интеграции предприятий промышленного холдинга, ло-
гистических затрат, связанных с формированием производственно-технических 
запасов по цепям поставок,  а также  определены недостатки действующей си-
стемы управления транспортно-логистической системой холдинга. 
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Современное состояние транспортно-логистической системы типового 
для Республики Беларусь промышленного холдинга характеризуется следую-
щими основными признаками: 

1. Частично или полностью исключена логистическая интеграция 
предприятий-участников в бизнес-процессах, связанных с организацией мате-
риальных потоков в фазах снабжения и распределения.  

2. Отсутствует общая информационно-коммуникационная платформа 
и интеграция логистических активов участников (элементов транспортно-
складской инфраструктуры), что является основой для формирования и разви-
тия транспортно-логистической системы мезоуровня. 

На предприятиях функционируют собственные службы снабжения и 
транспортно-логистические системы, не связанные с управлением цепями по-
ставок и транспортно-складским комплексом холдинга, как в мезосистеме.  

На основании проведенного анализа действующей транспортно-
логистической системы промышленного холдинга выявлены ее основные про-
блемы:  

- невозможность применения факторов интенсивного экономического ро-
ста в децентрализованной модели управления транспортно-логистической си-
стемой холдинга; 

- недостаточное использование имеющегося интеграционного потенциала 
для снижения логистических затрат в фазе снабжения и формирования произ-
водственных запасов управляющей компании и дочерних предприятий.  

Исследования показывают, что консолидация закупок и поставок номен-
клатурных позиций, вошедших в наиболее значимые группы для управляющей 
компании холдинга – AX, AY, BX, BY, выделенные по результатам анализа ABC 
– XYZ, позволит снизить затраты на формирование производственных запасов, 
транспортные расходы, оптимизировать объем запасов МТР для предприятий 
холдинга, а также уменьшить трансакционные издержки. 

В третьей главе «Формирование организационно-экономического ме-
ханизма управления транспортно-логистической системой промышленно-
го холдинга» предложены модель управления транспортно-логистической си-
стемой холдинга (рисунок 2), методика оптимизации транспортно-
логистических затрат предприятий промышленного холдинга, алгоритм кото-
рой представлен на рисунке 3, и организационно-экономический механизм 
управления ТЛС промышленного холдинга (рисунок 4). 
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Модель управления ТЛС промышленного холдинга, являющегося инте-
грированной корпоративной структурой, построена в соответствии с техноло-
гической общностью участников-холдинга и их сетевыми кооперационными 
взаимосвязями с субъектами логистической деятельности.  

Предлагаемая модель управления ТЛС холдинга является структурной 
платформой, которая позволяет решать задачи, связанные с оптимизацией ко-
личественных и качественных параметров обеспечения эффективной организа-
ции материальных потоков во внешнем контуре предприятий промышленного 
холдинга, чему способствуют логистические службы, выполняющие роль пунк-
тов виртуального экономического анализа.  

Централизация выработки в ТЛКЦ управленческих решений по функцио-
нированию транспортно-логистической системы холдинга дает возможность 
использовать общую информационно-аналитическую систему и базу данных 
для организации материальных потоков и оптимизировать их параметры, повы-
сить эффективность системы на основе внедрения современных транспортно-
логистических и информационных технологий. 

Разработана методика оптимизации транспортно-логистических затрат на 
мезоэкономическом уровне, включающая алгоритм для решения следующих 
оптимизационных задач (рисунок 3):  

- выбор логистических каналов цепей поставок номенклатурных позиций 
групп AX, AY, BX, BY с точки зрения концепции логистики добавленной стои-
мости (англ. Value added logistics, VAL); 

- выбор маршрутов транспортировки; 
- выбор мест аккумулирования МТР,  
- определение экономического размера заказа (англ. Economic Order 

Quantity, EOQ); 
- определение объема производственного запаса; 
- решение задачи «делать или купить»; 
- корректирующие действия на основе бенчмаркинга, сбалансированной 

системы показателей (англ. Balanced scorecards, BSC) и ключевых показателей 
эффективности (англ. Key Performance Indicators, KPI). 

В ходе исследования установлено месторасположение генераторов мате-
риально-технических ресурсов групп AX, AY, BX, BY, что позволило определить 
возможности оптимизации транспортно-логистических затрат по ходу движе-
ния материального потока согласно вариантам конфигураций цепей поставок.  
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Рисунок 3. – Алгоритм оптимизации транспортно-логистических затрат предприятий 
холдинга в логистике снабжения 

 
Методика оптимизации транспортно-логистических затрат предприятий 

холдинга в фазе снабжения включает следующие основные этапы: 
1. Выявление генератора материального потока по группам запасов – AX, 

AY, BX, BY и котировка цен материальных ресурсов, сбор рыночной информа-
ции и анализ конъюнктуры рынка по группам запасов. 

2. Оптимизация конфигурации логистических каналов участников хол-
динга с учетом возможной их сопряженности для организации поставок по 
группам запасов AX, AY, BX, BY фокусной компании. 

3. Определение оптимальных мест аккумулирования материальных ре-
сурсов по группам запасов, исходя из имеющихся складских мощностей пред-
приятий холдинга, по принципу работы корпоративных склад-отелей. 
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4. Нахождение экономического размера заказа материальных ресурсов по 
группам запасов AX, AY, BX, BY и интервала между поставками. 

5. Определение оптимальных условий поставки и варианта доставки в 
приемник (пункт потребления) материального потока. 

Логистические посредники в цепях поставок выполняют функции физи-
ческого распределения (транспортировка, экспедирование, упаковка, сортиров-
ка, грузопереработка и т.п.), обмена (купли-продажи), а также поддерживаю-
щие (стандартизация, лицензирование, сертификация, финансовый сервис, ин-
формационный сервис, страхование). 

Важную роль в цепях поставок играет торговый посредник, являющийся 
логистическим посредником, выполняющим функции обмена и физического 
распределения. Логистические посредники (звенья цепи поставок) образуют 
цепочку создания стоимости приобретения МТР.  

Очевидно, что, исключив звенья, не добавляющие ценности (полезности) 
при прохождении материального потока по цепи поставок, можно получить 
экономический эффект путем снижения стоимости приобретения МТР 

звенозвено   minn CCE 
 

(1) 

где  Е – размер экономического эффекта от приобретения МТР по оптимизи-
рованной логистической цепи, руб.; 

Сn звено – затраты на приобретение МТР по n-звенной логистической цепи; 
Сmin звено – затраты на приобретение МТР по логистической цепи с мини-

мально возможным (оптимальным) количеством звеньев. 
 

Добавленную стоимость ΔC, сформированную в n-звене многозвенной 
цепи поставок, можно представить следующим образом 

,хрантранспорг PССCC 
 

(2) 

где  Сорг – издержки, связанные с размещением заказа у поставщиков, оформ-
лением, погрузкой, разгрузкой и упаковкой, руб.; 

Странсп – транспортные расходы, руб.; 
Схран – затраты на хранение запаса, руб.; 
P – прибыль посредника (звена в рамках цепи поставок), руб. 
 
Прибыль посредника определяется 

).(
100 хрантранспорг0 ССCCRP 

 
(3) 

где  R – маржинальность посредника, %. 
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Научное исследование и практический опыт определения общих логисти-
ческих затрат на нескольких промышленных холдингах Республики Беларусь 
позволяют сделать вывод о том, что в существующих методиках не учитывают-
ся конфигурации цепей и условия поставок согласно правилам Инкотермс.  
Кроме того, отсутствует взаимосвязь с затратами на привлечение заемного ка-
питала, что не позволяет комплексно оценить затраты в цепях поставок для вы-
бора наиболее оптимального варианта прохождения материального потока.  

Разработан методический подход к расчету общих логистических затрат 
для различных видов цепей поставок. Так, если транспортные тарифы для всех 
участников цепи поставок едины, формирование добавленной стоимости по-
средников основано на одинаковых подходах, а затраты по перевозке МТР от 
поставщика I уровня к конечному звену цепи несет потребитель (т.е. при усло-
виях поставок EXW, FCA, FAS, FOB, CFR, CIF, CPT), модель общих логисти-
ческих затрат для прямой, расширенной и максимальной цепи поставок будет 
следующей: 

кредитдефицитхрантранспорг
2

0лог.общ )1( CССССkCC n
C  

 , n ≥ 2,
 

(4) 

где  С0 – отпускная цена ресурса, установленная изготовителем, руб.; 
kΔC – ставка наращения добавленной стоимости ΔC, kΔC ϵ (0; 1)  
n – количество звеньев в логистической цепи, ед., n ≥ 2; 
Сдефицит – затраты, связанные с дефицитом запасов МТР, руб.; 
Cкредит – затраты на привлеченный капитал, руб.  
 
 Затраты Cкредит определяются по формуле:

 
),)1((

100 дефицитхрантранспорг
2

0кредит СССCkCrDC n
C  

  n ≥ 2,
 

(5) 

где  r – средняя ставка по кредиту (займу), %; 
D – доля заемного капитала. 

 
В случаях применения условий поставки, когда затраты на транспорти-

ровку до места назначения несет продавец (т.е. для условий CIP, DPU, DAP, 
DDP), модель общих логистических затрат для прямой, расширенной и макси-
мальной цепи поставок примет вид: 

,)1( кредитдефицитхран
1

0лог.общ СССkCC n
C  

 n ≥ 2,
 

(6) 

Например, при условии перехода от трехзвенной и четырехзвенной к 
двухзвенной (прямой) конфигурации цепи, где затраты по перевозке МТР от 
поставщика I уровня к конечному звену цепи несет потребитель, формулу (1) 
при оптимизации цепей поставок можно представить следующим образом: 
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)
100

1()1( 0
2

0
RkCkCE C

n
C  



 , n ≥ 3,
 

(7) 

Вычитаемым в формуле (7) является стоимость, сформированная при 
прямом приобретении МТР и доставкой за счет потребителя в место назначения 
за вычетом из расчета маржинальности посредника. 

Применение представленной методики оптимизации транспортно-
логистических затрат   в  деятельности «БЕЛАЗ-ХОЛДИНГ» позволит обеспе-
чить  сокращение  транспортно-логистических затрат и снижение затрат на 
формирование производственных запасов групп AX, AY, BX, BY. 

Подставив данные по стоимости закупки материально-технических ре-
сурсов групп AX, AY, BX, BY по предприятиям холдинга, получаем потенциаль-
ный годовой экономический эффект в размере  31 173 755 бел.руб. по анализи-
руемым номенклатурным позициям материальных ресурсов предшествующего 
периода (таблица 1). 
 
Таблица 1. – Потенциальный годовой экономический эффект от оптимизации 
конфигурации логистических цепей ресурсных групп AX, AY, BX, BY, бел.руб. 

Группа  
ресурсов 

Стоимость закупки  Экономический эффект  
Вариант 
четырех-
звенной 

цепи 

Вариант 
трехзвенной 

цепи 
E4-звен E3-звен 

ИТОГО 

1,44С0 1,2С0 0,34C0 0,1C0 

AX 24 276 351 145 598 162 5 731 916 12 133 180 17 865 096 

AY 371 455 86 538 178 87 705 7 211 515 7 299 220 
BX 9 453 010 24 579 191 2 231 961 2 048 266 4 280 227 
BY 4 387 731 8 318 644 1 035 992 693 220 1 729 212 

ВСЕГО: 31 173 755 
 
Для повышения эффективности функционирования транспортно-

логистической системы промышленного холдинга во внешнем контуре предла-
гается  применить сетевую интеграцию с субъектами логистической деятельно-
сти, которая строится на имеющейся нормативно-правовой базе с применением 
существующих инноваций V технологического уклада. С этой целью разрабо-
тан организационно-экономический механизм управления транспортно-
логистической системой холдинга, в котором использован принцип кросс-
кластерного взаимодействия предприятий холдинга и логистических посредни-
ков (рисунок 4). 
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Рисунок 4. - Схема организационно-экономического механизма управления ТЛС про-
мышленного холдинга 

 
Предлагаемый организационно-экономический механизм управления 

транспортно-логистической системой промышленного холдинга способствует 
повышению логистического и конкурентного потенциалов организаций класте-
ра (кооперативно-интеграционного объединения), созданию ресурсной и про-
цессной синергии логистической системы от совместного использования логи-
стических активов (транспортной и складской инфраструктуры и услуг,  ин-
формационно-коммуникационных технологий, профессиональной компетенции 
в области логистики и др.).  

Предложенная группа ключевых показателей эффективности транспорт-
но-логистической системы (запасоёмкость, рентабельность продукции, рента-
бельность оборотных активов, доля прямых цепей поставок в логистическом 
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канале, доля страхового запаса в запасах, коэффициенты использования полез-
ной складской площади и объема, коэффициенты использования грузоподъём-
ности и полезного пробега подвижного состава) дает возможность рационально 
распределить логистические ресурсы между субъектами холдинга, унифициро-
вать использование однородных комплектующих изделий.  

Экономия средств, затрачиваемых на формирование и содержание запа-
сов на предприятиях холдинга, увеличивает чистую прибыль, которая обеспе-
чивает рост дивидендов для управляющей компании. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 
Основные научные результаты диссертации: 
1. Обоснована актуальность развития теоретико-методических основ 

управления материальными потоками, систематизированы параметры логисти-
ческих цепей поставок промышленного предприятия. Уточнены определения 
терминов «мезологистика», «транспортно-логистическая система корпоратив-
ного образования» и «интегрированная логистика».  

Впервые проведено разграничение и показана взаимосвязь перечислен-
ных дефиниций, уточнено определение понятия «интегрированная логистика», 
под которым понимается синхронизированное управление ресурсными потока-
ми (материальными, информационными, финансовыми, кадровыми, сервисны-
ми) в цепях поставок для обеспечения воспроизводственного цикла промыш-
ленного предприятия. Специфика и предлагаемые уточненные определения 
терминов обеспечивают теоретико-методическую основу для стратегического 
развития транспортно-логистических систем промышленных холдингов [4–13, 
16]. 

2. Разработана модель управления транспортно-логистической систе-
мой промышленного холдинга, системообразующим элементом которой явля-
ется транспортно-логистический консолидирующий центр управляющей ком-
пании, объединяющий транспортно-складскую и транспортно-
коммуникационную инфраструктуры участников.  

Новизной предлагаемой модели управления является создание кросс-
кластерной сети сотрудничества в экосистеме управляющей компании во 
внешнем контуре и централизованного управления во внутреннем интеграци-
онном пространстве холдинга, что дает возможность получить синергетические 
эффекты во внутреннем интеграционном контуре и эмерджентные свойства во 
внешнем контуре бизнес-экосистемы холдинга [1, 3, 5, 6]. 

3. Разработана авторская методика оптимизации транспортно-
логистических затрат предприятий холдинга при организации логистики снаб-
жения, основанная на алгоритме оптимизации суммарных логистических затрат 
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предприятий холдинга в цепях поставок, включающем анализ производствен-
ных запасов; консолидацию цепей поставок материальных ресурсов для фор-
мирования наиболее значимых номенклатурных позиций производственных за-
пасов (групп AX, AY, BX, BY) в рамках холдинга; анализ конфигурации цепей 
поставок с точки зрения концепции логистики добавленной стоимости VAL и 
исключение затрат, не добавляющих ценности для потребителя; выбор опти-
мальных маршрутов транспортировки и мест аккумулирования МТР, а также 
определение консолидированного оптимального размера заказа EOQ на уровне 
холдинговой структуры. 

Новизна предлагаемой методики состоит в интегральной оценке функци-
онирования транспортно-логистической системы, учете всех логистических за-
трат при консолидации процессов логистики снабжения, логистики запасов, 
транспортной и складской логистики. Это позволяет выполнять сравнительный 
анализ показателей эффективности ТЛС в цепях поставок на основе имитаци-
онного моделирования, прогнозировать стоимостные характеристики матери-
ального потока, принимать взвешенные управленческие решения по перерас-
пределению и концентрации логистических активов, определять предупрежда-
ющие и корректирующие действия на основе бенчмаркинга и системы KPI, ре-
ализовывать цикл Деминга-Шухарта в системе корпоративного управления 
транспортно-логистическими бизнес-процессами [3, 5, 7, 15]. 

4. Разработан организационно-экономический механизм управления 
ТЛС мезоуровня, включающий совокупность элементов экономического меха-
низма, влияющих на экономические интересы субъектов интегрированной ор-
ганизационной структуры, взаимодействие которых обеспечивает желаемый 
результат работы в соответствии с ключевыми показателями эффективности 
фокусной компании. 

Научная новизна предлагаемого подхода к формированию механизма за-
ключается в интеграции ТЛС предприятий холдинга в сетевую структуру, со-
стоящую из снабженческо-сбытовых организаций, транспортно-
экспедиционных компаний, институциональных посредников и других объек-
тов логистического пространства, в виде кластера на основе концепции вирту-
ального предприятия, представляющего собой динамическую открытую биз-
нес-систему. 

Предлагается осуществлять управление межотраслевыми хозяйственны-
ми связями на основе концепции расширенной цепи создания стоимости EVCM 
(выраженной в получении логистической ренты – продукта кластерной инте-
грации) на платформе виртуального предприятия, т.е. в экосистеме холдинга. 
Хозяйственные взаимоотношения реализуются на базе смарт-контрактов. В 
пространстве внутренней интеграции участников холдинга их сотрудничество 
регулируется соглашением об уровне предоставления услуги SLA. Оно являет-
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ся основным инструментом непрерывной оценки и управления качеством 
предоставления услуг инсорсера, т.е. транспортно-логистического консолиди-
рующего центра. 

Предлагаемый механизм управления транспортно-логистической систе-
мой промышленного холдинга будет способствовать повышению логистиче-
ского и конкурентного потенциала организаций кластера, а также созданию ре-
сурсной и процессной синергии логистической системы промышленного хол-
динга от использования специфических логистических активов и ключевых 
компетенций участников кластера [3, 10, 17, 18]. 

Результаты диссертационного исследования использованы в деятельности 
промышленных холдингов и отдельных предприятий при управлении матери-
альными потоками для повышения эффективности применения материальных и 
финансовых ресурсов. Это подтверждено документами о внедрении результа-
тов на ОАО «БЕЛАЗ» – управляющая компания холдинга «БЕЛАЗ-ХОЛДИНГ» 
(справка о внедрении в стандарты СМК группы «Закупка материалов и ком-
плектующих изделий»). Кроме того, получены справки о внедрении в ОАО 
«МТЗ-ХОЛДИНГ», справки о возможном практическом использовании резуль-
татов в АО «Трансмашхолдинг», ОАО «МЭТЗ ИМ. В. И. КОЗЛОВА» и в ОАО 
«ГЛУБОКСКИЙ МКК».  

Рекомендации по практическому использованию результатов. Ре-
зультаты диссертационного исследования могут применяться промышленными 
холдингами, включая предприятия машиностроения, при организации матери-
альных потоков в цепях поставок для рационального использования материаль-
ных и финансовых ресурсов. Кроме того, они могут быть внедрены при форми-
ровании сетевой транспортно-логистической системы для повышения эффек-
тивности управления материальными потоками в деятельности интегрирован-
ных структур холдингов. 

Разработанная модель управления транспортно-логистической системой 
интегрированной корпоративной структуры, применяемая в деятельности ОАО 
«МТЗ-ХОЛДИНГ», может использоваться и другими предприятиями промыш-
ленности. 

Методика оптимизации транспортно-логистических затрат в цепях поста-
вок, основанная на минимизации суммарных логистических издержек путем 
консолидированного управления материальными потоками и стратегии обрат-
ной интеграции цепей поставок, применяемая в работе службы снабжения 
управляющей компании холдинга «БЕЛАЗ-ХОЛДИНГ», может применяться и 
другими предприятиями республики.  

Теоретические и методические основы развития мезологистических си-
стем, разработанные в диссертации, возможно использовать в научной и обра-
зовательной деятельности учреждений образования. 
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РЭЗЮМЭ 
 

Скорыкаў Валерый Аляксандравіч 
 

Арганізацыйна-эканамічны механізм кіравання 
транспартна-лагістычнай сістэмай прамысловага холдынгу 

 
Ключавыя словы: прамысловы холдынг, віртуальнае прадпрыемства, 

інтэграваная лагістыка, матэрыяльныя патокі, вытворчыя запасы, транспартна-
лагістычная сістэма, ланцугі паставак, транспартна-лагістычны кластар. 

Мэта даследавання: тэарэтычнае абгрунтаванне і распрацоўка практыч-
ных рэкамендацый па фарміраванні арганізацыйна-эканамічнага механізму 
кіравання транспартна-лагістычнай сістэмай прамысловага холдынгу. 

Метадыдаследавання: агульнанавуковыя, эканоміка-матэматычныя, 
сістэмны, лагістычны, статыстычны, бенчмаркетынгу, балансавы. 

Атрыманыявынікі і іх навізна: развіты тэарэтыка-метадычныя асновы 
кіравання матэрыяльнымі патокамі, распрацаваны мадэль кіравання транспарт-
на-лагістычнай сістэмай прамысловага холдынгу і методыка аптымізацыі 
транспартна-лагістычных выдаткаў прадпрыемстваў прамысловага холдынгу 
пры арганізацыі лагістыкі забеспячэння з ужываннем стратэгіі зваротнай 
інтэграцыі ланцугу паставак, арганізацыйна-эканамічны механізм кіравання 
транспартна-лагістычнай сістэмай мезоуровня шляхам стварэння кластарнай 
структуры на аснове фокуснай кампаніі прамысловага холдынгу і рацыяналь-
нага выкарыстання лагістычных актываў удзельнікаў. 

Ступень выкарыстання: асноўныя вынікі выкарыстаныя ў ААТ "БЕ-
ЛАЗ" – кіруючая кампанія холдынгу "БЕЛАЗ-ХОЛДЫНГ", ў ААТ "МТЗ". 

Галiна выкарыстання: атрыманыя вынікі могуць быць выкарыстаны ў 
практычнай працы прадпрыемстваў прамысловага холдынгу пры арганізацыі 
транспартна-лагістычнай сістэмы інтэграванай структуры, кіравання 
матэрыяльнымі патокамі ў ланцугах паставак, а таксама ў навучальным працэсе 
пры падрыхтоўцы спецыялістаў у галіне лагістыкі, бізнес-адміністравання. 
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РЕЗЮМЕ 
 

Скориков Валерий Александрович 
 

Организационно-экономический механизм управления 
транспортно-логистической системой промышленного холдинга 

 
Ключевые слова: промышленный холдинг, виртуальное предприятие, 

интегрированная логистика, материальные потоки, производственные запасы, 
транспортно-логистическая система, цепи поставок, транспортно-
логистический кластер. 

Цель исследования: теоретическое обоснование и разработка практиче-
ских рекомендаций по формированию организационно-экономического меха-
низма управления транспортно-логистической системой промышленного хол-
динга. 

Методы исследования: общенаучные, экономико-математические, си-
стемный, логистический, статистический, бенчмаркинг, балансовый. 

Полученные результаты и их новизна: развиты  теоретико-
методические  основы  управления  материальными потоками, разработаны мо-
дель управления транспортно-логистической системой промышленного хол-
динга и методика оптимизации транспортно-логистических затрат предприятий 
промышленного холдинга при организации логистики снабжения с применени-
ем стратегии обратной интеграции цепи поставок, организационно-
экономический механизм управления транспортно-логистической системой ме-
зоуровня путем создания кластерной структуры на основе фокусной компании 
промышленного холдинга и рационального использования логистических акти-
вов участников. 

Степень использования: основные результаты используются в ОАО 
«БЕЛАЗ» – управляющая компания холдинга "БЕЛАЗ-ХОЛДИНГ", ОАО 
«МТЗ». 

Область применения: полученные результаты могут быть использованы 
в практической работе предприятий промышленного холдинга при организации 
транспортно-логистической системы интегрированной структуры, управления 
материальными потоками в цепях поставок, а также в учебном процессе при 
подготовке специалистов в области логистики, бизнес-администрирования. 
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SUMMARY 
 

Skorikov Valeriy Alexandrovich 
 

Organizational and economic mechanism of management of the transport and 
logistics system of the industrial holding 

 
Keywords: industrial holding, virtual enterprise, integrated logistics, material 

flows, production stocks, transport and logistics system, supply chains, transport and 
logistics cluster. 

The purpose of the research: theoretical substantiation and development of 
practical recommendations for the formation of an organizational and economic 
mechanism for managing the transport and logistics system of an industrial holding. 

Research methods: general scientific, economic and mathematical, system, 
logistic, statistical, benchmarking, balance. 

The results obtained and their novelty: the theoretical and methodological 
foundations of material flow management have been developed, a model for manag-
ing the transport and logistics system of an industrial holding has been developed, 
and a methodology for optimizing transport and logistics costs of industrial holding 
enterprises in organizing supply logistics using a reverse integration strategy of the 
supply chain, an organizational and economic mechanism for managing the meso-
level transport and logistics system by creating a cluster structure based on the focus 
company of an industrial holding and the rational use of the logistics assets of the 
participants. 

Degree of use: the main results used in JSC "BELAZ" – management compa-
ny of holding "BELAZ-HOLDING», JSC «MTZ». 

Field of application: the results obtained can be used in the practical work of 
industrial holding enterprises in the organization of an integrated transport and logis-
tics system, material flow management in supply chains, as well as in the educational 
process for training specialists in logistics, business administration. 

 
 
 
 
 
 
 


