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ПРЕДИСЛОВИЕ НАУЧНОГО РЕДАКТОРА

Пре дис ло вие на учно го ре дак то ра

Пред ла га е мая вни ма нию чи та те лей кни га во мно гом не о быч -
на. С од ной сто ро ны, она со дер жит фраг мен ты эко но ми чес кой
пуб ли цис ти ки, с дру гой – опи ра ет ся на ме то до ло гию при клад но -
го сис тем но го ана ли за, пред наз на чен ную для ис сле до ва ния сла -
бос трук ту ри зо ван ных про блем. Нас коль ко удач ным ока зал ся
син тез этих двух на прав ле ний ана ли за и оцен ки струк тур ной ре -
фор мы же лез но до рож но го транс пор та Рос сии – про блем но го ин -
сти ту ци о наль но го про ек та, о ко то ром идет речь в кни ге, су дить
чи та те лям. Я же огра ни чусь не сколь ки ми за ме ча ни я ми, ка са ю -
щи ми ся осо бен нос тей кни ги и об лег ча ю щи ми по ни ма ние но виз -
ны ее от дель ных по ло же ний.

Пер вое за ме ча ние. Оно от но сит ся к пуб ли цис ти чес кой час ти
кни ги. Эта часть острок ри тич на, т.е. ука зы ва ет на ини ци а то ров,
ме то до ло гов и ис пол ни те лей не удач ной ре фор мы пер со наль но
и кон крет но. С впол не по зи тив ной, на мой взгляд, целью – ис -
поль зо вать на зван ный кон тин гент в ка чес тве экс пер тов, на со б -
ствен ном опы те убе див ших ся в том, «как не надо де лать», при ме -
ни тель но к же лез но до рож ной ре фор ме.

Вто рое за ме ча ние. Сис тем ный ана лиз как инстру мент ре ше -
ния сла бос трук ту ри зо ван ной про бле мы оцен ки эф фек тив нос ти
круп но мас штаб но го про ек та на ци о наль ной зна чи мос ти ис поль -
зу ет ся в кни ге в мо ди фи ци ро ван ном виде. Авторские мо ди фи ка -
ции и но ва ции, с од ной сто ро ны, сме ща ют ак цент тра ди ци он но го 
сис тем но го ана ли за с мо де лей ло ги чес ких на мо де ли и по ста нов -
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ки эко но ми ко-ма те ма ти чес кие. С дру гой сто ро ны, пред ло жен -
ные и экс пе ри мен таль но про ве рен ные ав то ра ми при е мы экс пер т -
ной оцен ки оста ют ся в сво ей осно ве ка чес твен ны ми, но при этом
опи ра ю щи ми ся на жес ткий ма те ма ти чес кий кар кас.

Третье за ме ча ние. Учет при оцен ке фак то ра не опре де лен нос -
ти в кни ге рас смот рен не толь ко на мо дель ном уров не, т.е. те о ре -
ти чес ки, но и прак ти чес ки, по сколь ку по ка за ны сле дствия не уче -
та не ста биль нос ти внеш ней сре ды круп но мас штаб но го ин сти ту -
ци о наль но го про ек та при про ве де нии экс пер тиз ва ри ан тов про -
дол же ния ре фор мы.

Не ко то рые по ло же ния кни ги не бес спор ны, и кри ти чес кие за -
ме ча ния, ес тес твен но, мог ли бы быть вы ска за ны уже в этом
пред ис ло вии. Но па мя туя слова Эйнштей на: «Уче ный все рав но
что ми мо за, ког да он сам сде лал ошиб ку, и ры ча щий лев – ког да
об на ру жи ва ет ошиб ку у дру гих», – я воз дер жусь от кри ти ки.
Пос мот рим, что ска жут чи та те ли.

В.А. Крю ков, д.э.н., чл.-корр. РАН
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ПРЕДИСЛОВИЕ АВТОРОВ

Пре дис ло вие ав то ров

Рас смат ри ва е мая в на сто я щей кни ге про бле ма эф фек тив нос ти
ли бе раль ной струк тур ной ре фор мы же лез но до рож но го транс пор -
та, про во ди мой ныне в Рос сии, се го дня не ме нее ак ту аль на, чем
в по зап рош лом веке, ког да же лез ные до ро ги Рос сий ской им пе рии, 
бу ду чи клю че вым эле мен том чет вер то го тех но ло ги чес ко го укла -
да, ак тив но «ого су д арствли ва лись». С тех пор ли те ра ту ра по это -
му воп ро су об ога ти лась ты ся ча ми пуб ли ка ций и об зо ров, от ра жа -
ю щих как те о ре ти чес кую сто ро ну про бле мы, так и прак ти чес кий
опыт осу ще ствле ния круп но мас штаб ных транс пор т ных про ек -
тов – ин сти ту ци о наль ных и ин вес ти ци он ных (см., на при мер, по -
след ние по вре ме ни по яв ле ния из вес тные нам об зо ры [1]).

В од ной из та ких пуб ли ка ций [2], при над ле жа щей ав то рам
на сто я щей кни ги, в ка чес тве успеш ных оце ни ва лись круп но мас -
штаб ные про ек ты до со вет ско го и со вет ско го пе ри о дов, опи рав -
ши е ся на со лид ную на учно-ис сле до ва те льскую базу. Под ход
к оцен ке, на ме чен ный в ука зан ной ра бо те, раз ви ва ет ся нами
в дан ной кни ге, и его но виз на со сто ит в сле ду ю щем.

Инсти ту ци о наль ный про ект типа рас смат ри ва е мой струк тур -
ной ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та трак ту ет ся нами как
сис те ма ме роп ри я тий по раз ра бот ке но вых пра вил (не ма те ри аль -
но го ак ти ва) вза и мо де йствия эко но ми чес ких и по ли ти чес ких
аген тов с целью по вы ше ния об щес твен ной эф фек тив нос ти их де я -
тель нос ти. А про ект ин вес ти ци он ный, на при мер стро и т ельства
Транс си ба, есть сис те ма ме роп ри я тий по со зда нию но вых ма те ри -
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аль ных ак ти вов с той же целью, но в рам ках фик си ро ван ных пра -
вил, прав да, ме ня ю щих ся в те че ние жиз нен но го цик ла про ек та.

Да лее. Лю бая ре фор ма, и же лез но до рож ная здесь не со став -
ля ет ис клю че ния, свя за на с за тра та ми ре сур сов, в том чис ле ин -
вес ти ци он ных. К при ме ру, до ре во лю ци он ная ре фор ма по сти му -
ли ро ва нию же лез но до рож но го стро и т ельства си ла ми час тных
за строй щи ков об ошлась каз не в не ма лую ко пе еч ку [3]. При чем
круп но мас штаб ный ин вес ти ци он ный про ект Транс си ба, по стро -
ен но го в то же вре мя, ока зал ся об щес твен но эф фек тив ным в раз -
ных ин сти ту ци о наль ных сце на ри ях раз ви тия эко но ми ки и об -
щес тва Рос сии: при ца риз ме, раз ви том со ци а лиз ме и ны неш нем
пе ри фе рий ном ка пи та лиз ме.

При ве ден ные фак ты сви де т ельству ют о том, что в ин сти ту ци -
о наль ном про ек те всег да име ет ся ин вес ти ци он ная со став ля ю -
щая, не ред ко ла тен тная. Аналогично в про ек те ин вес ти ци он ном,
как пра ви ло, на ли чес тву ет со став ля ю щая ин сти ту ци о наль ная.
Та кая кон ста та ция по зво ля ет нам, сле дуя В.Л. Там бов це ву [4],
по ла гать ло ги ку ин сти ту ци о наль но го про ек ти ро ва ния и ло ги ку
ин вес ти ци он но го про ек ти ро ва ния как час тные слу чаи об щей ло -
ги ки про цес са при ня тия слож ных ре ше ний и по э то му раз ли ча ю -
щи е ся лишь в де та лях, хотя и важ ных. Пред по сыл ка по зво ля ет
в даль ней шем ис поль зо вать те о рию при ня тия ре ше ний [5] и мо -
дель ный ап па рат ин вес ти ци он но го ана ли за в усло ви ях не опре де -
лен нос ти [6] для ин сти ту ци о наль но го ана ли за и оцен ки рас смат -
ри ва е мой ре фор мы как круп но мас штаб но го про ек та, на це лен но -
го на со зда ние но во го ме ха низ ма управ ле ния же лез но до рож ным
транс пор том.

Кон крет но, в на сто я щей кни ге кри ти чес ки ана ли зи ру ют ся ре -
зуль та ты ре а ли за ции ин сти ту ци о наль но го про ек та, име ну е мо го
в офи ци аль ных до ку мен тах Прог рам мой струк тур ной ре фор мы
на же лез но до рож ном транс пор те [7]. Про ект за клю ча ет ся в раз -
ра бот ке и ап ро ба ции эф фек тив ных пра вил вза и мо де йствия го су -
да рства с аген та ми рын ка транс пор тных услуг, на ко то ром клю -
че во му аген ту – ОАО «РЖД» (орга ни за ци он но ре фор ми ро ван но -
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му быв ше му МПС Рос сии) от во дит ся роль ес тес твен но го мо но -
по лис та. Осо бен нос ти это го про ек та как об ъ ек та оцен ки со сто ят
в том, что его об щес твен ные ре зуль та ты (вы го ды и за тра ты) мо -
гут быть из ме ре ны в основ ном лишь кос вен но и пре и му щес твен -
но вер баль но, а по лные за тра ты всех ви дов, осо бен но де неж ные,
ла тен тны и труд но из ме ри мы. Сле до ва тель но, ап ри ор ная оцен ка
ожи да е мой эф фек тив нос ти про ек та вы нуж ден но суб ъ ек тив на
и мо жет кар ди наль но от ли чать ся от апос те ри ор ной.

Здесь воз ни ка ют два «се че ния-воп ро са» об щей про бле мы: как
по вы сить сте пень об ъ ек тив нос ти оцен ки ре зуль та тив нос ти про ек -
та и как сни зить уро вень ис ход ной не опре де лен нос ти оцен ки [8].

В ес тес твен ных на уках клас си чес кий спо соб сни же ния уров -
ня не опре де лен нос ти, по рож да е мой «не зна ни ем», за клю ча ет ся
в при ра ще нии зна ний в ходе фун да мен таль ных ис сле до ва ний
и про вер ки ис тин нос ти по лу чен но го зна ния в экс пе ри мен те.
В фи зи ке за ко ны, от кры тые те о ре ти ка ми «на кон чи ке пера» и мо -
дель но об осно ван ные при стро гом со блю де нии не ко то рых ба зо -
вых пред по сы лок, про ве ря ют ся се го дня и про ве ря лись в про ш -
лом экс пе ри мен та ми в ши ро ком ди а па зо не – от при бор ных с по -
мощью, на при мер, ад рон но го кол лай де ра до на тур ных типа атом -
ных бом бар ди ро вок го ро дов Япо нии.

Эко но ми ка, бу ду чи на укой гу ма ни тар ной, тоже про ве ря ет
свои те о рии мо дель но и на тур но. Нап ри мер, фор ма ци он ная те о -
рия об щес твен но го устро йства была сфор му ли ро ва на К. Мар к -
сом в се ре ди не XIX в. в основ ном на уров не вер баль ной мо де ли,
т.е. бо лее или ме нее стро гих до ка за тельств (как в фи зи ке) сво ей
вер нос ти не име ла, но была при ня та рос сий ски ми боль ше ви ка ми
в ка чес тве дог ма та веры. Чем за кон чил ся дан ный на тур ный экс -
пе ри мент – из вес тно.

Одна ко не смот ря на со об ра же ния гу ман нос ти и слож ность
со ци аль но-эко но ми чес кой ма те рии, в цен тре ко то рой на хо дит ся
че ло век, не об хо ди мость на тур ных экс пе ри мен тов с рос том ци ви -
ли зо ван нос ти ми ро во го со об щес тва не от па ла. В об щес твен ном
раз ви тии бы ва ют кол ли зии, ког да толь ко на тур ный экс пе ри мент, 
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в час тнос ти эко но ми чес кая ре фор ма, спо со бен снять не опре -
де лен ность раз ви тия и спас ти стра ну от дег ра да ции и раз ва ла.
На п ри мер, ре фор мы Ф. Руз вель та по сле Ве ли кой деп рес сии
в США и Дэн Ся о пи на в ком му нис ти чес ком Ки тае ока за лись
успеш ны ми. А на тур ный экс пе ри мент по ре фор ми ро ва нию
СССР, ког да были ис поль зо ва ны не ко то рые ли бе раль ные при н -
ци пы, за кон чил ся кра хом со ци а лис ти чес ко го про ек та.

Струк тур ная ре фор ма же лез но до рож но го транс пор та Рос сии, 
ко неч но, ме нее мас штаб на, чем экс пе ри мен ты и ре фор мы в при -
ве ден ных выше при ме рах, но как про ект она ха рак те ри зу ет -
ся мно го ас пек тны ми внет ран спор тны ми эф фек та ми (экс тер на -
ли я ми) в ши ро ком об щес твен ном (внут ри ро ссий ском) ди а па зо -
не. Если же учесть объемы же лез но до рож ной де я тель нос ти Рос -
сии (бо лее 20% гру зо о бо ро та и 10% пас са жи ро о бо ро та всех же -
лез ных до рог мира [9]) и кон ку рен тос по соб ное ге ог ра фи чес кое
по ло же ние стра ны, ди а па зон мо жет быть рас ши рен до ми ро во го
мас шта ба.

Ре ше ние про бле мы в об оих «се че ни и ях-воп ро сах», об озна -
чен ных выше, об ъ ек тив но свя за но с на учным об ес пе че ни ем ре -
фор мы и ме ха низ ма ми ее ре а ли за ции, при чем эф фек тив ность
вто ро го ре ше ния за ви сит от ка чес тва пер во го. Имен но под та ким
углом зре ния далее оце ни ва ют ся ме то до ло гия и ме то ди ка, а так -
же ход и ре зуль та ты струк тур ной ре фор мы на рос сий ском же лез -
но до рож ном транс пор те, офи ци аль но на ча той 18 лет на зад [10].

Сра зу от ме тим, что час тью от е чес твен ных и за ру беж ных экс -
пер тов ре зуль та ты пер вых эта пов ре фор мы оце ни ва лись как по -
ло жи тель ные [11]. Но были и не га тив ные оцен ки, в том чис ле
пра ви т ельствен ные [12], за тра ги ва ю щие дол гос роч ные стра те ги -
чес кие ас пек ты ре фор мы и сте пень ее не дос та точ ной ин но ва ци -
он нос ти из-за не ре шен ной про бле мы «не до ин вес ти ро ва ния» от -
рас ли [13]. Эти не дос тат ки, на наш взгляд, не сле дствие спе ци -
аль но го умыс ла ре фор ма то ров-ли бе ра ли за то ров, как иног да го -
во рят и пи шут оп по нен ты сто рон ни ков ре фор мы, а ре зуль тат
сла бос ти, не дос та точ нос ти на учно го за де ла на мо мент за пус ка
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про ек та ре фор ми ро ва ния и вы нуж ден но го эм пи риз ма в про цес се
его осу ще ствле ния.

Анализу при чин имев ших мес то не дос тат ков при об осно ва -
нии и про ве де нии струк тур ной ре фор мы рос сий ско го же лез но -
до рож но го транс пор та и пред ло же ни ям по их если не по лной
лик ви да ции, то по смяг че нию в даль ней шем, со бствен но, и по -
свя ще на эта кни га. Ее со дер жа ние струк ту ри ро ва но сле ду ю щим
об ра зом.

В пред ис ло вии под чер ки ва ет ся ак ту аль ность темы, рас кры ва -
е мой в кни ге, и в об щем виде ста вит ся про бле ма оцен ки эф фек -
тив нос ти же лез но до рож ной ре фор мы.

В гла ве 1 пер со на ли зи ру ют ся ак то ры мно го лет ней ре фор мы
и оха рак те ри зо ван вклад каж до го из них в ее не удов лет во ри тель -
ные ре зуль та ты, фор му ли ру ют ся воп ро сы к ак то рам ре фор ми ро -
ва ния и ана ли зи ру ют ся при чи ны по па да ния ОАО «РЖД» в ин -
сти ту ци о наль ный ту пик.

Гла ва 2 со дер жит углуб лен ный те о ре ти чес кий и си ту а ци он -
ный ана лиз ре фор мы, а так же ана лиз при чин ис ка же ний те о ре ти -
чес кой мо де ли в про цес се ре а ли за ции ее клю че вых по ло же ний.

В гла ве 3 фор му ли ру ет ся ав тор ская кон цеп ция оцен ки круп -
но мас штаб ных ин вес ти ци он ных и ин сти ту ци о наль ных про ек тов
в си ту а ции не опре де лен нос ти и пред ла га ют ся ме то ды их оцен ки. 
К чис лу та ких про ек тов от но сит ся рас смат ри ва е мая ре фор ма,
и в этой свя зи по ка за на ана ло гич ность про це дур при ня тия ре ше -
ний ин сти ту ци о наль ных и ре ше ний ин вес ти ци он ных. Для оцен -
ки же лез но до рож ной ре фор мы пред ла га ет ся при ме нить ком п -
лекс мо де лей и про це дур, увя зан ный с по мощью экс пер тных тех -
но ло гий в гиб кую сис те му со пря жен ных мо де лей: ка чес твен ных, 
ко ли чес твен ных и гиб рид ных.

В гла ве 4 опи сы ва ют ся экс пе ри мен таль ные рас че ты, свя зан -
ные с оцен кой груп пой не пра ви т ельствен ных экс пер тов за мыс -
ла, ре зуль та тов и пер спек тив раз ви тия ре фор мы. По лу чен -
ные оцен ки со пос тав ля ют ся с оцен ка ми пра ви т ельствен ных
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экс пер тов и фик си ру ет ся их не сов па де ние; дан ный факт ком -
мен ти ру ет ся.

В гла ве 5, за клю чи тель ной, ре фор ма рас смат ри ва ет ся не толь -
ко как круп но мас штаб ный ин сти ту ци о наль ный про ект, ре а ли зо -
ван ный, по сути, как от рас ле вой, но и в ка чес тве акта меж от рас -
ле во го и меж ре ги о наль но го го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния.
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ГЛАВА 1.

ЖЕЛЕЗНОДОРОЖНАЯ РЕФОРМА:

ПЕРСОНАЛИЗАЦИЯ АКТОРОВ

И ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ

Гла ва 1. Же лез но до рож ная ре фор ма: пер со на ли за ция ак то ров и оцен ка ре зуль та тов

В на сто я щей гла ве ре фор ма же лез но до рож но го транс пор та

рас смат ри ва ет ся как про дукт де я тель нос ти ее ме то до ло гов, ку ра -

то ров и кор по ра тив ных функ ци о не ров, т.е. пер со ни фи ци ру ет ся.

Де ла ет ся это в су гу бо при клад ных це лях: пе ре чис лен ные ак то ры

мно го лет не го и ма ло ус пеш но го ре фор ми ро ва ния же лез но до рож -

но го транс пор та об ла да ют уни каль ным опы том в от но ше нии

того, как не надо де лать, и фак ти чес ки яв ля ют ся экс пер та ми в ин -

те ре су ю щей нас про бле ме. У них есть воз мож ность под твер дить

или опро вер гнуть мак си му Эйнштей на: «Если опыт со гла су ет ся

с те о ри ей, это озна ча ет для те о рии “воз мож но”; если не со гла су -

ет ся, это озна ча ет “нет”. Ве ро ят но, каж дая те о рия рано или по зд но

услы шит свое “нет”, а боль ши нство те о рий слы шит это сра зу по с -

ле рож де ния» [1].
К со жа ле нию, ни один из на зы ва е мых да лее ак то ров не ис -

поль зу ет уни каль ную воз мож ность под е лить ся на коп лен ным

зна ни ем, и по э то му мно гие воп ро сы о при чи нах не удач но го

ре фор ми ро ва ния оста ют ся без от ве тов. Дать от ве ты на не ко то -

рые из них ав то ры на сто я щей кни ги по пы та ют ся в сле ду ю щих

ее гла вах.
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1.1. МЕТОДОЛОГИ
1.1. Ме то до ло ги

Вплоть до 2015 г., ког да пре зи дент кор по ра ции ОАО «РЖД»
В.И. Яку нин под ал в от став ку, мно го лет няя ре фор ма, за ду ман ная
как ли бе раль ная, ве лась без спеш ки, т.е. в ка но нах гра ду а лиз ма. Ее 
ре зуль та ты, на при мер, про фес со ром В.А. Куд ряв це вым, из вес т -
ным уче ным-же лез но до рож ни ком, оце ни ва ют ся сле ду ю щим об -
ра зом: «Если взгля нуть на си ту а цию с уче том су щес тву ю щих ре а -
лий, то мож но ска зать, что за годы ре фор мы же лез но до рож ная от -
расль из еди но го от ла жен но го ме ха низ ма пре вра ти лась в амор ф -
ный ры нок, а ОАО “РЖД” – из струк ту ры, оли цет во ря ю щей эту
же лез но до рож ную от расль, в бес прав но го учас тни ка рын ка, по -
сколь ку не име ла пра ва как го су да рствен ная струк ту ра с по ве шен -
ным на нее яр лы ком “ес тес твен ная мо но по лия” по льзо вать ся ры -
ноч ны ми ме ха низ ма ми. Отрасль в це лом ока за лась не управ ля е -
мой и была ввер гну та в пу чи ну ха о са и не раз бе ри хи. Ник то за со -
сто я ние и ка чес тво ра бо ты от рас ли от ве тствен нос ти не не сет, и го -
су да рство, эко но ми ка и на се ле ние от это го толь ко про иг ра ли» [2].

За ме тим, что про ци ти ро ван ный текст, не смот ря на не ко то рое
сгу ще ние кра сок, в глав ном об ъ ек ти вен. Он не толь ко от ра жа ет
не га тив ные оцен ки ре зуль та тов ре фор мы с узкоп ро фес си о наль -
ной, «же лез но до рож ной», точ ки зре ния, но и со впа да ет с ана ло -
гич ной об щес твен ной оцен кой [3]. Текст от но сит ся к си ту а ции
2013 г., одна ко се го дня, на наш взгляд, сдви гов к луч ше му не
про смат ри ва ет ся, ско рее, на о бо рот. Так, не ме нее из вес тный дру -
гой спе ци а лист-же лез но до рож ник – про фес сор С.Ю. Ели се ев пи -
шет: «В ре зуль та те “чудо-ре фор ми ро ва ния” сис те ма же лез но до -
рож но го транс пор та го су да рства из до но ра пре вра ти лась в ре ци -
пи ен та. РАО “РЖД” за по след ние 10 лет при вык ло по лу чать де -
неж ные сре дства на свое со дер жа ние от го су да рства, от граж дан
стра ны, пен си о не ров и на ло гоп ла тель щи ков» [4].

Та ким об ра зом, же лез но до рож ная ре фор ма, ини ци и ро ван ная
«мла до ре фор ма то ра ми» и под дер жан ная за пад ны ми кре ди то ра -
ми и экс пер та ми, при ве ла, если ве рить про ци ти ро ван ным выше

1.1. Ме то до ло ги
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экс пер тным оцен кам, к ре зуль та там, об рат ным ожи да е мым. Если 
же кон кре ти зи ро вать эти экс пер тные оцен ки, то вмес то рос та
кон ку рен ции и по вы ше ния ка чес тва транс пор тных услуг су щес т -
вен но вы рос ли та ри фы, вре мя об оро та ва го нов уве ли чи лось,
а сред няя ско рость пе ревоз ки гру зов сни зи лась. Чис ло опе ра тор -
ских ком па ний при бли зи лось к 2 тыс., что при ве ло к воз ник но ве -
нию мно гоз вен ной ло гис ти ки при транс пор ти ров ке гру зов и од -
но вре мен но му сни же нию над еж нос ти их дос тав ки в срок.

По я ви лись труд но вы пол ни мые пред ло же ния по ра ди каль но -
му из ме не нию си ту а ции: либо на ци о на ли за ция все го при ва ти зи -
ро ван но го, т.е. конт рре фор ма [5], либо для уве ли че ния про пус к -
ной спо соб нос ти сети трил ли он ные вло же ния в при ва ти зи ро ван -
ные путь и пу те вое хо зя йство [6]. Ни то, ни дру гое в си ту а ции
кри зи са ми ро вой и от е чес твен ной эко но мик, на наш взгляд, прак -
ти чес ки не воз мож но, хотя по ста но воч но не бес смыс лен но. Ме ня -
ет же Ве ли коб ри та ния век тор ре фор ми ро ва ния сво их же лез ных
до рог, то ре ши тель но их при ва ти зи руя, то на ци о на ли зи руя.
А Ки тай еже год но вкла ды ва ет в раз ви тие сети же лез ных до рог
100 млрд долл. США, пла ни руя к 2020 г. по стро ить 50 тыс. км
ско рос тных до рог [7].

Что же про ис хо дит сей час вмес то транс фор ма ци он но го ма -
нев ра, не об хо ди мость ко то ро го под твер жде на всем хо дом не -
удач ной ре фор мы? Пос ле от став ки пре зи ден та ОАО «РЖД»
В.И. Яку ни на сме ще ны с за ни ма е мых по стов и пе ре ве де ны в со -
вет ни ки глав ные фи гу ры пре жне го топ-ме нед жмен та кор по ра -
ции, а Ми нэ ко ном раз ви тия Рос сии (МЭР) го то вит ме роп ри я тие
по эли ми ни ро ва нию тяги из со ста ва ес тес твен но го мо но по лис та.
За ме тим: ни кто из от став лен ных функ ци о не ров кор по ра ции пуб -
лич но не от чи тал ся пе ред об щес твен нос тью за со де ян ное, все
они ушли, как го во рит ся, мол ча. Так ска зать, в ло ги ке «боль шо го
со вет ско го сти ля»: ты про ва лил по ру чен ное тебе дело, но ты че -
ло век сис те мы, ты нам со ци аль но бли зок, а мы сво их не бро са ем,
на й дем тебе теп лое мес теч ко.
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Иное дело «за го тов ки» Ми нэ ко ном раз ви тия, пред ла га ю ще го
ото брать у ОАО «РЖД» тягу. Это тоже «боль шой», но ли бе раль -
ный стиль: дро бить все бо лее или ме нее ра бо тос по соб ное, раз -
дроб лен ное – ком мер ци а ли зи ро вать, и пусть ры нок спон тан но
все упо ря до чи ва ет. Не по лу чит ся – что ж: «ре ше ние пло хое, но
не из беж ное», и по то му оно «об я за тель но бу дет при ня то» [8].
То есть, при няв его, по сту пи ли точ но по Чер но мыр ди ну: хо те ли
как луч ше, а по лу чи лось как всег да. Поз же не на вяз чи во бу дет об ъ -
яс не но, что это ры нок по тер пел фи ас ко, а мы «все в бе лом» и ров -
но по Чу бай су бо рем ся с на сле ди ем ком му низ ма на же лез но до -
рож ном транс пор те.

В та кой при мер но ло ги ке Я.В. Ман дрон, ди рек тор Де пар та -
мен та го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния та ри фов, ин фрас трук -
тур ных ре форм и энер го эф фек тив нос ти МЭР, не дав но сде лал ин -
те рес ные за яв ле ния, в ко то рых упи рал на ди рек тив ное «дол ж -
ны». Ци ти ру ем: «Мы кон цеп ту аль но в рам ках од но го хол дин га
дол жны раз де лить опе ра ци он но и сде лать от дель но ин фрас трук -
тур ную ком па нию и ло ко мо тив ную ком па нию, что бы вскрыть
всю не эф фек тив ность, ко то рая есть»; «РЖД дол жна за ни мать ся
дис пет че ри за ци ей, и сво их ма ши нис тов ви деть на ло ко мо ти вах,
но у кого бу дут эти но вые ло ко мо ти вы – не прин ци пи аль но»;
«Дол жно быть три бло ка – ин фрас трук ту ра, ло ко мо ти вы и ва го -
ны в виде ФГК (АО «Фе де раль ная гру зо вая ком па ния». – Авт.).
Все осталь ные ва го ны дол жны остать ся в рын ке» [9].

Здесь не воль но вспо ми на ет ся М.В. Ло мо но сов, сти ха ми
убеж дав ший, что «мо жет со бствен ных Пла то нов и быс трых
ра з умом Нев то нов Рос сий ская зем ля рож дать». Так-то оно так,
одна ко ме нее из вес тно, что на вхо де в ака де мию Пла то на было
на чер та но: «Сюда не вой дет не зна ю щий ге о мет рии». А Нью тон
ут вер ж дал: «Ги по тез не из мыш ляю».

С та ких вы сот хо чет ся спро сить Я.В. Ман дро на: вы или ваш
де пар та мент из уча ли про бле му, ска жем мяг ко, не очень удач но го 
мно го лет не го ре фор ми ро ва ния же лез но до рож но го транс пор та
Рос сии? А за ру беж ный опыт и его при год ность для ис поль зо ва -
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ния в от е чес твен ных ре а ли ях кри ти чес ки ана ли зи ро ва ли? Если
да, то по че му до сих пор не по ня ли, что «ге о мет рия» ин фрас трук -
тур ных от рас лей, осо бен но ка пи та ло ем ко го же лез но до рож но го
транс пор та, со сто ит вов се не в дроб ле нии и еще раз дроб ле нии,
а в не об хо ди мос ти ре гу ляр ной под пит ки же лез ных до рог ин вес -
ти ци я ми в дол жном об ъ е ме? И что го су да рство как один из глав -
ных по лу ча те лей вы год от эф фек тив но ра бо та ю ще го же лез но до -
рож но го транс пор та в усло ви ях не ме ре ных рос сий ских про -
странств, осво ен ных в хо зя йствен ном от но ше нии оча го во, не
дол жно «из мыш лять ги по тез», ка ким об ра зом сэ ко но мить ин вес -
ти ци он ные ре сур сы на же лез ных до ро гах по сре дством их рас -
про да жи по час тям?

В ожи да нии чле но раз дель но го от ве та по смот рим, что в этой
свя зи го во рят еще не от став лен ные же лез но до рож ни ки [10].

1. Раз де ле ние пе рево зоч ной де я тель нос ти и ин фрас трук ту ры
не из беж но при ве дет к су щес твен но му рос ту транс акцио нных из -
дер жек. «Они бу дут вы зва ны тех но ло ги чес ким рас сог ла со ва ни -
ем и раз ли чи ем эко но ми чес ких при ори те тов де я тель нос ти ин -
фрас трук тур ной ком па нии и пе ревоз чи ков».

2. Для по вы ше ния эф фек тив нос ти пе рево зоч но го про цес са не -
об хо ди мы кон со ли да ция зна чи тель ной час ти уни вер саль но го под -
виж но го со ста ва (по лу ва го нов) у пе ревоз чи ка и де ре гу ли ро ва ние
ва гон ной со став ля ю щей в та ри фе. «За счет эф фек та мас шта ба,
об ез ли чи ва ния пар ка и гиб кос ти в при ме не нии та ри фа пе ревоз чик
бу дет иметь воз мож ность сво ев ре мен но и с на и мень ши ми из дер ж -
ка ми об ес пе чи вать спрос гру зо от пра ви те лей на пе ревоз ку».

3. Что ка са ет ся при вле че ния ин вес ти ций в ло ко мо тив ную тягу, 
то при су щес тву ю щих об ъ е мах пред ъ яв ле ния гру зов на сети РЖД
име ет ся зна чи тель ный про фи цит тя го во го под виж но го со ста ва.

В от вет на жес ткие ди рек ти вы Я.В. Ман дро на пред ста ви те ли
ОАО «РЖД» мяг ко на ме ка ют ему и его ру ко во дству из МЭР, что
он и его на ч альство опять, ви ди мо, не в кур се дела, а имен но: по -
груз ка на же лез ных до ро гах па да ет, про фи цит ва го нов, со здан -
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ный ва ши ми же ста ра ни я ми на пред ы ду щих эта пах ре фор мы,

име ет мес то, уже воз ник про фи цит ло ко мо ти вов. И во об ще, вы

что-ни будь слы ша ли о транс акцио нных из дер жках?
Воз ни ка ет воп рос: куда дви гать ся даль ше? Воп рос стра те ги -

чес кий, и рос сий ские на ло гоп ла тель щи ки, за чей, со бствен но,
счет в стра не уже чет верть века про из во дят ся не ви дан ные ли бе -
раль ные экс пе ри мен ты, впра ве за я вить, по край ней мере, в от но -
ше нии же лез но до рож но го транс пор та: то, что опи са но выше, –
ре ци див, чре ва тый кол лап сом от е чес твен ных же лез ных до рог.
Ре ци див по то му, что все это уже было и из вес тно, чем за кон чи -
лось. И важ но на пом нить, как все на чи на лось. Да дим ис то ри чес -
кую справ ку.

Из ин тер вью И.Б. Пи ка на, ге не раль но го ди рек то ра кон сал -
тин го вой ком па нии «Раз ви тие биз нес-сис тем» (РБС) [11], дан но -
го че рез шесть лет по сле за пус ка струк тур ной ре фор мы же лез -
ных до рог Рос сии, ког да ее не га тив ные ре зуль та ты про фес си о на -
ла ми уже уве рен но про гно зи ро ва лись: «...Са мый гром кий наш
про ект – это ре фор ми ро ва ние и пре об ра зо ва ние Ми нис те рства
пу тей со об ще ния в ОАО “Рос сий ские же лез ные до ро ги”. Мы раз -
ра ба ты ва ли вмес те с ком па ни ей McKinsey про грам му струк тур -
ной ре фор мы на же лез но до рож ном транс пор те и орга ни за ци он -
ную струк ту ру но вой со зда ва е мой ком па нии, сис те му управ ле ния, 
тех но ло гию управ ле ния. ...Я над е юсь, что он (про ект ре фор мы. –
Авт.) эф фек тив ный» [12]. Отве чая да лее на воп ро сы ин тер вью е -
ра, как про ис хо дит вза и мо де йствие кли ен та-за каз чи ка и ис пол -
ни те ля (РБС), И.Б. Пи кан по яс нил: «Это всег да со вмес тное твор -
чес тво. Сте пень учас тия наша в по ста нов ке за дач каж дый раз ме -
ня ет ся. Я ду маю, что, тем не ме нее, мы, ока зы вая в боль ши н стве
слу ча ев опре де ля ю щее вли я ние в по ста нов ке за да чи, по то му что
у нас есть опре де лен ный опыт и опре де лен ное уме ние струк ту -
ри ро вать те про бле мы, ко то рые сто ят пе ред биз не сом» [13].

Та ким об ра зом, ав то ры про ек та струк тур ной ре фор мы же -
лез но до рож но го транс пор та пер со ни фи ци ро ва ны. Те перь вер -
нем ся к на ча лу ре фор мы и по смот рим, как «со вмес тное твор -
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чес тво» по Пи ка ну и «уме ние струк ту ри зо вать про бле мы» осу -
ще ствля лись на деле.

От име ни раз ра бот чи ков пред оста вим сло во А.В. Мак си мо ву, 
быв ше му в то вре мя ди рек то ром по раз ви тию биз не са РБС, чле ну 
Экспер тно го со ве та по ес тес твен ным мо но по ли ям Со ве та Фе де -
ра ции РФ, вхо дя ще му в Топ-10 ли де ров-ру ко во ди те лей на ци о -
наль но го рын ка ау ди та и кон сал тин га. На чи на ет он точ но так же,
как мно го лет спус тя Я.В. Ман дрон, т.е. с упо ром на «дол жны»
[14]. «Воп ро сы ре фор ми ро ва ния же лез но до рож ной от рас ли не
мо гут рас смат ри вать ся вне об ще го кон тек ста ре фор ми ро ва ния
ес тес твен ных мо но по лий. В со от ве тствии с го су да рствен ной по -
ли ти кой и в же лез но до рож ном транс пор те, и, на при мер, в элек т -
ро э нер ге ти ке, се те вые ин фрас трук ту ры, со став ля ю щие боль шую 
часть ак ти вов от рас ли, дол жны (кур сив наш. – Авт.) остать ся
в це лос тном виде в го су да рствен ной со бствен нос ти, а вы де ля ют -
ся или, на зо вем сво и ми сло ва ми, при ва ти зи ру ют ся так на зы ва е -
мые кон ку рен тные сек то ра, ко то рые под ле жат по сте пен но му де -
ре гу ли ро ва нию»; «При ня тая ло ги ка ре фор ми ро ва ния ес тес т вен -
ных мо но по лий дик ту ет (кур сив наш. – Авт.) и со от ве тству ю -
щую по сле до ва тель ность де йствий».

Даль ней шее ци ти ро ва ние мож но было бы пре кра тить, по то -
му как, коли «при ня тая ло ги ка ре фор ми ро ва ния» дик ту ет все по -
сле ду ю щие де йствия, то она же пред опре де ля ет ре зуль та ты, опи -
сан ные выше и весь ма от ли ча ю щи е ся от об е щан ных. Но про ци -
ти ру ем еще одно по ло же ние, что бы за фик си ро вать все пер во на -
чаль ные ука за ния в по лном об ъ е ме: «...Клю че вы ми воп ро са ми
в об озри мой пер спек ти ве бу дут яв лять ся не воп ро сы об ра зо ва -
ния круп ных ре ги о наль ных транс пор тных ком па ний с учас ти ем
же лез ных до рог – та кое мне ние вы ска зы ва ет ряд оп по нен тов
(тем бо лее, что не до пус ти мость сли я ния пред при я тий по тен ци -
аль но кон ку рен тной сре ды и ес тес твен но-мо но поль но го сек то ра
яв ля ет ся одним из усло вий про ве де ния струк тур ной ре фор мы
[15]), а воп ро сы эф фек тив но го управ ле ния тер ри то ри аль ны ми
фи ли а ла ми ОАО “РЖД”».
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А что же оп по нен ты-же лез но до рож ни ки? Ци ти ру ем:
«...У боль ши нства опро шен ных... по по во ду струк ту ры ОАО
“РЖД” лиц основ ным об ъ ек том кри ти ки вы сту пал один ас пект –
ли ше ние же лез ных до рог ста ту са юри ди чес ко го лица. Основ -
ной ар гу мент: смет но-нор ма тив ный при нцип фи нан си ро ва ния 
в су перкор по ра ции ОАО “РЖД“ ха рак те рен, пре жде все го, сво ей
за трат нос тью. То есть не за ин те ре со ван ные в рос те эф фек тив нос -
ти ра бо ты же лез ные до ро ги и их под раз де ле ния бу дут не сни жать 
из дер жки, а на про тив, ста рать ся раз ду вать их в стрем ле нии уве -
ли чить свои бюд же ты. А это – основ ной воп рос ра бо тос по соб -
нос ти эко но ми чес кой струк ту ры»; «В оцен ках экс пер тов так же
под вер га ет ся со мне нию управ ля е мость та кой гро мад ной уни тар -
ной струк ту рой, про гно зи ру ет ся на кап ли ва ние не ре шен ных воп -
ро сов на мес тах, зву чит мысль о том, что ко ли чес тво об ра ще ний
в центр ком па нии на столь ко воз рас тет, что она не смо жет их пе -
ре ва ри вать»; «...При ис клю чи тель но вер ти каль ном ва ри ан те дез -
ин тег ра ции МПС в ОАО “РЖД” оста нет ся на и ме нее рен та бель -
ная де я тель ность, орга ни зо ван ная в не кую ко ман дно-ад ми нис т -
ра тив ную сис те му, яв ля ю щу ю ся тем не ме нее са мо о ку па е мым
хо зя йству ю щим суб ъ ек том, да при этом еще и осно вой же лез но -
до рож но го транс пор та стра ны».

При ве ден ные ци та ты сви де т ельству ют о том, что ре зуль та ты
ре фор ми ро ва ния по ли бе раль ным про пи сям были пред ска за ны
точ но. Тем не ме нее пред ста вим точ ку зре ния еще двух оп по нен -
тов, в ком пе тен тнос ти ко то рых со мне вать ся не при хо дит ся.

А.Г. Ту ле ев, гу бер на тор Ке ме ров ской об лас ти: «С об ра зо ва -
ни ем “РЖД” же лез ные до ро ги ста но вят ся фи ли а ла ми ком па нии,
то есть ли ша ют ся ста ту са юри ди чес ко го лица. Я ра бо тал на чаль -
ни ком до ро ги и могу су дить, к чему это при ве дет. Без де нег – это
уже не на чаль ник до ро ги. Это – или па рень на по бе гуш ках, или
сва деб ный ге не рал – как хо ти те. По лу ча ет ся, что все день ги кон -
цен три ру ют ся в Мос кве. Та кая си ту а ция при ве дет к серь ез но му
за мед ле нию ре ше ния на сущ ных воп ро сов в ре ги о не. За чем, на -
при мер, я по е ду к на чаль ни ку до ро ги, о чем с ним буду го во рить? 
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За жизнь, что ли? Я счи таю, что надо, на о бо рот, укреп лять низы,
здесь нуж но ре шать мак си мум воп ро сов. Как в ре фор ме сис те мы
са мо уп рав ле ния – да вать сюда боль ше по лно мо чий и под них –
день ги. Ина че центр не спра вит ся. Кот ло вой спо соб со би ра ния
и рас хо до ва ния де нег мы уже про хо ди ли».

С.М. Ре зер, пре зи дент НП «Гиль дия экс пе ди то ров», про фес -
сор, док тор тех ни чес ких наук, за слу жен ный де я тель на уки и тех -
ни ки РФ: «В наше вре мя бур но го ре фор ми ро ва ния в спеш ке, ко -
неч но, воз мож ны ошиб ки и не вер ные шаги, но того, что оче вид -
но не пра виль но и вред но, до пус кать ни в коем слу чае не льзя.
К та ким оши боч ным пред ло же ни ям, по мо е му глу бо ко му убеж -
де нию, от но сит ся на ме чен ная лик ви да ция же лез ных до рог в со -
ста ве ОАО “РЖД” как са мос то я тель ных юри ди чес ких лиц. В лю -
бой от рас ли при осу ще ствле нии ре форм край не важ но со хра нить 
и укре пить основ ное про из во дствен ное зве но на мес тах. Лишь
на чаль ник до ро ги на мес те смо жет об ес пе чить при вле че ние об ъ е -
ма пе рево зок, пра виль ное при ме не ние сис те мы та ри фов и льгот -
ных ски док, от ве тить на за про сы гу бер на то ров, кли ен ту ры, на ло -
го вых и дру гих ин стан ций. Из цен тра это го эф фек тив но не сде -
лать. Так же важ ней ший фак тор, кри ча щий в по льзу же лез ных до -
рог, это бе зо пас ность дви же ния. Здесь ре гу ляр ные осмот ры и от -
ве тствен ность на мес тах со сто ро ны на чаль ни ков ма гис тра лей
име ют ре ша ю щее зна че ние. Я ду маю, даже если мы до пус тим эту 
гру бую ошиб ку, до ро ги очень ско ро (в су щес тву ю щих или в бо -
лее круп ных раз ме рах, в виде окру гов) об я за тель но бу дут вос ста -
нов ле ны. Но в про цес се та кой ре ор га ни за ции мы по тер пим
огром ные убыт ки и не вос пол ни мые по те ри».

Ко неч но, была и третья груп па из чис ла функ ци о не ров быв -
ше го Ми нис те рства пу тей со об ще ния РФ, ко то рая, со об ра зив,
от ку да и куда дует ве тер, раз ъ яс ня ла и про тал ки ва ла ли бе раль -
ной про ект ре фор ми ро ва ния МПС. Сей час эта груп па су щес твен -
но «за чи ще на», но не жес тко и, по-ви ди мо му, со ве ту ет но во му
топ-ме нед жмен ту ОАО «РЖД», как быть даль ше с тем, во что
пре вра ти лось быв шее МПС Рос сии [16].
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Де йстви тель но, как быть и что де лать [17]? Но пре жде чем
дать свой от вет на воп ро сы, ин те рес но вы яс нить точ ку зре ния
про вод ни ков ли бе раль ных ре форм в Рос сии (услов но име ну е -
мых в на шем слу чае ку ра то ра ми) и со пос та вить ее с пред осте ре -
же ни я ми оп по нен тов.

1.2. КУРАТОРЫ
1.2. Ку ра то ры

Если в пред ы ду щем па раг ра фе рас смат ри ва лись ре зуль та ты
струк тур ной ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та и ука зы ва -
лись пер со на лии и орга ни за ции, опре де ляв шие ме то до ло гию не -
удач ной ре фор мы, то в дан ном па раг ра фе ука зы ва ют ся пер со на -
лии и орга ни за ции, при час тные к фор ми ро ва нию ме то до ло гии
ре фор ми ро ва ния (услов но на зы ва е мые ку ра то ра ми), а так же
при во дят ся не ко то рые идеи, вы ска зан ные ими в от кры той пе ча ти 
и ока зав ши е ся спор ны ми.

Нач нем с от е чес твен ных эко но ми чес ких гуру ли бе раль но го
тол ка. На и бо лее ин те рес ной пред став ля ет ся по зи ция В.А. Мау,
ныне рек то ра Рос сий ской ака де мии на род но го хо зя йства и го су -
да рствен ной служ бы при Пре зи ден те Рос сий ской Фе де ра ции,
а на заре же лез но до рож ной ре фор мы за ни мав ше го пост ру ко во -
ди те ля Ра бо че го цен тра эко но ми чес ких ре форм. На воп рос кор -
рес пон ден та «Века» о том, в ка кой мере Кон цеп ция струк тур -
ной ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та (1998 г.) со от ве т -
ству ет задаче упро че ния еди но го эко но ми чес ко го про стра нства
стра ны, за дан ный В.А. Мау в 2000 г., тот от ве тил: «На мой
взгляд, это спе ку ля тив ный воп рос. Его нуж но об суж дать бо лее
де таль но. В при нци пе та риф ная по ли ти ка нуж да ет ся в со вер ше н -
ство ва нии. 60% до хо да МПС дают яко бы экс пор тные пе ревоз ки,
ко то рые не ре гу ли ру ют ся. Очень мно гое под них под во дит ся, что 
не впол не нор маль но. Но в при нци пе я не хочу от ве чать на этот
воп рос». Очень стран ный от вет для вид но го пред ста ви те ля ли бе -
раль ной об щес твен нос ти, тем бо лее стран ный, что в те вре ме на
ли бе ра лы де ла ли все что хо те ли.

1.2. Ку ра то ры
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Не ме нее ин те рес но ска зан ное дру гим из вес тным ли бе ра лом,
на учным ру ко во ди те лем Выс шей шко лы эко но ми ки Е.Г. Яси -
ным, тому же кор рес пон ден ту «Века». Ци ти ру ем: «Что бы от это -
го (раз де ле ния го су да рствен ных и хо зя йствен ных функ ций
МПС. – Авт.) был эф фект, не льзя де лать так, что бы в ре зуль та те
ре фор мы мы по лу чи ли Газ пром – мо нстра, к ко то ро му не воз -
мож но по дой ти: он силь нее всех, мо жет всех ку пить [18]. МПС –
очень эф фек тив но ра бо та ю щая струк ту ра. Воп рос в том, ка кие
мо ти вы и цели при этом пре сле ду ют ся, куда де ва ют ся день ги.
Нуж но по вы сить “про зрач ность” же лез ной до ро ги, она всег да
по мо га ет. Если люди при вы ка ют к тому, что у них нет воз мож -
нос ти жуль ни чать, в ко неч ном сче те они всег да на чи на ют чу в -
ство вать себя уве рен но».

Но са мое ин те рес ное – срав нить сло ва и дела ука зан ных выше 
пер со на лий. В.А. Мау с 2011 г. член со ве та ди рек то ров ПАО
«Газ пром», т.е., воп ре ки утвер жде ни ям Е.Г. Яси на, он на шел спо -
соб «по дой ти» к «Газ про му», и кор по ра ция, не смот ря на труд -
нос ти по след них лет, не то чтобы про цве та ет, но по ку да жива
и от но си тель но здо ро ва. А вот ре фор ма МПС про ва ли лась. Мо -
жет, В.А. Мау с вы со ты сво е го ны неш не го по ло же ния ска жет
что-ни будь кон цеп ту аль ное по это му по во ду? Или Е.Г. Ясин,
быв ший в 1994–1997 гг. ми нис тром эко но ми ки Рос сий ской Фе -
де ра ции, мог бы рас ска зать, как ему в дол жнос ти ми нис тра уда -
лось по вы сить про зрач ность ОАО «РЖД» по срав не нию с МПС,
при учив функ ци о не ров не жуль ни чать. И если не уда лось, то не
по этой ли при чи не струк тур ная ре фор ма же лез но до рож но го
транс пор та ока за лась не успеш ной?

В ожи да нии от ве тов об ра тим ся к треть ей, не ме нее важ ной,
кол лек тив ной, если мож но так вы ра зить ся, пер со не – кор по ра ции 
«McKinsey», чье учас тие в опре де ле нии так ти ки и стра те гии ре -
фор мы же лез но до рож но го транс пор та Рос сии об ще из вес тно.
Речь по й дет об ин тер вью Е. Сол же ни цы на, стар ше го пар тне ра
«McKinsey & Company», ко то рое тот дал на Пе тер бу ргском меж -
ду на род ном эко но ми чес ком фо ру ме 2014 г. И хотя Е. Сол же ни -
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цын не пос ре дствен но о же лез ных до ро гах не го во рил, одна ко он
чет ко дал по нять, что без дол жно го раз ви тия ин фрас трук ту ры
вос точ нее Ура ла в си ту а ции, ког да «Евро па не рас тет, а Азия
у нас (у Рос сии. – Авт.) под бо ком», успех от пе ре ори ен та ции
век то ра внеш не э ко но ми чес ких свя зей Рос сии с За па да на Вос ток
ма ло ве ро я тен. Про роль «McKinsey» в струк тур ной ре фор ме же -
лез но до рож но го транс пор та стар ший пар тнер умол чал, хотя и за -
я вил, что кон сал тин го вая кор по ра ция ста вит себе и дру гим вы со -
кую план ку в от но ше нии про фес си о на лиз ма в ра бо те.

Здесь было бы ин те рес но узнать, по че му, по мне нию спе ци а -
лис та с боль шим опы том вы пол не ния про ек тов для ком па ний
транс пор тной от рас ли, дек ла ри ру е мая вы со та план ки не спо со б -
ство ва ла успе ху в осу ще ствле нии круп но мас штаб но го ин сти ту -
ци о наль но го про ек та на ци о наль ной зна чи мос ти, а имен но про ек -
та струк тур ной ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та Рос сии.
Одна ко ни от е чес твен ные, ни за ру беж ные ак то ры (они же ку ра -
то ры) про ек та ре фор ми ро ва ния же лез но до рож но го транс пор та,
име ю щие пря мое от но ше ние к ме то до ло гии и стра те гии ре фор -
мы, вра зу ми тель ных от ве тов от но си тель но при чин ее не успе ха
до сих пор не дали.

1.3. КОРПОРАТИВНЫЕ ФУНКЦИОНЕРЫ
И КОНСУЛЬТАНТЫ

1.3. Кор по ра тив ные функ ци о не ры и кон суль тан ты

Стро го го во ря, орга ни за ци он ные ре ше ния, ка са ю щи е ся
транс фор ма ции мо де ли управ ле ния же лез но до рож ным транс -
пор том Рос сии, точ нее, пер вые шаги по ее ак ту а ли за ции, пред -
при ни ма лись еще до рас па да СССР, ког да в фев ра ле 1990 г. был
под пи сан про то кол о со зда нии со вмес тно го с аме ри кан ца ми
пред при я тия по экс плу а та ции БАМа. Но аме ри кан ские экс пер ты
по сле по се ще ния сдан ной в экс плу а та цию «по пус ко во му ком п -
лек су» ма гис тра ли от сво их на ме ре ний от ка за лись [19]. Да лее
тра ек то рия раз ви тия ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та
идет по си ну со и де, от ра жа ю щей ко ле ба ния ме то до ло гов и кор -
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по ра тив ных функ ци о не ров, а так же мно го чис лен ных по льзо ва -
те лей услуг же лез ных до рог от но си тель но ко неч ной цели ре фор -
ми ро ва ния. Есть об ъ ек тив ная, те о ре ти чес ки об осно ван ная при -
чи на та кой си ту а ции: в те о рии игр до ка за но, что если чис ло иг ро -
ков-кон ку рен тов боль ше трех, ис ход игры пло хо пред ска зу ем,
и, сле до ва тель но, ко неч ные цели ре фор мы не мо гут быть опре де -
ле ны од но знач но [20]. На прак ти ке, как бу дет по ка за но в ни же -
с ле ду ю щем раз де ле на сто я ще го па раг ра фа, орга ни за ци он ное пе -
ре струк ту ри ро ва ние быв ше го МПС при ве ло к со зда нию не ко е го
внут ри ро ссий ско го ана ло га ТНК, не без осно ва ния име ну е мо -
го «кен тав ром на рель сах» [21].

1.3.1. Пред ва ри тель ные за ме ча ния

Те о ре ти чес кие за труд не ния, как пра ви ло, пе рерас та ют в прак -
ти чес кие про бле мы, и от е чес твен ная же лез но до рож ная ре фор ма
в этом смыс ле пред став ля ет со бой учеб ный при мер. Де йстви -
тель но, мало кто со мне ва ет ся в том, что об щес твен ная по лез -
ность же лез ных до рог Рос сии при про стра нствен ной рас сре до то -
чен нос ти ее про из во ди тель ных сил и сла бой за се лен нос ти су ве -
рен ной тер ри то рии чрез вы чай но вы со ка, а це лос тность же лез но -
до рож ной сети во мно гом яв ля ет ся га ран ти ей це лос тнос ти го су -
да рства. И сле до ва тель но, его ин те ре сом. Одна ко ком мер чес кий
ин те рес час тных гру зов ла дель цев и пас са жи ров – кли ен тов же -
лез ных до рог по опре де ле нию час тный и по э то му с го су да р -
ствен ным со впа да ет лишь час тич но. По иск эф фек тив но го ком -
про мис са меж ду ука зан ны ми ин те ре са ми и яв ля ет ся сутью про -
цес са ре фор ми ро ва ния, и от успеш нос ти по ис ка за ви сит ко неч -
ный ре зуль тат ре фор мы.

Ком про мисс в по до бных слож ных слу ча ях ищет ся во мно гих
пе ре се ка ю щих ся про стра нствах: об щес твен но-по ли ти чес ком,
ре сур сно-тех но ло ги чес ком, эко но ми чес ком. Клю че вым воп ро -
сом струк тур ной ре фор мы на же лез но до рож ном транс пор те
с пер вых ее ша гов был по сто ян но бу ди ру е мый ли бе раль ным бло -
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ком пра ви т ельства ин сти ту ци о наль ный воп рос: как дро бить со -
здан но го по со вет ским ле ка лам орга ни за ци он но го мо но по лис та
МПС, ка кие функ ции у него из ъ ять и, в ко неч ном ито ге, как по -
вы сить эко но ми чес кую эф фек тив ность де мо но по лиз иро ван ной
же лез но до рож ной сис те мы, не по те ряв при этом ее стра те ги чес -
кую це лос тность. Вви ду те о ре ти чес кой не яс нос ти того, как это
де лать в кон тек сте ли бе ра ли за ции и что по лу чит ся в ре зуль та те,
в ка чес тве кон суль тан тов были при гла ше ны за пад ные кон сал -
тин го вые фир мы «Arthur Andersen» и «McKinsey». Кро ме того,
за ру беж ные кре ди то ры Рос сии по сто ян но «да ви ли» на Пра ви -
т ельство РФ и МПС, тре буя лик ви да ции же лез но до рож но го мо -
но по лиз ма и де ре гу ли ро ва ния та ри фов. Сами кор по ра тив ные
функ ци о не ры, вос пи тан ные в духе еди нства и це лос тнос ти же -
лез но до рож но го транс пор та как не пре мен но го усло вия его на -
род но-хо зя йствен ной эф фек тив нос ти, сна ча ла упор но со про -
тив ля лись лю бым по пыт кам ре фор ми ро ва ния. Но со вре ме нем,
на блю дая ли бе раль ные «сво бо ды» от но си тель но уров ней окла -
дов топ-ме нед же ров в дру гих от рас лях при ва ти зи ру е мой эко но -
ми ки, по ня ли, что «сво бо да луч ше, чем не сво бо да» [22], и ру ко -
во дя щее ядро МПС Рос сии по сле сме ны ряда ми нис тров по шло
на ком п ро мисс с ли бе ра ла ми.

Естес твен ным ре зуль та том ком про мис сов при учас тии и под
на блю де ни ем инос тран ных со вет ни ков и кре ди то ров ста ли эк -
лек тич ный ха рак тер ре форм и пал ли а тив ные орга ни за ци он ные
ре ше ния, от ра жа ю щие пло хо со че та е мые и не ред ко ла тен тные
ин те ре сы ре фор ма то ров и ре фор ми ру е мых, а так же их ко а ли ций.
Струк тур ная ре фор ма же лез но до рож но го транс пор та, за ду ман -
ная ре фор ма то ра ми как ли бе раль ная, уже в пер вых рег ла мен ти -
ру ю щих до ку мен тах 1998 г. [23] предполагала про ти во ре чи вые
орга ни за ци он ные по ло же ния, что вид но из схе мы, пред став лен -
ной на рис. 1.3.1.

Так, из этой схе мы сле ду ет, что пред по ла га лась де мо но по ли -
за ция же лез но до рож ных пе рево зок, ко то рая во всем мире по ни -
ма ет ся как со зда ние сис те мы кон ку ри ру ю щих час тных пе ревоз -
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чи ков, име ю щих в со бствен нос ти не толь ко под виж ной со став,
но и, как, на при мер, в США, же лез но до рож ную ин фрас трук ту ру. 
Одна ко уже в са мой схе ме про дук ты дроб ле ния быв ше го МПС
на зва ны ком па ни я ми – опе ра то ра ми пе рево зок раз лич но го вида,
а это вов се не по лноп рав ные эко но ми чес кие аген ты-пе ревоз чи ки 
на де мо но по ли зи ро ван ном транс пор тном рын ке. Бо лее того,
в ходе раз ви тия струк тур ной ре фор мы же лез но до рож ни ки су ме -
ли до ка зать пра ви т ельству, что «об ес пе че ние орга ни за ци он -
но-тех но ло ги чес ко го еди нства же лез ных до рог» тре бу ет оста -
вить в со ста ве пре ем ни ка МПС – хол дин га ОАО «РЖД» не толь -
ко ин фрас трук ту ру, но и «тягу», т.е. ло ко мо ти вы, что про ти во ре -
чит идее ра ди каль но го дроб ле ния мо но по лис та со все ми вы те ка -
ю щи ми из это го фак та не га тив ны ми сле дстви я ми для вжив ле ния
в от расль ме ха низ ма кон ку рен ции.

По пыт ки ис поль зо вать кон ку рен тные ме ха низ мы для по вы -
ше ния эф фек тив нос ти от е чес твен но го же лез но до рож но го транс -
пор та в даль ней шем так же не были успеш ны ми. К при ме ру,
в осно во по ла га ю щем для ры ноч ной транс фор ма ции от рас ли до -
ку мен те – Прог рам ме струк тур ной ре фор мы на же лез но до рож -
ном транс пор те [24] кон ку рен ция дек ла ри ро ва лась как глав ный,
на ря ду с го су да рствен ным ре гу ли ро ва ни ем, инстру мент дис цип -
ли ни ро ва ния ес тес твен но го мо но по лис та, при нуж да ю щий по -
след не го не толь ко ис пол нять го су да рствен ные об ре ме не ния, но
и учи ты вать ин те ре сы не го су да рствен ных кли ен тов. Дело за вер -
ши лось со зда ни ем ле галь но го кар те ля го су да рство – ОАО
«РЖД», что, ко неч но, не есть ре ин кар на ция МПС, но к эф фек тив -
ной кон ку рен ции от но ше ния не име ет.

Пос ле ду ю щие по сле со зда ния ОАО «РЖД» [25] эта пы ре фор -
ми ро ва ния в ин сти ту ци о наль ном ас пек те были не ме нее про ти -
во ре чи вы ми, чем пред ы ду щие, и не спо со бство ва ли ис поль зо ва -
нию ин сти ту та кон ку рен ции для со зда ния ци ви ли зо ван но го рын -
ка же лез но до рож ных пе рево зок. Был при нят оши боч ный, на наш
взгляд, ва ри ант вер ти каль но го дроб ле ния быв ше го МПС, ког да
го су да рствен ный хол динг ОАО «РЖД» дол жен мо но поль но
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управ лять толь ко ин фрас трук ту рой, про дав либо пе ре дав свой
ин вен тар ный парк опе ра то рам под виж но го со ста ва, а его вла -
дель цы дол жны кон ку ри ро вать меж ду со бой на рын ке опе ра то -
ров. Дело едва не за вер ши лось кол лап сом на же лез ных до ро гах:
час т ные ва го нов ла дель цы, вло жив день ги в при об ре те ние со б -
ствен но го под виж но го со ста ва, же ла ли, что бы их ва го ны осу ще ст -
вля ли толь ко рен та бель ные пе ревоз ки, а если та ко вых не ока зы -
ва лось, про ста и ва ли в ожи да нии вы год но го гру за в точ ке по след -
ней вы груз ки. В ре зуль та те и без того не слиш ком плот ная сеть
рос сий ских же лез ных до рог ока за лась за би той про ста и ва ю щи ми
в ожи да нии вы год но го мар шру та ва го на ми, и Пра ви т ель ство РФ
было вы нуж де но при ме нять чрез вы чай ные меры с целью не до -
пу ще ния по те ри управ ля е мос ти же лез но до рож ных пе рево зок.

Са мое ин те рес ное в спо со бе, ка ким был пред от вра щен кол -
лапс на же лез ных до ро гах, – «ре ги о на ли за ция» со от ве тству ю -
щих ме роп ри я тий. Нес мот ря на то что все ми пред ы ду щи ми ре -
ше ни я ми 16 же лез ных до рог стра ны были ли ше ны ста ту са хо зя й -
ству ю щих суб ъ ек тов и пре вра ще ны в фи ли а лы – фак ти чес ки ап -
па рат ные струк ту ры кор по ра тив но го цен тра хол дин га ОАО
«РЖД», в кри ти чес кой си ту а ции от ве тствен ны ми за лик ви да цию
про бок и нор ма ли за цию си ту а ции на же лез ных до ро гах были на -
зна че ны имен но ру ко во ди те ли ре ги о наль ных фи ли а лов, ныне
фак ти чес ки бес прав ные. Так, опи ра ясь на сис те му даже ин сти ту -
ци о наль но ослаб лен ных фи ли а лов, ОАО «РЖД» с кри зи сом
спра ви лось. Дан ная кон ста та ция дает осно ва ние для пра во мер -
ных со мне ний в пра виль нос ти стра те ги чес ко го ре ше ния о сме не
в ходе ре фор мы тер ри то ри аль но-функ ци о наль но го при нци па
уп рав ле ния же лез ны ми до ро га ми стра ны на управ ле ние по ви -
дам де я тель нос ти. В рам ках этой сме ны была про из ве де на ко лос -
саль ная лом ка орга ни за ци он ной мо де ли, сло жив шей ся в до ре -
фор мен ный пе ри од. Преж няя мо дель была клас си чес кой ди ви зи о -
наль ной с де цен тра ли за ци ей управ ле ния же лез но до рож ной де я -
тель нос тью по ре ги о нам при со хра не нии ру ко во дя щей функ ци о -
наль ной роли цен траль но го ап па ра та, дис ло ци ро ван но го в Мос к -
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ве. Что по лу чи лось по сле ее транс фор ма ции уси ли я ми кор по ра -
тив ных функ ци о не ров [26], рас смат ри ва ет ся в сле ду ю щем раз де -
ле на сто я ще го па раг ра фа.

1.3.2. Орга ни за ци он ные ре ше ния

Ны неш няя орга ни за ци он ная струк ту ра ОАО «РЖД» (рис. 1.3.2)
пред став ля ет со бой, на наш взгляд, мо ди фи ци ро ван ную струк ту -
ру Р. Акоффа [27]. Те о ре ти чес ким дос то и нством по след ней в об -
щем слу чае яв ля ет ся ее по вы шен ная адап тив ность, т.е. спо соб -
ность к струк тур ным мо ди фи ка ци ям (из ме не ни ям) в ши ро ком
ди а па зо не. Акофф син те ти чес ки со е ди ня ет кор по ра тив ную
ие рар хию, по стро ен ную на вер ти каль ных суб орди на ци он ных
свя зях, и ры ноч ную сеть, ра бо та ю щую на го ри зон таль ных сдел -
ках куп ли-про да жи меж ду под раз де ле ни я ми кор по ра ции и внеш -
ни ми эко но ми чес ки ми аген та ми; по лу чив ший ся ком би ни ро ван -
ный ме ха низм яв ля ет ся дви жи те лем функ ци о ни ро ва ния и раз ви -
тия мно го мер ной кор по ра ции. Клас сик сис тем но го ана ли за под -
чер ки ва ет, что для успеш ной ра бо ты ме ха низ ма не об хо ди мо об ес -
пе чить пар ти си па тив ный ха рак тер мно го мер ной орга ни за ции
и од но род ность кри те ри ев эф фек тив нос ти для всех ее струк тур -
ных эле мен тов (вклю чая вы сшие эше ло ны ме нед жмен та) в виде
мак си ми за ции при бы ли. Он спе ци аль но ука зы ва ет, что при от су т -
ствии на зван ных пред по сы лок мно го мер ная орга ни за ция пре вра -
ща ет ся в мат рич ную (типа изо бра жен ной на рис. 1.3.2), и пре -
д упреж да ет об опас нос ти воз ник но ве ния в этом слу чае так на зы -
ва е мой «мат рич ной ши зоф ре нии», а за тем тща тель но ого ва ри ва -
ет от ли чие мат рич ной (дву мер ной) орга ни за ции от мно го мер ной
в его по ни ма нии.

Есть осно ва ния по ла гать, что ин тер пре та ция кон цеп ции мно -
го мер ной кор по ра ции при ме ни тель но к от е чес твен ным же лез -
ным до ро гам не учи ты ва ет ука за ний и ого во рок клас си ка, что
уже при ве ло к не эф фек тив нос ти и бю рок ра ти за ции управ ле ния
важ ней шей ин фрас трук тур ной сис те мой стра ны. Де йстви тель но, 
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Рис. 1.3.2. Мат рич ная мо дель управ ле ния ОАО «РЖД»

Мо дель яв ля ет ся ав тор ской ин тер пре та ци ей мо де ли-ори ги на ла, пред став лен -
ной в пер во ис точ ни ке: Но вая сис те ма управ ле ния. – 2012. – № 39 (11372). –
URL: www.zdr/gudok.ru . Для того что бы не за тем нять ри су нок, свя зи по управ ле -
нию про цес сом пе рево зок биз нес-бло ка ми в раз ре зе ви дов де я тель нос ти 1, 2, …, 16
на по ли го не каж дой из 16 до рог-фи ли а лов по ка за ны толь ко для до рог 1 и 16; свя -
зи в от но ше нии осталь ных биз нес-бло ков и до рог ана ло гич ны и под ра зу ме ва ют ся



во всех пуб лич ных вы ступ ле ни ях топ-ме нед жмен та ОАО «РЖД» 
пар ти си па тив ный при нцип управ ле ния, т.е. при нцип учас тия в уп -
рав ле нии кор по ра ци ей не толь ко не пре рыв но пе ре са жи ва е мых
с мес та на мес то чи нов ни ков, но и, как го во ри ли пре жде, ши ро ких
масс тру дя щих ся, чет ко не фор му ли ру ет ся. Или по ни ма ет ся, на -
при мер, как «жес ткое ад ми нис тра тив ное от но ше ние к че ло ве ку» [28].

Во что пре вра ща ет ся эта «жес ткость» на деле, сфор му ли ро -
вал пред се да тель пер вич ной про фсо юз ной орга ни за ции же лез но -
до рож ни ков И. Смо ргон ский: «…Са мая боль шая про бле ма Мос -
ков ской же лез ной до ро ги – это, ко неч но, люди. К лю дям от но сят -
ся от вра ти тель но, лю дей не бе ре гут, лю дей не це нят, люди ухо -
дят, люди уми ра ют от ста рос ти, от бо лез ней, от хро ни чес ких бо -
ля чек, а их у пу тей цев очень мно го, по то му что усло вия, вы сами
по ни ма е те, ка кие, и лю дей очень силь но не хва та ет. Труд но ска -
зать, что быс трее при дет в не год ность – люди или же ле зо» [29].
От себя до ба вим: хо чет ся ду мать, что мо дель «пар ти си па ти ви за -
ции» на Мос ков ской же лез ной до ро ге – до сад ное ис клю че ние
и сле дствие стра те ги чес ких оши бок, от ме чен ных выше.

Прин цип же мак си ми за ции раз ни цы меж ду ре зуль та та ми
и за тра та ми биз нес-еди ниц как не кий еди ный кри те рий эф фек -
тив нос ти их де я тель нос ти хотя и дек ла ри ру ет ся, но, как сле ду ет
из пуб ли ка ции в при ло же нии к га зе те «Куй бы шев ский же лез но -
до рож ник» [30], ру ко во дством, на при мер, цен траль ной ди рек -
ции ин фрас трук ту ры про сто не по ни ма ет ся. Ру ко во ди тель важ -
ней шей сквоз ной «биз нес-вер ти ка ли» ду ма ет (и пи шет), что его
под раз де ле ние – «это про из во дствен ная еди ни ца, пер вос те пен -
ная за да ча ко то рой со сто ит в том, что бы об ес пе чить вы со кий
уро вень тех ни чес кой и тех но ло ги чес кой го тов нос ти об ъ ек тов
ин фрас трук ту ры». Обес пе чи вать все пе ре чис лен ное, ко неч но,
не об хо ди мо, но где об об ща ю щий, еди ный (по Акоффу) для всех
под раз де ле ний по ка за тель мак си ми за ции при бы ли клю че во го
биз нес-бло ка кор по ра ции?

Пред став ля ет ся, что ука зан ные выше от ли чия орга ни за ци он -
но го ори ги на ла (мно го мер ной кор по ра ции по Акоффу) от его
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воп ло ще ния в фор ме орга ни за ци он ной струк ту ры ОАО «РЖД»
есть сле дствие стра те ги чес кой ошиб ки при ре фор ми ро ва нии
же лез но до рож но го транс пор та Рос сии. Ошиб ка, по на ше му мне -
нию, до пу ще на из на чаль но, в про грам мных до ку мен тах ре фор -
мы, ког да была рег ла мен ти ро ва на ори ен та ция мо де ли уп рав ле -
ния круп ней шей же лез но до рож ной ком па ни ей мира на функ ци о -
наль ный при нцип вмес то при нци па ре ги о наль но-ди ви зи о наль -
но го, мно гие годы слу жив ше го осно вой орга ни за ци он ной мо де -
ли управ ле ния в быв шем МПС. При чи ны та ко го рез ко го струк -
тур но го по во ро та об суж да лись до при ня тия ука зан но го ре ше -
ния, и мно гие экс пер ты, быв шие ми нис тры же лез но до рож но го
транс пор та и пре жние ру ко во ди те ли же лез ных до рог МПС вы -
ска зы ва лись ка те го ри чес ки про тив и об ра ща ли вни ма ние на не -
га тив ные сле дствия на ме ча е мой транс фор ма ции. Тем не ме нее
точ ка зре ния оп по нен тов была про иг но ри ро ва на (см. па раг -
раф 1.1), и без дол жных тех ни ко-эко но ми чес ких об осно ва ний,
опи ра ясь на эфе мер ные, на наш взгляд, со об ра же ния от но си тель -
но рис ка ре ги о наль но го се па ра тиз ма при тер ри то ри аль ной мо де -
ли управ ле ния же лез ны ми до ро га ми, круп но мас штаб ный ин сти -
ту ци о наль ный про ект по пе ре хо ду на управ ле ние по ви дам де я -
тель нос ти при ня ли к ис пол не нию. В ре зуль та те ба зо вые струк -
тур ные еди ни цы же лез но до рож но го транс пор та – тер ри то ри аль -
но ло ка ли зо ван ные до ро ги и ап па ра ты управ ле ния ими как
дос та точ но ав то ном ные об ъ ек ты и суб ъ ек ты сис те мы управ ле -
ния были, по сути, лик ви ди ро ва ны и пре вра ще ны в бес прав ные
фи ли а лы – ре ги о наль ные кор по ра тив ные цен тры уп рав ле ния
(РКЦУ), по опре де ле нию яв ля ю щи е ся кре а ту ра ми кор по ра тив -
но го цен тра.

Соз дан ная су перцен тра ли зо ван ная сис те ма управ ле ния от е -
чес твен ным же лез но до рож ным транс пор том не име ет ана ло гов
в мире. Со пос та ви мая с рос сий ской по про тя жен нос ти же лез ных
до рог и об ъ е мам пе рево зоч ной де я тель нос ти же лез но до рож ная
сис те ма США управ ля ет ся и ре гу ли ру ет ся по ре ги о наль но-ди ви -
зи о наль но му при нци пу, фак ти чес ки лик ви ди ро ван но му в Рос -
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сии, а де я тель ность при ват ных аме ри кан ских же лез ных до рог
вер ти каль но ин тег ри ро ва на. Пе ре воз ки, осу ще ствля е мые ре ги о -
наль ны ми же лез но до рож ны ми ком па ни я ми по «чу жим рель -
сам», кон тро ли ру ют ся в рам ках жес ткой кон трак тной сис те мы
под на блю де ни ем меж штат ных и фе де раль ных орга нов влас ти.

В свя зи со ска зан ным воз ни ка ет воп рос к рос сий ским ре фор -
ма то рам (ме то до ло гам и кор по ра тив ным функ ци о не рам): по че -
му не учтен опыт аме ри кан цев по ре ор га ни за ции же лез но до -
рож ной де я тель нос ти (осу ще ствлен ной в 80-х го дах про шло -
го века), ко то рая по зво ли ла зна чи тель но уве ли чить эко но ми -
чес кую эф фек тив ность аме ри кан ских же лез ных до рог и еще
боль ше по это му по ка за те лю ото рвать ся от рос сий ских же лез -
ных до рог?

Дру гая стра те ги чес кая ошиб ка, до пу щен ная ре фор ма то ра -
ми и до пол ня ю щая пер вую, со сто я ла в том, что без спе ци аль ных
об осно ва ний ОАО «РЖД» было об ъ яв ле но ес тес твен ным мо но -
по лис том, что сде ла ло кор по ра цию об ъ ек том го су да рствен но го
ре гу ли ро ва ния по опре де ле нию. При чем го су да рство-ре гу ля тор
в от но ше нии кор по ра ции во мно гих слу ча ях вело себя оп пор ту -
нис ти чес ки, не всег да пун кту аль но вы пол ня ло свои об я за т ель -
ства по ком пен са ции вы па да ю щих до хо дов и не вы де ля ло в по л -
ном об ъ е ме сре дства на под дер жа ние и об нов ле ние тех ни ко-тех но -
ло гичес ко го ба зи са и раз ви тие сети же лез ных до рог. Воп рос ин -
вес ти ро ва ния раз ви тия кор по ра ции на дол жном (т.е. с опе ре же -
ни ем по треб нос тей эко но ми ки в услу гах по пе ревоз кам пас са жи -
ров и гру зов) уров не не ре шен до сих пор, а се те вой кон тракт
меж ду ОАО «РЖД» и го су да рством, в ко то ром об я зан нос ти го су -
да рства пе ред го су да рствен ным хол дин гом были бы юри ди чес ки 
за фик си ро ва ны, до сих пор не за клю чен.

В то же вре мя со бствен ник-го су да рство дер жит же лез но до -
рож ную кор по ра цию на ко рот ком фи нан со вом по вод ке, огра ни -
чи ва ет ее рен та бель ность ми ни маль ным уров нем, что ис клю ча ет
воз мож ность фи нан си ро вать не об хо ди мые ин вес ти ции за счет
са мой кор по ра ции. Час тич но воп рос ин вес ти ций был ре шен в ре -
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зуль та те при ва ти за ции ва гон но го пар ка. Одна ко для под дер жа -
ния и раз ви тия тяги и ин фрас трук ту ры нуж ны трил ли он ные сре д -
ства, ко то рых у го су да рства нет в на сто я щее вре мя и ко то рые
вряд ли по я вят ся в бу ду щем.

На пе ре чис лен ные воп ро сы дол жно дать от вет пра ви т ель -
ство, но не толь ко в фор ма те кон ста та ции, что ре фор ма же лез но -
до рож но го транс пор та про ва ли лась [31], а ко нструк тив но и пуб -
лич но, с при вле че ни ем от е чес твен но го и, по воз мож нос ти, ми ро -
во го экс пер тно го со об щес тва. И с пер со на ли за ци ей, кто, что
и в чьих ин те ре сах об осно вы вал и рег ла мен ти ро вал. В час тнос ти, 
к про бле ме ес тес твен но го мо но по лиз ма в на сто я щей кни ге мы
бу дем воз вра щать ся не однок рат но и об суж дать ее ин сти ту ци о -
наль ные и иные ас пек ты.

1.4. КОРПОРАТИВНЫЕ МЕТОДИКИ ОЦЕНКИ
ЭФФЕКТИВНОСТИ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ

1.4. Кор по ра тив ные ме то ди ки оцен ки эф фек тив нос ти ин вес ти ци он ных про ек тов

В дан ном па раг ра фе про бле ма пер со на ли за ции не удач ной ре -
фор мы же лез но до рож но го транс пор та рас смат ри ва ет ся в рас ши -
рен ном кон тек сте, т.е. с точ ки зре ния су щес тву ю щих ме то дик
оцен ки ин вес ти ци он ных про ек тов, ре а ли зу е мых не толь ко ОАО
«РЖД», но так же ПАО «Газ пром» и ОАО «Тран снефть». Ка за -
лось бы, две по след ние кор по ра ции не име ют пря мо го от но ше -
ния к же лез но до рож ной ре фор ме, одна ко вмес те с ОАО «РЖД»
они об ра зу ют зна чи мую часть рос сий ской сис те мы го су да р ст -
вен но-оли гар хи чес ко го ка пи та лиз ма, ко то рая, на наш взгляд, ра -
но или по здно дол жна быть ре фор ми ро ва на. И по то му за бла го -
в ре мен ная пер со на ли за ция на учно-ме то ди чес ких струк тур, об -
слу жи ва ю щих го су да рствен ных мо но по лис тов и вмес те с ними
об ра зу ю щих сис те му [32] («пла ни ру ю щую сис те му» по Гэл брей -
ту [33]), по мо жет, по пред по ло же нию, из бе жать оши бок, до пу -
щен ных при ре фор ми ро ва нии же лез ных до рог. А имен но: в рас -
смат ри ва е мых да лее ме то ди ках дол жным об ра зом не учи ты ва -
ют ся фак тор не опре де лен нос ти, а так же ин сти ту ци о наль ные ас -
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пек ты оцен ки круп но мас штаб ных ин вес ти ци он ных про ек тов.
Тем бо лее что, как бу дет по ка за но да лее, в двух из трех слу ча ев
речь идет о пря мом на ру ше нии в де йству ю щих кор по ра тив ных
ме то ди ках за ко но да тель ных ак тов РФ, т.е. ин сти ту ци о наль ных
го су да рствен ных уста но вок.

1.4.1. Пред ва ри тель ные за ме ча ния

Тер ми но ло гия. Пос ле при ня тия фе де раль но го за ко на о стра -
те ги чес ком пла ни ро ва нии [34] воз ник воп рос о со от но ше нии по -
ня тия «круп но мас штаб ный про ект», не ред ко ото жде ствля е мо -
го с по ня ти ем «стра те гия», и со бствен но по ня тия «стра те гия»,
трак ту е мо го как «инстру мент стра те ги чес ко го пла ни ро ва ния».
Сог лас но за ко ну, стра те гия со ци аль но-эко но ми чес ко го раз ви -
тия – это «до ку мент стра те ги чес ко го пла ни ро ва ния, со дер жа щий 
сис те му дол гос роч ных при ори те тов, це лей и за дач го су да рствен -
но го управ ле ния, на прав лен ных на об ес пе че ние устой чи во го
и сба лан си ро ван но го со ци аль но-эко но ми чес ко го раз ви тия Рос -
сий ской Фе де ра ции» (п. 24, ст. 3). Сле до ва тель но, стра те гия – это 
не спо соб ис поль зо ва ния ре сур сов, об ес пе чи ва ю щий дос ти же -
ние не ко ей эк зо ген но сфор му ли ро ван ной для ис пол ни те ля цели,
как это по ни ма ет ся, на при мер, в ис сле до ва нии опе ра ций и чем,
со бствен но, яв ля ет ся лю бой про ект, в том чис ле и круп но мас -
штаб ный. Упо мя ну тый за кон тре бу ет трак то вать стра те гию как
сис те му пра вил (ин сти тут), рег ла мен ти ру ю щую опре де лен ные
де йствия лица или орга на, при ни ма ю щих ре ше ния, в каж дой си ту -
а ции це ле о ри ен ти ро ван но го вы бо ра, что, за ме тим, со впа да ет с оп -
ре де ле ни ем стра те гии в те о рии стра те ги чес ких игр. Исхо дя из та -
ких со об ра же ний мы бу дем да лее счи тать про ект (ин сти ту ци о -
наль ный или ин вес ти ци он ный) об ъ ек том оцен ки, а стра те гию –
инстру мен том оцен ки его эф фек тив нос ти.

Проб лем ная си ту а ция. Отправ ля ясь от сде лан ных за ме ча -
ний, рас смот рим при ме ни тель но к круп но мас штаб ным ин вес ти -
ци он ным про ек там (КИП) пра ви ла оцен ки их эф фек тив нос ти
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рос сий ски ми стра те ги чес ки ми иг ро ка ми для вы яв ле ния на и бо -
лее пред поч ти тель но го про ек та. Па мя туя при этом, что мы ис хо -
дим из ого во рен ной ра нее по сыл ки о воз мож нос ти рас смот ре ния
ло ги ки ин сти ту ци о наль но го про ек ти ро ва ния и ло ги ки ин вес ти -
ци он но го про ек ти ро ва ния как час тных слу ча ев об щей ло ги ки
про цес са при ня тия слож ных ре ше ний и по э то му раз ли ча ю щих ся 
лишь в де та лях.

Рас смот ре ние про ве дем не абстрак тно-те о ре ти чес ки, а на при -
ме ре ка пи та ло об ра зу ю щих КИП, осу ще ствля е мых ре гу ли ру е мы -
ми го су да рством «ком мер чес ки ми ес тес твен ны ми мо но по ли я ми»
[35]: «Газ про мом», «Тран снеф тью» и РЖД. Имен но в этих сис те -
мо об ра зу ю щих для эко но ми ки Рос сии струк ту рах фо ку си ру ет ся
про бле ма ком плек сной оцен ки КИП, ко то рая в со от ве т ствии
с «ду хом и бук вой» за ко на о стра те ги чес ком пла ни ро ва нии на
язы ке ма те ма ти ки дол жна про во дить ся с по мощью век тор ной це -
ле вой функ ции, об ра зу е мой кри те ри я ми мак си ми за ции об щес т -
вен ной и ком мер чес кой эф фек тив нос ти. Одна ко из вес тно, что
мак си ми зи ро вать та кую функ цию фор маль но не име ет смыс ла,
по сколь ку ма те ма ти чес ки век тор ный опти мум не опре де лен [36], 
т.е. не опре де лен ность здесь име ет мес то в ис ход ной точ ке оцен -
ки КИП и при ня тия ин вес ти ци он но го (или ин сти ту ци о наль но -
го) ре ше ния. На прак ти ке не опре де лен ность вскры ва ет ся с по -
мощью не фор маль но го ана ли за на осно ве раз но го рода эв рис ти -
чес ких при е мов и экс пер тных тех но ло гий, ис поль зу е мых ес тес т -
вен ны ми мо но по лис та ми. Кри ти чес ко му об суж де нию того, как
это ими де ла ет ся, по свя щен на сто я щий па раг раф.

До пол ни тель ные по яс не ния. Преж де все го ука жем на спе -
ци фи чес кие сво йства КИП, об услов ли ва ю щие по вы шен ную
слож ность оцен ки эф фек тив нос ти та ких про ек тов во всех ее ас -
пек тах: по ли ти чес ком, эко но ми чес ком, со ци аль ном, во ен -
но-стра те ги чес ком и об об ща ю щем ас пек те – ин ститу ци о наль -
ном. Вви ду круп но мас штаб нос ти за трат на та кие про ек ты и ре -
зуль та тов этих про ек тов они фак том сво ей ре а ли за ции по рож да -
ют ощу ти мые на уров не на ци о наль ной эко но ми ки экс тер на лии
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(внеш ние эф фек ты). Мно гие экс тер на лии не име ют сто и мос тной
оцен ки и мо гут быть оце не ны при рас че тах толь ко в ка чес твен -
ных шка лах. Но и ко ли чес твен ные эко но ми чес кие оцен ки на мак -
ро- и мик ро у ров не, фи гу ри ру ю щие на эта пах раз ра бот ки об осно -
вы ва ю щих ма те ри а лов (на при мер, по ка за те ли бюд жет ной эф -
фек тив нос ти или рен та бель нос ти КИП) в час ти вы во дов о рос те
и ста биль нос ти эко но ми ки в пер спек ти ве, дол жны ис поль зо вать -
ся весь ма осто рож но. Дело в том, что ре а ли зо ван ный КИП ме ня -
ет, иног да ра ди каль но, про пор ции хо зя йствен ной сис те мы стра -
ны и сло жив ши е ся в ней до мо мен та осу ще ствле ния но во го КИП
цены и нор ма ти вы эф фек тив нос ти. Стро и т ельство Транс си ба
и ос во е ние мес то рож де ний нефти и при род но го газа севе ра За -
пад ной Си би ри – рос сий ские при ме ры та ких про ек тов, Су эц кий
и Па нам ский ка на лы – за пад ные при ме ры. Наз ван ные про ек ты
по ро ди ли, как из вес тно, по зи тив ные экс тер на лии гло баль но го
ха рак те ра. Но есть и не га тив ные при ме ры: в Рос сии это «мер т -
вая» же лез ная до ро га Са ле хард – Игар ка, на За па де – со мни тель -
ный в час ти эф фек тив нос ти Евро тон нель под Ла-Ман шем.

По на ше му мне нию, не опре де лен ность за трат и ре зуль та тов
при оцен ке и осу ще ствле нии по до бных КИП не устра ни ма по л -
нос тью в при нци пе, но адек ват но учесть ее уро вень воз мож но,
опи ра ясь на со вре мен ные сре дства под дер жки при ня тия ин вес -
ти ци он ных ре ше ний и на экс пер тные тех но ло гии. Здесь важ но
раз ли чать ве ро ят нос тную не опре де лен ность и не опре де лен ность 
фун да мен таль ную (ра ди каль ную). В пер вом слу чае воз мож ность 
ак ту а ли за ции раз лич ных сце на ри ев раз ви тия внеш ней сре ды
про ек та в ин тер ва ле его жиз нен но го цик ла мо жет быть опи са на
с по мощью ве ро ят нос тной меры, а вы бор на и бо лее эф фек тив но -
го про ек та (ва ри ан та про ек та) про ис хо дит в си ту а ции рис ка.
Во вто ром слу чае счи та ет ся, что ве ро ят ность ак ту а ли за ции того
или ино го сце на рия внеш ней сре ды про ек та не опре де ли ма в при н -
ци пе, но эф фек тив ность каж до го кон ку ри ру ю ще го про ек та
в каж дом из рас смат ри ва е мых сце на ри ев из вес тна и ко ли чес т -
вен но опи са на.

1.4. Кор по ра тив ные ме то ди ки оцен ки эф фек тив нос ти ин вес ти ци он ных про ек тов

37



Для ин те ре су ю щих нас КИП вто рой слу чай яв ля ет ся ти пич -
ным, но не ред ки и сме шан ные ва ри ан ты. Те о рия при ня тия ре ше -
ний [37] пред ла га ет спе ци аль ные пра ви ла (кри те рии) вы бо ра на и -
бо лее пред поч ти тель ной аль тер на ти вы в си ту а ции не опре де лен -
нос ти. Все они рас смат ри ва ют ся да лее при ме ни тель но к кон крет -
ным КИП и суб ъ ек там их ре а ли за ции, упо мя ну тым выше.

Сра зу от ме тим, что офи ци аль ная меж от рас ле вая ме то ди ка
оцен ки ин вес ти ци он ных про ек тов [38] не ак цен ти ру ет вни ма ние
ее по льзо ва те лей на не пра во мер нос ти при ме не ния для оцен ки
эф фек тив нос ти круп но мас штаб ных ин вес ти ци он ных про ек тов
тех же ме то дов и под хо дов, что и для про ек тов ма ло мас штаб ных. 
Име ю щи е ся в на зван ном до ку мен те ре ко мен да ции на этот счет
но сят от сы лоч ный и не кон крет ный ха рак тер и не рас кры ва ют су -
щес тва слож ной про бле мы струк ту ри за ции про ек тов ука зан но го
типа, а так же ме то дов их об осно ва ния, силь но раз ли ча ю щих ся не 
толь ко ме то до ло ги чес ки, но и по сте пе ни слож нос ти и за трат нос -
ти при ме ня е мо го инстру мен та рия. А коли так, то по льзо ва те ли
этих ме то ди чес ких ре ко мен да ций идут по бо лее лег ко му пути,
оце ни вая, к при ме ру, про ект со ору же ния БАМа по той же ме то -
ди ке, что и про ект, на при мер, стро и т ельства бани на 100 по мы -
воч ных мест. К со жа ле нию, та кой при ем тра ди ци о нен для от е -
чес твен ной про ек тно-ин вес ти ци он ной прак ти ки: от су тству ет по -
ни ма ние, что эко но мя на пред про ек тных об осно ва ни ях и слож -
ных ва ри ан тных рас че тах, ин вес то ры лю бых ка те го рий стол к -
нут ся с «не до вы яв лен ной» не опре де лен нос тью на сле ду ю щих
эта пах жиз нен но го цик ла КИП и за пла тят вдвой не и втрой не.

1.4.2. Кри ти чес кий ана лиз

Спро е ци ру ем наши пред ва ри тель ные за ме ча ния и раз ъ яс не -
ния на ре аль ную прак ти ку в раз ре зе пе ре чис лен ных выше ес тес т -
вен ных мо но по лис тов. И на чнем с «Газ про ма», но не по то му, что 
эта вер ти каль но ин тег ри ро ван ная струк ту ра яв ля ет ся одним из
ли де ров ре сур сно-до быч но го сек то ра на шей эко но ми ки. При чи -
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на в ином: ме ха низм оцен ки эф фек тив нос ти КИП, при ня тый
в «Газ про ме», опи сан дос та точ но де таль но в спра воч ном по со -
бии А.Г. Ананенкова с со ав то ра ми [39], чего не ска жешь о ме ха -
низ ме, ис поль зу е мом дву мя дру ги ми мо но по лис та ми – «Тран с -
неф тью» и РЖД.

«Газ пром». Упо мя ну тое по со бие вы пол не но в ори ги наль -
ном сти ле: его жанр по фор ме – не что сред нее меж ду мо ног ра фи ей
и спра воч ным по со би ем, по со дер жа нию – микст со вет ских стан -
дар тов по пла ни ро ва нию и ре гу ли ро ва нию спе ци а ли зи ро ван но -
го стро и тель но го про из во дства с за пад ны ми мо де ля ми кор по ра -
тив но го управ ле ния слож ны ми ви да ми де я тель нос ти. Хо ро ши
или пло хи та кие ком би на ции, су дить не бе рем ся. Воз мож но, в пе -
ре ход ный пе ри од раз ви тия на ших эко но ми ки и об щес тва тек сты
по до бно го рода по лез ны для управ лен чес кой прак ти ки «Газ про -
ма» и фи нан си ру е мой им от рас ле вой на уки. Нас же ин те ре су -
ет по лез ность этой прак ти ки для со вер ше нство ва ния оцен ки эф -
фек тив нос ти КИП, ко то рые ре а ли зу ют ся по за ка зу «Газ про ма»
и под его внут рен ним кон тро лем, но внеш ние эф фек ты ко то рых
име ют не толь ко об ще го су да рствен ное, но и меж го су да рствен -
ное зна че ние.

Огра ни чив шись ска зан ным [40], пе рей дем к цен траль но му
сю же ту рас смат ри ва е мо го по со бия, а имен но к гла ве «Рег ла мент
по раз ра бот ке и ре а ли за ции круп но мас штаб ных вы со ко тех но ло -
гич ных ин вес ти ци он ных про ек тов». При озна ком ле нии с ее со -
дер жа ни ем по яв ля ет ся ряд воп ро сов, но мы оста но вим ся на двух
глав ных. Пер вый воп рос воз ни ка ет по сле про чте ния та ко го фраг -
мен та: «...ОАО Газ пром, яв ля ясь глав ным орга ни за то ром и ин -
вес то ром дан но го про ек та (име ет ся в виду про ект «Се вер ный по -
ток». – Авт.), под го тав ли ва ет основ ные усло вия фи нан си ро ва -
ния это го про ек та все ми ин вес то ра ми, со гла су ет га ран тий ные
об я за т ельства по его ре а ли за ции. При ве ден ный при мер яв ля ет ся
яр кой ил люс тра ци ей эф фек тив но го опы та со труд ни чес тва круп -
ней шей рос сий ской кор по ра ции с инос тран ны ми пар тне ра ми
на осно ве вза им ных ин те ре сов и меж ду на род ных стан дар тов.

1.4. Кор по ра тив ные ме то ди ки оцен ки эф фек тив нос ти ин вес ти ци он ных про ек тов

39



По ла га ем, что этот опыт бу дет ис поль зо ван как при раз ви тии
дан но го про ек та, так и дру гих меж ду на род ных и от е чес твен ных
про ек тов» [41].

По про чте нии столь обнадеживающей дек ла ра ции по яв ля ет -
ся же ла ние озна ко мить ся на циф рах и фак тах с об е щан ной яр кой
ил люс тра ци ей «эф фек тив но го» опы та «Газ про ма», ха рак те ри зу -
ю ще го успех ком мер чес ко го ес тес твен но го мо но по лис та при
осу ще ствле нии уни каль но го по всем па ра мет рам про ек та «Се -
вер ный по ток». Но, увы, по сле про ци ти ро ван но го фраг мен та сле -
ду ет текст, не при вя зан ный ни к ка кой кон кре ти ке во об ще и к ин -
те ре су ю ще му нас про ек ту в час тнос ти. А ведь на ти туль ном лис -
те на пи са но, что это спра воч ное по со бие для спе ци а лис тов, и не
очень по нят но, как они ста нут его ис поль зо вать в сво их меж ду -
на род ных и от е чес твен ных про ек тах при та ком спо со бе пе ре да чи 
опы та луч ших. Та ков пер вый глав ный воп рос к ав то рам по со бия.

Для фо ро му ли ро ва ния вто ро го воп ро са об ра тим ся к па раг ра -
фу «Основ ные по ка за те ли пла нов ка пи таль но го стро и т ельства
ин вес ти ци он ных про ек тов» той же гла вы. В па раг ра фе со дер жит -
ся пе ре чень кри те ри ев, ко то рые ре ко мен ду ет ся ис поль зо вать
«как ин ди ка то ры кон ку рен тнос ти про ек тов» [42]. К их чис лу от -
но сят ся сле ду ю щие: тех ни ко-эко но ми чес кие по ка за те ли; дос туп -
ность сырь е вых ре сур сов; мас шта бы и вре мен ные рам ки ры ноч -
но го спро са; уро вень слож нос ти и при год нос ти тех но ло гий; раз -
ме ры тре бу е мых ин вес ти ций; на ли чие ква ли фи ци ро ван ных кад -
ров; воз мож ность сли я ния в еди ное це лое (от су тствие про ти во -
ре чи вых фак то ров) су щес тву ю щих ме то дик; дос туп ность ин фор -
ма ции для при ня тия твер дых ре ше ний.

Из при ве ден но го пе ре чня об ра тим ся к по ка за те лям тех ни -
ко-эко но ми чес ким, рас шиф ров ка ко то рых сде ла на в па раг ра фе
«По ка за те ли эко но ми чес кой эф фек тив нос ти ин вес ти ци он ных
про ек тов и про грамм». Их пе ре чень стан дар тен для ком мер чес -
ко го под хо да при оцен ке ма ло мас штаб ных ин вес ти ци он ных про -
ек тов: чис тый дис кон ти ро ван ный до ход, внут рен няя нор ма до -
ход нос ти, срок оку па е мос ти и т.д. Чис ло та ких «по то ко вых» про -
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ек тов, од но вре мен но осу ще ствля е мых «Газ про мом», по ори ен -
ти ро воч ной оцен ке, се го дня со став ля ет 400 еди ниц. Узнать глав -
ное, что нас ин те ре су ет, – толь ко эти или еще ка кие-то иные по -
ка за те ли ис поль зо ва лись при оцен ке того же «Се вер но го по то -
ка», и в дан ном сю же те по со бия не уда ет ся по при чи нам, ука зан -
ным выше: при вяз ка к кон крет ным про ек там и ре аль ным рас че -
там от су тству ет. А кри те рий «об щес твен ная эф фек тив ность»
в этом и дру гих раз де лах по со бия при ме ни тель но к про ек там
мас шта ба «Се вер но го по то ка» во об ще не об суж да ет ся.

Меж ду тем ко лос саль ные внеш ние эф фек ты ин фрас трук тур -
ных про ек тов та ко го клас са оче вид ны даже не спе ци а лис там. Бо -
лее того, как сле ду ет из спис ка ис точ ни ков, ко то ры ми по льзо ва -
лись ав то ры по со бия, в нем от су тству ет ссыл ка на Ме то ди чес кие
ре ко мен да ции по оцен ке эф фек тив нос ти ин вес ти ци он ных про ек -
тов [43] – офи ци аль ный пра ви т ельствен ный до ку мент. В по со -
бии име ют ся ссыл ки на уста рев шую ме то ди ку оцен ки эф фек тив -
нос ти ин вес ти ци он ных про ек тов про шло го века, на меж ду на род -
ные стан дар ты, но толь ко не на упо мя ну тые Ме то ди чес кие ре ко -
мен да ции или на фун да мен таль ную ра бо ту П.Л. Ви лен ско го с со -
ав то ра ми [44], углуб ля ю щую идеи Ме то ди чес ких ре ко мен да ций. 
По ла га ем, что ав то ры по со бия не со глас ны с кон цеп ту аль ным
по ло же ни ем Ме то ди чес ких ре ко мен да ций, сфор му ли ро ван -
ным в раз деле 2.3 это го до ку мен та в виде рис. 2.1, где в со от ве т -
ству ю щем пря мо у голь ни ке на пи са но «оцен ка об щес твен ной зна -
чи мос ти про ек та». Имен но с оцен ки об щес твен ной зна чи мос ти
на чи на ет ся про це ду ра оцен ки лю бых ин вес ти ци он ных про ек тов, 
и если ав то ры рас смат ри ва е мо го по со бия с этим не со глас ны, то
им сле ду ет, коль ско ро они пре тен ду ют на на учность со бствен -
но го про из ве де ния, на его же стра ни цах об осно ван но воз ра зить.
А иг но ри ро ва ние офи ци аль ных до ку мен тов ве дет к не до о цен ке
(или не пра виль ной оцен ке) об щес твен ной эф фек тив нос ти не
толь ко уни каль ных га зо вых про ек тов, но и де я тель нос ти «Газ -
про ма» в це лом.
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По сути ана ло ги чен под ход ав то ров по со бия к уче ту фак то -
ров рис ка и не опре де лен нос ти при оцен ке ин вес ти ци он ных про -
ек тов. Эти клю че вые в со вре мен ном не ли ней но раз ви ва ю щем ся
мире фак то ры упо ми на ют ся как бы ми мо хо дом в раз ных гла вах
и па раг ра фах, но сис тем но не осмыс ле ны и струк тур но не вы де -
ле ны, т.е. в спе ци аль ных раз де лах не об суж да ют ся. Ви ди мо, ав -
то ры по ла га ют, что рос сий ское го су да рство и впредь бу дет стра -
хо вать лю бые рис ки «Газ про ма» как орга ни за ции и лю бые его
круп но мас штаб ные про ек ты не за ви си мо от ка чес тва об осно вы -
ва ю щих ма те ри а лов. Одна ко вре мя гло баль но го га зо во го де фи -
ци та за кан чи ва ет ся, креп нут за ру беж ные кон ку рен ты, па да ют
цены. Даже при уве ли че нии по ста вок при род но го газа в Евро пу
вы руч ка «Газ про ма» сни жа ет ся. Нап ри мер, по оцен кам Ми нис -
те рства эко но ми чес ко го раз ви тия РФ, в 2015 г. это сни же ние со -
ста ви ло бо лее 14 млрд долл. США [45]. И это без уче та убыт ков
в ре зуль та те оста нов ки КИП «Южный по ток».

Отсю да вто рой глав ный воп рос: по ни ма ют ли ав то ры по со -
бия, что иг но ри ро ва ние фак то ра не опре де лен нос ти при оцен ке
круп но мас штаб ных га зо вых про ек тов, так же как и не учет (воп -
ре ки тре бо ва ни ям офи ци аль ных до ку мен тов) их об щес твен ной
зна чи мос ти, стра те ги чес ки опас но не толь ко для «Газ про ма», но
и для стра ны в це лом?

«Тран снефть». Под ход ком мер чес ко го ес тес твен но го мо -
но по лис та «Тран снефть» к ре ше нию про блем, сфор му ли ро ван -
ных выше при ме ни тель но к «Газ про му», су щес твен но про дви нут 
на пути к дол жно му уче ту об щес твен ной эф фек тив нос ти ре а ли -
зу е мых КИП. Исклю чая, одна ко, один из глав ных мо мен тов
адек ват ной оцен ки – учет фак то ра не опре де лен нос ти. Оста но -
вим ся на ана ли зе под хо да «Тран снеф ти» [46] под роб но, опи ра ясь 
на статью Н.И. Сус ло ва и А.Б. Ху то рец ко го [47].

Если на чать ана лиз с со пос тав ле ния по от кло не ни ям со дер -
жа щих ся в этой статье от ве тов на два глав ных воп ро са, по став -
лен ных нами при ана ли зе упо мя ну то го выше по со бия [48], то
срав не ние даст сле ду ю щий ре зуль тат. На пер вый воп рос – как
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ис поль зо вать от е чес твен ный опыт, от ра жен ный в на зван ных
пуб ли ка ци ях, для об ога ще ния ме то до ло гии и ме то ди ки оцен ки
КИП в кон тек сте за ко на о стра те ги чес ком пла ни ро ва нии от вет
в от но ше нии по со бия, бу дет, ска жем мяг ко, не по ло жи тель ным,
а в от но ше нии статьи – услов но по ло жи тель ным. На вто рой глав -
ный воп рос не по ло жи тель ный от вет бу дет иметь мес то в об оих
слу ча ях. По яс ним наши вы во ды.

По пер во му воп ро су в статье в от ли чие от по со бия, в ко то ром
от су тству ет об е щан ное опи са ние ме то ди ки оцен ки про ек та «Се -
вер ный по ток», об ъ ек том оцен ки слу жит опи сы ва е мый в ре аль -
ных циф рах про ект стро и т ельства нефт еп ро во да «Вос точ ная Си -
бирь – Ти хий оке ан» на пла но вом го ри зон те до 2043 г. (ис хо дя из
сро ков стро и т ельства и 30-лет не го нор ма тив но го сро ка служ бы
ма гис траль ных тру боп ро во дов). К со жа ле нию, в статье при во -
дят ся лишь ито го вые дан ные, опи са ние про ме жу точ ных ста дий
опу ще но. Из-за это го сама про це ду ра оцен ки оста ет ся как бы за
кад ром, из тек ста мож но по лу чить о ней толь ко очень об щее
пред став ле ние. Имен но по э то му мы счи та ем от вет статьи по пер -
во му воп ро су лишь услов но по ло жи тель ным.

По вто ро му воп ро су от ве ты по со бия и статьи не срав ни мы.
Прос то ав то ры этих про из ве де ний пуб ли ку ют ме то ди ки оцен -
ки эф фек тив нос ти КИП, раз ра бо тан ные как бы в раз ных по ня -
тий ных про стра нствах, что не мо жет не вы звать удив ле ния. Ка за -
лось бы, обе кор по ра ции, «Газ пром» и «Тран снефть», функ ци о -
ни ру ют и раз ви ва ют ся в од ной стра не, яв ля ют ся ве ду щи ми ак то -
ра ми от е чес твен ной сырь е вой эко но ми ки, но при этом они де -
мо н стри ру ют при нци пи аль но раз ные мо де ли оцен ки осу ще ст -
вля е мых ими угле во до род ных про ек тов стра те ги чес кой зна чи -
мос ти. Те о ре ти чес ки мож но было бы ожи дать, ког да «из раз но -
об ра зия воз ник нет со вер шен ная гар мо ния» [49], но тот ли это
слу чай в си ту а ции ми ро во го фи нан со во го кри зи са и за пад ных
сан кций про тив Рос сии?

Общим не дос тат ком рас смат ри ва е мых статьи и по со бия яв -
ля ет ся от су тствие у их ав то ров, ска жем по лит кор рек тно, ин тен -
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ций к по ни ма нию не об хо ди мос ти уче та фак то ра не опре де лен -
нос ти при оцен ке эф фек тив нос ти КИП. Объяс не ние, на наш
взгляд, оди на ко вое: и в ПАО «Газ пром», и в ОАО «АК «Тран с -
нефть» кон троль ны ми па ке та ми ак ций вла де ет го су да рство [50],
что, по на шим пред став ле ни ям, по рож да ет у раз ра бот чи ков со от -
ве тству ю щих ме то дик уве рен ность в го су да рствен ной за щи те
от не опре де лен нос ти бу ду ще го. Их опти мизм сфор ми ро вал ся
в «туч ные» док ри зис ные годы и не утра чен до сих пор, не смот ря
на па де ние по ка за те ля чис той при бы ли по рос сий ским стан дар -
там бух гал тер ско го уче та, на при мер, в «Газ про ме» в 2014 г.
в 3,3 раза [51]. По «Тран снеф ти», струк ту ре ин фор ма ци он но бо -
лее за кры той, чем «Газ пром», ана ло гич ной ин фор ма ции об на ру -
жить не уда лось. Одна ко в рас смат ри ва е мой статье дан ные
о цене нефти были взя ты ее ав то ра ми из про гно за Ми нэ ко ном -
раз ви тия до 2030 г., ко то рый пред ска зы вал в са мом худ шем слу -
чае в пе ри о де до 2030 г. уро вень 88–106 долл. США за бар рель
(в те ку щих це нах) [52]. А рез кое па де ние цен на нефть дает осно -
ва ние для со мне ний даже в ком мер чес кой эф фек тив нос ти про ек -
та ВСТО, не го во ря уже об эф фек тив нос ти об щес твен ной [53].

«Рос сий ские же лез ные дороги». Как от ме ча ют ав то ры бро -
шю ры «Оцен ка круп ных ин фрас трук тур ных про ек тов» [54], она
яв ля ет ся крат ким из ло же ни ем вы во дов и ре ко мен да ций, сде лан -
ных в рам ках ис сле до ва ний, вы пол нен ных фон дом «Центр стра -
те ги чес ких раз ра бо ток» (ЦСР) в 2011–2012 гг. и свя зан ных с раз -
ра бот кой и прак ти чес ким при ме не ни ем ком плек са эко но ми -
ко-ма те ма ти чес ких мо де лей для об осно ва ния стра те ги чес ких на -
прав ле ний раз ви тия ОАО «РЖД». Сле до ва тель но, эта бро шю ра
на пи са на не со труд ни ка ми ап па ра та же лез но до рож ной кор по ра -
ции и не спе ци а лис та ми ее на учно-ис сле до ва те льских цен тров,
как это сделано в слу чае «Газ про ма» и «Тран снеф ти», а со труд -
ни ка ми ЦСР – не ком мер чес кой орга ни за ции при Пра ви т ельстве
РФ. Как сле д ствие, ме то ди ка ЦСР, осво бо див шись от кор по ра -
тив ной за шо рен нос ти по со бия и из лиш не го эм пи риз ма статьи,
дол ж на была бы при об рес ти на учную осно ва тель ность. Же ла е мое
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ка чес т во, не смот ря на не ко то рые из ъ я ны ме то дики ЦСР, в ней
не сом нен но при су тству ет. Рас смот рим дос то и нства и не дос тат -
ки бро шю ры под роб нее.

В ра бо те реф ре ном про хо дит идея, как ска за ли бы пре жде, на -
род но-хо зя йствен но го под хо да при оцен ке ин фрас трук тур ных
про ек тов. В от ли чие от тра ди ци он ной для от е чес твен ной прак ти -
ки оцен ки эф фек тив нос ти ин вес ти ций, ког да в основ ном учи ты -
ва ют ся толь ко пря мые эф фек ты, еще в по ста но воч ной час ти ме -
то ди ки ЦСР утвер жда ет ся, что при об осно ва нии це ле со об раз нос -
ти ре а ли за ции же лез но до рож ных про ек тов ре ша ю щую роль
иг ра ют внеш ние об ще э ко но ми чес кие эф фек ты. На наш взгляд,
ут вер жде ние это спра вед ли вое и осо бен но важ ное при оцен ке
круп но мас штаб ных ин вес ти ци он ных про ек тов, а имен но про ек -
тов ре ко нструк ции БАМа и Транс си ба, дос трой ки Се ве ро си ба,
стро и т ельства и ре ко нструк ции дру гих, не ме нее стра те ги чес ки
зна чи мых же лез но до рож ных ма гис тра лей Вос то ка Рос сии.

За тем об ще э ко но ми чес кие эф фек ты клас си фи ци ру ют ся и спе -
ци фи ци ру ют ся. Вы де ля ют ся эф фек ты муль тип ли ка тив ные,
муль ти мо даль ные, аг ло ме ра ци он ные и эф фек ты опти ми за ции
суб си ди ро ва ния, что по зво ля ет при даль ней шей кван ти фи ка ции
по лу чить их ко ли чес твен ную оцен ку, вклю чая ком плек сную
оцен ку бюд жет ной эф фек тив нос ти. Изме ре ние в ко ли чес твен -
ных шка лах внеш них об ще э ко но ми чес ких эф фек тов по зво ля ет
в про цес сах оце ни ва ния про ек тов раз ви тия транс пор тной ин ф -
рас трук ту ры при ме нять мо дель ный ком плекс, со сто я щий из мо -
де ли меж от рас ле во го ба лан са, мо де ли об ще го рав но ве сия
SUST-RUS, да ю щей воз мож ность од но вре мен но мо де ли ро вать
ин вес ти ци он ную и та риф ную по ли ти ки, и мо де ли ана ли за эф -
фек тов аг ло ме ра ции, по рож да е мых же лез но до рож ны ми про ек -
та ми. Плюс в этот ком плекс вхо дят раз лич ные эко но мет ри чес кие 
мо де ли. Мно го мо дель ность под хо да оче вид на, что яв ля ет ся из -
вес тной га ран ти ей дос то вер нос ти по лу ча е мых оце нок же лез но -
до рож ных КИП.
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Тем не ме нее за вер шим об суж де ние ме то ди ки ЦСР, из ло жен -
ной в рас смат ри ва е мой бро шю ре, дву мя кри ти чес ки ми за ме ча -
ни я ми ме то ди чес ко го и ре дак ци он но го ха рак те ра.

За ме ча ние ме то ди чес кое [55] со сто ит в сле ду ю щем. На с. 26
бро шю ры утвер жда ет ся, что «в от ли чие от ав то мо биль но го
транс пор та и граж дан ской ави а ции, где пря мые из дер жки опре -
де лить срав ни тель но лег ко, на же лез ных до ро гах рас чет се бес то -
и мос ти пас са жир ских пе рево зок (раз дель но от гру зо вых) за труд -
нен, по сколь ку рас хо ды на со зда ние, экс плу а та цию и об слу жи ва -
ние ин фрас трук ту ры в на сто я щее вре мя рас пре де ля ют ся по ус -
лов ным из ме ри те лям». В це лом дан ное утвер жде ние не со всем
пра виль но. Под пря мы ми рас хо да ми на же лез но до рож ном транс -
пор те по ни ма ют ся рас хо ды, от но си мые либо на гру зо вые, либо
на пас са жир ские пе ревоз ки. На ав то мо биль ном и ави а ци он ном
транс пор те, ви ди мо, «пря мые из дер жки опре де лить срав ни тель -
но лег ко» толь ко без уче та со от ве тству ю щих ин фрас трук тур ных
со став ля ю щих (если брать во вни ма ние лишь рас хо ды ав тот ран -
спор тных пред при я тий и ави а ком па ний). Если же учи ты вать и ин ф -
рас трук тур ные со став ля ю щие рас хо дов на ав то мо биль ном и ави а -
ци он ном транс пор те (ав то до рож ные рас хо ды, ав тот ран спор тные
на ло ги и про чие сбо ры на ав тот ран спор те, рас хо ды аэ ро пор тов,
рас хо ды на аэ ро на ви га цию и т.п. при ави а пе ре воз ках), то эти рас -
хо ды так же труд но рас пре де лить на гру зо вые и пас са жир ские,
как и на же лез но до рож ном транс пор те. Под виж ной со став (гру -
зо вые ав то мо би ли, лег ко вые ав то мо би ли, ав то бу сы на ав тот ран -
спор те, гру зо вые и пас са жир ские са мо ле ты на ави ат ран спор те)
ис поль зу ет одну и ту же со от ве тству ю щую ин фрас трук ту ру.

По на ше му мне нию, не кор рек тность при ве ден но го выше
ут вер жде ния вы зва на тем, что на ав то мо биль ном и ави а ци он ном
транс пор те под виж ной со став и ин фрас трук ту ра на хо дят ся у раз -
ных со бствен ни ков, а на же лез но до рож ном транс пор те под виж -
ной со став и ин фрас трук ту ра пока фак ти чес ки не раз де ле ны.

За ме ча ние ре дак ци он ное от но сит ся к При ло же нию 2 «При -
мер рас че та муль тип ли ка тив ных эф фек тов от ре а ли за ции круп -
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но го ин вес ти ци он но го про ек та раз ви тия же лез но до рож но го
транс пор та» (с. 84–93). При мер, на наш взгляд, клю че вой в смыс -
ле его по лез нос ти для прак ти ков – по льзо ва те лей ме то ди ки ЦСР,
так как в нем (рас смат ри ва ет ся слу чай ре ко нструк ции БАМа) де -
мо нстри ру ет ся чис ло вое срав не ние аль тер на тив ных ва ри ан тов
про ек та. К со жа ле нию, в при ме ре до пу ще на ошиб ка: в табл. 7 на
с. 89 вмес то цифр, ха рак те ри зу ю щих ва ри ант 2, по вто ре ны циф -
ры, ха рак те ри зу ю щие чис ло вые па ра мет ры ва ри ан та 1, что сни -
жа ет по зна ва тель ную цен ность все го при ме ра.

1.4.3. Ре ко мен да ции

Под ве дем итог. Для это го вер нем ся к на чаль ным раз де лам
гла вы и да дим наши собственные от ве ты на воп ро сы, там по став -
лен ные.

Воп рос пер вый: учи ты ва ют ли ме то ди ки оцен ки КИП, ре а ли -
зу е мых ком мер чес ки ми ес тес твен ны ми мо но по лис та ми – «Газ -
про мом», «Тран снеф тью» и РЖД, тре бо ва ния за ко на «О стра те -
ги чес ком пла ни ро ва нии в Рос сий ской Фе де ра ции»? В пер вом
слу чае от вет от ри ца тель ный, во вто ром – услов но по ло жи тель -
ный. И это не смот ря на то, что ме то ди ки, раз ра бо тан ные на зван -
ны ми суб ъ ек та ми ре а ли за ции круп но мас штаб ных ин фрас трук -
тур ных про ек тов, опуб ли ко ва ны го дом по зже вступ ле ния за ко на
в силу. Что ка са ет ся ме то ди ки ЦСР, раз ра бо тан ной для ОАО
«РЖД», то к ней та кая пре тен зия пред ъ яв ле на быть не мо жет, так
как она из да на в 2013 г., т.е. до при ня тия за ко на в 2014 г .

Воп рос вто рой: учи ты ва ют ли рас смот рен ные ме то ди ки
оцен ки КИП фак тор не опре де лен нос ти, иг но ри ро ва ние ко то ро го
при при ня тии ин вес ти ци он ных ре ше ний в не ста биль ной по ли ти -
чес кой, эко но ми чес кой и со ци аль ной сре де, по на ше му мне нию,
яв ля ет ся стра те ги чес ки опас ным? Ответ от ри ца тель ный во всех
трех слу ча ях.

Естес твен тра ди ци он но рос сий ский тре тий воп рос: что де -
лать? Авторы на сто я щей кни ги не зна ют от ве тов ре цеп тур но го

1.4. Кор по ра тив ные ме то ди ки оцен ки эф фек тив нос ти ин вес ти ци он ных про ек тов
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типа, одна ко счи та ют воз мож ным со ссыл кой на но би ли ан та
В. Ле он тье ва ука зать на пра виль ный от вет в об щем виде. Если
сле до вать Ле он тье ву, «руль» го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния
от е чес твен ной эко но ми ки, час тью ко то ро го, за ме тим, яв ля ют ся
ме то ди ки ком плек сной оцен ки КИП, спо со бен (те о ре ти чес ки
и при усло вии уче та в про цес се «ру ле ния» фак то ра не опре де лен -
нос ти) на прав лять ин вес ти ции «на об ес пе че ние устой чи во го
и сба лан си ро ван но го со ци аль но-эко но ми чес ко го раз ви тия Рос -
сий ской Фе де ра ции», что и пред пи сы ва ет ся за ко ном о стра те ги -
чес ком пла ни ро ва нии. Иное дело па ру са ко раб ля на шей эко но -
ми ки, пока сла бо на пол ня е мые вет ром кон ку рен ции. Даже в ме -
то ди ке ЦСР, не го во ря уже о двух дру гих ме то ди ках, рас смот рен -
ных выше, роль кон ку рен ции не об суж да ет ся, и как адап ти ро вать 
ме то ди ку оцен ки ин фрас трук тур ных про ек тов к си ту а ции, ког да
па ру са ко раб ля-эко но ми ки под воз де йстви ем эк зо ген ных и эн до -
ген ных фак то ров об ви са ют, а тем пы рос та ВВП в этой свя зи ко -
ле блются вок руг нуля, не про яс ня ет ся.

Отсю да сле ду ет, что даже са мый ка чес твен ный «руль» не мо -
жет ком пен си ро вать не дос та точ ной мощ нос ти па рус но го дви жи -
те ля ко раб ля-эко но ми ки, даже если для це ле нап рав лен но го «ру -
ле ния» ис поль зо вать КИП, как инстру мен ты по вы шен ной мощ -
нос ти. Имен но этот экс пе ри мен таль но уста нов лен ный в ходе
струк тур ной ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та Рос сии факт
по зво ля ет за клю чить, что все не дос тат ки пе ре чис лен ных выше
ме то дик, по сво ей сути тех ни ко-эко но ми чес ких, сво дят ся к иг но -
ри ро ва нию в них ин сти ту ци о наль но го ас пек та, свя зан но го с про б -
ле мой со че та ния го су да рствен ных ре гу ля ций с ры ноч ны ми.

Так что же де лать кон крет но? Пред став ля ет ся, что не об хо ди -
мо по сле до ва тель но, шаг за ша гом де мон ти ро вать го су да рствен -
ную «кры шу» над ком мер чес ки ми ес тес твен ны ми мо но по лис та -
ми, на чав де мон таж с вы яс не ния «ес тес твен нос ти» мо но по лиз -
ма каж до го из них, и «про ти во ес тес твен ных» пе ре ме щать в кон -
ку рен тную ры ноч ную сре ду. Ми ро вая эко но ми чес кая на ука
и прак ти ка дав но идут по это му пути, прав да, с пе ре мен ным
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успе хом. Одна ко не нами ска за но: до ро гу оси лит иду щий. И про -
цесс де мон та жа ин сти ту ци о наль ных «крыш» в ми ро вом кон тек -
сте не оста но вим. По э то му от е чес твен ные ме то ди ки оцен ки
КИП, не в по лной мере учи ты ва ю щие этот впол не оче вид ный
тренд, сле до ва ло бы су щес твен но скор рек ти ро вать, но без ре ци -
ди вов чер но-бе ло го мыш ле ния.

Воп рос чет вер тый, ес тес твен но вы те ка ю щий из ска зан но го
выше от но си тель но оцен ки круп но мас штаб ных ин вес ти ци он ных 
про ек тов: воз мож но ли ис поль зо вать со от ве тству ю щие ме то ди -
ки по сле их усо вер ше нство ва ния для оцен ки круп но мас штаб ных
ин сти ту ци о наль ных про ек тов типа струк тур ной ре фор мы же лез -
но до рож но го транс пор та? По ло жи тель ный от вет с по зи ции те о -
ре ти чес кой дан в ра бо тах В.Л. Там бов це ва [56]. В сле ду ю щих
гла вах на сто я щей кни ги бу дет по ка за но, как это мож но сде лать
прак ти чес ки.
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ГЛАВА 2.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ И СИТУАЦИОННЫЙ

АНАЛИЗ РЕФОРМЫ

Гла ва 2. Те о ре ти чес кий и си ту а ци он ный ана лиз ре фор мы

Пре ды ду щая гла ва кни ги но си ла пре и му щес твен но дес крип -
тив ный ха рак тер, т.е. была по свя ще на опи са нию про блем ной си -
ту а ции, сло жив шей ся в ре зуль та те не удач ной ре фор мы же лез но -
до рож но го транс пор та, а так же иден ти фи ка ции пер со на лий, чьи
де йствия пря мо или кос вен но по вли я ли на ход и ре зуль та ты ре -
фор мы. Нас то я щая гла ва на пи са на в нор ма тив ном (пре скрип тив -
ном) клю че и со дер жит углуб лен ный те о ре ти чес кий и си ту а ци -
он ный ана лиз, а так же пред ло же ния в час ти ме то дов оцен ки ва -
ри ан тов про дол же ния ре фор мы как круп но мас штаб но го ин сти -
ту ци о наль но го проекта.

2.1. ИСКАЖЕНИЯ ТЕОРЕТИЧЕСКОЙ МОДЕЛИ [1]
2.1. Иска же ния те о ре ти чес кой мо де ли

В ас пек те ис то ри чес ком про бле ма оцен ки же лез но до рож ных
про ек тов бе рет свое на ча ло с пи о нер ной статьи пред ста ви те ля
фран цуз ской ин же нер ной тра ди ции Ж. Де пюи [2], на пи сан ной
еще в 1844 г., ког да же лез но до рож ные про ек ты, вклю ча ю щие
слож ные ис ку с ствен ные со ору же ния, го во ря язы ком со вре мен -
ным, были стар та па ми [3]. Поз днее кон цеп ция Де пюи была усо -
вер ше н ство ва на А. Мар шал лом, Г. Хо тел лин гом и Р. Ко у зом,
и, та ким об ра зом, по ста нов ка ин те ре су ю щей нас про бле мы свя за -
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на пре ж де все го с раз ви ти ем же лез но до рож но го транс пор та, но
не толь ко. «Же лез но до рож ный век, – пи шет наш со вре мен ник
М. Бла уг, – ес тес твен но, за острял вни ма ние на эко но ми ке об щес т -
вен ных благ. Ре гу ли ру е мое це но об ра зо ва ние на же лез но до рож -
ном транс пор те уси ли ло кон траст меж ду пред ель ным и со во куп -
ным бла го сос то я ни ем, и зна чи тель ные по сто ян ные из дер жки же -
лез но до рож но го транс пор та при да ли зна чи мость рас хож де нию
меж ду пред ель ны ми и сред ни ми из дер жка ми. Ко ро че го во ря,
здесь на ко нец об ре та ет ся кон крет ный ин сти ту ци о наль ный ба зис
для по яв ле ния мар жи на лиз ма в эко но ми чес кой на уке треть ей
чет вер ти XIX в.» [4].

C тех пор, ког да ин сти ту ци о наль ный ба зис был об ре тен, про -
шло по лто ра века и, на при мер, те о рия и прак ти ка ре гу ли ру е мо го
це но об ра зо ва ния на же лез но до рож ном транс пор те тру да ми
С.Ю. Вит те [5], П. Мас се [6], У. Ба у мо ля [7], а так же мно гих дру -
гих уче ных были су щес твен но про дви ну ты. Бо лее того, по лу чен -
ные ре зуль та ты ста ли эле мен том эко но ми чес кой куль ту ры, а со -
от ве тству ю щие гра фи чес кие мо де ли, ил люс три ру ю щие основ -
ные по ло же ния об ре тен но го зна ния, вош ли в учеб ные по со бия,
из дан ные на рус ском язы ке и пред наз на чен ные для сту ден тов
и ас пи ран тов вузов [8].

Ка за лось бы, есть те о рия, про ве рен ная прак ти кой, прав да, за -
пад ной, но ведь и от е чес твен ные ли бе ра лы, до сих пор пы та ю щи -
е ся им план ти ро вать в эко но ми ку и об щес тво Рос сии за пад ные
ин сти ту ты, эту те о рию по чи та ют как ис ти ну в по след ней ин стан -
ции. Сле до ва тель но, в на ча ле же лез но до рож ной ре фор мы, ко то -
рую они ини ци и ро ва ли, со от ве тству ю щие про грам мы и кон цеп -
ции дол жны были ори ен ти ро вать ся имен но на по сту ла ты этой
те о рии и про ве рен ные прак ти кой ре зуль та ты. Что же про и зош ло
на деле? По ка жем, как ре фор ма то ры, пы та ясь ис поль зо вать ли -
бе раль ные уста нов ки те о рии в рос сий ских усло ви ях, ис ка жа ли
эту те о рию и к чему это при ве ло на прак ти ке.

Же лез но до рож ная от расль, ее орга ни за ци он но-тех но ло ги -
чес кая спе ци фи ка та ко вы, что име ет мес то силь ная за ви си мость

2.1. Иска же ния те о ре ти чес кой мо де ли
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меж ду сни же ни ем уров ня за трат и уве ли че ни ем мас шта бов пе -
рево зоч ной де я тель нос ти. По э то му, как счи та лось до не дав не го
вре ме ни, го су да рству вы год но, об ъ я вив же лез но до рож но го мо -
но по лис та ес тес твен ным, не дро бить его, не ком мер ци а ли зи ро -
вать про дук ты дроб ле ния и не по гру жать их в кон ку рен тную сре -
ду, а уста но вить над та ким мо но по лис том жес ткий кон троль
и ре гу ли ро вать его де я тель ность в ин те ре сах об щес тва. В те о рии
(еще раз под чер кнем – за пад ной) при ме ни тель но к ес тес твен -
ным мо но по лис там раз ли ча ют го су да рствен ное ре гу ли ро ва ние
по ве ден чес ко го и струк тур но го ти пов [9]. Рас смот рим сна ча ла
ис ка же ния по ве ден чес ко го типа, вы брав для ана ли за важ ней шую 
ре гу ля цию – та риф ную по ли ти ку.

Итак, ис ка же ние 1 со сто ит в при ме не нии за пад ных ре цеп тов
ре гу ли ро ва ния по ве де ния ес тес твен но го мо но по лис та – же лез но -
до рож ной от рас ли Рос сии без уче та того, что эти ре цеп ты раз ра -
ба ты ва лись и бо лее или ме нее успеш но при ме ня лись в ста ци о -
нар ной кон ку рен тной ры ноч ной эко но ми ке За па да, но не при ме -
ни мы один к од но му в мо но по ли зи ро ван ной ква зи ры ноч ной эко -
но ми ке Рос сии. Де йстви тель но, за мно гие годы же лез но до рож -
ных ре форм, как го во рит ся, в на ту ре, не на мо де лях, под при -
смот ром экс пер тов кор по ра ции «McKinsey» были ап ро би ро ва ны
все три глав ные ли бе раль ные про пи си та риф но го ре гу ли ро ва ния
де я тель нос ти сна ча ла быв ше го МПС Рос сии, а за тем ОАО «РЖД»:

1) уста нав ли вать та ри фы на уров не, близ ком к пред ель ным
из дер жкам;

2) то же в от но ше нии из дер жек сред них;
3) уста нав ли вать двух ста воч ные та ри фы [11].

В ре зуль та те та ри фы на пас са жир ские пе ревоз ки по же лез -
ным до ро гам при бли зи лись к ави а ци он ным, а в не ко то рых слу ча -
ях ста ли выше. В то же вре мя се го дня ско рость дос тав ки гру зов
ста би ли зи ро ва лась на впе чат ля ю ще низ ком уров не: 10–11 км/ч
(230–250 км/сут), в то вре мя как сред няя учас тко вая ско рость со -
став ля ет 36 км/ч. Та кая раз ни ца об ъ яс ня ет ся про сто я ми ва го нов
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в пун ктах по груз ки, вы груз ки и на тех ни чес ких стан ци ях мар ш -
ру та сле до ва ния [12].

К со жа ле нию, дли тель ные про стои суть сле дствие раз но на -
п рав лен ных го су да рствен ных ре гу ля ций: од ной ру кой ре гу ля -
тор ин дек си ру ет же лез но до рож ные та ри фы (как пра ви ло,
«со скри пом», упор но не вклю чая в них ин вес ти ци он ную со став -
ля ю щую), а дру гой – сре дства ми фис каль ной по ли ти ки кон фис -
ку ет до хо ды же лез но до рож ни ков, мно гие годы удер жи вая рен та -
бель ность ес тес твен но го мо но по лис та на уров не, близ ком к 1%
[13]. В та кой си ту а ции от расль за свой счет не мо жет со здать со -
вре мен ный тех но ло ги чес кий ба зис по гру зо раз гру зоч ных ком п -
лек сов на сети же лез ных до рог и раз вить дол жным об ра зом саму
сеть. Ру ко во дство ОАО «РЖД» вы нуж де но сис те ма ти чес ки об -
ра щать ся к го су да рству-ре гу ля то ру за по слаб ле ни я ми раз лич но -
го рода: ком пен си ро вать «вы па да ю щие» до хо ды, по тре бо вать
от от рас лей – по став щи ков ре сур сов для ОАО «РЖД» сни зить
цены и т.п. Но са мое глав ное, от чего сис те ма ти чес ки укло ня ет -
ся го су да рство – до ми ни ру ю щий со бствен ник кор по ра ции, это
об ес пе чить в дол жном об ъ е ме ин вес ти ции для нор ма ли за -
ции вос про из во дствен но го про цес са на же лез ных до ро гах об ще -
го по ль зо ва ния, при чем на ин но ва ци он ной осно ве и в рам ках се -
те во го кон т рак та. Без та кой дру жес твен ной по ли ти ки в от но ше -
нии клю че вой для Рос сии транс пор тной от рас ли ее суб ъ ект –
ОАО «РЖД» вы нуж де но экс плу а ти ро вать фи зи чес ки и мо раль но 
уста рев шие ак ти вы, вво дить огра ни че ния на ско рость, из бав -
лять ся от ма ло де я тель ных же лез ных до рог и сни жать об ъ е мы не -
рен та бель ных пе рево зок.

Иска же ние 2 за клю ча ет ся в при ме не нии за пад ных ре цеп тов
струк тур но го ре гу ли ро ва ния де я тель нос ти ес тес твен но го мо но -
по лис та – же лез но до рож ной от рас ли Рос сии, во-пер вых, без уче -
та типа по ве ден чес ко го ре гу ли ро ва ния с по мощью та ри фов.
Во-вто рых, име ет место не вер ная трак тов ка опять же ли бе раль -
ной те о рии при про ве де нии струк тур ной ре фор мы же лез но до -
рож но го транс пор та, ког да рос сий ские ре фор ма то ры над е я лись

2.1. Иска же ния те о ре ти чес кой мо де ли
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по вы сить эф фек тив ность от рас ли за счет ак ти ви за ции ме ха низ ма 

кон ку рен ции на транс пор тном рын ке в це лом и на рын ке же лез -

но до рож ных пе рево зок в час тнос ти. Пол но цен ная кон ку рен ция

не воз ник ла, так как она сис тем но свя за на с по ве ден чес ким ре гу -

ли ро ва ни ем, ко то рое было и оста ет ся жес тко го су да рствен ным,

не сов мес ти мым с по ли ти кой де ре гу ли ро ва ния та ри фов. А вер ти -

каль ное (вмес то го ри зон таль но го) дроб ле ние же лез но до рож но го 

мо но по лис та ока за лось пал ли а ти вом и вмес то эф фек тив ной кон -

ку рен ции «на рель сах» едва не вы зва ло в се ре ди не 2011 г. по те рю 

управ ля е мос ти же лез но до рож ных пе рево зок.
В ре зуль та те кон ку рен ция как инстру мент по вы ше ния эф -

фек тив нос ти же лез но до рож но го транс пор та была ском про ме ти -

ро ва на и ОАО «РЖД», сме нив тер ри то ри аль но-функ ци о наль ную 

мо дель управ ле ния на мо дель управ ле ния по ви дам де я тель нос -

ти, пре вра ти лось от нюдь не в ес тес твен но го ги га нтско го орга ни -

за ци он но го мо но по лис та [14], а ско рее в слож но по стро ен ное же -

лез но до рож ное го су да рство в го су да рстве. Что и по слу жи ло, на

наш взгляд, при чи ной ан ти со ци аль но го по ве де ния кор по ра ции,

ко то рая про де мо нстри ро ва ла не по ни ма ние того, что, на при мер,

мас со вая от ме на «не рен та бель ных» элек три чек есть сре дство

раз ру ше ния со ци аль ной тка ни об щес тва.
Оста но вим ся на про бле ме не по ни ма ния. Сре ди про чих при -

чин, де таль но про а на ли зи ро ван ных, на при мер, в ра бо те

А.Г. Аган бегяна [15], непонимание есть сле дствие от су тствия со

сто ро ны те о рии чет ких ре ко мен да ций прак ти чес ким ра бот ни кам 

(в дан ном слу чае топ-ме нед жмен ту ОАО «РЖД» и ап па ра ту ре -

гу ля то ра-го су да рства), как рас счи ты вать и учи ты вать об щес т -

вен ную эф фек тив ность ва ри ан тов функ ци о ни ро ва ния и раз ви тия 

же лез но до рож ной корпорации.
Эко но ми чес кая на ука пока не на шла ре цеп та ре ше ния «ди -

лем мы ре гу ли ро ва ния» для об ще го слу чая, хотя удов лет во ри -

тель ные час тные ре ше ния, на при мер, в США на й де ны [16].
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2.2. ПРИЧИНЫ ИСКАЖЕНИЙ
2.2. При чи ны ис ка же ний

Рас смот рим две, как пред став ля ет ся, глав ные при чи ны ис ка -
же ния 1 и ис ка же ния 2, на зван ных выше.

Пер вая при чи на. Обра тим вни ма ние на ин сти ту ци о наль ные
осо бен нос ти же лез ных до рог Рос сии. Раз ви тие аме ри кан ских же -
лез ных до рог из на чаль но, ис то ри чес ки шло «сни зу», как го во рят
аме ри кан цы, «от кор ней тра вы» и на ком мер чес кой осно ве. Аме -
риканские же лез ные до ро ги в основ ном [17] всег да были и оста -
ют ся час тны ми, не смот ря на раз ные мо де ли го су да рствен но го
ре гу ли ро ва ния. Что же ка са ет ся от е чес твен ных же лез ных до рог,
то они по сле ко рот ко го ком мер чес ко го эта па ста нов ле ния в по -
след ней тре ти по зап рош ло го века в сле ду ю щие 100 лет раз ви ва -
лись «сверху», цен тра ли зо ван но, как управ ля е мые го су да рством. 
По э то му наши же лез ные до ро ги до на ча ла струк тур ной ре фор мы 
2001 г. были (как и по сле до ре во лю ци он но го их ого су д арствле -
ния по ини ци а ти ве С.Ю. Вит те) по сути им пер ски ми, пре и му -
щес твен но стра те ги чес ки ми и лишь в не боль шой сво ей час ти
ком мер чес ки ми. Кон ку рен тно го рын ка же лез но до рож ных пе ре -
во зок в по сле ре во лю ци он ный пе ри од ис ход но не су щес тво ва ло,
впро чем, как не су щес тво ва ло его и в дру гих от рас лях эко но ми -
ки. В ли бе ра ли зо ван ной Рос сии кон ку рен тно го рын ка нет до сих
пор, а есть ры нок мо но поль но-оли гар хи чес кий, ко то рый весь ма
да лек от за пад ных те о ре ти чес ких схем в лю бой их мо ди фи ка ции.

Вто рая при чи на. Не ус пех ли бе раль ной ре фор мы же лез но до -
рож но го транс пор та Рос сии был ис ход но пред опре де лен тем, что
на стар те струк тур ных пре об ра зо ва ний не были при ня ты во вни -
ма ние важ ней шие фак то ры: за ста ре лая не до раз ви тость и тех но ло -
ги чес кая от ста лость [18], низ кая плот ность сети же лез ных до рог
и «не ком мер чес кая» (ра ди аль но-лу че вая) кон фи гу ра ция этой се -
ти. В ло ги ке сис тем но го под хо да струк тур ную ре фор му сле до ва ло 
на чи нать с ана ли за ре сур сно-тех но ло ги чес ко го ба зи са же лез но до -
рож но го транс пор та, на хо див ше го ся к на ча лу ре форм, не смот ря
на его пре сло ву тое еди нство, в со сто я нии «пе реэ ксплу а та ции».
Исхо дя из это го оче вид но го фак та стар то вать было бы ло гич но

2.2. При чи ны ис ка же ний

59



с опре де ле ния ка пи таль ных рас хо дов для ре а ли за ции до пус ти мых
аль тер на тив пре вра ще ния же лез ных до рог из эле мен та «ржа во го
по я са ин дус три аль ной эко но ми ки» в со вре мен ную вы со кос ко -
рос т ную транс пор тную сис те му. Это го сде ла но не было, от че го
даже «ре во лю ци он ные» идеи со стя за тель ных рын ков [19], дав шие 
дол жный эф фект в США, в Рос сии не сра бо та ли [20].

А имен но, осенью 2011 г. на рос сий ских же лез ных до ро гах
слу чил ся кол лапс: гру зы дос тав ля лись на не де лю, а иног да на ме -
сяц-по лто ра по зже по ло жен но го сро ка. Кол лапс стал сле дстви ем
раз ры ва те о рии и прак ти ки. В со от ве тствии с те о ри ей со стя за -
тель ных рын ков, идеи ко то рой ис поль зо ва лись на ши ми ре фор -
ма то ра ми, «на рель сах» был со здан кон ку рен тный ры нок опе ра -
то ров гру зо вых пе рево зок со сво бод ным дос ту пом на него для
час тных ком па ний. К тому мо мен ту сред ний воз раст уни вер саль -
ных ва го нов ОАО «РЖД» (на на ча ло 2006 г.) дос тиг 21,5 года, т.е. 
из нос со став лял 80,9% [21]. По со сто я нию на на ча ло 2010 г. час т -
ни ки чис лом бо лее 2 тыс. без до пол ни тель ных рас хо дов со сто ро -
ны го су да рства ин вес ти ро ва ли в стро и т ельство под виж но го со -
ста ва по чти 400 млрд руб. (в це нах тех лет). Мощ нос ти ва го но -
с тро и тель ных пред при я тий были за гру же ны, а об ще рос сий ский
ва гон ный парк су щес твен но об нов лен. Это уве ли чи ло в основ -
ном до ход ность ра бо ты ОАО «РЖД», так как в гру зо вых пе ревоз -
ках час тни ки в ито ге по лу чи ли 20% об ще го об ъ е ма до хо дов,
а ОАО «РЖД» как пе ревоз чик – 80% [22].

В от вет на об ви не ния в кри ти чес ком сни же нии про пус кных
спо соб нос тей же лез ных до рог ОАО «РЖД» за яв ля ло, что не -
пред ви ден ный при рост пар ка ва го нов и по яв ле ние огром но го ко -
ли чес тва час тных опе ра то ров при ве ли к встреч ным пе ревоз кам
по рож них ва го нов (60 тыс. в сут ки). Воз ник ший хаос, как утвер ж -
да ла кор по ра ция, был сле дстви ем того, что на про тя же нии мно -
гих лет же лез но до рож ная сеть прак ти чес ки не рас ши ря лась,
а 6 тыс. км за ни ма ют так на зы ва е мые узкие мес та с огра ни че ни я -
ми по про пус кной спо соб нос ти [23]. Дру гие ис точ ни ки ука зы ва -
ли на оцен ку ОАО «РЖД» как на весь ма скром ную (рис. 2.2.1).
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2.2. При чи ны ис ка же ний
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На наш взгляд, была и оста ет ся кон цеп ту аль ная пер воп ри чи на
всех при чин и всех ис ка же ний, вы звав ших не уда чу струк тур ной
ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та, и на зы ва ет ся она «не -
учет фак то ра не опре де лен нос ти» при ре а ли за ции лю бых мо де лей
ре фор ми ро ва ния и ре гу ли ро ва ния де я тель нос ти ес тес твен ных мо -
но по лис тов – от е чес твен ных и за ру беж ных. Рас смот рен ные выше
мо де ли и под хо ды были де тер ми ни стски ми и, по сути, ком мер чес -
ки ми, а об щес твен ная эф фек тив ность в них учи ты ва лась при бли -
зи тель но, с по мощью ана ли за так на зы ва е мо го по тре би те льско го
из лиш ка. По э то му за пад ная на ука и биз нес всег да от но си лись к та -
ким мо де лям и под хо дам скеп ти чес ки. К при ме ру, кей нси ан -
цы в учеб ни ках по эко но ми ке пи са ли: «Проб ле мы, свя зан ные
с влас тью мо но по лий (как ес тес твен ных, так и не яв ля ю щих ся та -
ко вы ми)... на мно го слож нее в ре аль ном мире, где мно го не опре де -
лен нос ти, а цели яв ля ют ся по ли ти чес ки за дан ны ми» [24].

Пос ткей нси ан цы же при дер жи ва ют ся точ ки зре ния, что в ус -
ло ви ях фун да мен таль ной не опре де лен нос ти со вре мен но го мира
го су да рство не сет основ ную от ве тствен ность за сни же ние ее
уров ня. «Эффек тив ность де я тель нос ти го су да рства по умень ше -
нию не опре де лен нос ти, – утвер жда ют они, – про яв ля ет ся, пре ж -
де все го, в том, ка ко ва струк ту ра вло же ний эко но ми чес ких аген -
тов в ак ти вы дли тель но го по льзо ва ния. Чем боль ше средств
вкла ды ва ет ся в про из во дствен ные ак ти вы, ко то рые вно сят важ -
ный вклад в ВВП и со зда ние ра бо чих мест, тем бо лее успеш но го -
су да рство» [25].

2.3. СИТУАЦИОННЫЙ АНАЛИЗ [26]
2.3. Си ту а ци он ный ана лиз

Рос сий ски ми экс пер та ми не однок рат но от ме ча лось, что струк -
тур ная ре фор ма же лез но до рож но го транс пор та стра ны по сле
мно го лет не го экс пе ри мен ти ро ва ния за вер ши лась по па да ни ем
ОАО «РЖД» – суб ъ ек та управ ле ния же лез ны ми до ро га ми об ще -
го по льзо ва ния в так на зы ва е мую ин сти ту ци о наль ную ло вуш ку.
В не оин ститу ци о наль ной те о рии ин сти ту ци о наль ная ло вуш ка
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по ни ма ет ся как нор ма – са мо под дер жи ва е мый ин сти тут, пусть
не эф фек тив ный, но устой чи вый и орга ни за ци он но за креп лен ный 
в про цес се эво лю ции [27]. Суть ло вуш ки при ме ни тель но к же лез -
но до рож но му транс пор ту за клю ча ет ся в том, что пред по ло же -
ние о син хрон нос ти с пре об ра зо ва ни я ми в этой клю че вой ин фра -
с трук тур ной от рас ли транс фор ма ции дру гих ме ха низ мов эко но -
ми ки Рос сии и о том, что эти пре об ра зо ва ния бу дут про во дить ся
по еди ным ли бе раль ным при нци пам, ока за лось оши боч ным. За -
пуск ме ха низ мов кон ку рен ции в от е чес твен ной эко но ми ке не со -
сто ял ся, и для ОАО «РЖД» со зда лась ту пи ко вая си ту а ция: от -
расль, из на чаль но ори ен ти ро ван ная на ком мер ци а ли за цию сво ей 
де я тель нос ти [28] и, сле до ва тель но, на кон ку рен тный ры нок же -
лез но до рож ных пе рево зок, по па ла как ес тес твен ный мо но по лист 
под жес ткий кон троль го су да рства-ре гу ля то ра. Под дер жа ние се -
ти же лез ных до рог на дол жном тех ни чес ком уров не и само раз -
ви тие сети фи нан си ро ва лись по оста точ но му при нци пу, а рен та -
бель ность кор по ра ции ме то да ми фис каль ной по ли ти ки дер жа -
лась прак ти чес ки на уров не са мо о ку па е мос ти. Ука зан ное яв ле -
ние об ъ яс ня ет ся сис тем ной не сог ла со ван нос тью мак ро э ко но ми -
чес ких ре гу ля то ров [29].

В по ис ках вы хо да и как бы в от вет на по ли ти ку ре гу ля то ра
ОАО «РЖД», по на ше му мне нию, и по шло на со зда ние су перцен т -
ра ли зо ван ной мо де ли управ ле ния, из вес тной в мире как управ ля -
ю щий хол динг (см. па раг раф 1.3.2). В от ли чие от пре жних струк -
тур управ ле ния же лез ны ми до ро га ми (МПС СССР и МПС Рос -
сии), в рам ках ко то рых управ ле ние осу ще ствля лось по тер ри то -
ри аль но-функ ци о наль но му при зна ку, в РЖД оно стро ит ся по ви -
дам де я тель нос ти – по сквоз ным вер ти ка лям от Мос квы, где рас -
по ло жен кор по ра тив ный центр, до пер вич но го функ ци о наль но го 
зве на – дис тан ции пути.

С точ ки зре ния те о рии про и зо шед шее ил люс три ру ет ся эф -
фек том гис те ре зи са, ха рак тер ным для ин сти ту ци о наль ной ло -
вуш ки, что от ме ча ет, на при мер, В.М. Пол те ро вич [30]. В са мом
на зва нии его ра бо ты пря мо ука за но, что для об ще го слу чая ин -

2.3. Си ту а ци он ный ана лиз
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сти ту ци о наль ные ло вуш ки суть ре зуль тат не вер ной стра те гии
ре форм. Про де мо нстри ру ем это на при ме ре же лез но до рож но го
транс пор та.

На ри сун ке 2.3.1 пред по ла га ет ся, что фер ро маг не тик – орга -
ни за ци он но-эко но ми чес кий ме ха низм (ОЭМ) ОАО «РЖД», а М – 
его кон ку рен тос по соб ность, т.е. ана лог на маг ни чен нос ти фер ро -
маг не ти ка, Н – сте пень кон ку рен тнос ти рос сий ской эко но ми ки,
т.е. ана лог на пря жен нос ти маг нит но го поля (сре ды для фер ро -
маг не ти ка). Тог да под вли я ни ем ли бе ра ли за ции рос сий ской эко -
но ми ки ОЭМ ОАО «РЖД», на хо див ший ся в точ ке g до на ча ла
ли бе ра ли за ции, дви нул ся к точ ке g°, прав да, с опоз да ни ем: ког да
Н была уже боль ше 0 (от ре зок 0k), М, т.е. сте пень ли бе ра ли за ции
ОЭМ ОАО «РЖД», была рав на 0. Это со от ве тству ет имев шим
мес то фак там: ре фор ма же лез но до рож но го транс пор та на ча лась
на 6 лет по зже (если счи тать с 1998 г.), чем ли бе ра ли за ция эко но -
ми ки Рос сии (1992 г.).

Ког да курс на ли бе ра ли за цию эко но ми ки из ме нил ся и Н ста -
ла от ри ца тель ной, ОАО «РЖД» из точ ки на сы ще ния g° дви ну -
лось в об рат ную сто ро ну (с от ста ва ни ем 0q: Н уже была рав на 0,
а чи нов ни ки кор по ра ции про дол жа ли док ла ды вать об успе хах
ли бе раль ной ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та). Сей час
ОЭМ ОАО «РЖД» в час ти орга ни за ци он ной струк ту ры кор по ра -

64

Гла ва 2. Те о ре ти чес кий и си ту а ци он ный ана лиз ре фор мы

Рис. 2.3.1. Пет ля маг нит но го гис те ре зи са

М – на маг ни чен ность; Н – на пря жен ность маг нит но го поля



ции фак ти чес ки вер нул ся к до ре фор мен но му виду, т.е. к мо де ли
МПС (точ ка g), толь ко в ухуд шен ном, как нам пред став ля ет ся,
с точ ки зре ния ка чес тва ва ри ан те. За ме тим, кста ти, что пет ля гис -
те ре зи са с воз вра том не к ис ход ной точ ке ре фор ми ро ва ния, а ни -
же ее по от ри ца тель ным зна че ни ям па ра мет ра М ха рак тер на не
толь ко для же лез но до рож но го транс пор та, но и для нефт е га зо вой 
про мыш лен нос ти [31].

Под кре пим наши ка чес твен ные со об ра же ния о не га тив ных
ре зуль та тах струк тур ной ре фор мы от е чес твен но го же лез но до -
рож но го транс пор та не ко то ры ми чис ло вы ми вы клад ка ми [32].
На ри сун ке 2.3.2 пред став ле ны ди на ми чес кие ряды по ве де ния
по ка за те лей ВВП Рос сии и на рис. 2.3.3 – по груз ки на же лез но до -
рож ном транс пор те в по го до вом раз ре зе на вре мен ном ин тер ва ле 
2004–2012 гг. Дан ные, при ве ден ные на этих ри сун ках, ука зы ва -
ют на функ ци о наль ную за ви си мость меж ду рос том ВВП и по -
груз кой ОАО «РЖД». Это сви де т ельству ет о том, что на ту раль -
ный по ка за тель по груз ки ин ди ци ру ет со сто я ние эко но ми ки Рос -
сии. Ме нее из вес тно то об сто я т ельство, что при срав не нии в ди -
на ми ке ря дов по груз ки с ре зуль ти ру ю щи ми эко но ми чес ки ми по -
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Рис. 2.3.2. Ва ло вой внут рен ний про дукт Рос сии в 2004–2014 гг.,

долл. США на душу на се ле ния

Источ ник: http://turbomobi.ru/wp-content/uploads/2015/02/2-statistic_id263777_
gross-domestic-product-gdp-per-capita-in-russia-2014.jpg



ка за те ля ми ОАО «РЖД», ког да ма те ма ти чес ки рен та бель ность

есть функ ция, а по груз ка – ее ар гу мент, мож но по лу чить ин те рес -

ные ре зуль та ты, ко то рые, как го во рит со вре мен ная на ука [33],

сви де т ельству ют о «хруп кос ти» мо де ли управ ле ния кор по ра ци ей

типа ОАО «РЖД». Кон крет но, по ка за те ли ВВП и по груз ки го во -

рят о не го тов нос ти кор по ра ции адек ват но от ве тить на кри зис ные 

яв ле ния в эко но ми ке Рос сии.
Если про а на ли зи ро вать по го до вым от че там кор по ра ции, на -

при мер, рен та бель ность ее ак ти вов, то вид но, что по го дам этот

по ка за тель па дал с 2,1% в 2010 г. до 0,4% в 2011 г. и 0,3% в 2012 г.,

в то вре мя как по груз ка рос ла.
Пред по ло жив, что цены на по груз ку од ной усред нен ной тон ны 

гру за в со ста ве же лез но до рож но го та ри фа в 2010, 2011, 2012 гг.

были ста биль ны, ви дим: па де ние рен та бель нос ти ак ти вов от 2010

к 2012 г. при рос те по груз ки за те же годы сви де т ельству ет о том,
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Рис. 2.3.3. Пог руз ка ОАО «РЖД» в 2004–2014 гг., млн т в год

Источ ни ки: http://yandex.ru/search/?lr=65&text=%D0%9F%D0%BE%D0%B3%
D1%80%D1%83%D0%B7%D0%BA%D0%B0%20%D0%9E%D0%90%D0%9E%20%
D0%A0%D0%B6%D0%B4%202014 ; http://yandex.ru/search/?lr=65&text=%D0%9F%
D0%BE%D0%B3%D1%80%D1%83%D0%B7%D0%BA%D0%B0%20%D0%9E%D0% 
90%D0%9E%20%D0%A0%D0%96%D0%94%20%D0%B2%202013%20%D0%B3%
D0%BE%D0%B4%D1%83 ; http://ar2012.rzd.ru/performance-overview/freight-trans -

por tation/loading



что име ет мес то не ли ней ная за ви си мость функ ции от ар гу мен та.
Оче вид на склон ность к «не га тив ной вы пук лос ти» по ка за те ля рен -
та бель нос ти. По ка жем это в чис лах, сле дуя пер во ис точ ни ку [34].

Квад рат ный ко рень из сред ней рен та бель нос ти 

( , , , ) /21 0 4 03 3+ + , т.е. 28 167, ,= . Сред нее зна че ние рен та бель -

нос ти ( , , , ) /21 0 4 03 3+ + , т.е. этот по ка за тель рен та бель нос ти

бу дет ра вен 0,88. Пос коль ку 1,67 > 0,88, име ет мес то не ра ве нство 
Йен се на [35], что ука зы ва ет на склон ность к «не га тив ной вы пук -
лос ти» и «хруп кос ти» со вре мен ной вы со ко цен тра ли зо ван ной
мо де ли управ ле ния ОАО «РЖД», чре ва тую опас нос тью рос та
убы точ нос ти. По э то му в сце на рии со хра не ния и даже уси ле ния
за пад ных сан кций на хож де ние кор по ра ции в ин сти ту ци о наль -
ной ло вуш ке стра те ги чес ки опас но не толь ко для нее са мой, но
и для рос сий ской эко но ми ки в це лом.

За ме тим, что «хруп кость» в час ти ре зуль ти ру ю щих по ка за те -
лей ОАО «РЖД» унас ле до ва ло от МПС Рос сии. Де йстви тель но,
если со пос та вить два ряда по ка за те лей, ха рак те ри зу ю щих ра бо ту 
МПС Рос сии в ин тер ва ле 1998–2003 гг., т.е. от де фол та эко но ми -
ки стра ны в 1998 г. до об ра зо ва ния ОАО «РЖД» в 2003 г., ви дим,
что при устой чи вом рос те по груз ки по го дам ка чес тво транс пор т -
но го об слу жи ва ния, из ме ря е мое по ка за те лем «удель ный вес от -
пра вок, дос тав ля е мых с про сроч ка ми», по край ней мере не рос ло, 
ис клю чая 2003 г., ког да оно рез ко улуч ши лось (табл. 2.3.1).
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Таб ли ца 2.3.1

По ка за те ли по гру зоч ной ра бо ты ОАО «Рос сий ские же лез ные до ро ги»

По ка за тель 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Пог руз ка, млн т/год 834,3 947,4 1046,8 1057,5 1084,3 1160,8

Уд. вес про сро чен ных по ста -
вок в сред нем за год, % … 17,3 17,25 20,7 20,0 13,3

Рас счи та но по: http://f-husainov.narod.ru/refrzd1.pdf .



Да лее не об хо ди мо оста но вить ся на ка чес твен ных по ка за те -
лях ра бо ты транс пор тной от рас ли. Сле ду ет раз ли чать по ня тия
«ка чес т во транс пор тной ра бо ты» и «ка чес тво транс пор тной
про дук ции». Ра бо та транс пор та – это в зна чи тель ной сте пе ни за -
тра ты от рас ли, это блок внут рен них тех но ло ги чес ких по ка за те -
лей, к ко то рым от но сят ся об орот ва го на, про из во ди тель ность ва -
го на и ло ко мо ти ва, сред не су точ ные про бе ги ва го нов и ло ко мо ти -
вов, вес по ез да, доли по рож не го про бе га ва го нов, на груз ки на ва -
гон и др. Тран спор тная про дук ция – это груп па внеш них ре зуль ти -
ру ю щих по ка за те лей транс пор та, та ких как со блю де ние сро ков
дос тав ки гру зов, их со хран ность, со блю де ние гра фи ка дви же ния,
сте пень удов лет во ре ния по треб нос ти кон тр а ген тов в пе ревоз ках и др.

Ка чес твен ные по ка за те ли ис поль зо ва ния под виж но го со ста ва
(по ка за те ли ка чес тва ра бо ты) на от е чес твен ных же лез ных до ро гах 
при цен тра ли зо ван ной эко но ми ке были всег да дос та точ но вы со -
ки ми. Обо рот ва го на в СССР со став лял при мер но 8,3 сут про тив
30 сут в США при со пос та ви мой сред ней даль нос ти пе рево зок
гру зов, гру зо нап ря жен ность при мер но в 6 раз пре вос хо ди ла ана -
ло гич ный аме ри кан ский по ка за тель. При цен тра ли зо ван ном
уп рав ле нии дис ло ка ци ей ва гон но го пар ка в СССР доля по рож не -
го про бе га была на 30–40% мень ше, чем в США. И по боль ши н -
ству дру гих ка чес твен ных по ка за те лей экс плу а та ции под виж но го
со ста ва же лез ные до ро ги США усту па ли до ро гам СССР. Лишь вес 
и ско рость дви же ния по ез дов на аме ри кан ских же лез ных до ро гах
пре вос хо ди ли со от ве тству ю щие от е чес твен ные по ка за те ли.

Су щес твен но луч ше, чем в СССР, в США были по ка за те ли
«срок дос тав ки» и «ре гу ляр ность дос тав ки», т.е. аме ри кан цы ли -
ди ро ва ли по тем по ка за те лям, ко то рые иг ра ют ре ша ю щую роль
в кон ку рен тос по соб нос ти транс пор тно го биз не са с точ ки зре ния
по льзо ва те ля транс пор тных услуг. На же лез ных до ро гах США
доля от пра вок, при быв ших с про сроч кой, не пре вы ша ет 1–2%,
а в СССР в раз ные годы она со став ля ла от 12 до 35%. На со вре -
мен ных рос сий ских же лез ных до ро гах этот по ка за тель был та -
ким: в 2007 г. – 11,2%, в 2008 г. – 14,1%, в 2009 г. – 11,5%.
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В усло ви ях цет ра ли зо ван ной эко но ми ки, как вер но от ме че -
но Ф.И. Ху са и но вым [36], ра бо та ет «ры нок про дав ца». Глав ная
цель ком па нии – зна че ние внут рен них по ка за те лей, ко то -
рые мало свя за ны с де йстви тель ной эко но ми чес кой эф фек тив -
нос тью. В ры ноч ных сис те мах при «рын ке по ку па те ля» важ ней -
шим кри те ри ем ста но вит ся сте пень удов лет во ре ния по треб нос -
тей по льзо ва те лей транс пор тных услуг. В эко но ми ке Рос сии пе -
ре ход но го пе ри о да при ме ни тель но к ОАО «РЖД» ре гу ля -
тор-го су да рство сво и ми зна ко пе ре мен ны ми ре гу ля ци я ми пы та -
ет ся ори ен ти ро вать же лез но до рож ную кор по ра цию то на ры нок 
по ку па те ля, т.е. на ин те ре сы гру зов ла дель цев, то на ры нок про -
дав ца, т.е. на ин те ре сы ес тес твен но го мо но по лис та ОАО
«РЖД». Ди на ми ка ка чес т вен ных по ка за те лей, как они опре де -
ле ны выше, пред став ле на в табл. 2.3.2.

Из таб ли цы 2.3.2 вид но, что в пе ри од 1991–2003 гг., ког да ре гу -
ля тор-го су да рство ме то да ми та риф но го ре гу ли ро ва ния пы та лось
со здать ры нок по ку па те ля услуг же лез но до рож но го транс пор та,
фи нан си руя при этом тех но ло ги чес кие по треб нос ти, свя зан ные
с со дер жа ни ем и раз ви ти ем де йству ю щей сети, по оста точ но му
при нци пу, МПС Рос сии су ме ло из бе жать раз ру ше ния ре сур с -
но-тех но ло ги чес ко го ба зи са от е чес твен ных же лез ных до рог. Все
тех но ло ги чес кие по ка за те ли от рас ли за 10 лет не сколь ко улуч ши -
лись, ис клю чая по ка за тель «об орот гру зо во го ва го на, сут». Ва го -
ны ста ли мед лен нее дви гать ся по сети, сни жая рен та бель ность
ОАО «РЖД», ко то рое, как и его пред шес твен ни ки МПС СССР
и МПС Рос сии, жи вет «с ко ле са». Так же ста ла оче вид ной не хват ка 
уни вер саль ных ва го нов для об ес пе че ния воз рос ших по сле де фол -
та 1998 г. об ъ е мов пе рево зок. В све те ска зан но го рас смот рим де -
таль но си ту а цию, воз ник шую к мо мен ту со зда ния ОАО «РЖД».

Ди на ми ка та риф ных по ступ ле ний за ви сит не толь ко от та риф -
ной по ли ти ки ре гу ля то ра, но и от об ъ е ма пе рево зок и на пря жен -
нос ти ра бо ты сети, в том чис ле от уров ня ка чес твен ных по ка за те -
лей ра бо ты под виж но го со ста ва. Счи та ет ся, что ин тег раль ным по -
ка за те лем ка чес тва ра бо ты же лез но до рож но го транс пор та мо жет
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слу жить имен но по ка за тель «об орот ва го на». Де йстви тель но, ус -
ко ре ние об оро та ва го на по зво ля ет вы пол нить за дан ный об ъ ем пе -
рево зок мень шим пар ком ва го нов или же име ю щим ся пар ком ва -
го нов вы пол нить боль ший об ъ ем ра бо ты. Раз ли ча ют не сколь ко
спо со бов рас че та рас хо дов, свя зан ных с уско ре ни ем об оро та ва го -
на [37], и все они ука зы ва ют на на ли чие по лно го эко но ми чес ко го
эф фек та от уско ре ния об оро та гру зо во го ва го на, ко то рый зна чи -
тель но шире эко но мии экс плу а та ци он ных рас хо дов. В его со став
так же вхо дят эко но мия ка пи таль ных вло же ний в ва гон ный парк
и в ин фрас трук ту ру, уве ли че ние опе ра ци он ной при бы ли, так на -
зы ва е мый эф фект от уско ре ния дос тав ки гру зов и др.

Для мак си ми за ции по лно го эф фек та и было при ня то ре ше ние
о при ва ти за ции ва гон но го пар ка и о со зда нии рын ка опе ра то ров
же лез но до рож ных пе рево зок. Естес твен но, в пред по ло же нии, что
по ка за тель об оро та ва го нов по край ней мере не ухуд шит ся, а это
в ин те ре сах ОАО «РЖД», и что опе ра то ры-час тни ки, вло жив свои
день ги в при об ре те ние ва го нов, ре шат про бле му их де фи ци та без
учас тия го су да рства. Ре зуль та ты пре взош ли все ожи да ния. Как от -
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Ка чес твен ные по ка за те ли ис поль зо ва ния гру зо вых 

По ка за тель 1991 1995

Ста ти чес кая на груз ка, т 54,2 56,9

Ди на ми чес кая на груз ка гру же но го ва го на, т 48,60 53,80

Ди на ми чес кая на груз ка ва го на ра бо че го пар ка, т 32,10 31,70

Ко эф фи ци ент по рож не го про бе га 0,340 0,411

Обо рот гру зо во го ва го на, сут 6,58 6,86

Сред не су точ ный про бег, км 258,5 286,8

Сред не су точ ная про из во ди тель ность, т·км не тто 8288 9084

При ме ча ние: с 1 ап ре ля 1998 г. из ме не на сис те ма уче та ра бо ты гру зо вых
нием дан ных ра бо ты: Эко но ми ка же лез но до рож но го транс пор та / Под ред.



ме ча ет Ю.А. По лян ский [38], на сети до рог ОАО «РЖД» на ря ду со 
сме шан ным гру зо вым и пас са жир ским дви же ни ем (с пре и му щес т -
вен ным про пус ком пас са жир ских и уско рен ных по ез дов) в по -
след нее вре мя на би ра ет силу ве со мый не га тив ный фак тор, прак -
ти чес ки от су тству ю щий за ру бе жом: из бы точ ный парк гру зо вых
ва го нов, не вос тре бо ван ных под пе ревоз ку гру зов. Избы ток под -
виж но го со ста ва, по оцен ке ру ко во дства ОАО «РЖД», при во дит
к зна чи тель ным фи нан со вым по те рям. Общие по те ри за 2014 г.
оце ни ва ют ся в 7,3 млрд руб. [39], и вклад от за мед ле ния об оро та
гру зо во го ва го на на 3,7 сут со став ля ет их зна чи тель ную часть.

Если вер нуть ся к на ча лу па раг ра фа, то, по на ше му мне нию,
го су да рство-ре гу ля тор спо со бство ва ло сво и ми ре гу ля ци я ми по -
па да нию ОАО «РЖД» в ин сти ту ци о наль ную ло вуш ку. Про ис хо -
дит по до бное как сле дствие ме то до ло ги чес кой сла бос ти те о рии
го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния во об ще и при ме ни тель но к та -
ким спе ци фи чес ким об ъ ек там ре гу ли ро ва ния, как же лез но до -
рож ный транс порт, в осо бен нос ти. Если ска зать ко рот ко, то со -
вре мен ные кон цеп ции го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния яв ля ют -
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Таб ли ца 2.3.2

 ва го нов на сети же лез ных до рог Рос сии

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

57,5 57,9 58,0 57,4 57,4 57,7 58,0 58,4

54,50 55,20 55,90 55,13 54,91 55,30 55,15 55,32

31,50 32,40 33,40 33,34 33,41 33,25 33,17 33,23

0,422 0,414 0,402 0,395 0,392 0,399 0,399 0,396

6,87 9,03 9,00 8,60 8,63 8,98 8,35 8,06

305,1 225,5 236,4 244,0 250,5 253,9 282,0 300,8

9604 7299 7892 8134 8371 8440 9352 9996

ва го нов – от ме нен тех но ло ги чес кий ре зерв. Таб ли ца со став ле на с ис поль зо ва- 
Н.П. Те ре ши ной. – М.: Тран спорт, 2006.



ся конъ юн ктур ны ми, на це лен ны ми на пред от вра ще ние «фи ас ко
рын ка» на крат кос роч ном вре мен ном ин тер ва ле. И до тех пор
пока гос ре гу ли ро ва ние не ста нет стра те ги чес ким, т.е. на це лен -
ным на дол гос роч ные цели раз ви тия эко но ми ки и об щес тва, его
об щес твен ная эф фек тив ность бу дет не вы со кой, а цик ли чес кие
кри зи сы и де фол ты бу дут по вто рять ся на всех уров нях ми ро хо зя й -
ствен ной сис те мы.

Что ка са ет ся ОАО «РЖД», то вы ход кор по ра ции из ин сти ту -
ци о наль ной ло вуш ки нами по ни ма ет ся как раз ви тие струк тур ной 
ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та, и наши пред ло же ния на 
этот счет рас смат ри ва ют ся да лее.
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ГЛАВА 3.

ФОРМАЛИЗАЦИЯ ПРОБЛЕМЫ ОЦЕНКИ

Гла ва 3. Фор ма ли за ция про бле мы оцен ки

В этой гла ве фор му ли ру ет ся кон цеп ция оцен ки струк тур ной
ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та как ин сти ту ци о наль но -
го про ек та и пред ла га ют ся ме то ды оцен ки. Опи ра ясь на ра бо ту
О.И. Ла ри че ва [1], мы клас си фи ци ру ем про бле му оцен ки та ко го
про ек та как не струк ту ри зо ван ную, основ ные ха рак те рис ти ки ко -
то рой но сят ка чес твен ный ха рак тер. Общие чер ты на зван ной
про бле мы та ко вы:

• оцен ка и вы бор про ек та ре фор ми ро ва ния уни каль ны;
• име ет мес то не опре де лен ность, свя зан ная с от су тстви ем не -

об хо ди мой ин фор ма ции на мо мент об осно ва ния про ек та;
• оцен ка аль тер на тив ных ва ри ан тов про ек та име ет ка чес т -

вен ный ха рак тер и фор му ли ру ет ся сло вес но;
• оцен ки аль тер на тив по раз но род ным кри те ри ям мо гут

быть по лу че ны либо от лиц, при ни ма ю щих ре ше ние, либо
от экс пер тов.

3.1. КОНЦЕПЦИЯ ОЦЕНКИ
3.1. Кон цеп ция оцен ки

Глав ная осо бен ность раз ви ва е мо го в даль ней шем под хо да
к оцен ке круп но мас штаб ных ин сти ту ци о наль ных про ек тов со -
сто ит в том, что та кие про ек ты, во-пер вых, пред став ля ют ся
и ана ли зи ру ет ся как слож ные сис те мы и, во-вто рых, кон цеп ция

75



и ме то ды оцен ки ана ло гич ны при ме ня е мым при оцен ке про ек тов 
ин вес ти ци он ных.

Учет слож нос ти про бле мы озна ча ет пре жде все го то, что
круп но мас штаб ный ин сти ту ци о наль ный про ект дол жен рас -
смат ри вать ся как мно го ас пек тный, по сколь ку его ре зуль тат –
сис те ма но вых пра вил, как и в слу чае круп но мас штаб но го ин вес -
ти ци он но го про ек та, воз де йству ет на сис те му цен и оце нок эф -
фек тив нос ти в эко но ми ке, вли я ет на мак ро э ко но ми чес кие по ка -
за те ли и в це лом на уро вень об щес твен ной эф фек тив нос ти хо зя й -
ствен ной сис те мы. Мно го ас пек тность круп но мас штаб но го ин -
сти ту ци о наль но го про ек та пред опре де ля ет его мно го це ле вой ха -
рак тер. Сте пе ни дос ти же ния це лей, со от ве тству ю щих раз ным ас -
пек там про ек та, яв ля ют ся кри те ри я ми оцен ки эф фек тив нос ти его 
кон ку ри ру ю щих ва ри ан тов.

Основная труд ность ин сти ту ци о наль но го ре ше ния, ко то рое
дол жны при нять ана ли тик и, как го во рят ныне, вла де лец про бле -
мы, со сто ит имен но в его мно гок ри те ри аль нос ти. Проб ле ма ос -
лож ня ет ся еще и тем, что кри те рии, со от ве тству ю щие раз ным це -
лям, раз но род ны и не име ют об щей (на при мер, де неж ной) меры.
Сте пе ни дос ти же ния це лей при хо дит ся из ме рять в раз ных шка -
лах (от клас си фи ка ци он ных до ко ли чес твен ных) и, как пра ви ло,
с ис поль зо ва ни ем экс пер тных про це дур. По э то му при вы бо ре ва -
ри ан та (аль тер на ти вы) сле ду ет го во рить о его це ле со об раз нос ти
в смыс ле М. Ве бе ра [2], ког да тер ми ном «це ле ра ци о наль ное ре -
ше ние» об озна ча ет ся ре ше ние на и бо лее пред поч ти тель ное из
чис ла рас смат ри ва е мых.

Ва ри ан ты (аль тер на ти вы) ин сти ту ци о наль но го про ек та, осо -
бен но на на чаль ных эта пах его раз ра бот ки, сла бос трук ту ри ро ва -
ны, боль ши нство су щес твен ных ха рак те рис тик про ек та мо гут
быть оце не ны толь ко в ка чес твен ных шка лах. По э то му не воз -
мож но с по мощью де неж ной меры оце нить про ек тные из дер жки
и вы го ды, что вно сит не опре де лен ность в за да чу оцен ки эф фек -
тив нос ти про ек та. На зо вем эту не опре де лен ность эн до ген ной.
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Име ет ся и дру гой, не ме нее су щес твен ный, ис точ ник не опре -
де лен нос ти – внеш няя сре да про ек та. Ре фор мы мас шта ба же лез -
но до рож ной об ыч но бы ва ют дол гос роч ны ми. В те че ние жиз нен -
но го цик ла про ек та мо гут про и зой ти ра ди каль ные и пло хо пред -
ска зу е мые из ме не ния в эко но ми ке (а воз мож но, и в об щес твен -
ном устро йстве го су да рства и даже на по ли ти чес кой кар те мира). 
Не оп ре де лен ность ре зуль та тов и по сле дствий рас смат ри ва е мой
же лез но до рож ной ре фор мы, по рож ден ную из мен чи вос тью
внеш ней сре ды и вли я ю щую на оцен ку ожи да е мой эф фек тив нос -
ти про ек та, бу дем на зы вать эк зо ген ной.

С уче том ска зан но го для оцен ки ожи да е мой эф фек тив нос -
ти ин сти ту ци о наль ных про ек тов да лее ис поль зу ют ся ме то ды
сис тем но го ана ли за, ко то рые спе ци аль но раз ра бо та ны для ре ше -
ния про блем по до бно го клас са. Кон крет но, для оцен ки ожи да е -
мой об щес твен ной эф фек тив нос ти ва ри ан тов раз ви тия ре фор мы
пред ла га ет ся при ме нить ком плекс мо де лей и про це дур, увя зан -
ный с по мощью экс пер тных тех но ло гий в гиб кую сис те му со пря -
жен ных мо де лей: ка чес твен ных, ко ли чес твен ных и гиб рид ных.
Ниже опи сы ва ют ся основ ные эле мен ты та ко го под хо да.

3.2. ОБЩАЯ МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ
3.2. Общая мо дель оцен ки

При во ди мая ниже струк тур ная мо дель опи ра ет ся на нашу
ин тер пре та цию [3] ра бот Э.Й. Вил ка са и Е.З. Май ми на са [4]
и В.В. Ро зе на [5] и от ра жа ет про блем ную си ту а цию, воз ни ка ю -
щую при оцен ке ва ри ан тов ре фор мы как ин сти ту ци о наль но -
го про ек та с целью вы бо ра пред поч ти тель ной про ек тной аль -
тер на ти вы.

Фор му ли ров ка мо де ли. Для по стро е ния мо де ли при ня -
тия ре ше ния (в на шем слу чае ин сти ту ци о наль но го) за да ют ся
сле ду ю щие мно жес тва, ха рак те ри зу ю щие про ект:

X – мно жес тво до пус ти мых проектных аль тер на тив;
Y – мно жес тво воз мож ных со сто я ний внеш ней сре ды про ек та;

3.2. Общая мо дель оцен ки

77



S – мно жес тво воз мож ных ис хо дов;
U – мно жес тво кри те ри ев оцен ки ис хо дов;
Е – мно жес тво це лей про ек та ре фор мы.

Про ек тные аль тер на ти вы ин тер пре ти ру ют ся как зна че ния
уп рав ля е мых пе ре мен ных, со сто я ния внеш ней сре ды (сце на рии
ее раз ви тия) яв ля ют ся зна че ни я ми не управ ля е мых пе ре мен ных.

Мно жес тво X вклю ча ет ва ри ан ты про ек та (аль тер на ти вы).
Глав ным эле мен том опи са ния аль тер на ти вы яв ля ет ся орга ни за -
ци он но-эко но ми чес кий ме ха низм ее ре а ли за ции в каж дом из воз -
мож ных со сто я ний (сце на ри ев) внеш ней сре ды. Раз ра бот ка
и оцен ка ва ри ан тов ме ха низ мов ре а ли за ции аль тер на тив осу ще -
ст вля ют ся в про цес се про ек ти ро ва ния ре фор мы.

Эле мен ты мно жес тва Y об ыч но опи сы ва ют аг ре ги ро ван но,
в фор ме сце на ри ев раз ви тия внеш ней сре ды про ек та, эле мен та ми 
ко то рой яв ля ют ся эко но ми чес кая по ли ти ка го су да рства, со сто я -
ние рын ков транс пор тных услуг (для транс пор тных про ек тов),
по ве де ние кон ку рен тов и т.п. Во мно гих слу ча ях мож но огра ни -
чить ся фор му ли ро ва ни ем трех сце на ри ев: пес си мис ти чес ко го,
опти мис ти чес ко го и про ме жу точ но го, суб ъ ек тив но на и бо лее ве -
ро ят но го (что и де ла ет ся да лее). Прин цип фор ми ро ва ния та ких
сце на ри ев-кон трас тов ясен из их на зва ний. Нап ри мер, пес си мис -
ти чес кий сце на рий от ра жа ет са мые не бла гоп ри ят ные для успеш -
ной ре а ли за ции про ек та со че та ния фак то ров внеш ней сре ды.

Пред по ло жим, что ис ход по лнос тью опре де ля ет ся вы бо -
ром аль тер на ти вы и со сто я ни ем сре ды. Тог да каж дой паре 
( , )х у X Y∈ ×  со от ве тству ет опре де лен ный ис ход s S∈ . Дру ги ми
сло ва ми, су щес тву ет функ ция F: X Y S× → , ко то рая на зы ва ет ся
функ ци ей ре а ли за ции. Она не об хо ди ма, так как связь меж ду аль -
тер на ти ва ми и ис хо да ми в об щем слу чае не яв ля ет ся де тер ми ни -
ро ван ной: ре зуль тат ре а ли за ции аль тер на ти вы (ис ход) за ви сит от 
не управ ля е мо го со сто я ния внеш ней сре ды. То есть су щес тву ет
эк зо ген ная стра те ги чес кая не опре де лен ность, воз ни ка ю щая
всле дствие воз де йствия сре ды на аль тер на ти ву. По э то му при
оцен ке аль тер на тив дос ти же ния це лей про ек та не об хо ди мо учи -
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ты вать зна че ния не управ ля е мых пе ре мен ных – сце на ри ев раз ви -
тия внеш ней сре ды.

На бор <X, Y, S, F> на зы ва ет ся ре а ли за ци он ной струк ту рой
за да чи при ня тия ин вес ти ци он ных ре ше ний. Ре а ли за ци он ная
струк ту ра от ра жа ет связь меж ду вы би ра е мы ми аль тер на ти ва ми,
со сто я ни я ми внеш ней сре ды и ис хо да ми.

За да чи при ня тия ин сти ту ци о наль ных ре ше ний. В за ви -
си мос ти от того, ка кая ин фор ма ция о со сто я нии внеш ней сре ды
в пе ри од ре а ли за ции про ек та дос туп на в мо мент при ня тия ин сти -
ту ци о наль но го ре ше ния, раз ли ча ют ся сле ду ю щие типы за дач.

1. При ня тие ре ше ния в усло ви ях опре де лен нос ти: со сто я ние
внеш ней сре ды в пе ри од ре а ли за ции ре ше ния из вес тно.

2. При ня тие ре ше ния в усло ви ях рис ка (сто хас ти чес кой не -
опре де лен нос ти): со сто я ние внеш ней сре ды в пе ри од ре а ли за ции 
ре ше ния яв ля ет ся слу чай ной ве ли чи ной и есть ин фор ма ция о ее
рас пре де ле нии. Эта ин фор ма ция мо жет быть по лной (функ -
ция рас пре де ле ния) или час тич ной (ма те ма ти чес кое ожи да ние,
дис пер сия, ве ро ят нос ти не ко то рых со бы тий и проч.).

3. При ня тие ре ше ния в усло ви ях «ра ди каль ной» (при род ной)
не опре де лен нос ти: из вес тно толь ко мно жес тво воз мож ных со -
сто я ний внеш ней сре ды в пе ри од ре а ли за ции ре ше ния.

4. При ня тие ре ше ния в усло ви ях кон флик та/со труд ни чес тва
(суб ъ ек тив ной не опре де лен нос ти): со сто я ние внеш ней сре ды
в пе ри од ре а ли за ции ре ше ния су щес твен но за ви сит от де йствий
це ле ус трем лен ных аген тов.

На бор <U, E> об ра зу ет оце ноч ную струк ту ру за да чи при ня -
тия ин вес ти ци он но го ре ше ния. Ре а ли за ци он ная струк ту ра опре -
де ля ет ис ход вза и мо де йствия пары «аль тер на ти ва – со сто я ние
сре ды», а оце ноч ная струк ту ра об ес пе чи ва ет оцен ку это го ре -
зуль та та. Эле мен та ми мно жес тва U яв ля ют ся функ ции, ко то рые
со пос тав ля ют каж до му ис хо ду зна че ния оце ноч ных по ка за те лей. 
Цели из мно жес тва E ука зы ва ют на прав ле ния же ла тель ных из ме -
не ний этих по ка за те лей.

3.2. Общая мо дель оцен ки
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Для каж дой цели e E∈  не об хо ди мо сфор му ли ро вать кри те -

рий u, ко то рый для лю бой пары ( , )x y X Y∈ ×  по зво лил бы оце -

нить сте пень дос ти же ния цели е аль тер на ти вой x в со сто я нии y

внеш ней сре ды. В тер ми нах из вес тной мо де ли «за тра ты – вы го -

ды» («сто и мость – эф фек тив ность») мож но сфор му ли ро вать сле -

ду ю щие ти пич ные ва ри ан ты опре де ле ния кри те рия u (x, y).

(А) Мак си ми за ция сте пе ни дос ти же ния цели при огра ни чен -

ных сверху за тра тах. Если в рас смат ри ва е мой си ту а ции за тра ты,

свя зан ные с дос ти же ни ем цели, пре вос хо дят не ко то рый за дан -

ный уро вень, то u x y( , ) –= ∞; в про тив ном слу чае кри те рий при -

ни ма ет зна че ние, рав ное сте пе ни дос ти же ния цели.
(Б) Ми ни ми за ция за трат при огра ни че нии сни зу на сте пень дос -

ти же ния цели. Если в рас смат ри ва е мой си ту а ции сте пень до с ти же -

ния цели мень ше не ко то ро го за дан но го уров ня, то u x y( , ) = +∞;

ина че зна че ние кри те рия рав но ве ли чи не за трат (по терь), свя зан ных 

с дос ти же ни ем цели.
(В) Мак си ми за ция эф фек тив нос ти дос ти же ния цели. Зна че -

ние кри те рия рав но от но ше нию сте пе ни дос ти же ния цели при ре -
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Рис. 3.2.1. Струк тур ная мо дель оцен ки круп но мас штаб но го ин сти ту ци о -
наль но го про ек та

За ме ча ние. Про цес сы про ек ти ро ва ния (раз ра бот ки) аль тер на тив ных ва ри ан тов
про ек та (мно жес тво X) и сце на ри ев раз ви тия его внеш ней сре ды (мно жес тво Y)

рас смат ри ва ют ся в гла ве 4



а ли за ции аль тер на ти вы x в усло ви ях сце на рия y к ве ли чи не свя -

зан ных с этим за трат.

Вза и мо де йствие ре а ли за ци он ной и оце ноч ной струк тур при
оцен ке ожи да е мой эф фек тив нос ти про ек та ил люс три ру ет рис. 3.2.1.

3.3. МОДИФИКАЦИЯ 1 ОБЩЕЙ МОДЕЛИ
3.3. Мо ди фи ка ция 1 об щей мо де ли

Смысл мо ди фи ка ции – фик си ру ем со сто я ние внеш ней сре ды 

y Y∈ . Ка чес тво аль тер на ти вы (ва ри ан та про ек та) x X∈  при сце -

на рии y опи сы ва ет ся на бо ром зна че ний u (x, y) для всех u U∈ .

Пред по ло жим, что цели, со став ля ю щие мно жес тво E, по лу че ны

по сре дством де ком по зи ции ге не раль ной цели про ек та до та ко го

уров ня, на ко то ром мож но оце ни вать сте пе ни дос ти же ния под це -

лей, т.е. мож но сфор ми ро вать мно жес тво кри те ри ев U. Из пред -

по ло же ния сле ду ет, что мно жес тво це лей E яв ля ет ся кри те ри -

аль ным сре зом де ре ва це лей про ек та.
Пусть E = {e1, …, ek} и кри те рий uk (x, y) ука зы ва ет сте пень

дос ти же ния цели ek при ис хо де (x, y). Пред по ло жим так же, что
со гла со ван ность фор му ли ро вок цели и кри те рия об ес пе чи ва ет
вы пол не ние сле ду ю щих усло вий:

0 1≤ ≤u x yk ( , )  для всех ис хо дов ( , )x y S∈ ;
uk (x, y) = 1 для тех и толь ко тех ис хо дов, при ко то рых цель ek

до с ти га ет ся по лнос тью.

Для не кван ти фи ци ру е мой цели ek зна че ния uk (x, y) при хо дит -
ся вы яв лять с по мощью экс пер тных про це дур. В та ком слу чае
имен но про це ду ра сбо ра и об ра бот ки экс пер тной ин фор ма ции
яв ля ет ся опи са ни ем оце ноч ной функ ции. При ме ня е мая нами
про це ду ра вы чис ле ния uk (x, y) ис поль зу ет экс пер тные упо ря до -
че ния пар (x, y) по сте пе ни дос ти же ния цели ek, т.е. оце ноч ная
функ ция при ме ня ет ся не пос ре дствен но к паре (x, y). По э то му
в даль ней шем бу дем счи тать, что эти пары и яв ля ют ся ис хо да ми, 
S X Y= × , и функ ция ре а ли за ции тож дес твен ная.

3.3. Мо ди фи ка ция 1 об щей мо де ли
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Что бы по стро ить ин тег раль ную оцен ку аль тер на ти вы, пред -

по ло жим, что для каж дой цели ek из E опре де лен ко эф фи ци ент

от но си тель ной важ нос ти (КОВ) wk, оце ни ва ю щий ее вклад

в дос ти же ние ге не раль ной цели. Эти ко эф фи ци ен ты вы чис ля ют -

ся, как пра ви ло, с учас ти ем экс пер тов. Если мно жес тво U вклю -

ча ет не слиш ком мно го це лей, то мож но не пос ре дствен но оце ни -

вать КОВ для це лей кри те ри аль но го сре за. В про тив ном слу чае

в ра бо те с экс пер та ми удоб нее при ме нять стан дар тную про це ду -

ру, вос хо дя щую к ме то ди ке PATTERN. Эта про це ду ра вы пол ня -

ет де ком по зи цию вы чис ле ния КОВ по уров ням де ре ва це лей.

Опи шем ее для по лно ты из ло же ния.
Пред по ло жим, что по стро е но де ре во це лей про ек та. Пусть

m – чис ло уров ней де ре ва це лей, n (i) – чис ло вер шин (це лей)

уров ня i ( )0 ≤ ≤i m . Вер ши ну де ре ва бу дем об озна чать Ai
j , где i –

но мер уров ня де ре ва це лей; j – но мер со от ве тству ю щей цели

внут ри уров ня i; 1 ≤ ≤j n i( ). Дуга (Ai
j , A

i
k
+1

) озна ча ет, что цель

с но ме ром k уров ня i + 1 яв ля ет ся под целью цели с но ме ром j

уров ня i. Еди нствен ная вер ши на A
0
1 уров ня 0 со от ве тству ет ге не -

раль ной цели, n (0) = 1.
Для каж дой пары вер шин Ai

j  и A
i
k
+1

 де ре ва це лей экс пер тно

опре де ля ет ся ко эф фи ци ент вза им ной по лез нос ти (КВП) q
kj
i , ко -

то рый оце ни ва ет вклад цели A
i
k
+1

 в дос ти же ние цели Ai
j . Дол жны

вы пол нять ся со от но ше ния

q
kj
i ≥ 0 при 0 ≤ <i m, 1 ≤ ≤j n i( ), 1 1≤ ≤ +k n i( ); (3.3.1)

q
kj
i

k

n i

=

+
∑ =

1

1
1

( )
 при 0 ≤ <i m, 1 ≤ ≤j n i( ). (3.3.2)

Пос лед нее со от но ше ние фор ма ли зу ет пред по ло же ние о том,

что сте пень дос ти же ния цели j уров ня i опре де ля ет ся сте пе ня -

ми дос ти же ния це лей сле ду ю ще го уров ня, при чем вли ять на

сте пень дос ти же ния цели Ai
j  мо гут сте пе ни дос ти же ния не толь -

ко ее под це лей, а всех це лей уров ня i + 1.
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Для каж дой цели Ai
j  рас счи ты ва ет ся КОВ p j

i  сле ду ю щим об -
ра зом:

p
1
0 1= , p q p

k
i

kj
i

j
i

j

n i
+

=
= ∑1

1

( )
 при 1 1≤ ≤ +k n i( ). (3.3.3)

Нет руд но до ка зать, что p j
i ≥ 0 для всех i, j и

p j
i

j

n i

=
∑ =

1

1
( )

 при 0 ≤ ≤i m.

Мно жес тво E со сто ит из це лей ни жне го уров ня m, по э то му
по ло жим w pk k

m=  для k ∈{1, …, n (m)}.
При лю бом спо со бе оцен ки ко эф фи ци ен ты от но си тель ной важ -

нос ти для це лей из мно жес тва E дол жны удов лет во рять усло ви ям

wk ≥ 0 для всех k, wk
k
∑ =1. (3.3.4)

Для КОВ, опре де лен ных с по мощью опи сан ной выше ме то -
ди ки, усло вия (3.3.4) вы пол ня ют ся по по стро е нию. При не пос ре д -
ствен ном экс пер тном оце ни ва нии КОВ вы пол не ние усло вий
(3.3.4) дол жно быть об ес пе че но в про цес се сбо ра и об ра бот ки
экс пер тной ин фор ма ции.

Интег раль ную оцен ку про ек та x при сце на рии y по стро им
в фор ме ли ней ной свер тки:

f x y w u x yk k
k

( , ) ( , )= ∑ . (3.3.5)

Мы ин тер пре ти ру ем uk (x, y) как сте пень дос ти же ния цели ek
при ис хо де (x, y), wk – как вклад цели ek в дос ти же ние ге не раль -
ной цели. По э то му оцен ку f (x, y) мож но ин тер пре ти ро вать как
сте пень дос ти же ния ге не раль ной цели при ре а ли за ции проекта x
в усло ви ях сце на рия y. Та ким об ра зом, ко эф фи ци ен ты от но си -
тель ной важ нос ти це лей со из ме ря ют раз но ка чес твен ные час т -
ные кри те рии и опре де ля ют ска ляр ный ин тег раль ный кри те рий

3.3. Мо ди фи ка ция 1 об щей мо де ли
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ка чес тва (3.3.5). Этот кри те рий по зво ля ет срав ни вать кон ку ри ру -

ю щие проектные аль тер на ти вы при фик си ро ван ном сце на рии y.
Из 0 1≤ ≤u x yk ( , )  и (3.3.4) сле ду ет, что f (x, y) = 1 тог да и толь -

ко тог да, ког да uk (x, y) = 1 для всех k. Дру ги ми сло ва ми, ге не раль -

ная цель дос ти га ет ся по лнос тью тог да и толь ко тог да, ког да все

час тные цели по лнос тью дос тиг ну ты.
Опи сан ный выше под ход к оцен ке учи ты ва ет толь ко сте пе ни

дос ти же ния це лей про ек та, т.е. ре зуль та ты. Это кор рек тно, если

за тра ты (ущер бы) для рас смат ри ва е мых ва ри ан тов про ек та оди -

на ко вы. Слож нее слу чай, ког да про ек ты раз ли ча ют ся уров ня ми

за трат и ре зуль та тов.
Если за тра ты для срав ни ва е мых про ек тных аль тер на тив (ва -

ри ан тов про ек та) раз лич ны, то воз ни ка ет про бле ма со из ме ре -

ния за трат и ре зуль та тов, опи сан ных век то ром «за тра ты – вы го -

ды». Если все ком по нен ты это го век то ра име ют сто и мос тную

меру (и, сле до ва тель но, со из ме ри мы), то при фик си ро ван ном

сце на рии мож но при ме нять об щеп ри ня тые ме то ди ки оцен ки

эко но ми чес кой эф фек тив нос ти ин вес ти ци он ных про ек тов.

Если же свя зан ные с про ек том за тра ты и вы го ды не со из ме ри мы

(раз но ка чес твен ные), то за да чу мож но свес ти к пред ы ду щей

сле ду ю щим об ра зом.
Вве дем в фор му ли ров ку ге не раль ной цели про ек та тре бо ва -

ние по лу че ния ре зуль та тов без из лиш них за трат и не при ем ле мых 

ущер бов. Тог да при де ком по зи ции ге не раль ной цели на всех

уров нях де ре ва це лей и в его кри те ри аль ном сре зе по я вят ся под -

це ли, свя зан ные с умень ше ни ем за трат и ущер бов. Зна чи мость

этих це лей для дос ти же ния ге не раль ной цели мож но оце нить так

же, как зна чи мость «об ыч ных» це лей, со от ве тству ю щих по ло жи -

тель ным эф фек там про ек та.
Пред ла га е мый под ход к опре де ле нию ко эф фи ци ен тов wk

с ис поль зо ва ни ем де ре ва це лей про ек та и экс пер тных про це дур

пред став лен ниже.
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3.4. МОДИФИКАЦИЯ 2 ОБЩЕЙ МОДЕЛИ
3.4. Мо ди фи ка ция 2 об щей мо де ли

Смысл мо ди фи ка ции – не опре де лен ность со сто я ния внеш ней 

сре ды в пе ри од ре а ли за ции про ек та. Для вы бо ра пред поч ти тель -

ной аль тер на ти вы про ек та на пер вом эта пе оце ни ва ния в усло ви -

ях не опре де лен нос ти бу дем рас смат ри вать си ту а цию при ня тия

ре ше ния как игру лица, при ни ма ю ще го ре ше ние (ин вес то ра),

с «при ро дой» (внеш ней сре дой про ек та) [6]. Инвес тор вы би ра ет

аль тер на ти ву, а при ро да «вы би ра ет» сце на рий, всле дствие чего

опре де ля ет ся ис ход игры. Глав ное пред по ло же ние этой мо де ли – 

от су тствие у внеш ней сре ды со бствен ной цели: при ро да не дру -

жес твен на и не враж деб на, но пло хо пред ска зу е ма.
Вы бор аль тер на ти вы осу ще ствля ет ся на осно ва нии пред ва -

ри тель но по стро ен ных оце нок f (x, y) каж дой аль тер на ти вы x

в усло ви ях каж до го сце на рия y. Пред по ло жим, что мно жес тва X

и Y ко неч ны:

X = {x1, …, xm}, Y = {y1, …, yn}.

По ло жим uij = f (xi, yj). Тог да ре зуль та ты оце ни ва ния аль тер -

на тив мож но свес ти в оце ноч ную мат ри цу A = ( )uij  раз мер нос ти 

m n× . Эле мен ты этой мат ри цы яв ля ют ся оцен ка ми (по ин тег раль -

но му кри те рию) ис хо дов, со от ве тству ю щих всем воз мож ным па -

рам «аль тер на ти ва – сце на рий». Про фи лем оце нок стра те гии x i

на зы ва ют век тор (ui1, …, uin ).
При ве дем на и бо лее упот ре би тель ные кри те рии вы бо ра пред -

поч ти тель ной аль тер на ти вы x i*  (или, что то же са мое, но ме ра i*)
по оце ноч ной мат ри це. В си ту а ции ра ди каль ной не опре де лен -
нос ти, ког да оцен ки ве ро ят нос тей сце на ри ев не из вес тны или не
учи ты ва ют ся, при ме ня ют пра ви ла Валь да, Гур ви ца, Сэ вид жа.
В си ту а ции сто хас ти чес кой не опре де лен нос ти (рис ка), ког да из -
вес тны оцен ки ве ро ят нос тей ре а ли за ции сце на ри ев, при ме ня ют
пра ви ло Ба йе са.

3.4. Мо ди фи ка ция 2 об щей мо де ли
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1. Пра ви ло Гур ви ца с па ра мет ром λ ∈ [0, 1]:

i u u
i j

ij
j

ij
* max [ min ( )max ]∈ + −Arg λ λ1 . (3.4.1)

Здесь па ра метр λ мож но ин тер пре ти ро вать как меру осто рож -
нос ти лица, при ни ма ю ще го ре ше ние. Для каж дой альтернативы
лег ко опре де лить про ме жу ток (воз мож но, пус той) зна че ний λ,
при ко то рых она яв ля ет ся на и луч шей по пра ви лу Гур ви ца. Час т -
ны ми слу ча я ми пра ви ла Гур ви ца яв ля ют ся пра ви ло Валь да ( )λ =1
и пра ви ло край не го опти миз ма ( )λ = 0 .

2. Пра ви ло Валь да:

i u
i j

ij
* max (min )∈ Arg . (3.4.2)

Это пра ви ло от ра жа ет уста нов ку осто рож но го ин вес то ра, не
склон но го к рис ку. Выб ран ная та ким об ра зом мак си мин ная
альтернатива x i*  мак си ми зи ру ет га ран ти ро ван ный (при са мом
не бла гоп ри ят ном сце на рии) ре зуль тат.

3. Пра ви ло край не го опти миз ма:

i u
i j

ij
* max(max )∈ Arg . (3.4.3)

Это пра ви ло при ем ле мо для ин вес то ра, склон но го к рис ку.
Вы би рая мак си мак сную альтернативу, он рас счи ты ва ет на ре а -
ли за цию са мо го бла гоп ри ят но го сце на рия.

4. Пра ви ло Сэ вид жа:

i c
i j

ij
* min (max )∈ Arg , c u uij

k
kj ij= −max . (3.4.4)

Здесь cij  – от кло не ние оцен ки аль тер на ти вы x i  при сце на рии  
yj  от оцен ки на и луч шей при этом сце на рии аль тер на ти вы – ин тер -
пре ти ру ет ся как риск, или «со жа ле ние». Пра ви ло вы би ра ет стра -
те гию «ми ни мак сно го со жа ле ния», ко то рая ми ни ми зи ру ет мак -
си маль ный риск. Про филь оце нок этой аль тер на ти вы ми ни маль -
но от кло ня ет ся от про фи ля оце нок ги по те ти чес кой «иде аль ной»
аль тер на ти вы, оцен ка ко то рой в каж дом сце на рии рав на мак си -
маль ной оцен ке, дос ти жи мой в этом сце на рии, аль тер на тив из X.
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5. Пра ви ло Ба йе са:

i p u
i

j ij
j

* max( )∈ ∑Arg , (3.4.5)

где p j  – оцен ки ве ро ят нос тей сце на ри ев, удов лет во ря ю щие ус -
ло ви ям

p j ≥ 0, p j
j

=∑ 1. (3.4.6)

Вто рое из усло вий (3.4.6) тре бу ет, что бы на бор сце на ри ев
был по лным в том смыс ле, что мно жес тво Y дол жно вклю чать все 
воз мож ные со сто я ния внеш ней сре ды. Оцен ки ве ро ят нос тей сце -
на ри ев, как пра ви ло, опре де ля ют ся экс пер тно. Если сце на рии
рав но ве ро ят ны, пра ви ло Ба йе са пре вра ща ет ся в пра ви ло Лап ла са.

6. Пра ви ло Лап ла са:

i
n

u u
i

ij
j i

ij
j

* max max∈ =∑ ∑Arg Arg
1

. (3.4.7)

Это пра ви ло на зы ва ют так же пра ви лом «не дос та точ но го ос -
но ва ния»: если о ве ро ят нос тях ре а ли за ции сце на ри ев раз ви тия
внеш ней сре ды ни че го не из вес тно, то пред по ла га ют (не ред ко
без дос та точ ных осно ва ний), что сце на рии рав но ве ро ят ны (ве ро -
ят нос ти рав но воз мож ны).

Пе ре чис лен ные выше пра ви ла (3.4.1–3.4.7) фор ма ли зу ют раз -
ные сис те мы пред поч те ний на мно жес тве стра те гий, по э то му
они от би ра ют, во об ще го во ря, раз ные альтернативы. При ни мая
ре ше ние, ин вес тор (вла де лец про бле мы) мо жет ис поль зо вать то
пра ви ло, ко то рое в на и боль шей сте пе ни со от ве тству ет его пред -
поч те ни ям.

3.5. ПРОЦЕДУРЫ ЭКСПЕРТНОГО ОЦЕНИВАНИЯ
3.5. Про це ду ры экс пер тно го оце ни ва ния

В рам ках из ло жен но го выше под хо да к вы бо ру пред поч ти -
тель но го ва ри ан та про ек та экс пер тные про це ду ры ис поль зу ют ся
для опре де ле ния ко эф фи ци ен тов вза им ной по лез нос ти це лей,

3.5. Про це ду ры экс пер тно го оце ни ва ния
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сте пе ней дос ти же ния це лей аль тер на ти ва ми и, воз мож но, ве ро -
ят нос тей ре а ли за ции сце на ри ев. При ме ня е мая нами ме то ди ка
сбо ра и об ра бот ки экс пер тной ин фор ма ции опи са на ра нее [7].

Мы счи та ем, что во всех ука зан ных слу ча ях не пос ре дствен -
ное ко ли чес твен ное оце ни ва ние с со блю де ни ем, как пра ви ло, до -
пол ни тель ных огра ни че ний типа (3.3.1) и (3.4.6) яв ля ет ся труд -
ной за да чей для экс пер та и ре зуль та ты та ко го оце ни ва ния не на -
деж ны. По э то му мы пред ла га ем каж до му экс пер ту упо ря до чить
оце ни ва е мые об ъ ек ты по их ка чес тву в смыс ле за дан но го кри те -
рия. Ре зуль тат ра бо ты экс пер та мож но пред ста вить как упо ря до -
чен ный спи сок всех об ъ ек тов, со е ди нен ных зна ка ми «боль ше»
(пред шес тву ю щий об ъ ект луч ше по сле ду ю ще го) или «рав но»
(пред шес тву ю щий об ъ ект эк ви ва лен тен по сле ду ю ще му).

Пред по ло жим, что mij  экс пер тов пред по чи та ют об ъ ект i об ъ -
ек ту j и nij  экс пер тов cчи та ют эти об ъ ек ты рав но цен ны ми. Про -
це ду ру оце ни ва ния мож но ин тер пре ти ро вать как «тур нир меж -
ду об ъ ек та ми», в ко то ром чис ло кру гов рав но чис лу экс пер тов
и об ъ ект i на би ра ет a m nij ij ij= +0 5,  очков про тив об ъ ек та j. Ве ли -
чи на s a aij ij ji= /  при i j≠  дает от но си тель ную оцен ку ка чес тва
об ъ ек тов i и j при ав то ном ном срав не нии этих об ъ ек тов. По ло -
жим sii =1 для всех i и со ста вим мат ри цу S = ( )sij . По тер ми но ло -
гии ра бо ты А.Р. Бел ки на и М.Ш. Ле ви на [8], это мат ри ца пар ных
срав не ний в сте пен ной ка либ ров ке.

Извес тный ме тод об ра бот ки мат ри цы пар ных срав не ний [9]
по зво ля ет по мат ри це S на й ти от но си тель ные оцен ки об ъ ек тов.
А имен но, со бствен ный век тор этой мат ри цы, со от ве тству ю щий
ее мак си маль но му со бствен но му чис лу (глав ный со бствен ный
век тор), про пор ци о на лен век то ру оце нок об ъ ек тов.

Пред по ло жим, что мы оце ни ва ем ко эф фи ци ен ты вза им ной
по лез нос ти q

kj
i  це лей A

i
k
+1

 для фик си ро ван ной цели Ai
j  пред шес т -

ву ю ще го уров ня. Тог да экс пер ты упо ря до чи ва ют цели A
i
k
+1

 уров -
ня i + 1 по не воз рас та нию их зна чи мос ти для дос ти же ния цели
Ai

j . Что бы на й ти оцен ки q
kj
i , в со от ве тствии с фор му лой (3.3.1)
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глав ный со бствен ный век тор мат ри цы S нуж но нор ми ро вать де -
ле ни ем на сум му его ко ор ди нат.

Из усло вия (3.4.6) сле ду ет, что та кое же нор ми ро ва ние нуж -
но ис поль зо вать при оцен ке ве ро ят нос тей ре а ли за ции сце на ри -
ев (экс пер ты упо ря до чи ва ют сце на рии по не убы ва нию ве ро ят -
нос тей).

Рас смот рим те перь оце ни ва ние сте пе ней дос ти же ния фик си -
ро ван ной цели A кри те ри аль но го сре за при раз лич ных ис хо дах.
В этом слу чае экс пер ты упо ря до чи ва ют все ис хо ды (x i , y j) по не -
воз рас та нию сте пе ни дос ти же ния цели A стра те ги ей x i  в усло ви -
ях сце на рия yj  и мат ри ца S име ет раз мер ность mn mn× . До пус -
тим, что мно жес тва X и Y с дос та точ ной по лно той опи сы ва ют
дос туп ные аль тер на ти вы и воз мож ные со сто я ния внеш ней сре -
ды. Тог да рас смат ри ва е мая цель не мо жет быть дос тиг ну та
в боль шей сте пе ни, чем при на и бо лее бла гоп ри ят ном для нее ис -
хо де. Это зна чит, что мак си маль ная ко ор ди на та глав но го со б -
ствен но го век то ра мат ри цы S со от ве тству ет ис хо ду, в ко то ром
сте пень дос ти же ния цели A рав на еди ни це. Сле до ва тель но, век -
тор от но си тель ных оце нок нуж но нор ми ро вать де ле ни ем на его
мак си маль ную ко ор ди на ту.

Опи сан ный под ход стал ки ва ет ся с серь ез ны ми труд нос тя ми,
если все экс пер ты пред поч тут об ъ ект i об ъ ек ту j хотя бы для од -
ной пары об ъ ек тов i и j. Тог да m n aij ij ij= = = 0 и зна че ние sij  не
опре де ле но. Проб ле ма ре ша ет ся дву мя спо со ба ми: либо за ме ня -
ет ся ну ле вое зна че ние mij  ма лым по ло жи тель ным чис лом, либо
вво дит ся фик тив ный «экс перт», для ко то ро го все об ъ ек ты рав но -
цен ны (тог да все aij  воз рас тут на 0,5) [10].

При ме ча ния и ссыл ки к Гла ве 3
При ме ча ния и ссыл ки к Гла ве 3

1. См.: Ла ри чев О.И. Те о рия и ме то ды при ня тия ре ше ний, а так же
Хро ни ка со бы тий в Вол шеб ных стра нах. – 2-е изд., пе ре раб. и доп. – М.:
Ло гос, 2002.

2. См.: Ве бер М. Избран ные про из ве де ния. – М.: Прог ресс, 1990.

При ме ча ния и ссыл ки к Гла ве 3
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ГЛАВА 4.

ЭКСПЕРИМЕНТАЛЬНЫЕ РАСЧЕТЫ

ПО ОЦЕНКЕ РЕФОРМЫ

Гла ва 4. Экспе ри мен таль ные рас че ты по оцен ке ре фор мы

За да ча оцен ки струк тур ной ре фор мы же лез но до рож но го
транс пор та как круп но мас штаб но го ин сти ту ци о наль но го про ек -
та в по ста нов ке, сфор му ли ро ван ной в пред ы ду щей гла ве, ре ша -
лась нами по мере по э тап ной ре а ли за ции ме роп ри я тий ре фор мы.
Ниже опи сы ва ют ся груп по вые экс пер ти зы и экс пе ри мен таль ные
рас че ты, про ве ден ные на раз ных эта пах ре фор мы и от ра жа ю щие
ее ре зуль та ты во вре мен ной раз вер тке.

4.1. ОЦЕНКА НА НАЧАЛЬНОМ ЭТАПЕ [1]
4.1. Оцен ка на на чаль ном эта пе

Ре зуль тат по лу чен сра зу по сле опуб ли ко ва ния про грам мы
осу ще ствле ния ре фор мы, ког да ста ли ясны ее уста нов ки и при н -
ци пы ре а ли за ции [2]. В рам ках груп по вой экс пер ти зы были оце -
не ны ва ри ан ты про грам мы и вы яв лен на и бо лее пред поч ти тель -
ный. Ва ри ан ты но си ли схе ма ти чес кий ха рак тер и от ра жа ли за ру -
беж ные так на зы ва е мые ре гу ля тор ные мо де ли же лез но до рож но -
го транс пор та. В од ной из пер во на чаль ных вер сий про грам мы
ре фор мы утвер жда лось, что эти ва ри ан ты рас смат ри ва ют ся как
воз мож ные для внед ре ния на треть ем эта пе ре фор ми ро ва ния
(2006–2010 гг.). За ру беж ные ре гу ля тор ные мо де ли в их гра фи -
чес ком ото бра же нии пред став ле ны на рис. 4.1.1–4.1.3.
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Рис. 4.1.1. Австралийская ре гу ля тор ная мо дель же лез но до рож но го транс пор та

Рис. 4.1.2. Евро пей ская ре гу ля тор ная мо дель же лез но до рож но го транс пор та



Ука зан ные мо де ли об ра зо вы ва ли мно жес тво X ва ри ан тов же -

лез но до рож ной ре фор мы как ин сти ту ци о наль но го про ек та. Эле -

мен та ми мно жес тва Y (см. па раг раф 3.5) яв ля лись сце на рии-кон т -

рас ты раз ви тия внеш ней сре ды про ек та, ко то рые аг ре ги ро ван но

от ра жа ли воз мож ные ва ри ан ты транс фор ма ции эко но ми ки Рос -

сии по сле де фол та 1998 г. Вы де ля лись три та ких сце на рия: ли бе -

раль ный, рес тав ра ци он ный и ком про мис сный.
Оце ноч ная мат ри ца 3 3×  фор ми ро ва лась из эле мен тов-ис хо -

дов пар «ва ри ант – сце на рий»; ис хо ды опре де ля лись не кри те ри -

аль ным ме то дом. А имен но, экс пер ты на осно ва нии из уче ния

про грам мы ре а ли за ции ре фор мы оце ни ва ли срав ни тель ную эф -

фек тив ность ва ри ан тов в раз ных сце на ри ях в по ряд ко вой шка ле.

Каж дый экс перт в про цес се лич но го ин тер вью за пол нял таб ли цу. 

Таб ли ца 4.1.1 пред став ля ет со бой при мер упо ря до че ния, про ве -

ден но го одним из экс пер тов.

4.1. Оцен ка на на чаль ном эта пе
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Рис. 4.1.3. Се ве ро а ме ри кан ская ре гу ля тор ная мо дель же лез но до рож но го
транс пор та



Пос ле того как ана ло гич ную ра бо ту про де ла ли все экс пер -

ты груп пы, их по ряд ко вые оцен ки с по мощью ORDEX пе ре во ди -

лись в оцен ки чис ло вые. Ре зуль тат кол лек тив ной оцен ки ва ри ан -

тов ре гу ля тор ных мо де лей – чис ло вая оце ноч ная мат ри ца

(табл. 4.1.2).

Анализ мат ри цы с по мощью кри те ри ев те о рии при ня тия ре -

ше ний дал ре зуль тат, по ка зан ный в табл. 4.1.3. Он сви де т ель -

ству ет о том, что кол лек тив экс пер тов в си ту а ции не опре де лен -

нос ти на стар те ре фор мы по боль ши нству кри те ри ев от да вал

пред поч те ние австра лий ской ре гу ля тор ной мо де ли. За ме тим, что 

на прак ти ке в осно ву ре а ли зо ван но го ва ри ан та ре фор мы была по -

ло же на ев ро пей ская мо дель.
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Таб ли ца 4.1.1

При мер оцен ки срав ни тель ной эф фек тив нос ти ва ри ан тов

Ре гу ля тор ная мо дель
Сце на рии-контрасты

Ли бе раль ный Ком про мис сный Рес тав ра ци он ный

Австралийская 2 1 1

Евро пей ская 2 2 2

Се ве ро а ме ри кан ская 1 2 3

Таб ли ца 4.1.2

Оце ноч ная мат ри ца

Ре гу ля тор ная мо дель
Сце на рии-кон трас ты

Ли бе раль ный Ком про мис сный Рес тав ра ци он ный

Австралийская 0,16 0,58 0,60

Евро пей ская 0,22 0,12 0,30

Се ве ро а ме ри кан ская 0,62 0,30 0,10



4.2. ОЦЕНКА НА ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНОМ ЭТАПЕ
4.2. Оцен ка на за клю чи тель ном эта пе

Ре зуль тат по лу чен как от ве ты экс пер тов на воп ро сы, по став -
лен ные в гла ве 1, в мо мент, ког да про вал ре фор мы был при знан
офи ци аль но. В на сто я щем па раг ра фе при ве дем груп по вые экс -
пер тные оцен ки воз мож ных ва ри ан тов раз ви тия ре фор мы и на
осно ве под хо да, про де мо нстри ро ван но го в пред ы ду щей гла ве,
вы я вим на и бо лее пред поч ти тель ный ва ри ант.

Для про яс не ния воп ро са, куда дви гать ся с даль ней шим ре -
фор ми ро ва ни ем же лез ных до рог Рос сии в си ту а ции, име ну е мой
в на уке фун да мен таль ной не опре де лен нос тью раз ви тия не толь -
ко Рос сии, но и мира, было про ве де но ан ке ти ро ва ние сме шан ной
груп пы экс пер тов. В нее вош ли де вять уче ных из ИЭОПП СО
РАН и Си бир ско го го су да рствен но го уни вер си те та пу тей со об -
ще ния (СГУПС, г. Но во си бирск), из вес тных сво и ми пуб ли ка ци я -
ми по рас смат ри ва е мой теме, и два аме ри кан ских спе ци а лис та,
при час тных к ре фор ми ро ва нию не толь ко же лез ных до рог, но
и клю че вых сек то ров рос сий ской эко но ми ки во об ще.

Анкетирование было ре а ли зо ва но в один тур, т.е. по типу од -
нора зо вых про це дур без вза и мо де йствия экс пер тов (мо дель мас -
со во го опро са) [3]. Далее при во дит ся ан ке та, на за кры тые воп ро -
сы ко то рой от ве ча ли 11 экс пер тов.

4.2. Оцен ка на за клю чи тель ном эта пе
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Таб ли ца 4.1.3

Анализ мат ри цы

Ре гу ля тор ная мо дель

Кри те рии

Валь да
Мак си -

макс
Сэ вид -

жа

Гур ви ца 
при

α = 0,66
Ба йе са Лап ла са

Австралийская * * * * *

Евро пей ская *

Се ве ро а ме ри кан ская *



Ува жа е мый экс перт!

Про сим Вас оце нить воз мож ные ва ри ан ты про дол же ния ре фор мы же -
лез но до рож но го транс пор та в кон тек сте воз мож ных сце на ри ев транс фор -
ма ции мо де ли управ ле ния Рос сии в пер спек ти ве. Для это го упо ря дочь те,
по жа луй ста, пред став лен ные ниже пять ва ри ан тов в трех воз мож ных сце -
на ри ях.

Для это го в пря мо у голь ни ке, со от ве тству ю щем ва ри ан ту, ко то рый Вы
счи та е те на и бо лее пред поч ти тель ным в опре де лен ном сце на рии, по ставь те 
циф ру 1. Под ва ри ан том, ме нее пред поч ти тель ным, чем пред ы ду щий, по -
ставь те циф ру 2 и т.д. по убы ва нию пред поч ти тель нос ти ва ри ан та.

В сце на рии «Рос сия – фе де ра тив ное го су да рство с до ми ни ру ю щей
ролью фе де раль но го цен тра и со ци аль но ори ен ти ро ван ным

го су да рствен ным ре гу ли ро ва ни ем кон ку рен тной эко но ми ки»

I. Ны неш нюю мо дель управ ле ния же лез ны ми до ро га ми об -
ще го по льзо ва ния со хра нить, на ло жив за прет на даль ней шее экс -
пе ри мен ти ро ва ние.

II. Ны неш нюю мо дель управ ле ния же лез ны ми до ро га ми об -
ще го по льзо ва ния по ви дам де я тель нос ти со хра нить, но ло ко мо -
тив ный парк при ва ти зи ро вать.

III. Вер нуть ся к тер ри то ри аль но-функ ци о наль ной мо де ли
МПС РФ, на ци о на ли зи ро вав все при ва ти зи ро ван ное, т.е. осу щес т -
вив конт рре фор му.

IV. Рас ще пить ны неш нее ОАО «РЖД» на три час ти: в Евро -
пей ской Рос сии – две кон ку ри ру ю щие кор по ра ции без ста ту са
ес тес твен но го мо но по лис та; в Азиатской Рос сии – ка зен ное
пред при я тие, устро ен ное по мо де ли быв ше го МПС РФ.

V. Лик ви ди ро вать Мин транс, на базе ОАО «РЖД» со здать
но вое МПС РФ, ре гу ли ру ю щее де я тель ность всех ви дов транс -
пор та Рос сии, и да лее в час ти же лез ных до рог – по ва ри ан ту III
или IV.

В сце на рии «Рос сия – фе де ра тив ное го су да рство
с ко ор ди на ци он но-кон суль та тив ной ролью фе де раль но го цен тра

и го су да рствен ным ре гу ли ро ва ни ем рын ка, ори ен ти ро ван ным
на ин те ре сы круп но го ка пи та ла»

I. Ны неш нюю мо дель управ ле ния до ро га ми об ще го по льзо -
ва ния со хра нить, на ло жив за прет на даль ней шие но во вве де ния.
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II. Ны неш нюю мо дель управ ле ния до ро га ми об ще го по льзо -
ва ния по ви дам де я тель нос ти со хра нить, но ло ко мо тив ный парк
при ва ти зи ро вать.

III. Вер нуть ся к мо де ли МПС РФ, на ци о на ли зи ро вав все при -
ва ти зи ро ван ное, т.е. осу щес твив конт рре фор му.

IV. Рас ще пить ны неш нее ОАО «РЖД» на три час ти: в Евро -
пей ской Рос сии – две кон ку ри ру ю щие кор по ра ции без ста ту са
ес тес твен но го мо но по лис та; в Азиатской Рос сии – ка зен ное
пред при я тие, устро ен ное по мо де ли быв ше го МПС РФ.

V. Лик ви ди ро вать Мин транс, на базе ОАО «РЖД» со здать
но вое МПС РФ, ре гу ли ру ю щее де я тель ность всех ви дов транс -
пор та Рос сии, и да лее в час ти же лез ных до рог – по ва ри ан ту III
или IV.

В сце на рии «Рос сия – уни тар ное го су да рство с жес ткой вер ти калью

влас ти, гу бе рнским управ ле ни ем и го су да рствен ным ка пи та лиз мом»

I. Ны неш нюю мо дель управ ле ния до ро га ми об ще го по льзо -
ва ния со хра нить, на ло жив за прет на даль ней шие но во вве де ния.

II. Ны неш нюю мо дель управ ле ния до ро га ми об ще го по льзо -
ва ния по ви дам де я тель нос ти со хра нить, но ло ко мо тив ный парк
при ва ти зи ро вать.

III. Вер нуть ся к мо де ли МПС РФ, на ци о на ли зи ро вав все при -
ва ти зи ро ван ное, т.е. осу щес твив конт рре фор му.

IV. Рас ще пить ны неш нее ОАО «РЖД» на три час ти: в Евро -
пей ской Рос сии – две кон ку ри ру ю щие кор по ра ции без ста ту са
ес тес твен но го мо но по лис та; в Азиатской Рос сии – ка зен ное
пред при я тие, устро ен ное по мо де ли быв ше го МПС РФ.

V. Лик ви ди ро вать Мин транс, на базе ОАО «РЖД» со здать
но вое МПС РФ, ре гу ли ру ю щее де я тель ность всех ви дов транс -
пор та Рос сии, и да лее в час ти же лез ных до рог – по ва ри ан ту III
или IV.

Спа си бо!

Для вы яв ле ния груп по во го суж де ния о пред поч ти тель нос ти
того или ино го из пяти рас смот рен ных ва ри ан тов была про ве де -
на об ра бот ка ан кет и сфор ми ро ва на оце ноч ная мат ри ца ва ри ан -
тов с по мощью сис те мы про грам мных про дук тов, со здан ных
в ИЭОПП СО РАН и СГУПС Рос жел до ра [4]. В пред по ло же нии,

4.2. Оцен ка на за клю чи тель ном эта пе
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что ве ро ят ность ак ту а ли за ции сце на ри ев-кон трас тов, опи сан ных 

в ан ке те, не мо жет быть оце не на ни на осно ве об ъ ек тив ной ста -

тис ти ки, ни на базе дос то вер ных экс пер тных оце нок, т.е. име ет

мес то фун да мен таль ная не опре де лен ность, пред поч ти тель ность

ва ри ан тов опре де ля лась по со от ве тству ю щим кри те ри ям те о рии

при ня тия ре ше ний.
Ока за лось, что на и бо лее пред поч ти тель ным по кри те рию

Валь да (на и боль шей осто рож нос ти) яв ля ет ся ва ри ант I («Ны -
неш нюю мо дель управ ле ния до ро га ми об ще го по льзо ва ния со -
хра нить, на ло жив за прет на даль ней шее экс пе ри мен ти ро ва ние»). 
В то вре мя как по кри те ри ям Сэ вид жа, мак си макс и Гур ви ца (при 
α = 066, ) на и бо лее пред поч ти тель ным ока зал ся ва ри ант III («Вер -
нуть ся к мо де ли МПС РФ, на ци о на ли зи ро вав все при ва ти зи ро -
ван ное, т.е. осу щес твив конт рре фор му»).

4.3. КОММЕНТАРИЙ
4.3. Ком мен та рий

Наша точ ка зре ния в от но ше нии ре зуль та тов экс пер ти зы со -
сто ит в сле ду ю щем. Во-пер вых, груп по вое мне ние экс пер тов от -
ра жа ет по ни ма ние того фак та, что ре фор ма же лез но до рож но го
транс пор та Рос сии, про во ди мая мно гие годы по ли бе раль ным ле -
ка лам, за шла в ту пик. Нуж но оста но вить ся (что ре ко мен ду ет
кри те рий Валь да) и, как го во рят во ен ные раз вед чи ки, осмот реть -
ся. В на учном пла не это озна ча ет не об хо ди мость осмыс ле ния на -
коп лен но го опы та ре фор ми ро ва ния же лез ных до рог в Рос сии
и за ру бе жом. С по сле ду ю щим кри ти чес ким ана ли зом про й ден -
но го пути и вы ра бот кой но во го под хо да, от ра жа ю ще го по ни ма -
ние той по ли ти чес кой и эко но ми чес кой си ту а ции, в ко то рой на -
хо дит ся се го дня стра на. Но виз на под хо да, как пред став ля ет ся,
дол жна от ра жать от каз от «не дру жес твен ной» мо де ли (за ме шан -
ной на ин те ре сах фис ка) от но ше ния го су да рства к круп ным, осо -
бен но ин фрас трук тур ным, кор по ра ци ям, что дав но, прав да,
не быс тро, про ис хо дит на За па де [5]. При ме ни тель но к ОАО
«РЖД» – суб ъ ек ту управ ле ния до ро га ми об ще го по льзо ва ния

98

Гла ва 4. Экспе ри мен таль ные рас че ты по оцен ке ре фор мы



и его до ми ни ру ю ще му ак ци о не ру – го су да рству сле ду ет от ка -
зать ся от со вет ской при выч ки ме нять на ч альство без пуб лич но го
ана ли за при чин оче ред ной «сме ны ка ра у ла». Не об хо ди мо де -
таль но раз об рать ся со спе ци фи кой мо де ли управ ле ния ОАО
«РЖД» – со слож ной не ли ней ной со ци о тех ни чес кой сис те мой,
об ра тив вни ма ние пре жде все го на орга ни за ци он ную струк ту ру
кор по ра ции, в ее се го дняш нем виде не име ю щую, на наш взгляд,
шан сов стать об щес твен но эф фек тив ной.

Во-вто рых, то, что экс перты вы ска за лись за воз врат к пре ж -
ней мо де ли МПС как ва ри ант конт рре фор мы, на и бо лее пред поч -
ти тель ный по всем кри те ри ям те о рии при ня тия ре ше ний (кро ме
кри те рия Валь да), есть, по на ше му мне нию, ре ак ция этих экс пер -
тов на не уда чи ре фор мы, мно гие годы с не по нят ным упо р ством
про во ди мой пра ви т ельствен ны ми ли бе ра ла ми. С на шей точ ки
зре ния, дан ный ва ри ант не при ем лем по той же при чи не, по ко то -
рой не воз мож на ре а ни ма ция СССР, где мо дель МПС была от но -
си тель но эф фек тив ной [6]. В но вой ка пи та лис ти чес кой Рос сии
не об хо ди мо не пы тать ся вто рой раз вой ти в ту же реку, а ис кать
брод в но вой реке. Здесь ре ша ю щая роль при над ле жит ре гу ля то -
ру де я тель нос ти ОАО «РЖД» – го су да рству. Его мно го чис лен -
ные чи нов ни ки и при мкнув шие к ним ме то до ло ги дол ж ны на ко -
нец раз об рать ся с клю че вой ин фрас трук тур ной от рас лью эко но -
ми ки стра ны. Если ею управ ля ют не ре гу ли ру е мые жу ли ки, как
на то ука зы ва ют В.А. Мау и Е.Г. Ясин в сво их пуб лич ных за яв ле -
ни ях, то кор по ра ция дол жна быть жес тко за чи ще на. Если это не
так, а ОАО «РЖД» как чле на «ле галь но го кар те ля с го су да р ством»
ис поль зу ют в ка чес тве дой ной ко ро вы для по пол не ния бюд же та,
уре зая тех но ло ги чес ки не об хо ди мые ин вес ти ции в же лез ные до -
ро ги, то та кая прак ти ка по роч на и дол жна быть пре кра ще на.

В лю бых сце на ри ях по до бные ре ше ния дол жны при ни мать ся
го су да рством и эф фек тив но кон тро ли ро вать ся им же. Не за ви си -
мо от мо де лей управ ле ния же лез ны ми до ро га ми и от струк тур -
ных ре форм по со вер ше нство ва нию оче ред ных мо де лей. Не сле -
ду ет не пре рыв но учить же лез но до рож ни ков, как жить, вмес то

4.3. Ком мен та рий
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того что бы, как го во рят в на ро де, по мочь им ма те ри аль но. Инвес -
ти ци я ми.

Зак лю чая ком мен та рий, от ме тим, что спе ци а лис ты-аме ри кан -
цы, учас тво вав шие в экс пер тном опро се, вы ска за ли ди а мет раль но
про ти во по лож ные мне ния о пред поч ти тель нос ти рас смот рен ных 
ва ри ан тов про дол же ния ре фор мы. Один из них в ка чес тве на и бо -
лее пред поч ти тель но го во всех сце на ри ях-кон трас тах на звал ва -
ри ант IV – рас щеп ле ние ОАО «РЖД» (см. ан ке ту). Дру гой в ка -
чес т ве на и бо лее пред поч ти тель но го, опять же во всех сце на ри ях,
на звал ва ри ант III, свя зан ный с конт рре фор мой (см. ан ке ту).

Для од нора зо вой про це ду ры типа мас со во го опро са, с по -
мощью ко то рой про во ди лось наше ан ке ти ро ва ние, та кой ре зуль -
тат не яв ля ет ся не о быч ным, по сколь ку в этих про це ду рах нет
воз мож нос ти сбли зить или ста би ли зи ро вать раз ли ча ю щи е ся оцен -
ки экс пер тов, как это де ла ет ся в ите ра тив ных (мно го ша го вых)
про це ду рах типа «Дель фи» или по сле до ва тель но го ана ли за. Но
и ите ра тив ные про це ду ры не дают стоп ро цен тной га ран тии того,
что кол лек тив ное суж де ние ока жет ся бо лее пра виль ным, чем
мне ние од но го вы со кок ва ли фи ци ро ван но го экс пер та. Как было
за ме че но еще чет верть века тому на зад (и это за ме ча ние оста ет ся
вер ным до сих пор), «от су тству ют ра бо ты, со дер жа щие ре зуль та ты
экс пе ри мен таль но го срав не ния раз лич ных пред ла га е мых про це -
дур, что не по зво ля ет вы я вить их дос то и нства и не дос тат ки» [7].

Тем не ме нее слож ные ре ше ния типа того, о ко то ром идет
речь, в си ту а ции фун да мен таль ной не опре де лен нос ти не об хо ди -
мо при ни мать. В этом слу чае од нора зо вые про це ду ры экс пер тно -
го оце ни ва ния, по до бные опи сан ной выше, сле ду ет трак то вать
как не кие ра бо чие мо мен ты, ког да в про цес се пуб лич ных дис кус -
сий «кор рек ти ру ют ся и пред поч те ния экс пер тов и пра ви ла их со -
гла со ва ния» [8], по нят но, при мощ ной под дер жке IT-тех но ло гий. 
Естес твен но, та кой под ход пред по ла га ет сис те ма ти чес кую ре а -
ли за цию мно го ту ро вых экс пер тиз с учас ти ем не ан га жи ро ван ных 
экс пер тов, что сто ит не де ше во. Одна ко иных спо со бов при от -
крыть за ве су не опре де лен нос ти бу ду ще го пока не вид но.
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4.4. ЭКСПЕРТИЗА ЭКСПЕРТИЗЫ
4.4. Экспер ти за экс пер ти зы

Если в па раг ра фах 4.1 и 4.2 по ка за но, как в фик си ро ван ных
точ ках ре фор мы – в ее на ча ле, еще до об ъ яв ле ния пер во го эта па,
и в те ку щий мо мент, ког да идет ее чет вер тый этап, груп пой экс -
пер тов оце ни ва лись сре дства и ре зуль та ты струк тур но го ре фор -
ми ро ва ния со от ве тствен но, то в на сто я щем па раг ра фе осу ще ст -
вля ет ся экс пер тная оцен ка ито го во го док ла да о ре зуль та тах ра бо -
ты пра ви т ельствен ной экс пер тной груп пы № 18 «Ре фор ма ес тес т -
вен ных мо но по лий» (под груп па «Же лез но до рож ный транс -
порт») [9]. В дан ном па раг ра фе мы, во-пер вых, про дол жа ем ли -
нию на пер со на ли за цию учас тни ков про цес са ре фор ми ро ва ния
и, во-вто рых, ак цен ти ру ем вни ма ние на по сле дстви ях не уче та
фак то ра не опре де лен нос ти как при оцен ках про ме жу точ ных эта -
пов ре фор мы, так и при раз ра бот ке ре ко мен да ций, ка са ю щих ся
на прав ле ний ее даль ней ше го раз ви тия.

4.4.1. Анализ офи ци аль ной экс пер ти зы

Во вве де нии к рас смат ри ва е мо му ито го во му док ла ду го во -
рит ся, что он «яв ля ет ся ре зуль та том ра бо ты под груп пы в пе ри од
фев раль-но ябрь 2011 года. Ра бо та под груп пы в пер вом по лу го -
дии 2011 года была на прав ле на на вы яв ле ние и клас си фи ка цию
основ ных вы зо вов и про блем раз ви тия же лез но до рож но го транс -
пор та, на хо дя ще го ся на IV эта пе струк тур ной ре фор мы, и опи са -
ние воз мож ных рис ков. Во вто ром по лу го дии 2011 года ра бо та
груп пы была на прав ле на на фор ми ро ва ние пред ло же ний по ре -
ше нию вы яв лен ных вы зо вов и про блем на пер вом эта пе ра бо ты».

Как ви дим, док лад по вре ме ни его раз ра бот ки де ком по зи ро -
ван, т.е. со сто ит из двух час тей: опи са тель ной, фик си ру ю щей
про блем ную си ту а цию, и нор ма тив ной, со дер жа щей ре ко мен да -
ции по ее раз ре ше нию. Та кая струк ту ра док ла да ока зы ва ет ся
удоб ной для на ше го даль ней ше го ана ли за, так как со впа да ет со
струк ту рой на сто я щей кни ги, так же де ко мпо зи ро ван ной на раз -
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де лы опи са тель ный и нор ма тив ный. Озна чен ный факт по зво ля ет
сде лать ана лиз ком пак тным, со сре до то чив шись толь ко на нор ма -
тив ной час ти док ла да. Что ка са ет ся час ти опи са тель ной, ха рак те -
ри зу ю щей про блем ную си ту а цию, ее мы не за тра ги ва ем по двум
при чи нам. Во-пер вых, на наш взгляд, опи са ние про блем ной си -
ту а ции в док ла де вы пол не но вы со коп ро фес си о наль но и яв ля ет ся
на и бо лее об ъ ек тив ным сре ди из вес тных нам опи са ний. Во-вто -
рых, что при нци пи аль но, опи са ние вы пол не но в ин сти ту ци о -
наль ных тер ми нах и это от ли ча ет док лад от боль ши нства до ку -
мен тов по до бно го рода, на пи сан ных как тех нок ра ти чес кие ре ко -
мен да ции для ре ше ния про блем со ци аль но-эко но ми чес ких.

Анализ нор ма тив ной час ти ито го во го док ла да ес тес твен но
на чать с рас смот ре ния фор му ли ро вок це лей ре фор мы – как они
дек ла ри ро ва лись ис ход но, т.е. в 2001 г., и как пред став ле ны
в док ла де (2011 г.), т.е. за шесть лет до се го дняш не го дня (2017 г).

Итак, струк тур ная ре фор ма же лез но до рож но го транс пор та
в со от ве тствии с тек стом про грам мы [10] была ини ци и ро ва на
«в це лях по вы ше ния устой чи вос ти ра бо ты же лез но до рож но го
транс пор та, бе зо пас нос ти и ка чес тва ока зы ва е мых услуг, фор -
ми ро ва ния еди ной эф фек тив ной транс пор тной сис те мы стра -
ны, сни же ния со во куп ных на род но-хо зя йствен ных за трат на пе -
ревоз ки гру зов же лез но до рож ным транс пор том и удов лет во ре -
ния рас ту ще го спро са на услу ги, ока зы ва е мые на же лез но до -
рож ном транс пор те». Че рез 10 лет по сле на ча ла ре фор мы, ког -
да были про й де ны три ее эта па и ре зуль та ты ока за лись не одно -
з нач ны ми, в док ла де, в его нор ма тив ной час ти, где фор му ли ро -
ва лись цели про дол же ния ре фор мы на ее чет вер том эта пе, це ле -
вые уста нов ки вы гля де ли сле ду ю щим об ра зом: «Основ ной целью 
про во ди мых на же лез но до рож ном транс пор те пре об ра зо ва ний
дол ж но стать гар мо нич ное раз ви тие же лез но до рож но го
транс пор та при ми ни ми за ции транс пор тной на груз ки на на ци о -
наль ную эко но ми ку. Имен но под эти за да чи не об хо ди мо вы би -
рать инстру мен ты и ме ха низ мы раз ви тия, вклю чая вы бор мо де -
ли орга ни за ци он но го струк ту ри ро ва ния от рас ли. Пер во о че ред -
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ной за да чей раз ви тия же лез но до рож но го транс пор та дол жна
стать лик ви да ция ин фрас трук тур ных огра ни че ний при рос те
эко но ми ки».

Глав ное ме то до ло ги чес кое от ли чие сис те мы це лей в док ла де
от сис те мы це лей в про грам ме со сто ит в том, что в док ла де не по -
вто ре на до пу щен ная в про грам ме стан дар тная для чи нов ни -
ков-бю рок ра тов ошиб ка, ког да в со став ком плек са це лей вклю че -
но ука за ние на сре дство их дос ти же ния. Та ким ино род ным для
бло ка це лей ре фор мы, функ ци о наль но го по сво е му сис тем но му
пред наз на че нию, яв ля ет ся вклю че ние в него фра зы о фор ми ро ва -
нии «еди ной эф фек тив ной транс пор тной сис те мы стра ны» – це -
ли, опять же по сво е му сис тем но му пред наз на че нию, пред мет ной.

На не кор рек тность по до бно го сме ши ва ния це лей и средств
их дос ти же ния с точ ки зре ния ме то до ло ги чес кой ука зы ва лось
еще в ран них (пе ри о да по стро е ния раз ви то го со ци а лиз ма) пуб ли -
ка ци ях В.Л. Там бов це ва [11]. Тем не ме нее раз ра бот чи ки про г -
рам мы эту ошиб ку по вто ри ли, за труд нив тем са мым воз мож -
ность срав не ния аль тер на тив ных средств дос ти же ния це лей ре -
фор мы, что, за ме тим, ста ло про яв ле ни ем «дур но го на сле дия»
про шло го и од ной из при чин не успеш нос ти ре фор мы.

Раз лич ны по фор ме фор му ли ров ки клю че вых ком по нен -
тов срав ни ва е мых сис тем це лей: «В це лях по вы ше ния устой чи -
вос ти ра бо ты же лез но до рож но го транс пор та...» (про грам ма)
и «Основ ной целью про во ди мых на же лез но до рож ном транс пор -
те пре об ра зо ва ний дол жно стать гар мо нич ное раз ви тие же лез -
но до рож но го транс пор та...» (док лад). Одна ко если ори ен ти ро -
вать ся на об щеп ри ня тое опре де ле ние: «Устой чи вое раз ви тие
(англ. sustainable development) – гар мо нич ное (пра виль ное, рав -
но мер ное, сба лан си ро ван ное) раз ви тие – про цесс из ме не ний,
в ко то ром экс плу а та ция при род ных ре сур сов, на прав ле ние ин -
вес ти ций, ори ен та ция на учно-тех ни чес ко го раз ви тия, раз ви тия
лич нос ти и ин сти ту ци о наль ные из ме не ния свя за ны друг с дру -
гом и укреп ля ют ны неш ний и бу ду щий по тен ци ал для удов лет -
во ре ния че ло ве чес ких по треб нос тей и устрем ле ний», – то при ве -
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ден ные фор му ли ров ки иден тич ны. Бо лее тон кая кон ста та ция
свя зы ва ет два опре де ле ния: «ко ли чес твен ные из ме не ния в эво -
лю ции кон цеп ции устой чи во го раз ви тия эко но ми ки при ве ли
к про яв ле нию но во го ка чес тва – кон цеп ции гар мо нич но го раз ви -
тия эко но ми ки» [12]. Бо лее важ ным, на наш взгляд, пред став ля -
ет ся дру гое от ме ча е мое в том же пер во ис точ ни ке об щее сво йство 
рас смат ри ва е мых де фи ни ций, а имен но: «в фор му ли ров ке гар мо -
нич ной эко но ми ки при су тству ет то же са мое про ти во ре чие, что
и в кон цеп ции устой чи во го раз ви тия. С од ной сто ро ны, это тре -
бо ва ние “сба лан си ро ван нос ти и це лос тнос ти”, с дру гой – “эво -
лю ци он но го раз ви тия”».

Но есть и раз ли чия по су щес тву в фор му ли ров ках дру гих ком -
по нен тов це ле вых бло ков. По-раз но му фор му ли ру ют ся за трат ные
ком по нен ты сис тем це лей. Сни же ние со во куп ных на род но-хо зя й -
ствен ных за трат на же лез но до рож ные пе ревоз ки (про грам ма) –
не то же са мое, что ми ни ми за ция транс пор тной на груз ки на эко но -
ми ку (док лад). В пер вом слу чае сни же ние за трат на же лез но до -
рож ные пе ревоз ки мо жет об ер нуть ся, как это и про ис хо дит се го -
дня, не до фи нан си ро ва ни ем про цес сов вос про из во д ства и раз ви -
тия ин фрас трук ту ры же лез но до рож ной от рас ли и па де ни ем спро -
са на про дук цию пред при я тий – по став щи ков ре сур сов для же лез -
ных до рог. Иное дело умень ше ние транс пор тной на груз ки на эко -
но ми ку, если под этим по ни мать умень ше ние транс пор то ем кос ти
ВВП. Нуж ный ре зуль тат здесь дос ти га ет ся не столь ко при сни же -
нии за трат нос ти же лез но до рож ных пе рево зок, сколь ко бла го да ря
по вы ше нию ско рос ти, над еж нос ти дос тав ки в срок гру зов и пас са -
жи ров при вы со ком уров не бе зо пас нос ти.

За вер шая со пос тав ле ние сис те мы це лей, дек ла ри ро ван ных
в про грам ме осу ще ствле ния ре фор мы, и сис те мы це лей ее даль -
ней шей ре а ли за ции, сфор му ли ро ван ных в док ла де, вер нем ся
к глав но му ме то до ло ги чес ко му раз ли чию, от ме чен но му выше.
Эли ми ни ро ва ние в док ла де из со ста ва це лей ре фор мы фик си ро -
ван но го сре дства их дос ти же ния по зво ли ло об осно ван но вклю -
чить в це ле вой блок фра зу: «Имен но под эти за да чи (гар мо нич -
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но го раз ви тия же лез но до рож но го транс пор та при ми ни ми за -
ции транс пор тной на груз ки на на ци о наль ную эко но ми ку. – Авт.)
не об хо ди мо вы би рать инстру мен ты и ме ха низ мы раз ви тия, вклю -
чая вы бор мо де ли орга ни за ци он но го струк ту ри ро ва ния от рас ли». 
Та кое вклю че ние сде ла ло ко нструк тив ным про цесс экс пер тной
оцен ки, в ходе ко то рой экс пер тной груп пой № 18 был вы бран из
чис ла кон ку ри ру ю щих на и бо лее пред поч ти тель ный ва ри ант ин -
сти ту ци о наль но го про ек та.

В док ла де от су тству ет опи са ние про це дур оцен ки и вы бо ра,
нет све де ний о чис лен нос ти экс пер тной груп пы, о сте пе ни со гла -
со ван нос ти экс пер тных суж де ний, о ко ли чес тве ту ров экс пер ти -
зы и о про чей ат ри бу ти ке, на прав лен ной на по вы ше ние на учной
об осно ван нос ти ре ко мен да ций груп пы. По э то му по не об хо ди -
мос ти при даль ней шем ана ли зе ре ко мен да ций груп пы мы бу дем
ис хо дить из не ко то рых пред по ло же ний, и на и бо лее су щес твен -
ное из них – то, что в экс пер ти зе ва ри ан тов про дол же ния ре фор -
мы при ме нял ся не кри те ри аль ный ме тод оцен ки аль тер на тив, хо -
тя вер баль но сис те ма це лей про дол же ния ре фор мы в док ла де
была сфор му ли ро ва на (см. выше со от ве тству ю щую ци та ту). Ес -
ли эта ги по те за вер на, то тог да ме то ды оцен ки ва ри ан тов в на ших 
экс пер ти зах и экс пер ти зе, по ло жен ной в осно ву ито го во го док ла -
да, оди на ко вы, что по зво ля ет бо лее об осно ван но их срав ни вать
на пред мет вы яв ле ния их дос то инств и не дос тат ков.

В пун кте 6 док ла да пе ре чис ля ют ся воз мож ные сце на рии раз -
ви тия ре фор мы. Тер ми ном «сце на рий» раз ра бот чи ки об озна ча ли 
аль тер на ти вы ее раз ви тия, ко то рые в на ших экс пер ти зах на зы ва -
лись ва ри ан та ми, а тер мин «сце на рий» ис поль зо вал ся нами для
об озна че ния со сто я ний внеш ней сре ды ин сти ту ци о наль но го
про ек та. Под чер кнем, что не смот ря на раз ли чие в тер ми нах, со -
дер жа тель но об озна ча лось одно и то же – кон ку ри ру ю щие аль -
тер на ти вы про дол же ния ре фор мы. Да лее для удо бства из ло же -
ния бу дем ис поль зо вать нашу тер ми но ло гию, т.е. то, что в док ла -
де име но ва лось сце на ри ем, ста нем на зы вать ва ри ан том, до пол -
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ни тель но за ме тив: с точ ки зре ния те о рии воп ро са сце на рий есть
сла бос трук ту ри зо ван ный ва ри ант.

С уче том сде лан ных тер ми но ло ги чес ких ого во рок от ме тим,
что в док ла де были об озна че ны три ва ри ан та раз ви тия ре фор мы:
инер ци он ный, ли бе раль ный, мяг кий (бюд жет ный). Каж дый из
этих ва ри ан тов ха рак те ри зо вал ся вер баль но опи сан ны ми по сле д -
стви я ми, и в ка чес тве на и бо лее пред поч ти тель но го ука зы вал ся
ва ри ант мяг кий (бюд жет ный). Для его ре а ли за ции пред ла га лись
об щие и спе ци аль ные меры, а так же была раз ра бо та на так на зы -
ва е мая до рож ная кар та в рам ках Стра те гии со ци аль но-эко но ми -
чес ко го раз ви тия Рос сии до 2020 года.

Под чер кнув еще раз вы со кий про фес си о наль ный уро вень
док ла да и со гла ша ясь со сде лан ны ми в нем ре ко мен да ци я ми,
вер ны ми на мо мент его за вер ше ния (2012 г.), тем не ме нее ука -
жем на ме то до ло ги чес кий про счет, до пу щен ный при раз ра бот ке
док ла да и свя зан ный с не а дек ват ным уче том фак то ра не опре де -
лен нос ти. В док ла де не со дер жит ся ана ли за рис ко ван нос ти со -
пос тав ля е мых ва ри ан тов, а тер мин «риск» упот реб ля ет ся в не -
сколь ких мес тах как бы меж ду про чим (см. с. 33, 34, 36, 41 док ла -
да), без ко ли чес твен ной оцен ки рис ков. Это род нит док лад с пла -
на ми Гос пла на СССР, ко то рые, не смот ря на тща тель ную про ра -
бот ку и вы со кий уро вень де та ли за ции, уста ре ва ли прак ти чес ки
на дру гой день по сле их утвер жде ния.

Но даже учет рис ков при ана ли зе и об осно ва нии круп но мас -
штаб ных ин сти ту ци о наль ных про ек тов типа рас смат ри ва е мой ре -
фор мы, если бы он был сде лан в док ла де, сни зил бы толь ко уро -
вень ве ро ят нос тной не опре де лен нос ти. А ра ди каль ная (она же
фун да мен таль ная, при род ная) не опре де лен ность, им ма нен тная
внеш ней сре де ин сти ту ци о наль но го про ек та, бу ду чи «не вскры -
той», не по зво ли ла бы оце нить срав ни тель ную адап тив ную эф фек -
тив ность кон ку ри ру ю щих ва ри ан тов ин сти ту ци о наль но го про ек -
та в от но ше нии раз лич ных не опре де лен ных сце на ри ев-кон трас тов 
раз ви тия внеш ней сре ды. Что, со бствен но, и про и зош ло с ре ко -
мен да ци я ми док ла да: вер ные к на ча лу 2012 г., ког да по сткри зис -

106

Гла ва 4. Экспе ри мен таль ные рас че ты по оцен ке ре фор мы



ный рост пе рево зок еще со хра нял ся и го су да рство име ло воз мож -
ность сту пен ча то по вы шать та ри фы на же лез но до рож ные пе ре -
воз ки (см. в док ла де рис. 15), в 2016 г. они ока за лись, на наш
взгляд, со мни тель ны ми. То есть ког да «при ле тел чер ный ле бедь»
[13] за пад ных сан кций и внеш няя сре да про ек та – эко но ми ка Рос -
сии ока за лась пе ред не об хо ди мос тью ре а ли за ции мо би ли за ци он -
но го про ек та сво е го вы жи ва ния и по тре бо ва лось адек ват ное из ме -
не ние мо де ли управ ле ния эко но ми кой и об щес твом стра ны.

4.4.2. Анализ ва ри ан тов раз ви тия ре фор мы

Те перь на при ме ре рас смат ри ва е мо го док ла да с по мощью вы -
чис ли тель ных экс пе ри мен тов по ка жем, как мож но было бы при
ис поль зо ва нии под хо дов, пред ла га е мых в на сто я щей кни ге, по -
вы сить на учную об осно ван ность офи ци аль ных до ку мен тов, ка -
са ю щих ся же лез но до рож ной ре фор мы.

Пер вый экс пе ри мент, не ме ня ю щий со став ва ри ан тов раз ви -
тия ре фор мы, пред усмот рен ных в док ла де, но при оцен ке ва ри -
ан тов ис поль зу ю щий кри те ри аль ный ме тод и пра ви ла при ня тия
ре ше ний в си ту а ции фун да мен таль ной не опре де лен нос ти, со сто -
ял в сле ду ю щем.

Вер баль но опи сан ный в док ла де це ле вой блок струк ту ри зо -
вал ся и «оциф ро вы вал ся». Стук ту ри за ция опи ра лась на сле ду ю -
щие со об ра же ния. Если же ла е мый уро вень гар мо ни за ции же лез -
но до рож но го транс пор та счи тать фик си ро ван ной целью-огра ни -
че ни ем, то ми ни ми за ция транс пор тной на груз ки на эко но ми ку
яв ля ет ся дру гой целью, ми ни ми за ция сте пе ни дос ти же ния ко то -
рой служит кри те ри ем пред поч ти тель нос ти кон ку ри ру ю щих ва -
ри ан тов про дол же ния ре фор мы. Если же за фик си ро вать до пус -
ти мый уро вень транс пор тной на груз ки на эко но ми ку от же лез но -
до рож но го транс пор та как цель-огра ни че ние, то мак си ми за ция
сте пе ни гар мо ни за ции раз ви тия же лез но до рож но го транс пор та
бу дет дру гой целью, мак си ми за ция сте пе ни дос ти же ния ко то рой
ста нет кри те ри ем оцен ки пред поч ти тель нос ти ва ри ан тов про -
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дол же ния ре фор мы. На прак ти ке каж до му же ла е мо му уров ню
гар мо ни за ции раз ви тия же лез но до рож но го транс пор та со от ве т -
ству ет опре де лен ный уро вень на груз ки на эко но ми ку. Проб ле ма
за клю ча ет ся в том, как, на ка ком уров не уста но вить огра ни че ния
на один из кри те ри ев.

Если при нять во вни ма ние сла бос трук ту ри зо ван ный ха рак -
тер про бле мы, то дру гих спо со бов ее ре ше ния по ми мо экс пер т -
но го опро са не су щес тву ет. Для опи са ния его про це дур пред по -
ло жим (в со от ве тствии с раз де лом 4.4.1), что цели гар мо ни за ции
и ми ни ми за ции по лу че ны по сре дством де ком по зи ции ге не раль -
ной цели про ек та до та ко го уров ня, на ко то ром мож но оце ни вать
сте пе ни их дос ти же ния как под це лей ге не раль ной цели, т.е.
сфор ми ро вать кри те рии оцен ки ва ри ан тов. Из пред по ло же ния
сле ду ет, что мно жес тво вы де лен ных це лей яв ля ет ся кри те ри аль -
ным сре зом де ре ва це лей про ек та.

На ри сун ках 4.4.1–4.4.3 по ка за ны гра фи чес кие мо де ли вы яв -
ле ния на и бо лее пред поч ти тель но го ва ри ан та на шей груп пой экс -
пер тов. Кол лек тив ная экс пер ти за про ве де на сна ча ла при фик си -
ро ван ном сце на рии «Рос сия – фе де ра тив ное го су да рство с до ми -
ни ру ю щей ролью фе де раль но го цен тра и со ци аль но ори ен ти ро -
ван ным го су да рствен ным ре гу ли ро ва ни ем кон ку рен тной эко но -
ми ки» (сце на рий 1), близ ком, как пред став ля ет ся, по смыс лу
к фик си ро ван но му ва ри ан ту раз ви тия эко но ми ки Рос сии в бу ду -
щем, по умол ча нию при ня то му в док ла де, но при кри те ри аль ном
под хо де к оцен ке.

На ри сун ке 4.4.1 при во дят ся ре зуль та ты оцен ки кон ку ри ру ю -
щих ва ри ан тов одним из чле нов на шей экс пер тной груп пы. На ри -
сун ке 4.4.2, от ра жа ю щем схе му оцен ки, про це дур но ана ло гич ную
пред ы ду ще му слу чаю, при во дят ся ре зуль та ты оцен ки кон ку ри ру -
ю щих ва ри ан тов тем же чле ном экс пер тной груп пы, но при сце на -
рии «Рос сия – фе де ра тив ное го су да рство с ко ор ди на ци он но-кон -
суль та тив ной ролью фе де раль но го цен тра и го су да р ствен ным ре -
гу ли ро ва ни ем рын ка, ори ен ти ро ван ным на ин те ре сы круп но го ка -
пи та ла» (сце на рий 2). На ри сун ке 4.4.3, где пред став ле на схе ма
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оцен ки, про це дур но ана ло гич ная двум пред ы ду щим слу ча ям, при -
во дят ся ре зуль та ты оцен ки кон ку ри ру ю щих ва ри ан тов тем же
чле ном экс пер тной груп пы, но при сце на рии «Рос сия – уни тар ное
го су да рство с жес ткой вер ти калью влас ти, гу бе рнским управ ле ни -
ем и го су да рствен ным ка пи та лиз мом» (сце на рий 3).

Срав ни тель ная чис ло вая оцен ка ва ри ан тов в слу чае ак ту а ли за -
ции сце на рия 1 опре де ля лась по сре дством пе ре мно же ния ко эф фи -
ци ен тов от но си тель ной важ нос ти, ис чис лен ных вдоль вет вей де -
ре ва це лей с по мощью ORDEX, с по сле ду ю щим сум ми ро ва ни ем
ре зуль та тов пе ре мно же ний. Ре зуль та ты оцен ки сле ду ю щие.

Ва ри ант 0.1.1 – инер ци он ный: 0, 71 · 0,55 + 0,29 · 0,55 = 0,55.
Ва ри ант 0.1.2 – ли бе раль ный: 0,71 · 0,22 + 0,29 · 0,22 = 0,22.
Ва ри ант 0.1.3 – мяг кий (бюд жет ный): 0,71 · 0,22 + 0,29 · 0,22 = 0,23.

Пред поч ти тель ным ока зал ся инер ци он ный ва ри ант.

4.4. Экспер ти за экс пер ти зы
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Рис. 4.4.1. Оцен ка ва ри ан тов про дол же ния ре фор мы в сце на рии 1



Экспер тная оцен ка кон ку ри ру ю щих ва ри ан тов для сце на -
рия 2 про во ди лась по ме то ди ке, пред ло жен ной для сце на рия 1.
Ре зуль та ты оцен ки сле ду ю щие.

Ва ри ант 0.1.1 – инер ци он ный: 0,6 · 0,16 + 0,4 · 0,55 = 0,32.
Ва ри ант 0.1.2 – ли бе раль ный: 0,6 · 0,29 + 0,4 · 0,22 = 0,26.
Ва ри ант 0.1.3 – мяг кий (бюд жет ный): 0,6 · 0,54 + 0,4 · 0,22 = 0,41.

Пред поч ти тель ным ока зал ся мяг кий (бюд жет ный) ва ри ант.
Экспер тная оцен ка кон ку ри ру ю щих ва ри ан тов при сце на -

рии 3 про во ди лась по ме то ди ке, пред ло жен ной для сце на рия 1.
Ре зуль та ты оцен ки сле ду ю щие.

Ва ри ант 0.1.1 – инер ци он ный: 0,29 · 0,29 + 0,54 · 0,71 = 0,46.
Ва ри ант 0.1.2 – ли бе раль ный: 0,29 · 0,16 + 0,71 · 0,16 = 0,16.
Ва ри ант 0.1.3 – мяг кий (бюд жет ный): 0,29 · 0,54+ 0,29 · 0,71 = 0,37.

Пред поч ти тель ным ока зал ся инер ци он ный ва ри ант.
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Рис. 4.4.2. Оцен ка ва ри ан тов про дол же ния ре фор мы в сце на рии 2



Пос ле того как были вы яв ле ны ин ди ви ду аль ные пред поч те -

ния каж до го экс пер та груп пы и ORDEX опре де лил кол лек тив -

ную оцен ку ва ри ан тов в каж дом сце на рии, была сфор ми ро ва на

чис ло вая оце ноч ная мат ри ца (табл. 4.4.1).
Анализ оце ноч ной мат ри цы с по мощью про грам мно го про -

дук та Global по ка зал, что по кри те ри ям те о рии при ня тия ре ше -

ний в си ту а ции фун да мен таль ной не опре де лен нос ти (Валь да,

Сэ вид жа, Гур ви ца и Лап ла са) на и бо лее пред поч ти тель ным яв ля -

ет ся инер ци он ный ва ри ант.
Та ким об ра зом, экс пе ри мен таль ные рас че ты, осу ще ствлен -

ные на шей экс пер тной груп пой на ма те ри а лах ана ли зи ру е мо го

док ла да, про де мо нстри ро ва ли, что если бы в ука зан ном до ку мен -

те был учтен фак тор не опре де лен нос ти, его ре ко мен да ции мог ли

4.4. Экспер ти за экс пер ти зы
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Рис. 4.4.3. Оцен ка ва ри ан тов про дол же ния ре фор мы в сце на рии 3



быть дру ги ми и пред поч ти тель ным мог ока зать ся ва ри ант инер -

ци он ный, а не мяг кий (бюд жет ный). В свою оче редь, все ме ро -

п ри я тия, пред ло жен ные в док ла де в ка чес тве об щих и спе ци аль -

ных средств ре а ли за ции вы бран но го ва ри ан та вмес те с до рож ной 

кар той, ока за лись бы ме нее пред поч ти тель ны ми.
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ГЛАВА 5.

РЕФОРМА КАК ИНСТРУМЕНТ

ГОСУДАРСТВЕННОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ

Гла ва 5. Ре фор ма как инстру мент го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния

В пред ы ду щих гла вах кри ти чес ки оце ни ва лись ход струк тур -
ной ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та и по лу чен ные ре -
зуль та ты, ана ли зи ро ва лись те о ре ти чес кие и прак ти чес кие ошиб -
ки, до пу щен ные ее ини ци а то ра ми и ис пол ни те ля ми. Было пред -
ло же но рас смат ри вать ре фор му как круп но мас штаб ный ин сти -
ту ци о наль ный про ект, за прог рам ми ро ван ный и осу ще ствлен ный 
в усло ви ях не опре де лен нос ти, и про бле ма оцен ки та ко го про ек та 
фор ма ли зо ва на в тер ми нах те о рии при ня тия ре ше ний. С ис поль -
зо ва ни ем ап па ра та этой те о рии про ве де ны экс пе ри мен таль ные
рас че ты, под твер див шие по лез ность при оцен ке ре фор мы син те -
за в рам ках сис тем но го ана ли за эко но ми ко-ма те ма ти чес ких мо -
де лей и экс пер тных тех но ло гий.

Оха рак те ри зо ван ные ре зуль та ты но сят на учно-ис сле до ва те ль -
ский, т.е. ког ни тив ный, ха рак тер. За да ча со сто я ла в основ ном
в стрем ле нии по нять, ка ким об ра зом трак ту ет ся ин фор ма ция
о ре а ли ях ре фор мы, с тем что бы про во дить срав не ния с ана ло га -
ми и при ни мать ре ше ния (раз ре шать про бле мы) о на прав ле ни ях
ее раз ви тия в даль ней шем. При углуб ле нии та ко го под хо да с не -
об хо ди мос тью воз ни ка ет за да ча иден ти фи ка ции ре фор мы не
толь ко как круп но мас штаб но го ин сти ту ци о наль но го про ек та,
от рас ле во го по сво ей сути, но и как акта го су да рствен но го ре гу -
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ли ро ва ния, за тра ги ва ю ще го ре ги о наль ные и, сле до ва тель но, со -
ци аль ные ас пек ты де я тель нос ти ОАО «РЖД». В на сто я щей гла ве 
это на ме ре ние ре а ли зу ет ся.

5.1. ПРЕДВАРИТЕЛЬНЫЕ ЗАМЕЧАНИЯ
5.1. Пред ва ри тель ные за ме ча ния

В силу ис то ри чес кой тра ди ции и в духе Тран спор тно го уста -
ва же лез ных до рог Рос сий ской Фе де ра ции, при ня то го в 1997 г.,
т.е. еще в быт ность МПС Рос сии, де я тель ность от е чес твен ных
же лез ных до рог по ни ма ет ся как экс тер ри то ри аль ная. Этот орга -
ни за ци он ный при нцип МПС Рос сии, а за тем и ОАО «РЖД» уна -
с ле до ва ли от МПС СССР, ко то рое было «го су да рством в го су да р -
стве» со сво ей ме ди ци ной, ми ли ци ей, со ци аль но-бы то вой ин ф -
рас трук ту рой, спе ци аль ным вы сшим и сред ним же лез но до рож -
ным об ра зо ва ни ем, же лез но до рож ны ми шко ла ми и проч. Ре фор -
ма уже на ее на чаль ном эта пе (1992–1998 гг.) внес ла су щес твен -
ные из ме не ния в от но ше ния МПС Рос сии с фе де раль ным и ре ги о -
наль ны ми бюд же та ми, а так же с 17 тер ри то ри аль но спе ци а ли зи -
ро ван ны ми до ро га ми, но не со про вож да лась ра ди каль ны ми пе -
ре ме на ми в пра во вом ста ту се по след них. Же лез но до рож ный
транс порт об ще го по льзо ва ния оста вал ся орга ни за ци он ным мо -
но по лис том, на хо дил ся в фе де раль ной со бствен нос ти и ра бо тал
как мо но лит ный про из во дствен но-тех но ло ги чес кий ком п лекс.
Как сле дствие, со хра ня лась, хотя и в из ме нен ном виде, тра ди ци -
он ная сис те ма го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния, а имен но:

• нор ма тив но-пра во вое ре гу ли ро ва ние (устав же лез ных до -
рог, пра ви ла пе рево зок гру зов и пас са жи ров, го су да р ст -
вен ные стан дар ты и дру гие ру ко во дя щие до ку мен ты фе -
де раль но го уров ня – ука зы, по ста нов ле ния, рас по ря же -
ния и т.д.);

• фис каль ное ре гу ли ро ва ние (на ло го об ло же ние и кон троль
за его ис пол не ни ем, на ло го вые льго ты и т.д.);

• кре дит но-фи нан со вое ре гу ли ро ва ние (ин вес ти ци он ная по -
ли ти ка, усло вия пред остав ле ния кре ди тов, до та ций и т.д.);

5.1. Пред ва ри тель ные за ме ча ния
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• та риф ное ре гу ли ро ва ние (уста нов ле ние уров ня та ри фов,
их утвер жде ние, диф фе рен ци а ция, пред остав ле ние та риф -
ных льгот, кон троль за пра виль нос тью при ме не ния та ри -
фов и т.д.);

• ли цен зи он ное ре гу ли ро ва ние (вы да ча ли цен зий и раз ре ше -
ний на пра во за ни мать ся пе рево зоч ной де я тель нос тью) [1].

Ука зан ные виды го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния в не сколь -
ко мо ди фи ци ро ван ном виде и се го дня оста ют ся ра бо чим ин стру -
мен том в от но ше ни ях ре гу ля то ра-го су да рства с кор по ра ци ей
ОАО «РЖД», за ме нив шей МПС Рос сии в ка чес тве суб ъ ек та
хо зя й ствен но го управ ле ния же лез ны ми до ро га ми об ще го по ль -
зо ва ния. Про и зош ло «усек но ве ние» функ ций го су да рствен но го
уп рав ле ния быв ше го МПС Рос сии. Одна ко не смот ря на ра ди ка -
лизм это го акта струк тур но го ре гу ли ро ва ния, пред при ня то го
с целью по вы ше ния эф фек тив нос ти де я тель нос ти ин фрас трук -
тур но го мо но по лис та в ры ноч ных усло ви ях, при нцип экс тер ри -
то ри аль нос ти же лез ных до рог остал ся в основ ном не из мен ным.
Бо лее того, он уси лен в ны неш ней орга ни за ци он ной мо де ли
управ ле ния кор по ра ци ей ОАО «РЖД» с ее сквоз ной «вер ти ка ли -
за ци ей» по ви дам де я тель нос ти че рез цен траль ные ди рек ции
(в от ли чие от мо де лей управ ле ния МПС СССР и МПС Рос сии,
ко то рые были тер ри то ри аль но-функ ци о наль ны ми).

С точ ки зре ния про бле мы оцен ки же лез но до рож ной ре фор -
мы, по ни ма е мой как круп но мас штаб ный ин сти ту ци о наль ный
про ект – акт струк тур но го го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния,
при нцип экс тер ри то ри аль нос ти в со че та нии с цен тра ли за ци ей
управ ле ния же лез но до рож ным транс пор том уси ли ва ет фак тор
не опре де лен нос ти [2]. Острым его про яв ле ни ем стала си ту а ция
в на ча ле 2015 г., ког да при мер но по ло ви на суб ъ ек тов Фе де ра ции
ока за лись не спо соб ны ком пен си ро вать ОАО «РЖД» вы па да ю -
щие до хо ды по при чи не со ци аль но низ ких та ри фов на пас са жир -
ские пе ревоз ки в при го род ном со об ще нии. В от вет кор по ра ция
по пы та лась от ме нить око ло 500 элек три чек [3], а В.И. Яку нин
(в то вре мя ее пре зи дент), мо ти ви руя это ре ше ние, за я вил:
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«...ОАО “РЖД”, бу ду чи ком мер чес кой ком па ни ей, не мо жет и не
дол жно опла чи вать го су да рствен ные со ци аль ные об я за т ель -
ства». Да лее ныне от став лен ный чи нов ник под чер кнул, что толь -
ко пре зи дент Рос сии мо жет снять не опре де лен ность (вы де ле но
нами. – Авт.) сло жив шей ся си ту а ции и уста но вить, за счет ка ких
фи нан со вых ис точ ни ков при го род ный же лез но до рож ный транс -
порт смо жет раз ви вать ся [4].

В за пад ных мо де лях го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния, пре -
и му щес твен но то чеч ных [5], ре ги о наль ный ас пект ре гу ля ций
учи ты ва ет ся, но вни ма ние на нем не ак цен ти ру ет ся. Одна ко тер -
ри то ри аль ная орга ни за ция рос сий ской эко но ми ки и об щес тва не
по зво ля ет абстра ги ро вать ся от не одноз нач нос ти по сле дствий го -
су да рствен ных ре гу ля ций, осу ще ствля е мых в от но ше нии же лез -
но до рож но го транс пор та, но за тра ги ва ю щих ин те ре сы ре ги о нов.

Обсуж де нию этой про бле мы и смеж ных воп ро сов по свя ще -
ны по сле ду ю щие па раг ра фы.

5.2. ТЕОРИЯ ВОПРОСА И ПРАКТИКА
5.2. Те о рия воп ро са и прак ти ка

В по след ние де ся ти ле тия те о рия была ис сле до ва на в тру дах
за ру беж ных и от е чес твен ных уче ных [6]. Опи ра ясь на об об ще -
ния за пад но го опы та [7], про а на ли зи ру ем тра ек то рии орга ни за -
ци он но го раз ви тия ОАО «РЖД» – про дук та ре фор мы в дву мер -
ной сис те ме ко ор ди нат, по зво ля ю щей вы я вить эво лю цию кор по -
ра ции в про шлом и воз мож ные, как про дол же ние ре фор мы, аль -
тер на ти вы ее раз ви тия в бу ду щем (рис. 5.2.1).

На ри сун ке 5.2.1 на вер ти каль ной оси раз ме ще ны типы фирм,
раз ли ча ю щих ся в глав ном по це ле вой функ ции их де я тель нос ти.
Фир мы типа К ха рак тер ны для ко ман дной эко но ми ки, це ле вая
функ ция этих фирм – вы пол не ние ди рек тив но го пла на с «нор -
маль ной» на пря жен нос тью. Уро вень «нор маль нос ти» опре де ля -
ет ся в про цес се ад ми нис тра тив но го тор га меж ду пред при я ти я ми
и вы шес то я щим орга ном. Фир мы типа Р – про дукт пе ри о да пе -
ре хо да от пла но вой эко но ми ки к ры ноч ной. Их це ле вая функ -
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ция – вы жи ва ние, со хра не ние тру до во го кол лек ти ва. Для фирм

типа J, рас прос тра нен но го в Япо нии, ха рак тер на склон ность

к го ри зон таль ной ко ор ди на ции внут ри фир мен ной де я тель нос ти.

Це ле вая функ ция такой фир мы – на ра щи ва ние об ъ е мов вы пус ка

и про даж. Фир мы типа А в со от ве тствии со сво ей це ле вой функ -

ци ей ори ен ти ро ва ны на мак си ми за цию при бы ли в усло ви ях за -

дан ной кон ку рен тной цены. Внут риор га ни за ци он ные от но ше -

ния в та ких фир мах стро ят ся на при нци пах фор диз ма и на стрем -

ле нии к ми ни ми за ции транс акцио нных из дер жек.
По го ри зон таль ной оси на рис. 5.2.1 по ка за ны основ ные типы

орга ни за ци он ных струк тур со вре мен ных кор по ра ций (У – уни -

тар ная, Х – хол дин го вая, М – муль ти ди ви зи о наль ная, С – сме -

шан ная [8]), кон гру эн тные фир мам ти пов от К до А вклю чи тель -

но. В дву мер ном фа зо вом про стра нстве лег ко про сле жи ва ет ся

тра ек то рия раз ви тия мо де ли управ ле ния же лез но до рож ным

транс пор том Рос сии. Рет ро от ре зок УК–ХР от ра жа ет транс фор -

ма цию мо де ли с 1998 г. (если его счи тать го дом на ча ла же лез но -

до рож ных ре форм) по се го дняш ний день, ког да с точ ки зре ния

со дер жа ния уни тар ная (У) орга ни за ция МПС Рос сии пре вра ти -

лась в го су да рствен ный хол динг (Х) ОАО «РЖД».
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Отре зок ХР–МА ото бра жа ет про цесс углуб ле ния струк тур ной
ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та, ког да и если бу дет уси -
ли вать ся ком мер ци а ли за ция де я тель нос ти ОАО «РЖД». Тог да го -
су да рствен ная со бствен ность на ак ти вы как ин сти ту ци о наль ная
осно ва де я тель нос ти кор по ра ции ста нет по сте пен но раз мы вать ся
вплоть до при ва ти за ции об ъ ек тов ин фрас трук ту ры («рельс»), ко -
то рые пока еще счи та ют ся «свя щен ной ко ро вой» го су да рства.
В пер спек ти ве при раз ви тии дан ной аль тер на ти вы ОАО «РЖД»
в точ ке с ко ор ди на та ми МА ско рее все го пре вра тит ся в ас со ци а -
цию же лез ных до рог по аме ри кан ской мо де ли [9], что по зво лит
при бли зить эф фек тив ность от е чес твен ных же лез ных до рог к аме -
ри кан ским. По край ней мере, в те о рии это воз мож но.

Отре зок ХР–МJ от обра жа ет про цесс за мед ле ния, «гра ду а ли -
за ции» же лез но до рож ной ре фор мы, и в ре зуль та те в точ ке с ко -
ор ди на та ми МJ мо жет про и зой ти если не ре ин кар на ция орга ни -
за ци он но го мо но по лис та МПС, то укреп ле ние «ле галь но го кар -
те ля» го су да рства с ОАО «РЖД» или «за хват ре гу ля то ра ре гу ли -
ру е мым», что, в со от ве тствии с ис то ри чес ки ми пре це ден та ми,
при ве дет к па де нию эф фек тив нос ти же лез ных до рог вмес то же -
ла е мо го ее рос та.

Если же в точ ке с ко ор ди на та ми C (A+J) ре а ли зу ет ся ком про -
мис сный ва ри ант, ког да орга ни за ци он ная струк ту ра сме шан но -
го типа C ста нет сре дством для дос ти же ния со гла со ван ных це ле -
вых функ ций фирм ти пов А и J, это бу дет озна чать, что на й ден
спе ци фи чес ки рос сий ский ме ха низм управ ле ния же лез но до рож -
ным транс пор том, не ко пи ру ю щий аме ри кан ский (и ни ка кой
дру гой) и по зво ля ю щий на й ти эф фек тив ный ком про мисс меж ду
об щес т вен ны ми и ком мер чес ки ми це ля ми в ре ги о наль ном и от -
рас ле вом раз ре зах. Пред став ля ет ся, что кор по ра ция ОАО «РЖД» 
на хо дит ся се го дня в по ис ке имен но та ко го пути. Что по лу чит ся
на са мом деле, скры то за ве сой не опре де лен нос ти, и те перь не об -
хо ди мо пе ре вес ти эту не опре де лен ность из ка те го рии «ра ди каль -
ная» в ка те го рию «ве ро ят нос тная». Рас смот рим не ко то рые прак -
ти чес кие шаги, ко то рые сле до ва ло бы сде лать для дос ти же ния
ука зан но го ре зуль та та.
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5.3. ЦЕЛЕВАЯ СТРУКТУРИЗАЦИЯ
5.3. Це ле вая струк ту ри за ция

Пер вый шаг в ука зан ном на прав ле нии, если сле до вать ка но -
нам сис тем но го под хо да, за клю ча ет ся в це ле вой струк ту ри за ции
про бле мы, ко то рая со сто ит в по вы ше нии сте пе ни дос ти же ния
це лей кор по ра ции при вре мен ных и ре сур сных огра ни че ни ях.
Про а на ли зи ру ем цели ОАО «РЖД» как они сфор му ли ро ва ны
в уста ве кор по ра ции [10] – основ ном до ку мен те, ре гу ли ру ю щем
ее де я тель ность. В раз де ле уста ва «II. Цели, за да чи и виды де я -
тель нос ти» ука за ны две глав ные цели, 14 за дач и 51 вид основ ной 
де я тель нос ти, ко то рые кор по ра ция впра ве ре а ли зо вать. Огра ни -
чим ся ана ли зом двух глав ных це лей, по сколь ку имен но они стра -
те ги чес ки це ле о ри ен ти ру ют кор по ра цию, а за да чи и виды де я -
тель нос ти суть лишь сре дства дос ти же ния глав ных це лей.

Про ци ти ру ем устав: «Глав ны ми це ля ми де я тель нос ти об щес т -
ва яв ля ют ся об ес пе че ние по треб нос тей го су да рства, юри ди чес -
ких и фи зи чес ких лиц в же лез но до рож ных пе ревоз ках, ра бо тах
и услу гах, осу ще ствля е мых (ока зы ва е мых) об щес твом, а так же
из вле че ние при бы ли». Из ци та ты сле ду ет, что цели ОАО «РЖД»
со сто ят из двух бло ков: це лей об щес твен ных и ком мер чес ких.
При чем в мо мент со зда ния кор по ра ции они трак то ва лись как
рав ноп ри о ри тет ные [11]. Одна ко об щес твен ные цели в уста ве
фор му ли ру ют ся «узко же лез но до рож но», хотя ру ко во ди те ли
кор по ра ции всех уров ней не упус ка ют слу чая под чер кнуть зна -
чи мость ее де я тель нос ти для об ес пе че ния це лос тнос ти стра ны,
на ци о наль ной бе зо пас нос ти, мак ро э ко но ми чес кой эф фек тив нос -
ти и т.д. Со ли дар ны с ними и ру ко во ди те ли фе де раль но го уров -
ня, об щим мес том в за яв ле ни ях ко то рых ста ла, на при мер, та кая
фра за: «Же лез но до рож ный транс порт – это ме ха низм об ес пе че -
ния еди нства и ста биль но го раз ви тия стра ны» [12]. Все это вер но
фак ти чес ки, но в устав ных це лях ОАО «РЖД» дан ное, су гу бо
рос сий ское, об сто я т ельство не от ра же но.

В ре зуль та те по лу ча ет ся, что в пуб лич ных вы ступ ле ни ях ру -
ко во дства кор по ра ции фор му ли ров ка це лей об щес твен ных одна,
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а имен но «эф фек тив ное пред остав ле ние не за ви си мым пе ревоз -
чи кам и опе ра то рам ин фрас трук тур ных услуг» [13], что есть
уста нов ка ры ноч ная, а в уста ве ОАО «РЖД», как сле ду ет из при -
ве ден ной ци та ты, про пи са но ка чес твен но дру гое. По то му что
удов лет во ре ние по треб нос тей, те о ре ти чес ки без гра нич ных (а не
пла те жес по соб но го спро са кли ен тов), упи ра ет ся в воз мож нос ти
ОАО «РЖД», прак ти чес ки огра ни чен ные в каж дый кон крет ный
мо мент вре ме ни. В ко ман дной «эко но ми ке де фи ци та» по до бная
фор му ли ров ка це лей кор по ра ции была бы адек ват на сути за трат -
ной пла но вой сис те мы. В эко но ми ке ры ноч ной та кая кор по ра ция 
по опре де ле нию эф фек тив ной быть не мо жет, так как це ле о ри ен -
ти ро ва на на удов лет во ре ние по треб нос тей всех кли ен тов же лез -
ных до рог – и пла те жес по соб ных, и бан кро тов.

Есть и бо лее глу бо кие, стра те ги чес кие сле дствия не удов лет -
во ри тель ной фор му ли ров ки об щес твен ных це лей в уста ве. Со -
в ре мен ные же лез ные до ро ги мира в от ли чие от же лез ных до рог
Рос сии сво ей мис си ей по ла га ют по вы ше ние эф фек тив нос ти про -
дви же ния то ва ров от две ри гру зо от пра ви те ля до две ри гру зо по -
лу ча те ля, т.е. ори ен ти ро ва ны на ин те ре сы кли ен тов, а не на пе ре -
ме ще ние гру зов с дос туп ной для же лез но до рож ни ков ско рос тью
от одних же лез но до рож ных стан ций до дру гих, не ред ко уда лен -
ных (в на шей стра не) от две рей кли ен тов на де сят ки и даже со тни
ки ло мет ров. Клю че вым здесь яв ля ет ся тер мин «ло гис ти ка». Ло -
гис ти ка так же дек ла ри ру ет ся в вы ступ ле ни ях ру ко во дства ОАО
«РЖД» [14] в ка чес тве стра те ги чес ко го це ле во го ори ен ти ра, но
в це ле вых бло ках уста ва ком па нии даже не упо ми на ет ся.

Если бы раз рыв меж ду фор му ли ров ка ми це лей в дек ла ра ци ях
и устав ных до ку мен тах был толь ко бю рок ра ти чес ким ка зу сом,
серь ез ных сле дствий для ин но ва ци он но го раз ви тия кор по ра ции
как про дол же ния ре фор мы этот факт не имел бы. Но на блю да е мые 
де йствия ОАО «РЖД» сви де т ельству ют о том, что не смот ря на
свою роль до ми ни ру ю щей транс пор тной ком па нии [15], оно не
стре мит ся стать ко ор ди на то ром со зда ния меж тран спор тных
и меж ре ги о наль ных ло гис ти чес ких цен тров, вок руг ко то рых вы -

5.3. Це ле вая струк ту ри за ция

121



крис тал ли зо вы ва лись бы ди вер си фи ци ро ван ные транс пор т но-ло -
гис ти чес кие клас те ры, дис ло ци ро ван ные в ре ги о нах. В так ти чес -
ком праг ма тиз ме та кой по зи ции труд но от ка зать: лик ви да ция в ин -
те ре сах кли ен тов сты ков (они же барь е ры) меж ду пло хо уп рав ля е -
мым («про бко за ви си мым») ав тот ран спор том и по лу раз ва лив ши -
ми ся фло та ми – ави а ци он ным, реч ным и мор ским об ер нет ся для
ком па нии, если она бу дет об озна че на го лов ной, боль ши ми за тра -
та ми, а бу дут ли они ком пен си ро ва ны и кем – воп рос от кры тый.

В пла не же стра те ги чес ком так ти ка ухо да от ин тег ра тив ных
при нци пов ло гис ти ки, име ю щих об ще го су да рствен ное зна че -
ние, ради по лу че ния те ку щих вы год озна ча ет от ста ва ние в об лас -
ти внед ре ния ин фор ма ци он ных тех но ло гий в про цес сы пе ревоз -
ки «от две ри до две ри», что яв ля ет ся ин но ва ци он ным мейнстри -
мом раз ви тия же лез но до рож но го транс пор та в стра нах – ли де рах
ми ро вой эко но ми ки. Де йстви тель но, что бы по лно цен но ре а ли зо -
вать п. 51 из спис ка ви дов де я тель нос ти ОАО «РЖД», пред усмот -
рен ных в уста ве кор по ра ции, гла ся щий: «...внеш не э ко но ми чес -
кая де я тель ность, в том чис ле ока за ние услуг на же лез но до рож -
ном транс пор те об ще го по льзо ва ния в меж ду на род ном со об ще -
нии, осу ще ствле ние со труд ни чес тва с инос тран ны ми орга ни за -
ци я ми же лез но до рож но го транс пор та, при вле че ние в уста нов -
лен ном по ряд ке к со ору же нию об ъ ек тов же лез но до рож но го
транс пор та инос тран ных орга ни за ций», – сле ду ет, на наш взгляд, 
ини ци и ро вать спе ци аль ный фе де раль ный про ект. Его за да ча
дол жна со сто ять в том, что бы от е чес твен ные же лез ные до ро ги
мно гос то рон не впи са лись в ми ро вую же лез но до рож ную сеть,
т.е. не толь ко со сто ро ны Евро пы и Ки тая, но и со сто ро ны США,
Япо нии и Южной Ко реи. При чем впи са лись не толь ко фи зи чес ки 
за счет стро и т ельства транс гра нич ных же лез но до рож ных ма гис т -
ра лей, но и вир ту аль но – по сре дством осво е ния ми ро вых стан -
дар тов ло гис ти ки, ба зи ру ю щих ся на мно го фун кци о наль ном
элек тро нном сер ви се.

Как ви дим, даже в са мом уста ве ОАО «РЖД», на пи сан ном
в це лом по ле ка лам про шло го века и ин дус три аль ной эко но ми ки, 

122

Гла ва 5. Ре фор ма как инстру мент го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния



есть пункт, на ру ша ю щий при выч ную для той эпо хи ие рар хию
«цели – за да чи – виды де я тель нос ти» и как бы пе ре во ра чи ва ю -
щий эту ие рар хию, ког да сре дство (см. фор му ли ров ки п. 51) при -
об ре та ет ха рак тер важ ней шей стра те ги чес кой цели от е чес твен -
но го же лез но до рож но го транс пор та.

За вер шим дан ный сю жет пред ло же ни ем, ка ким об ра зом, на
наш взгляд, сле ду ет пе ре струк ту ри зо вать сис те му це лей ОАО
«РЖД» (рис. 5.3.1), об ес пе чив ее по лно ту и со от ве тствие той
роли стра те ги чес ко го сис те мо об ра зу ю ще го эле мен та про стра н -
ствен но рас сре до то чен ной эко но ми ки Рос сии, ко то рая по пра ву
от во дит ся кор по ра ции ру ко во дством стра ны.

На ри сун ке 5.3.1 по ка за ны три вер хних, на зы ва е мых стра те -
ги чес ки ми, уров ня сис те мы це лей. Цель ран га 0 в об щем виде
ука зы ва ет на функ ци о наль ную роль же лез но до рож ной кор по ра -
ции как не ко ей об ес пе чи ва ю щей под сис те мы в эко но ми чес кой
и об щес твен ной сис те мах Рос сии, цели ран га 1 диф фе рен ци ру ют
цель ран га 0 на внеш ние и внут рен ние цели кор по ра ции, цели
ран га 3 рас кры ва ют со дер жа ние внеш них и внут рен них це лей.

Обра тим вни ма ние, что все стра те ги чес кие цели сфор му ли -
ро ва ны как функ ци о наль ные, а это от кры ва ет воз мож ность для
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их пред мет ной ре а ли за ции раз ны ми кон ку ри ру ю щи ми сре дства -
ми. В час тнос ти, внеш не э ко но ми чес кая де я тель ность кор по ра -
ции (п. 51 уста ва), оха рак те ри зо ван ная выше, мо жет быть со по -
с тав ле на со все ми 50 раз ре шен ны ми кор по ра ции ви да ми де я -
тель нос ти по сте пе ни дос ти же ния сис те мы це лей, об ес пе чи ва е -
мой каж дым из них, что по зво лит оце нить их срав ни тель ную эф -
фек тив ность. Та ким об ра зом, устав в сво ей важ ней шей це ле по ла -
га ю щей час ти мо жет пре вра тить ся из до ку мен та, пас сив но раз ре -
ша ю ще го, в инстру мент, ак тив но оце ни ва ю щий аль тер на тив ные
виды де я тель нос ти ОАО «РЖД» и тем са мым по зво ля ю щий
снять зна чи тель ную часть не опре де лен нос ти, име ю щей мес то
при вы бо ре на прав ле ния раз ви тия кор по ра ции.

5.4. ПРОБЛЕМА ЕСТЕСТВЕННОГО
МОНОПОЛИЗМА

5.4. Проб ле ма ес тес твен но го мо но по лиз ма

Вто рой шаг, по на ше му мне нию, дол жен быть на прав лен на
про вер ку ес тес твен нос ти мо но по лиз ма ОАО «РЖД». Неп ро яс -
нен ность это го воп ро са и воз ни ка ю щая в этой свя зи не опре де -
лен ность по рож да ют не а дек ват ность ме то дов го су да рствен но го
ре гу ли ро ва ния де я тель нос ти хол дин га и, как пред став ля ет ся, ве -
дут к оп пор ту низ му во вза и мо от но ше ни ях с об е их сто рон. Для
оцен ки си ту а ции и фор му ли ро ва ния ре ко мен да ций на пред мет
«что де лать?» об ра тим ся к ра бо там У. Ба у мо ля [16] и Н.И. Бе ло у -
со вой с со ав то ра ми [17] и с прак ти чес кой точ ки зре ния по пы та -
ем ся оце нить, что пред ла га ет на ука.

Для на ча ла от ме тим, что в со от ве тствии с рос сий ской хо зя й -
ствен ной прак ти кой в за ко но да тель ных ак тах и по ста нов ле ни ях
[18] ОАО «РЖД» опре де ля ет ся как ес тес твен ный мо но по лист
со все ми вы те ка ю щи ми от сю да сле дстви я ми. На и бо лее не одно -
з нач ным из них сле ду ет счи тать имен но ре зуль тат струк тур ной
ре фор мы же лез но до рож но го транс пор та. Фак ти чес ки ре фор ма
пре вра ти лась в мно го лет ний ин сти ту ци о наль ный экс пе ри мент,
к ко то ро му при вле ка ют ся инос тран ные экс пер ты и ко то рый осу -
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ще ствля ет ся ме то дом проб и оши бок. Про ме жу точ ный итог про -
дол жа ю ще го ся экс пе ри мен та по ка зал, что без устой чи во го при -
то ка ин вес ти ций в сис те мо об ра зу ю щую ин фрас трук тур ную от -
расль эко но ми ки стра ны ни ка кие ин сти ту ци о наль ные из ыс ки ей
не по мо гут, а от ста ва ние в уров не эф фек тив нос ти от за ру беж ных
же лез ных до рог (ис клю чая до ро ги Индии и стран Африки) бу дет
на рас тать.

Рас смот рим под та ким углом зре ния го су да рствен ное ре гу ли -
ро ва ние ОАО «РЖД» как ес тес твен но го мо но по лис та, управ ля ю -
ще го же лез но до рож ной сетью – до ро гос то я щим спе ци фи чес ким
ак ти вом, дро бить ко то рый для со зда ния кон ку рен тно го рын ка
же лез но до рож ных пе рево зок счи та ет ся не эф фек тив ным из-за
по те ри эф фек та мас шта ба. До пол ни тель ным ар гу мен том в по ль -
зу вме ня е мой ОАО «РЖД» ес тес твен нос ти мо но по лиз ма счи та -
лось от су тствие в Рос сии ре аль ных кон ку рен тов же лез но до рож -
но му транс пор ту.

В то же вре мя, как по ка за но У. Ба у мо лем [19], ми ро вая эко но -
ми чес кая на ука не сто я ла на мес те и за по след ние 20 лет мно гое
про яс ни ла от но си тель но спо со бов вы яв ле ния ес тес твен ных мо -
но по лис тов раз ных ви дов и на хож де ния эф фек тив ных ме то дов
го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния их де я тель нос ти в раз лич ных
си ту а ци ях. Ко рот ко рас смот рим по лу чен ные на учные ре зуль та -
ты и со от не сем их с прак ти кой ре фор ми ро ва ния рос сий ских же -
лез ных до рог. Сде ла ем это с по мощью при ве ден ной на рис. 5.4.1
схе мы, за и мство ван ной из мо ног ра фии Н.И. Бе ло у со вой и Е.М. Ва -
силь е вой [20], в гра фи чес кой фор ме ото бра жа ю щей на бо ры го су -
да рствен ных ре гу ля ций, об ес пе чи ва ю щих эф фек тив ную де я -
тель ность суб ъ ек тов ес тес твен ной мо но по лии [21].

Сра зу от ме тим, что сама схе ма и раз ъ яс не ния к ней от ра жа ют
со вре мен ный взгляд на про бле му ес тес твен но го мо но по лиз ма,
но вый по срав не нию с ле жа щим в осно ве рос сий ско го за ко на
«О ес тес твен ных мо но по ли ях». Но виз на за клю ча ет ся в от ка зе
(час тич ном или по лном) от дог мы пре жних лет, ког да счи та лось,
что за тра ты (сред ние и пред ель ные) на пред остав ле ние же лез но -
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Рис. 5.4.1. Схе ма по стро е ния стра те гии ре фор ми ро ва ния ес тес твен ных
мо но по лий в сис те ме го су да рствен но го ре гу ли ро ва ния

Источ ник: Бе ло у со ва Н.И., Ва силь е ва Е.М. Воп ро сы те о рии го су да р ствен -
но го ре гу ли ро ва ния и иден ти фи ка ции ес тес твен ных мо но по лий. – М.: Ком -

Кни га, 2006



до рож ным транс пор том еди нич ной услу ги па да ют с рос том об ъ е -
ма ока зы ва е мых услуг и, сле до ва тель но, рост эф фек тив нос ти
с уве ли че ни ем мас шта ба пере ста ет быть ре ша ю щим при зна ком
ес тес твен нос ти кон крет но го мо но по лис та.

Осо бен ность схе мы, изо бра жен ной на рис. 5.4.1, со сто ит
и в том, что она по зво ля ет осу щес твить ана лиз рос сий ских же лез -
но до рож ных ре форм сис тем но и дает воз мож ность от чет ли во ви -
деть их дос то и нства и не дос тат ки. В час тнос ти, по зво ля ет вы -
я вить их основ ные дос то и нства – эво лю ци он ность и этап ность,
со хра не ние тех но ло ги чес кой устой чи вос ти и кад ро во го по тен ци а -
ла же лез ных до рог, хотя про дол же ни ем ука зан ных дос то инств
яв ля ет ся так же чрез мер ная дли тель ность про цес са ре фор ми ро ва -
ния. Одна ко в боль ши нстве стран мира ре фор мы ин фрас трук тур -
ных от рас лей, как по ка за но в Док ла де о ми ро вом раз ви тии Все -
мир но го бан ка за 1994 г. [22], длят ся де ся ти ле ти я ми и не всег да
дают по ло жи тель ные ре зуль та ты.

До пол ни тель ным дос то и нством, как пред став ля ет ся, вы сту -
па ет от но си тель ная от кры тость про цес са ре фор ми ро ва ния, его
пуб лич ность. Топ-ме нед жмент ОАО «РЖД» по сто ян но дер жит
в на пря же нии пра ви т ельствен ных чи нов ни ков, об осно ван но тре -
буя от го су да рства ком пен са ции вы па да ю щих до хо дов и об ъ е -
мов ин вес ти ро ва ния в от расль, адек ват ных фак ти чес кой ее роли
в эко но ми ке и об щес тве стра ны. И все же дос то и нства, как об ыч -
но, пе ре пле та ют ся с не дос тат ка ми. Для про дол же ния ана ли за
с уче том это го об сто я т ельства об ра тим ся к инстру мен та рию
стра те ги чес ких игр, воз мож ность ис поль зо ва ния ко то ро го по ка -
за на в гла ве 3 на сто я щей кни ги, а так же за ло же на в струк ту ре
схе мы, при во ди мой на рис. 5.4.1.

Пусть блок CONDUCT на стар те же лез но до рож ной ре фор мы
пред став ля ет со бой сце на рии раз ви тия эко но ми ки Рос сии, в рам -
ках ко то рых на эта пе иден ти фи ка ции ес тес твен но го мо но по лис -
та ре гу ля тор оце ни ва ет ва ри ан ты го ри зон таль но го и вер ти каль -
но го дроб ле ния мо но по лис та МПС РФ по кри те рию ад ди тив нос -
ти функ ции за трат и в ка чес тве на и бо лее пред поч ти тель но го
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стре мит ся вы я вить ва ри ант, в ко то ром эф фект ад ди тив нос ти мак -
си ма лен. Ка ки ми мог ли быть сце на рии в ис ход ной точ ке ре фор -
мы, если счи тать, что она на ча лась в 1998 г.? Извес тно, что в этом 
году Рос сия про шла че рез де фолт и сце на рии ее даль ней ше го
раз ви тия мог ли быть раз ны ми в ди а па зо не «пес си мис ти чес кий –
опти мис ти чес кий», т.е. име ла мес то не опре де лен ность бу ду ще го 
и оцен ка ва ри ан тов по кри те ри ям те о рии при ня тия ре ше ний мог -
ла быть раз ной в раз ных сце на ри ях.

Фак ти чес ки со сто ял ся сце на рий опти мис ти чес кий, и по сле -
ду ю щий по сле де фол та под ъ ем эко но ми ки про дол жал ся 10 лет
вплоть до 2008 г. Сле до ва тель но, основ ные па ра мет ры опти мис -
ти чес ко го сце на рия в бло ке CONDUCT в те че ние 10 лет бла го -
п ри я тство ва ли ли бе ра ли за ции мо де ли управ ле ния же лез но до -
рож ным транс пор том, что на прак ти ке по зво ля ло осу щес твить
ра ди каль ное го ри зон таль ное дроб ле ние от рас ли-мо но по лис та
с ис поль зо ва ни ем са мых раз лич ных форм кон ку рен ции меж ду
про дук та ми дроб ле ния. Или как ми ни мум вы я вить ес тес твен -
но-мо но поль ное ядро от рас ли, очис тив его от кон ку рен тос по соб -
ных «при ли пал», по мес тив их в кон ку рен тную ры ноч ную сре ду.
Ни че го по до бно го сде ла но не было, вре мя ушло на ока зав ше е ся
ма ло эф фек тив ным вер ти каль ное дроб ле ние и пре пи ра т ельства
по по во ду того, кому дол жны при над ле жать ло ко мо ти вы. А было 
ли воз мож но иное? Да, если бы ва ри ан ты дроб ле ния вы би ра лись
по ре зуль та там их тес ти ро ва ния на суб адд и тив ность функ ции за -
трат. Но за тра ты же лез но до рож ных струк тур были тог да и оста -
ют ся се го дня са мой боль шой от рас ле вой тай ной. Меж ду тем без
пре одо ле ния ин фор ма ци он ной асим мет рии, по рож да е мой со -
кры ти ем мно гоп ро дук то вым кон гло ме ра том, ка ким было МПС
Рос сии в на ча ле ре фор мы, ис тин ной ин фор ма ции о за тра тах, не
толь ко не воз мож но опти маль ное ре гу ли ро ва ние, но и во об ще
труд но по нять, яв ля ет ся ли ес тес твен ным мо но по лис том ны неш -
нее ОАО «РЖД» с его устав ным 51 ви дом де я тель нос ти.

Те перь на том же вре мен ном от рез ке 1998–2008 гг. транс по -
ни ру ем стра те ги чес кую оце ноч ную мат ри цу и бу дем счи тать ге -
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не ра то ром сце на ри ев блок STRUCTURE (см. рис. 5.4.1). Тог да,
по пред по ло же нию, ре гу ля тор дол жен в си ту а ции не опре де лен -
нос ти на й ти на и луч шую по кри те рию мак си ми за ции из лиш ка
по тре би те ля (DWL) стра те гию сти му ли ру ю щих воз де йствий на
эко но ми чес кое по ве де ние ес тес твен но го мо но по лис та и тем са -
мым по вли ять на ре зуль та ты струк тур ной ре фор мы, кон ту ры ко -
то рой были об озна че ны уже в 1998 г.

Не из вес тно, по льзо вал ся ли ре гу ля тор при вы бо ре стра те гии
по ка за те лем мак си му ма DWL, одна ко из вес тен его вы бор: в лю -
бом из двух сце на ри ев при ме нять для ре гу ли ро ва ния ОАО
«РЖД» сис те му жес тко го та риф но го ре гу ли ро ва ния. О за клю че -
нии с кор по ра ци ей дол гос роч но го се те во го кон трак та речи тог да
не шло во об ще, так же как и о под дер жа нии ра бо тос по соб ной
кон ку рен ции на рын ке же лез но до рож ных пе рево зок. Кро ме того, 
ран ний ва ри ант ре фор мы, ил люс три ру е мый рис. 5.4.1, пред по ла -
гал, что же лез ные до ро ги бу дут го су да рствен ны ми уни тар ны ми
пред при я ти я ми, т.е. их ак ци о ни ро ва ние и при ва ти за ция не пре -
д усмат ри ва лись [23].

Со от ве тству ю щие пред ло же ния по я ви лись лишь по сле 2008 г.
и до сих пор ни одно из них не ре а ли зо ва но в по лном об ъ е ме. Го -
су да рство пока офи ци аль но не при ня ло Це ле вую мо дель рын ка
же лез но до рож ных пе рево зок на пе ри од до 2015 года, раз ра бо тан -
ную ОАО «РЖД» со вмес тно с круп ней шей меж ду на род ной кон -
сал тин го вой ком па ни ей «McKinsey», хотя Пре зи ди ум Пра ви т ель -
ства РФ ее одоб рил в на ча ле 2011 г. В мо де ли пред усмат ри ва ет ся, 
что ин фрас трук тур ный ком плекс же лез ных до рог об ще го по ль -
зо ва ния со хра нит ся еди ным с тех но ло ги чес кой, управ лен чес кой
и иму щес твен ной то чек зре ния. Вмес те с тем дол жен быть сфор -
ми ро ван кон ку рен тный ры нок тех ни чес ко го об слу жи ва ния и ре -
мон та ин фрас трук ту ры, ко то рый по зво лит сни зить за тра ты на
об слу жи ва ние и при влечь час тные ин вес ти ции [24]. Ка кое от но -
ше ние име ют при ня тые ре ше ния, явно сви де т ельству ю щие о раз -
мы ва нии ис ход ных ли бе раль ных при нци пов ре фор ми ро ва ния,
к мак си ми за ции по ка за те ля DWL, не из вес тно, впро чем, точ но
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так же, как не из вес тен и ис тин ный уро вень за трат ес тес твен но го
мо но по лис та ОАО «РЖД».

Общий вы вод по ре зуль та там дан но го шага ана ли за, про ве -
ден но го для вы яв ле ния ис тин нос ти ес тес твен но го мо но по лиз ма
ОАО «РЖД», со сто ит в кон ста та ции не воз мож нос ти в по лном
об ъ е ме эф фек тив но при ме нять те о ре ти чес кие ре цеп ты от е чес т -
вен ной и за пад ной эко но ми чес кой на уки на прак ти ке в рос сий -
ских усло ви ях. Во-пер вых, по при чи не не дос та точ но го вни ма ния 
к го ри зон таль но му ре гу ли ро ва нию, пред по ла га ю ще му тер ри то -
ри аль ное рас щеп ле ние ОАО «РЖД» и со зда ние вер ти каль но ин -
тег ри ро ван ных же лез но до рож ных ком па ний, кон ку ри ру ю щих за 
гру зо вую базу. Во-вто рых, по то му что для эф фек тив но го ис поль -
зо ва ния на учных за де лов, за пад ных и от е чес твен ных, сле ду ет са -
мы ми жес тки ми ме ра ми до бить ся сни же ния сте пе ни асим мет рии 
ин фор ма ции, по сту па ю щей от об ъ ек та ре гу ли ро ва ния к ре гу ля -
то ру (Пра ви т ельству РФ), ис поль зо вав для этой цели все дос туп -
ные го су да рству меры ле галь но го при нуж де ния; в про тив ном
слу чае путь в ин фор ма ци он ное об щес тво зна ний для суб ъ ек та
и об ъ ек та бу дет су щес твен но за труд нен.

5.5. ПРОБЛЕМЫ МАКРОРЕГУЛИРОВАНИЯ
5.5. Проб ле мы мак ро ре гу ли ро ва ния

В от ли чие от за пад ных под хо дов и в до пол не ние к ним сле ду -

ет сде лать тре тий шаг – ис кать ре ше ние про бле мы не толь ко на

мик ро- и ме зо у ровне эко но ми ки, но и на мак ро у ров не. Здесь ака -

де ми чес кой на уке надо ак ти ви зи ро вать, а го су да рству фи нан со -

во под дер жать ис сле до ва ния по мак ро мо де ли ро ва нию рос сий -

ской эко но ми ки и же лез но до рож ной от рас ли в ее со ста ве. Де й ст -

ви тель но, как рас счи ты ва ет ся по ка за тель DWL в за пад ных мо де -

лях ре гу ли ро ва ния или муль тип ли ка тив ный эф фект про ек тов ин -

вес ти ций в раз ви тие же лез но до рож ной сети Рос сии, на ко то рый

лю бил ссы лать ся быв ший пре зи дент ОАО «РЖД» В.И. Яку нин

[25]? Ве ри фи ци ро вать эти рас че ты и про ве рить пра виль ность
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ссы лок весь ма за труд ни тель но, по пыт ки ав то ров на сто я щей кни -
ги сде лать это пока к успе ху не при ве ли.

В то же вре мя, на при мер, в ИЭОПП СО РАН име ют ся мно го -
лет ние на учные за де лы по мак ро а на ли зу эко но ми ки Рос сии с по -
мощью эко но ми ко-ма те ма ти чес ких мо де лей се ме йства ОМММ
[26]. Мо ди фи ка ция этих мо де лей и их на строй ка на вы яс не -
ние об щес твен ной эф фек тив нос ти, ска жем, раз лич ных ва ри ан -
тов дроб ле ния же лез но до рож ных струк тур – слож ная за да ча, но
ре аль но ре ша е мая при со от ве тству ю щем фи нан си ро ва нии. Аде -
кватный учет ре ги о наль но го фак то ра, что яв ля ет ся уни каль ной
осо бен нос тью на зван ных мо де лей, по зво ля ет по лу чить не три ви -
аль ные ре зуль та ты в ин те ре су ю щей нас об лас ти. Нап ри мер,
мож но про ве рить рас че том ги по те зу, опро ки ды ва ю щую пред по -
сыл ку о ес тес твен нос ти мо но по лиз ма ОАО «РЖД» и опи ра ю щу -
ю ся на факт, оче вид ный при даже ви зу аль ном ана ли зе сети же -
лез ных до рог Рос сии: по лно цен ным ес тес твен ным мо но по лис -
том яв ля ет ся Транс сиб. Де йстви тель но, дроб ле ние Транс си ба,
не име ю ще го кон ку рен тов на сети вос точ нее Ура ла, по лю бым
кри те ри ям не це ле со об раз но, и имен но на ре гу ли ро ва нии его де я -
тель нос ти го су да рству сле до ва ло бы со сре до то чить свои уси -
лия. А же лез но до рож ная сеть Евро пей ской Рос сии, не смот ря на
врож ден ный «де фект ра ди аль нос ти», по тен ци аль но кон ку рен -
тос по соб на, по сколь ку она дос та точ но плот ная даже по ми ро вым 
стан дар там.

Если ги по те за о ес тес твен нос ти мо но по лиз ма Транс си ба ока -
жет ся вер ной по рас че ту, т.е. бу дет вы яв лен на род но-хо зя йствен -
ный эф фект от дроб ле ния же лез ных до рог на две час ти – Транс -
сиб и все осталь ное, то даль ней шее ре фор ми ро ва ние мо де ли
управ ле ния же лез но до рож ным транс пор том стра ны дол жно по й -
ти по ино му пути, от лич но му от ны неш не го, а у ОАО «РЖД» по -
я вят ся кон ку ри ру ю щие орга ни за ци он ные аль тер на ти вы. Ка ко вы
эти аль тер на ти вы – осве ща ет ся в па раг ра фе 4.2: экс пер та ми рас -
смат ри ва лись орга ни за ци он ные но ва ции, вжив ле ние ко то рых
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в де йству ю щую мо дель управ ле ния же лез но до рож ным транс -
пор том воз мож но в пер спек ти ве.

Тре тий шаг ана ли за, кро ме про че го, име ет целью по ста вить
под со мне ние пра виль ность ре ше ния о за ме не тер ри то ри аль -
но-функ ци о наль но го при нци па управ ле ния рос сий ским же лез но -
до рож ным транс пор том об ще го по льзо ва ния на при нцип уп рав -
ле ния по ви дам де я тель нос ти. Ни ка ких рас че тов, об осно вы ва ю -
щих сме ну при нци пов, ав то рам дан ной кни ги об на ру жить не уда -
лось. Ка чес твен ные же со об ра же ния, как бы мель ком упо ми на е -
мые в ли те ра ту ре по это му воп ро су, свя за ны с не об хо ди мос тью
укреп ле ния фе де раль ной вер ти ка ли влас ти и с опа се ни я ми, что
ре ги о наль ные же лез но до рож ные ди ви зи о ны мо гут стать осно -
вой для хо зя йствен но го об особ ле ния ре ги о нов и уси ле ния по ли -
ти чес ко го се па ра тиз ма суб ъ ек тов Фе де ра ции. Ради из бав ле -
ния от по до бных эфе мер ных, на наш взгляд, ком плек сов была
сло ма на мно гие годы устой чи во функ ци о ни ро вав шая тер ри то ри -
аль но-функ ци о наль ная мо дель управ ле ния же лез но до рож ным
транс пор том стра ны. Она, по сути, яв ля лась со вет ской мо ди фи -
ка ци ей ре ги о наль но-ди ви зи о наль ной мо де ли орга ни за ции же -
лез но до рож ной де я тель нос ти, при ме ня е мой в США, чьи же лез -
ные до ро ги срав ни мы с рос сий ски ми по об ъ е мам пе рево зок и по
про тя жен нос ти сети. Прав да, у аме ри кан цев же лез но до рож ные
кор по ра ции, за не боль шим ис клю че ни ем, орга ни зо ва ны как час т -
ные, вла де ю щие под виж ным со ста вом и рель са ми (ин фрас трук -
ту рой), но при этом они вер ти каль но ин тег ри ро ва ны и ре ги о -
наль но де ком по зи ро ва ны при мер но так же, как до ре фор мен ные
рос сий ские же лез ные до ро ги.

Ка за лось бы, стре мясь во мно гом под ра жать аме ри кан цам
и при вле кая на по сто ян ной осно ве их экс пер тов, вро де ком па нии
«McKinsey», для опре де ле ния стра те гий ре фор ми ро ва ния, сле до -
ва ло даже при со хра не нии го су да рствен ной со бствен нос ти на
рель сы де лать все осталь ное, свя зан ное с ре фор мой, без из ме не -
ния про ве рен ной мно го лет ним опы том тер ри то ри аль но-функ ци о -
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наль ной мо де ли управ ле ния же лез ны ми до ро га ми Рос сии. Сде ла -
но же было иное: что бы со хра нить су перцен тра лизм в управ ле -
нии ги га нтским тер ри то ри аль но рас сре до то чен ным же лез но до -
рож ным пред при я ти ем и, глав ное, за мкнуть фи нан со вые по то ки
на цен траль ный ап па рат ОАО «РЖД», были со зда ны сквоз ные
биз нес-бло ки «от Мос квы до са мых до окра ин», управ ля е мые
цен траль ны ми ди рек ци я ми с мес том на хож де ния по след них
в Мос кве, а ди рек ции не мед лен но со зда ли свои кре а ту ры в ре ги о -
нах. Быв шие же лез ные до ро ги, пе ре и ме но ван ные в фи ли а лы, пе -
ре ста ли су щес тво вать как тер ри то ри аль ные суб ъ ек ты управ ле -
ния и пре вра ти лись в ре ги о наль ные ко ор ди на ци он ные цен тры
управ ле ния (РКЦУ), в об я зан ность ко то рых вхо дит ко ор ди на ция
де я тель нос ти функ ци о наль ных ди рек ций на по ли го не пре жних
же лез ных до рог. В ми ро вой прак ти ке, как по ка зы ва ет наш ана -
лиз, столь эк зо ти чес ки устро ен ные орга ни за ци он ные струк ту ры
ана ло гов не име ют, и при ве дет ли это спе ци фи чес ки рос сий ское
ноу-хау к сни же нию за трат нос ти ОАО «РЖД» и уси ле нию ори -
ен та ции на ин те ре сы по тре би те лей услуг же лез ных до рог (для
чего, со бствен но, и на чи на лись ре фор мы) – не из вес тно. Тем не
ме нее про цесс идет и есть за яв ле ния о том, к ка ким за ме ча тель -
ным ре зуль та там он при во дит [27].

Мы не раз де ля ем по до бно го опти миз ма и по ла га ем, что орга -
ни за ци он ное раз ви тие ОАО «РЖД» дол жно идти по дру го му
пути. В сво их пуб ли ка ци ях со от ве тству ю щую, как при ня то го во -
рить в фор сайт-ис сле до ва ни ях [28], до рож ную кар ту мы уже опи -
сы ва ли [29] и ниже по вто ря ем наши пред ло же ния в кон цен три -
ро ван ной и мо дер ни зи ро ван ной фор ме. Их ис ход ная по сыл ка
опи ра ет ся на два со об ра же ния, в свою оче редь, вы те ка ю щих из
при зна ния не из беж нос ти углуб ле ния двух тен ден ций ми ро во го
раз ви тия: гло ба ли за ции и ин фор ма ти за ции.

В све те та ких тен ден ций же лез ные до ро ги Рос сии даже по сле
(а воз мож но, всле дствие) ре фор ми ро ва ния от ста ют в сво ем раз -
ви тии от ми ро вых ли де ров весь ма су щес твен но. Дос та точ но
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взгля нуть на ши ро ко из вес тную кар ту, де мо нстри ру ю щую пер -
спек тив ную то по ло гию раз ви тия рос сий ских же лез ных до рог
[30], что бы убе дить ся, что по за мыс лу раз ра бот чи ков этих стра -
те ги чес ких карт, по лно цен ное вхож де ние от е чес твен ных до рог
в ми ро вую же лез но до рож ную сеть ото дви га ет ся за пред е лы 2030 г.
А с уче том ми ро во го фи нан со во го кри зи са и с по яв ле ни ем при -
зна ков стаг на ции рос сий ской эко но ми ки эти пред е лы ста но вят ся
по лнос тью не опре де лен ны ми.

Что же ка са ет ся сте пе ни ин фор ма ти за ции про цес сов управ ле -
ния в ОАО «РЖД», ин ди ка то ром ко то рой сле ду ет счи тать меру
про ник но ве ния ло гис ти чес ких при нци пов в де йствия ме нед ж -
мен та кор по ра ции во всех звень ях и на всех уров нях ее орга ни за -
ци он ной струк ту ры, то по ло же ние здесь не уте ши тель ное. По
это му по ка за те лю, как от ме чал, еще бу ду чи пре зи ден том ОАО
«РЖД», В.И. Яку нин, же лез ные до ро ги Рос сии на хо дят ся на 94-м 
мес те в мире [31]. На наш взгляд, по до бные раз ры вы меж ду же -
ла е мым и де йстви тель ным уров ня ми ин фор ма ти за ции в слу чае
их со хра не ния не про сто об ре ка ют от е чес твен ные же лез ные до -
ро ги на стра те ги чес кую не эф фек тив ность и не кон ку рен тос по -
соб ность на ми ро вом рын ке транс пор тных услуг, но угро жа ют
на ци о наль ной бе зо пас нос ти стра ны. По я ви лись даже при зна ки
про хож де ния «точ ки не воз вра та», т.е. за фик си ро ван факт, что
рос сий ские же лез ные до ро ги от ста ли от сво их ми ро вых кон ку -
рен тов на всег да и во об ще не спо соб ны ре а ли зо вать свой по тен -
ци ал меж ду на род ной тран зит нос ти че рез Транс сиб [32].

В све те ска зан но го сме на тер ри то ри аль но-функ ци о наль ной
мо де ли управ ле ния рос сий ски ми же лез ны ми до ро га ми об ще го
по льзо ва ния на мо дель управ ле ния по ви дам де я тель нос ти
и внут ри ор га ни за ци он ные из ме не ния в ОАО «РЖД», про и зо -
шед шие в этой свя зи, пред став ля ют ся не ким так ти чес ким хо дом,
ре ша ю щим в основ ном про бле му «не дро би мос ти» кор по ра ции,
на зна чен ной без дос та точ ных на то осно ва ний на роль ес тес твен -
но го мо но по лис та. Даже если сме на мо де ли ока жет ся удач ной
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и ка чес тво услуг и рен та бель ность кор по ра ции воз рас тут на про -
цен ты в крат кос роч ном пе ри о де, про бле мы стра те ги чес ко го от -
ста ва ния, от ме чен ные выше, ре ше ны не бу дут.

На наш взгляд, от ста ва ние не об хо ди мо лик ви ди ро вать ра ди -
каль ны ми ме ра ми. А имен но, в рам ках струк тур но го го су да р -
ствен но го ре гу ли ро ва ния сле ду ет про вес ти го ри зон таль ное дроб -
ле ние мни мо го ес тес твен но го мо но по лис та ОАО «РЖД». Прин -
цип дроб ле ния с уче том спе ци фи ки Рос сии дол жен быть не чис то 
ре ги о наль ным, т.е. не сле ду ет ко пи ро вать орга ни за цию аме ри -
кан ских же лез ных до рог и со вет ские под хо ды к ре ги о на ли за ции
же лез но до рож ной де я тель нос ти. Прин цип дол жен быть сме шан -
ным и со дер жать эле мен ты ре ги о наль но го и меж ре ги о наль но го
под хо дов, и об ъ ек том, где он дол жен быть при ме нен, яв ля ет ся,
по на ше му мне нию, Транс сиб на всем про тя же нии от Вла ди вос -
то ка до за пад ных гра ниц Рос сии. Субъ ект управ ле ния Транс си -
бом дол жен быть са мос то я тель ным юри ди чес ким ли цом, не за ви -
си мым от ОАО «РЖД», и ре гу ли ро вать ся го су да р ством как ес -
тес твен ный мо но по лист, чья ес тес твен ность оче вид на даже без
спе ци аль ных рас че тов. Для боль шей уве рен нос ти в пра виль нос -
ти ре ше ния мож но про ве рить его с по мощью ОМММ-ЖДТ [33] – 
спе ци а ли зи ро ван ной мо де ли се ме йства ОМММ. Если при ня тый
спо соб дроб ле ния ОАО «РЖД» и управ ля е мой им сети при ве дет
к воз рас та нию це ле вой функ ции мо де ли, то при про чих рав -
ных акт дроб ле ния эф фек ти вен в на род но-хо зя йствен ном смыс ле 
и его сле ду ет осу щес твить.

Исклю че ние Транс си ба в ка чес тве об ъ ек та управ ле ния из
струк ту ры ОАО «РЖД» по зво лит кор по ра ции кон цен три ро вать
уси лия на ре а ли за ции сво их ры ноч ных ам би ций как уни вер саль -
но го пе ревоз чи ка пас са жи ров и гру зов на по ли го не Евро пей ской
Рос сии. Су ме ет кор по ра ция до ка зать ес тес твен ность сво е го мо -
но по лиз ма в но вой си ту а ции – в стра не бу дут два ес тес твен ных
мо но по лис та. Не су ме ет – ре гу ля тор-го су да рство, даже не при бе -
гая к ОМММ-ЖДТ, но учи ты вая вы со кую плот ность же лез но до -
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рож ной сети Евро пей ской Рос сии и ре аль ную кон ку рен цию со
сто ро ны дру гих ви дов транс пор та, по вто рит акт дроб ле ния. Про -
цесс оста нав ли ва ет ся, ког да ес тес твен но-мо но поль ное ядро не
вы де ля ет ся, т.е. мо но по лизм в сфе ре же лез но до рож ных пе рево -
зок в Евро пей ской Рос сии лик ви ди ро ван. Пол но цен ная кон ку -
рен ция на рын ке услуг же лез но до рож но го транс пор та со все ми
по ло жи тель ны ми сле дстви я ми для пла те жес по соб ных по тре би -
те лей, го су да рства и са мих же лез но до рож ни ков ста нет на и бо лее
ве ро ят ным ре зуль та том та ко го по во ро та ре форм.

Если в дол гос роч ной пер спек ти ве бу дет про дол жен пра ви -
т ель ствен ный курс на уси ле ние тор го во-эко но ми чес ких свя зей
Рос сии со стра на ми Азиатско-Ти хо о ке ан ско го ре ги о на и на осво е -
ние аркти чес ко го шель фа, дан ный под ход име ет боль шой шанс
на осу ще ствле ние. Вос тре бо ван ны ми ста нут еще как ми ни мум
две ши рот ные же лез но до рож ные ма гис тра ли и, сле до ва тель но,
мо гут быть ре а ли зо ва ны круп но мас штаб ные про ек ты их стро и -
т ель ства. Преж де все го это дос трой ка Се ве ро си ба с вы хо дом на
по бе режье Бе ло го моря че рез Бел ко мур или на по бе режье Ба рен -
це ва моря че рез Ба рен цко мур и воз об нов ле ние стро и т ельства
При по ляр ной ма гис тра ли, иду щей от ст. Ла быт нан ги на за па де
до Бе рин го ва про ли ва на вос то ке и пред наз на чен ной для вы пол -
не ния роли (со вмес тно с Сев мор пу тем) опор ной транс пор тной
ком му ни ка ции при осво е нии при род ных ре сур сов оке а ни чес ко -
го шель фа и ма те ри ко вой Арктики.

Су щес тву ет пока еще как про ек тный за мы сел и чет вер тый
ши рот ный же лез но до рож ный ход, до пол ня ю щий три об озна чен -
ных выше, – Лен ско-Кам чат ская ма гис траль (ЛКМ) [34]. Она на -
чи на ет ся от Ки рен ска, идет вдоль по бе режья Охот ско го моря
и че рез по лу ос тров Кам чат ка вы хо дит на не за мер за ю щий порт
Пет ро пав ловск-Кам чат ский. Тран зит ные пер спек ти вы ЛКМ
труд но пе ре оце нить, одна ко и за тра ты на про ект по все му его
жиз нен но му цик лу, как вид но из пред ва ри тель ных рас че тов, ока -
зы ва ют ся впе чат ля ю щи ми.
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По окон ча нии стро и т ельства на зван ные ма гис тра ли, по пред -

по ло же нию, ста но вят ся ин фрас трук ту рой вер ти каль но ин тег ри -

ро ван ных и ре гу ли ру е мых го су да рством ком па ний – ес тес твен -

ных мо но по лис тов, сис тем но об слу жи ва ю щих транс пор тно-ло -

гис ти чес кие ко ри до ры, свя зы ва ю щие Рос сию со стра на ми АТР.

Не ис клю ча ет ся, что со вре ме нем, по мере укреп ле ния вос точ но -

го век то ра раз ви тия эко но ми ки Рос сии, ди вер си фи ка ции и уси ле -

ния свя зей с со от ве тству ю щи ми гру зо от пра ви те ля ми и гру зо по -

лу ча те ля ми, воз рас тет на груз ка на че ты ре ши рот ных хода до

уров ня, ког да они ста нут кон ку рен тны ми, что и по зво лит го су да р -

ству ли шить их ста ту са ес тес твен ных мо но по лис тов.
Зак лю чая, за ме тим, что сфор му ли ро ван ное на прав ле ние ре -

фор ми ро ва ния и раз ви тия же лез но до рож но го транс пор та тре бу -

ет, как уже от ме ча лось, трил ли он ных ка пи таль ных за трат. У Рос -

сии фе де раль ных средств тре бу е мо го об ъ е ма нет и, по на ше му

мне нию, не бу дет в об озри мой пер спек ти ве. Не об хо ди мо при вле -

че ние час тных ин вес ти ций, от е чес твен ных и за ру беж ных. Для

это го, во-пер вых, тре бу ет ся пе ре пи сать рос сий ский за кон о кон -

цес си ях, по сколь ку он в де йству ю щей ре дак ции яв ля ет ся, по су -

щес тву, кон фис ка ци он ным. Во-вто рых, сле ду ет по й ти на при ва -

ти за цию ин фрас трук ту ры же лез но до рож но го транс пор та, так как

без это го час тные ин вес ти ции в от расль не при дут. В-треть их,

же ла тель но, что бы ра ди каль ное ре фор ми ро ва ние осу ще ст вля -

лось не чи нов ни ка ми ре фор ми ру е мых мо но по лис тов, а спе ци -

аль но со здан ны ми пра ви т ельствен ны ми струк ту ра ми, фор ми ру -

е мы ми из ком пе тен тных фе де раль ных чи нов ни ков и не ан га жи -

ро ван ных экс пер тов. Эта ре ко мен да ция, по след няя в по ряд ке пе -

ре чис ле ния, на деле, как по ка зы ва ет опыт уже со сто яв ших ся от е -

чес твен ных и за ру беж ных ре форм, мо жет ока зать ся важ ней шим

усло ви ем успеш нос ти пре об ра зо ва ний, а ее иг но ри ро ва ние при -

ве дет к му та ци ям типа «за хва та ре гу ля то ра» по сре дством «от ка -

тов» и «рас пи лов» со сто ро ны ре фор ми ру е мых мо но по лис тов.

5.5. Проб ле мы мак ро ре гу ли ро ва ния
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5.6. НАУЧНОЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ

ГОСУДАРСТВЕННЫХ РЕГУЛЯЦИЙ
5.6. На уч ное со про вож де ние го су да рствен ных ре гу ля ций

Рас смот ре ние струк тур ной ре фор мы же лез но до рож но го
транс пор та как круп но мас штаб но го ин сти ту ци о наль но го про ек -
та, ре а ли зу е мо го в си ту а ции не опре де лен нос ти, пред по ла га ет со -
вер ше нство ва ние ме то до ло гии и ме то ди ки под го тов ки об осно -
вы ва ю щих и рег ла мен ти ру ю щих ход ре фор ми ро ва ния до ку мен -
тов. Име ет ся в виду ис поль зо ва ние для этих це лей «осов ре ме нен -
ной» вер сии тра ди ци он но го сис тем но го ана ли за, пред ло жен ной
Я. Кор наи [35] и на зы ва е мой не осис тем ным ана ли зом [36]. Наш
опыт сле до ва ния этой вер сии, опи сан ный в на сто я щей кни ге,
по зво ля ет сде лать сле ду ю щие вы во ды, ка са ю щи е ся не толь ко
рас смат ри ва е мой ре фор мы.

1. В цен тре ме то до ло гии и ме то ди ки на учно го со про вож де -
ния ин сти ту ци о наль ных про ек тов типа ана ли зи ру е мой ре фор мы, 
точ но так же как и в слу чае круп но мас штаб ных ин вес ти ци он ных
про ек тов, дол жна на хо дить ся про це ду ра при ня тия ре ше ний в си -
ту а ции не опре де лен нос ти. Пос ле дствия этих ре ше ний в силу
мас штаб нос ти про ек тов не ло каль ны (в от рас ле вом и ре ги о наль -
ном раз ре зах), но гло баль ны, т.е. вли я ют на тем пы и про пор ции
раз ви тия эко но ми ки стра ны в це лом и, сле до ва тель но, на фор ми -
ро ва ние сис те мы цен, оце нок и нор ма ти вов [37], не об хо ди мых
для вы яв ле ния эф фек тив нос ти са мих этих про ек тов. По яв ля ет ся
«по роч ная» кру го вая за ви си мость, не по зво ля ю щая од но знач но
пред ска зать ре зуль та ты ре а ли за ции кон крет но го круп но мас -
штаб но го про ек та не толь ко в де тер ми ни стском, но и в ве ро ят -
нос т ном смыс ле. Та ким об ра зом, воз ни ка ет си ту а ция фун да мен -
таль ной не опре де лен нос ти [38] при оцен ке эф фек тив нос ти этих
про ек тов, им ма нен тная им как та ко вым.

2. Вскрыть не опре де лен ность при оцен ке круп но мас штаб ных
про ек тов до кон ца не уда ет ся вви ду ее фун да мен таль но го ха рак те -
ра, но сни зить уро вень не опре де лен нос ти и тем са мым по вы сить
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дос то вер ность оце нок эко но ми чес кой и, шире, стра те ги чес кой эф -
фек тив нос ти про ек тов воз мож но. На со зда ние ра бо тос по соб но го
эко но ми ко-ма те ма ти чес ко го инстру мен та рия и экс пер тных тех но -
ло гий как важ ней шей час ти ме то ди чес ко го со про вож де ния, ре ша -
ю ще го ука зан ную за да чу, дол жны быть на це ле ны на учные ис сле -
до ва ния как ака де ми чес ко го, так и при клад но го ха рак те ра.

3. В на сто я щей кни ге по ка за но, как при ме нить для ре ше ния
за да чи мо дель стра те ги чес ких игр, где ини ци а тор ин сти ту ци о -
наль но го (или ин вес ти ци он но го) про ек та, же ла ю щий по лу чить
его оцен ку, трак ту ет ся как иг рок [39], при ни ма ю щий ре ше ние.
А эко но ми ка Рос сии по ни ма ет ся как не зло на ме рен ный иг рок
«при ро да», чье по ве де ние пло хо пред ска зу е мо. Пос лед нее и со -
зда ет не опре де лен ность усло вий ре а ли за ции про ек та и оцен ки
его эф фек тив нос ти. Для адек ват но го уче та воз де йствия не опре -
де лен нос ти, ге не ри ру е мой «по роч ным кру гом», на оцен ку про ек -
та ин те ре су ю ще го нас клас са в этой кни ге пред ло жен и экс пе ри -
мен таль но про ве рен под ход, ког да не де тер ми ни ро ван ное по ве -
де ние иг ро ка «при ро да» опи сы ва ет ся вер баль но и струк ту ри ру -
ет ся с по мощью сце на ри ев-кон трас тов.

4. В дан ной кни ге за тро нут и дру гой под ход, ког да для струк -
ту ри за ции по ве де ния иг ро ка «при ро да» ис поль зу ет ся эко но ми -
ко-ма те ма ти чес кая мо дель ОМММ-ЖДТ. В на сто я щее вре мя
в его рам ках про во дят ся пер вые экс пе ри мен таль ные рас че ты по
оцен ке об щес твен ной эф фек тив нос ти про ек та ре ко нструк ции
сис те мы Транс сиб – БАМ [40]. Рас че ты по ка за ли ра бо тос по соб -
ность но вой сис те мы мо де лей и од но вре мен но вы я ви ли цен т -
раль ную про бле му ее со вер ше нство ва ния. А имен но, не об хо ди -
мость эф фек тив но го син те за фор маль ных (эко но ми ко-ма те ма ти -
чес ких) мо де лей и моделей ло ги чес ких (сис тем но го ана ли за)
с опо рой на IT и экс пер тные тех но ло гии.

5. Что ка са ет ся те ку щей си ту а ции, ког да про дукт рас смат ри -
ва е мой ре фор мы – ОАО «РЖД» на хо дит ся в ин сти ту ци о наль ной
ло вуш ке, то для вы хо да из нее со став ме роп ри я тий ре фор мы дол -
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жен быть до пол нен, на наш взгляд, дву мя вза и мос вя зан ны ми
про ек та ми: функ ци о наль ным и орга ни за ци он ным.

Фун кци о наль ный про ект на прав лен на вы яв ле ние ес тес твен -
но-мо но поль но го ядра в со ста ве ОАО «РЖД» и вме не ние го су да р -
ствен но го ре гу ли ро ва ния толь ко эле мен там это го ядра (или ядер,
если они бу дут вы яв ле ны). Если у ОАО «РЖД» не ока жет ся ес -
тес т вен но-мо но поль ных ядер, то кор по ра ция не те ря ет ста тус
ес тес твен но го мо но по лис та, но фак ти чес кая эф фек тив ность
уп рав ле ния по ви дам де я тель нос ти дол жна быть тща тель но ис -
сле до ва на. Если же та кие ядра на й дут ся, дроб ле ние надо про во -
дить до по лно го их ис чер па ния, а остав ша я ся по сле это го часть
ОАО «РЖД» ста нет об ыч ным ком мер чес ким ры ноч ным аген том,
по лу чив шим у го су да рства по кон кур су пра во на управ ле ние
ин фра с трук ту рой. Как го су да рство ре шит воп рос рас пре де ле ния
пуч ка прав со бствен нос ти на ин фрас трук ту ру, что оста вит за со -
бой, а что пе ре даст ОАО «РЖД», под ска жут си ту а ция и ми ро вой
опыт, но ап ри о ри ясно, что при та ком под хо де воп рос с из ыс ка ни -
ем ин вес ти ций по лу чит пер спек ти ву по ло жи тель но го раз ре ше ния, 
так как про бле ма бу дет де ком по зи ро ва на в час ти ис точ ни ков ка -
пи та лов ло же ний. В раз ви тие вы яв лен ных ес тес твен ных мо но по -
лис тов го су да рство-ре гу ля тор бу дет вкла ды вать со б ст вен ные и за -
ем ные сре дства без по сред ни чес тва ОАО «РЖД», что вне сет боль -
шую яс ность в про цесс це ле во го ис поль зо ва ния ин вес ти ций.

По нят но, что ре а ли за ция функ ци о наль но го и орга ни за ци он -
но го про ек тов при ве дет к де мон та жу со здан ной су перцен тра ли -
зо ван ной мо де ли управ ле ния ОАО РЖД и явит ся спо со бом вы во -
да же лез но до рож но го транс пор та из ин сти ту ци о наль но го ту пи -
ка, в ко то ром он, по на ше му мне нию, се го дня на хо дит ся. Впро -
чем, как и дру гие «ком мер чес кие ес тес твен ные мо но по лис ты»,
упо мя ну тые в со от ве тству ю щих гла вах на сто я щей кни ги.

Орга ни за ци он ный про ект дол жен об ес пе чить ре а ли за цию
про ек та функ ци о наль но го, ко то рый, за ме тим, сле ду ет счи тать
пер во о че ред ным.
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На уч ное со про вож де ние ре фор мы же лез но до рож но го транс -
пор та и дру гих круп но мас штаб ных про ек тов не об хо ди мо осу -
ще ст влять на по сто ян ной осно ве си ла ми РАН и ее ре ги о наль ных
от де ле ний. По зи тив ный опыт та ко го на учно го со про вож де ния
был по лу чен еще в пла но вой эко но ми ке, ког да в 1975 г. был со з -
дан На уч ный со вет Академии наук СССР по про бле мам БАМ
с уста нов кой ко ор ди ни ро вать на учные ис сле до ва ния, «про во ди -
мые уч реж де ни я ми Академии наук СССР и свя зан ные со стро и -
т ель ством ма гис тра ли, а так же осво е ни ем при ле га ю щих к ней
тер ри то рий». Пред се да те лем со ве та был на зна чен ака де мик
А.Г. Аганбегян, в то вре мя ди рек тор ИЭиОПП СО РАН. Со вет
был меж дис цип ли нар ным, в нем учас тво ва ли спе ци а лис ты-прак -
ти ки из раз ных от рас лей, ру ко во ди те ли стро и тель ных под раз де -
ле ний. Ра бо та На уч но го со ве та была орга ни зо ва на вах тен но-экс -
пе ди ци он ным ме то дом, ког да чле ны со ве та и при гла шен ные спе -
ци а лис ты вы ез жа ли на мно год нев ные те ма ти чес кие за се да ния,
про хо див шие в клю че вых точ ках стро я щей ся ма гис тра ли. Не -
пос ре дствен но на мес тах об суж дал ся ши ро кий спектр про блем:
тех ни чес ких, эко но ми чес ких, со ци аль ных и эко ло ги чес ких. По
сути, в мно го ту ро вом ре жи ме осу ще ствля лась экс пер ти за уни -
каль ных про блем про ек та стро и т ельства ма гис тра ли и хо зя й -
ствен но го осво е ния так на зы ва е мой зоны БАМа. По ре зуль та там
экс пер тиз со став ля лись и на прав ля лись в пра ви т ельствен ные ин -
стан ции за пис ки-ре ко мен да ции. Не все они при ни ма лись и учи ты -
ва лись, но фак том яв ля ет ся и то, что не ко то рых ка тас тро фи чес ких
оши бок ре ко мен да ции На уч но го со ве та по мог ли из бе жать.

Преж де все го ука жем на ре ко мен да цию о не об хо ди мос ти уче -
та в стро и тель ных ре ше ни ях и рег ла мен тах экс плу а та ции по стро -
ен ной ма гис тра ли вы со кой сей смо о пас нос ти за бай ка льских и рас -
по ло жен ных в сред нем те че нии р. Олек ма учас тков. По ини ци а ти -
ве На уч но го со ве та си ла ми Инсти ту та зем ной коры АН СССР
были про ве де ны не об хо ди мые ис сле до ва ния, и на осно ва нии их
ре зуль та тов скор рек ти ро ва ны про ек ты стро и т ельства, в час тнос ти 
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Се ве ро-Муй ско го тон не ля и его об хо да, и со зда на сеть по сто ян но
де йству ю щих сей сми чес ких стан ций. Ка ких ава рий и жертв в ре -
зуль та те уда лось из бе жать, не труд но пред ста вить.

Дру гой ини ци и ро ван ной На уч ным со ве том ак ци ей было стро -
и т ельство на ма гис тра ли го ро дов и при стан ци он ных по сел ков
не как ее со ци аль ных це хов с убо гой со ци аль но-бы то вой ин ф ра -
с трук ту рой. Впер вые все но вые по сел ки на трас се БАМ воз во ди -
лись в ка пи таль ном ис пол не нии, дома, в том чис ле и ма ло э таж -
ные, стро и лись с по лным ком плек сом бы то вых удобств: во доп ро -
во дом, ка на ли за ци ей, цен траль ным ото пле ни ем, го ря чим во до -
с наб же ни ем. За каз чик стро и т ельства (МПС СССР), что бы ре -
шить про бле му об ес пе че ния об ъ ек та ми со ци аль но-бы то вой
ин фрас трук ту ры, пред при нял зна чи тель ные уси лия, во-пер вых,
пе ре смат ри вая про ек ты и до би ва ясь вклю че ния в них до пол ни -
тель ных об ъ ек тов со ци аль ной сфе ры и, во-вто рых, пе рерас пре де -
ляя ка пи таль ные вло же ния меж ду про из во дствен ным и не про из -
во дствен ным стро и т ельством в по льзу по след не го без со кра ще ния 
пла но во го вво да в де йствие про из во дствен ных мощ нос тей [41].

Ука жем так же на по зи тив ную роль На уч но го со ве та в по сто -
ян ном дав ле нии на Со вет Ми нис тров СССР и ве до мства по сре д -
ством ана ли ти чес ких за пи сок, в ко то рых ука зы ва лось на не об хо -
ди мость нор ма ли за ции фи нан си ро ва ния «строй ки века». В ито ге, 
не смот ря на явно об озна чив ши е ся к тому вре ме ни при зна ки раз -
ва ла эко но ми ки СССР, в 1989 г. ма гис траль уда лось ввес ти
в строй «по пус ко во му ком плек су». В ре зуль та те се го дня, ког да
осоз на на не об хо ди мость ори ен та ции век то ра раз ви тия Рос сии на
стра ны Азиатско-Ти хо о ке ан ско го ре ги о на, БАМ сыг рал роль ос -
во ен чес кой же лез ной до ро ги, ре ко нструк ция ко то рой со вмес тно
с Транс си бом дает воз мож ность орга ни зо вать ин тен сив ное про -
дви же ние рос сий ских то ва ров, по лу фаб ри ка тов и сырья на ази ат -
ско-ти хо о ке ан ские рын ки, круп ней шие в мире.

Мож но в по ряд ке мыс лен но го экс пе ри мен та срав нить де я -
тель ность На уч но го со ве та по про бле мам БАМ с де йстви я ми ме -
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то до ло гов, ку ра то ров и ис пол ни те лей же лез но до рож ной ре фор -

мы, упо мя ну тых в гла ве 1, если бы они осу ще ствля ли функ цию

на учно го со про вож де ния стро и т ельства БАМа и осво е ния зоны

БАМа. Ло гич но пред по ло жить, что, как по ка за но в па раг ра фе

1.3, они сна ча ла по пы та лись бы со здать со вмес тно с аме ри кан ца -

ми пред при я тие по экс плу а та ции БАМа. За тем, ког да аме ри кан -

цы не «клю ну ли» бы на пар тне рство, наши ли бе ра лы, ру ко во д -

ству ясь «цен ны ми» мыс ля ми Е.Т. Гай да ра об «аб со лют ной бес -

смыс лен нос ти» и «бес по лез нос ти» ма гис тра ли [42], по пы та лись

бы ее про дать за бес це нок тем же аме ри кан цам. Сог ла сись те на

та кое пред ло же ние, стра те ги чес кая же лез ная до ро га ока за лась

бы со бствен нос тью инос тран но го го су да рства. И что бы мы де -

ла ли по сле слов Пре зи ден та РФ В.В. Пу ти на: «В на ча ле 2000-х

го дов ста ло оче вид но, что БАМ в вы сшей сте пе ни вос тре бо ван,

но и его уже не хва та ет. Се год ня, вы зна е те, мы ве дем ра бо ту над

тем, что бы рас ши рять воз мож нос ти БАМа и за кре пить за на шей

стра ной ста тус мощ ной транс пор тной дер жа вы, че рез ко то рую

лег ко, ком фор тно и вы год но в эко но ми чес ком смыс ле ра бо тать»

[43]? Осо бен но в си ту а ции, ког да инос тран ное го су да рство пы та -

ет ся уду шить Рос сию сан кци я ми.
Из ска зан но го сле ду ет, что на учное со про вож де ние круп но -

мас штаб ных про ек тов – ин вес ти ци он ных или ин сти ту ци о наль -

ных – по сво е му со дер жа нию и ре зуль та там за ви сит от того, кто

и в ка ких це лях его осу ще ствля ет.
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