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совмещено с  ситуационной аналитикой. В  статье также 
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передвижений и их обработки, фиксации погрузочно-раз-
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КАК ПРОМЫШЛЕННОМУ 
ПРЕДПРИЯТИЮ СОХРАНИТЬ 
ЛОГИСТИЧЕСКИЕ ЦЕПОЧКИ 
И ЦЕПОЧКИ ПОСТАВОК 
В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ

Сергей Лёвин,  
заместитель генерального директора по коммерческой 
деятельности АО «РЖД Логистика»

Задача сохранения логистических цепочек промышленных предприятий 
вне зависимости от внешних обстоятельств приобрела сегодня особую 
актуальность. Фактически сегодня у большинства производителей 
в условиях санкционных ограничений есть два возможных варианта: искать 
обходные пути для поставки сырья и сбыта собственной продукции 
на основе уже достигнутых договоренностей либо выходить на новые рынки 
и выстраивать партнерство с поставщиками сырья из дружественных 
для России стран. Первый путь кажется проще, поскольку не предполагает 
кардинальной перестройки бизнес-процессов, однако стоимость логистики 
для обхода санкционных ограничений может вырасти в несколько раз, 
что влияет на рентабельность бизнеса и целесообразность применения 
таких логистических схем. Второй путь немного сложнее, но в случае 
успеха позволит переориентировать производство на долгосрочной основе 
и не зависеть от переменчивой внешней конъюнктуры.

Ключевые слова: логистические цепочки, «РЖД Логистика», санкционные 
ограничения, логистические решения.

В прошлом году «РЖД Логистика», 
опираясь на многолетний практи-

ческий опыт разработки новых марш-
рутов и транспортных решений, а так-
же обширные компетенции собствен-
ных специалистов, смогла оперативно 
предложить клиентам индивидуальные 
решения, учитывающие их потребно-
сти и текущие санкционные реалии. 

Одни компании переориентировали 
свои логистические цепочки на вос-
ток и Юго-Восточную Азию, другие — 
обратились к  внутреннему рынку, 
для третьих стала актуальной разра-
ботка персональных логистических ре-
шений, позволяющих комбинировать 
различные виды транспорта и формы 
работы.
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В условиях экономической и внеш-
неполитической турбулентности от-
личительными особенностями новых 
транспортных решений стали скорость 
разработки, переход от внутренней 
логистической функции к передаче 
логистики на аутсорсинг (поскольку 
собственных ресурсов уже недоста-
точно), многократно возросшая роль 
данного направления для функциони-
рования бизнеса в целом. Сохранили 
свое значение и традиционные цели 
логистического сотрудничества с круп-
ными промышленными предприятия-
ми России: сокращение транспортных 
издержек, обеспечение ритмичности 
завоза сырья и вывоза готовой про-
дукции.

«РЖД Логистике» удалось в кратчай-
шие сроки разработать и предложить 
индивидуальные решения для клиен-
тов в области экспортно-импортных 
отправок, обеспечивающие беспере-
бойное функционирование логистиче-
ских цепочек предприятий, повышение 
производственных мощностей, модер-
низацию внутризаводской железно-
дорожной инфраструктуры. В 2022 г. 
компания реализовала ряд проектов 
в  этом направлении. Саратовский 
филиал компании продолжил работу 
над проектом по логистическому аут-
сорсингу для одного из крупнейших 
промышленных предприятий в При-
волжском федеральном округе. После 
завершения модернизации подъезд-
ных путей и инфраструктуры компании 
будет передана в управление вся вну-
тренняя логистика завода. Предложен-
ные и внедренные компанией реше-
ния позволяют предприятию на 30 % 
увеличить свои производственные 
мощности и будут способствовать по-
вышению эффективности управления 
товарными потоками.

Еще один пример работы «РЖД Ло-
гистики», направленной на формиро-
вание новых логистических цепочек 
для поставок сырья, завоза комплек-
тующих и  вывоза готовой продук-
ции, — проект самарского филиала 
компании для одного из российских 
автопроизводителей. «РЖД Логистике» 
был передан на аутсорсинг железно-
дорожный цех завода и поставлена 
задача на базе уже имеющихся мощ-
ностей предприятия запустить и раз-
вить дополнительные логистические 
сервисы. Эффективное управление 
железнодорожной инфраструктурой 
предприятия позволит ему успешно 
развиваться и планомерно наращивать 
объем производства.

В области формирования новых 
логистических цепочек и  выхода 
на новые рынки сбыта необходимо 

 ДОСЬЕ

АО «РЖД Логистика» — дочерняя ком-
пания ОАО «РЖД», создано 19 ноября 
2010 г. в рамках развития логистиче-
ского направления бизнеса холдинга 
«РЖД». Многопрофильная сервисно-ло-
гистическая компания с широкой ге-
ографией присутствия, занимающая 
лидирующие позиции на российском 
рынке 3PL-услуг, реализующая полный 
комплекс транспортно-логистических 
сервисов для всех видов бизнеса.
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отметить усилия компании по запуску 
регулярного экспортно-импортного 
контейнерного маршрута по восточ-
ной ветке МТК «Север — Юг». Ком-
пания принимает активное участие 
в  развитии данного направления 
и привлечении на маршрут грузовла-
дельцев, выстраивании эффективного 
диалога между администрациями же-
лезных дорог тех стран, по которым 
проходит маршрут. Железнодорожный 
сервис уже запущен на регулярной ос-
нове, сейчас все участники работают 
над повышением качества сервисной 
составляющей, оптимизацией тариф-
ной политики, снижением администра-
тивных, таможенных и фитосанитар-
ных барьеров.

В качестве примера индивидуаль-
ного решения для одного из наших 
клиентов в  области экспортно-им-
портных отправок можно привести 
перевозку полносоставным контейнер-
ным поездом отечественной бумаж-
ной продукции из Республики Карелия 
в Индию по восточной ветке МТК «Се-
вер — Юг». Состав отправился со стан-
ции Нигозеро Октябрьской железной 
дороги и проследовал по восточной 
ветке МТК «Север — Юг» через тер-
риторию Казахстана, Туркменистана, 
Ирана до порта Ченнай в Индии. Ра-
нее грузовладелец для доставки сво-
ей продукции зарубежным клиентам 
использовал альтернативные логи-
стические маршруты, которые в силу 
внешнеполитических причин оказа-
лись недоступны.

В  среднесрочной перспективе 
грузопотоки на восток (Китай, Вьет-
нам, Юго-Восточная Азия) и по МТК 
«Север — Юг» (Иран, Индия, страны 
Ближнего Востока) станут ключевыми 
экспортно-импортными направлени-
ями перевозок не только для многих 
отечественных промышленных пред-
приятий, но и для экономики в целом.

«РЖД Логистике» удалось в кратчайшие 
сроки разработать и предложить инди-
видуальные решения для клиентов в об-
ласти экспортно-импортных отправок, 
обеспечивающие бесперебойное функ-
ционирование логистических цепочек 
предприятий, повышение производ-
ственных мощностей, модернизацию 
внутризаводской железнодорожной ин-
фраструктуры.
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ПЕРСПЕКТИВЫ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ 
СТАРТАПОВ

Ирина Дудкина,  
основатель и руководитель компании IGPA Consult,
советник по развитию бизнеса и стратегическому 
маркетингу

Курс на импортозамещение был взят более восьми лет назад. В 2022 г. 
данная концепция стала рассматриваться как путь к технологическому 
суверенитету. Санкционная политика бывших партнеров по поставке 
сырья, материалов и оборудования во многом определила спрос на развитие 
производственных направлений в России и вызвала повышенный интерес 
к программам поддержки, которые были разработаны еще в 2016–2018 гг. 
Решению этих задач способствует и создание промышленных стартапов.

Ключевые слова: промышленные стартапы, импортозамещение, особые 
экономические зоны.

Помимо программ поддержки в на-
стоящий момент на территории 

Российской Федерации действует поч-
ти 30 особых экономических зон (ОЭЗ) 
промышленного назначения. Условия 
размещения производственного пред-
приятия на территории ОЭЗ включают 
налоговые льготы, льготную стоимость 
аренды площадей, наличие инфра-
структуры и коммуникаций и многое 
другое.

Дефицит оборудования и техноло-
гий требует не только запуска отдель-
ных направлений внутри действующих 
крупных производств. Ведь чем круп-
нее производство, тем сложнее биз-
нес-процессы, а  для  динамичного 
роста требуется максимально гибкая 
и способная к быстрым перестроениям 
система — то есть новые предприятия: 
промышленные стартапы.

Насколько предпринимаемые меры 
располагают к запуску таких промыш-
ленных стартапов? Рассмотрим наибо-
лее значимые программы.

ВАЖНЕЙШИЕ ПРОГРАММЫ 
ПОДДЕРЖКИ
Субсидирование части за-

трат на  НИОКР (ПП РФ №1649 
от 12.12.2019) — известное как Про-
грамма 1649.

Размер субсидии определяется 
на основании заявок, с последующим 
проведением конкурса на выполне-
ние работ. Субсидия беспроцентная 
и возврату не подлежит при выполне-
нии условия по коммерциализации. 
По результатам проведенных работ 
заявленный объем реализации ин-
новационной продукции в денежном 
выражении за весь срок реализации 
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инновационного проекта должен со-
ставлять не менее пяти размеров за-
прашиваемой субсидии. Обоснованное 
и выполнимое условие для действую-
щих предприятий.

Заявителю также необходимо об-
ладать оборудованием с балансовой 
стоимостью не менее 75 млн руб., а так-
же зданиями или производственными 
площадями не менее 300 кв. м. И это 
не считая условия о софинансирова-
нии проекта со стороны инициатора 
в размере 30 % от стоимости. Также вы-
полнимое условие для действующих 
предприятий, обладающих ресурсами 
для инвестирования в развитие.

Программа АНО Агентства по техно-
логическому развитию по выдаче гран-
тов для Стимулирования разработки 
конструкторской документации (КД) 
для серийного выпуска критически важ-
ных комплектующих в сумме до 100 млн 
руб. содержит следующие условия:

—  обязательство реализации про-
дукции на сумму, в два раза превышаю-
щую грант, в течение четырех лет с даты 
окончания разработки КД;

—  Относительно сложное, но пре-
одолимое условие  — необходимо 
пройти аккредитацию как разработчик 
(НИИР) и/или исполнитель (ОКР);

—  выиграть конкурс на предостав-
ление гранта;

—  софинансирование в размере 
20 % от стоимости проекта собствен-
ных средств или частного инвестора.

Разумные меры поддержки, которые 
позволят действующим предприятиям 
получить востребованные и критиче-
ски важные комплектующие.

Программы поддержки Фонда раз-
вития промышленности (ФРП) — это 
финансирование развития промышлен-
ных предприятий на льготных услови-
ях. Большинство программ предостав-
ляют финансирование под 1 % на пер-
вые три года и 3 % на оставшийся срок. 
Отсрочка по выплатам тела кредита 
до выхода на серийное производство.

ФРП также назначит экспертную ко-
миссию с целью проверки финансовой 

Чем  крупнее производство, тем  слож-
нее бизнес-процессы, а  для  динамично-
го роста требуется максимально гибкая 
и  способная к  быстрым перестроениям 
система  — то  есть новые предприятия: 
промышленные стартапы.
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обоснованности проекта и коммерче-
ской перспективности. Таким образом, 
претендовать на инвестиции можно 
только при наличии бизнес-плана с фи-
нансовой моделью.

Что еще важно учесть? Целевое на-
значение финансирования. Существуют 
четкие требования по части аллокации 
бюджета, которые важно учитывать при 
составлении финансовой модели.

Однако, несмотря на привлекатель-
ные ставки, есть нюансы — необходи-
мость предоставления обеспечения 
кредита в виде залога или поручитель-
ства аккредитованных организаций. 
Это может быть Корпорация «МСП», 
Фонд содействия кредитованию 
или другая аккредитованная в качестве 
поручителя организация. Как правило, 
залоговое имущество принимают с дис-
контированием и проверяют на воз-
можность ликвидности. Наличие соб-
ственных средств или средств частных 
инвесторов в размере 20 % от общей 
стоимости проекта требуется практи-
чески в каждой программе.

Условия вышеописанных мер под-
держки идеально подходят для дей-
ствующих предприятий.

РЫНОК 
МЕТАЛЛООБРАБАТЫВАЮЩИХ 
СТАНКОВ
Возьмем как  пример рынок ме-

таллообрабатывающих станков. Один 
из наших партнеров весь прошлый год 
работал над запуском промышленного 
стартапа в этой сфере. В наступившем 
году работа продолжается, и мы наде-
емся, что она увенчается успехом, так 
как востребованность в металлообра-
батывающих станках высока, а про-
изводственных технологий на рынке 
не так уж много.

До 2022 г. объем импорта составлял 
99 % от общего объема рынка всех ме-
таллообрабатывающих станков в Рос-
сии (по данным ТН ВЭД и ФНС) в раз-
мере более 310 млн долл. США.

Свыше 60 тыс. единиц металлообра-
батывающих станков пересекало тамо-
женные пункты ежегодно (при подго-
товке анализа рынка данные очищены 
аналитиками IGPA Consult от данных 
по запчастям и деталям).

Более 80 % единиц приходилось 
на страны, которые не стали вводить 
санкционный режим (Китай, Индия, 
Тайвань), при этом в денежном выра-
жении на их долю приходилось только 
30 % ввозимой продукции. В то время 
как на страны, которые ввели санкци-
онный режим, приходилось более 60 % 
импорта в денежном выражении.

Цифры не оставляют сомнений в не-
обходимости налаживания локального 
производства металлообрабатываю-
щих станков. И  несмотря на  перео-
риентацию поставщиков на продук-
цию из Индии и Китая, потребность 
во внедрении локальных технологий 
по‑прежнему велика.

До 2022 г. годовой рост в размере 
200–400 % в локальном производстве 
металлообрабатывающих станков озна-
чал + 2 + 4 станка, произведенных в от-
дельных регионах, в основном за счет 
новообразованных предприятий. 

Программы поддержки Фонда развития 
промышленности  — это финансирова-
ние развития промышленных предприя-
тий на  льготных условиях. Большинство 
программ предоставляют финансирова-
ние под  1 % на  первые три года и  3 % 
на  оставшийся срок. Отсрочка по  выпла-
там тела кредита до  выхода на  серий-
ное производство. ФРП также назначит 
экспертную комиссию с  целью провер-
ки финансовой обоснованности проекта 
и его коммерческой перспективности.

po
dp

isk
a.

po
ch

ta
.ru



9
ge.panor.ru

9

Промышленное развитие

Напрашивается вывод о том, что дей-
ствующие производства не проявляли 
заинтересованности в развитии стан-
костроения.

На основании проведенной анали-
тики можно определить назревшую 
потребность в запуске государствен-
ных мер поддержки непосредственно 
промышленных стартапов, особенно 
в части станкостроения. Ведь имен-
но стартапы в современных условиях 
способны обеспечить технологический 
прорыв.

КАКИЕ ПЕРСПЕКТИВЫ?
Стоимость запуска промышленного 

стартапа, как правило, колеблется в рай-
оне 100–300 млн руб. Этой суммы хватит 
на закупку оборудования, аренду и зар-
плату производственному, конструк-
торскому и коммерческому персоналу. 
При этом рентабельность проекта в ус-
ловиях текущего санкционного режима 
пока еще достаточно высока.

Почему пока еще? Многие компа-
нии, ранее сотрудничавшие с произво-
дителями, которые ввели санкционный 
режим, стали искать замену станкам, 
имеющим высокую точность обработ-
ки, среди китайских производств. С од-
ной стороны, это неплохо, возможно 
таким образом удастся обеспечить 
непрерывность производственных 
процессов. С другой стороны, у этого 
подхода есть и свои минусы.

—  Дорогостоящая доставка. Зача-
стую такие станки требуют полноцен-
ной пересборки и переналадки, что мо-
жет занять от 6 месяцев до 2 лет — 
в зависимости от наличия ресурсов 
команды, которая этим занимается.

—  Перевод инструкций — станок 
не бытовой прибор, но даже к нему 
прилагается инструкция. Чтобы на-
чать пользоваться станком и соблю-
дать условия охраны труда и безо-
пасности, без подробной инструкции 
не обойтись.

—  Обучение персонала. Предполо-
жим, производитель или дистрибьютор 
готов проводить обучение и даже име-
ет для этого ресурсы. Однако практи-
ка показывает, что ранее это не очень 
практиковалось, и станки часто выхо-
дили из строя из‑за несоблюдения ус-
ловия эксплуатации.

—  Сервисное обслуживание. Наи-
более чувствительный момент, потому 
что любые ремонтные работы озна-
чают простой оборудования, а ино-
гда и целого предприятия, при этом 
доставка запчастей будет занимать 
определенное количество времени. 
Наличие локальных производителей 
позволит намного более оперативно 
обеспечивать ремонтно-сервисные 
работы.

—  Доработка под целевые задачи. 
Если все перечисленные выше условия 
относительно выполнимы, то в случае 
необходимости решения целевых тех-
нологических задач с учетом задачи 
производства, включая доработку стан-
ков, — требуется именно локальное 
производство.

Кроме того, налаженный импорт 
обеспечивает относительную ста-
бильность работы предприятий, но это 
по‑прежнему импорт готовой продук-
ции, а не технологий. Для полноцен-
ного технологического суверенитета 
в  обрабатывающих производствах 
нужны локальные промышленные 
стартапы и  необходимые условия 
для их развития.

Стоимость запуска промышленного стар-
тапа, как  правило, колеблется в  районе 
100–300 млн руб. Этой суммы хватит 
на  закупку оборудования, аренду и  зар-
плату производственному, конструктор-
скому и коммерческому персоналу.
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ПОЧЕМУ БЫ ПРОСТО  
НЕ НАЙТИ ИНВЕСТОРА?
Этот вопрос прозвучал в коммен-

тариях к одному из постов в Тенчат — 
это новая российская социальная сеть, 
тоже стартап.

Нужно признать, что промышленное 
производство — не самая востребо-
ванная область среди частных инвесто-
ров, которые больше приглядываются  
к IT-проектам на стадии MVP (мини-
мально жизнеспособный продукт).

Причин тому много. Если команду 
айтишников в случае чего можно за-
менить, пусть и с определенной долей 
сложностей, то с производственными 
мощностями все иначе. Кроме того, 
большинство инвесторов понимают, 
что главный бенефициар развития та-
ких предприятий — государство.

Так может быть корпорации с госу-
дарственным участием могли бы стать 
спонсорами промышленных стартапов? 
Опыт показывает, что такое возможно. 
Некоторые госкорпорации действи-
тельно планируют или уже запустили 
станкостроительное производство 
под собственные нужды. Однако регла-
менты, бюрократия и бизнес-процессы 
большой производственной корпора-
ции скорее сыграют роль тормозящего 
элемента. Ведь растущий стартап тре-
бует оперативных решений и быстрой 
реализации.

ЧТО С РЕСУРСАМИ?
Особенно со специалистами. Обра-

тимся снова к сфере IT для сравнения. 
Средняя зарплата оператора станка 
с ЧПУ пятой категории (напомним — 
это высшая категория) колеблется 
в районе 150 тыс. руб. Для сферы IT это 
зарплата специалиста где‑то в начале 
карьерного пути.

Обучения в  сфере IT хоть отбав-
ляй — от МГТУ им. Баумана до различ-
ных курсов. В то время как специали-
стов станкостроительной отрасли, спо-
собных разрабатывать, производить 
и управлять станками, придется поис-
кать. Как правило, это профессионалы 
в возрасте за сорок — пятьдесят лет. 
А это значит, что при отсутствии неза-
висимых стартапов есть риск утратить 
экспертный интеллектуальный капитал 
в станкостроении.

Возвращаясь к объему рынка, пре-
вышающему 310 млн долл. ежегод-
но, — потребность в сохранении этой 
экспертизы очевидна. Остается наде-
яться, что создание условий, позволя-
ющих удовлетворить эту потребность, 
не заставит себя ждать.

Таким образом, сегодня сложилась 
ситуация, когда, с одной стороны, не-
обходим динамичный рост и развитие 
промышленных стартапов, а с другой 
стороны — нет среды для их появле-
ния.

Программы поддержки развития 
приоритетных направлений разрабо-
таны под действующие предприятия. 
Об этом говорит и требование нали-
чия собственных мощностей и софи-
нансирование в размере от 20 до 30 % 
от  стоимости проекта. Получение 
гарантийного обеспечения от банков 
или аккредитованных организаций тре-
бует наличия залогового имущества — 
которого у стартапов попросту нет. Фи-
нансирование можно получить только 
на разработку, но условие о необходи-
мости обеспечить возврат льготного 

Налаженный импорт обеспечивает отно-
сительную стабильность работы предпри-
ятий, но это по‑прежнему импорт готовой 
продукции, а  не  технологий. Для  полно-
ценного технологического суверенитета 
в обрабатывающих производствах нужны 
локальные промышленные стартапы 
и необходимые условия для их развития.
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Промышленное развитие

Некоторые госкорпорации планируют 
или  уже запустили станкостроительное 
производство под  собственные нужды. 
Однако регламенты, бюрократия и  биз-
нес-процессы большой производственной 
корпорации скорее сыграют роль тормо
зящего элемента. Ведь растущий стартап 
требует принятия оперативных решений 
и быстрой их реализации.

финансирования или выручки требует 
запуска и коммерциализации проекта 
одновременно с началом работ по НИ-
ОКР.

Коммерческая успешность полу-
ченных результатов разработки может 
быть выше при наличии сертификата 
СТ-1, подтверждающего российское 
происхождение продукции. Но малая 
компонентная база вынуждает исполь-
зовать импортные комплектующие. Это 
влияет и на возможность определения 
российского происхождения резуль-
тата разработки, и на его конечную 
себестоимость. На последнее влияет 
также отсутствие собственных произ-
водственных мощностей у стартапа 
и необходимость обращаться к сто-
ронним производствам.

Резюмируя, хочу отметить, что 
в  ряде отраслей технологическое 
развитие далеко не  всегда обеспе-
чивается крупными предприятиями 
с  большими производственными 
мощностями. Зачастую оно начина-
ется с малосерийного производства, 

имеющего возможность быстрой от-
работки технологии, проверки и за-
крепления результата или быстрой пе-
рестройки процесса с целью получе-
ния нового результата. МСП, которые 
еще недавно занимались в основном 
оптовыми продажами, могут и готовы 
преобразоваться в производственные 
предприятия — промышленные стар-
тапы, но пока, к сожалению, не имеют 
для этого ресурсов.
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