
Êèáàëîâ Å.Á., Áûêàäîðîâ Ñ.À., Øèáèêèí Ä.Ä. Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè: îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí êàê ñòðàòåãè÷åñêèé ýëåìåíò ìåõàíèçìà ðàçâèòèÿ
Kibalov, E.B., S.A. Bykadorov and D.D. Shibikin. Railways of European and Asian Russia: Organizational Design as a Strategic Element of a Development Mechanism

ÓÄÊ 332(38)656

Ðåãèîí: ýêîíîìèêà è ñîöèîëîãèÿ, 2022, ¹ 2 (114), ñ. 129–151

Å.Á. Êèáàëîâ, Ñ.À. Áûêàäîðîâ, Ä.Ä. Øèáèêèí

ÆÅËÅÇÍÛÅ ÄÎÐÎÃÈ ÅÂÐÎÏÅÉÑÊÎÉ
È ÀÇÈÀÒÑÊÎÉ ÐÎÑÑÈÈ: ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÛÉ

ÄÈÇÀÉÍ ÊÀÊ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÉ ÝËÅÌÅÍÒ
ÌÅÕÀÍÈÇÌÀ ÐÀÇÂÈÒÈß

Â ñòàòüå àíàëèçèðóåòñÿ ïðîáëåìà ðàçâèòèÿ æåëåçíûõ äîðîã Åâðî -
ïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè êàê ñèñòåìû äâîéíîãî íàçíà÷åíèÿ: 1) â êà -
÷åñòâå áàçîâîãî ýëåìåíòà õîçÿéñòâåííîãî îñâîåíèÿ òåððèòîðèé Ñèáèðè
è Äàëüíåãî Âîñòîêà, äî ñèõ ïîð îñâîåííûõ î÷àãîâî; 2) â ðîëè âîåííî-ñòðà -
òåãè÷åñêèõ êîììóíèêàöèé íà ñëó÷àé ïîïûòîê êîëëåêòèâíîãî Çàïàäà îò
ìåòîäîâ «õîëîäíîé» âîéíû ïðîòèâ Ðîññèè ïåðåéòè ê âîéíå «ãîðÿ÷åé»,
êîíêðåòíî â àðêòè÷åñêèõ ðàéîíàõ íàçâàííûõ ìàêðîðåãèîíîâ è â ïðèëå -
ãàþùèõ ê íèì àêâàòîðèÿõ Ñåâåðíîãî Ëåäîâèòîãî è Òèõîãî îêåàíîâ. Îáú -
åêòàìè àíàëèçà ÿâëÿþòñÿ âàðèàíòû îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà æåëåçíî -
äîðîæíûõ ïåðåâîçîê â ñòðàíå, âîçíèêàþùèå âñëåäñòâèå âûáîðà òîãî èëè
èíîãî êðóïíîìàñøòàáíîãî ïðîåêòà êàê ïåðâîî÷åðåäíîãî äëÿ ðåàëèçàöèè
â ìàêðîðåãèîíå âîñòî÷íåå Óðàëà. Âàðèàíòû îöåíèâàþòñÿ ãðóïïîé ýêñ -
ïåðòîâ íà ñòàäèè ïðåäèíâåñòèöèîííûõ îáîñíîâàíèé ïðè òåõíè÷åñêîé
ïîääåðæêå ñ ïîìîùüþ ñèñòåìû ñïåöèàëüíî ðàçðàáîòàííûõ êîìïüþòåð -
íûõ ïðîäóêòîâ. Ïðåäëîæåííûé àïïàðàò îöåíêè è âûáîðà íàèáîëåå ïðåä -
ïî÷òèòåëüíîãî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà
ïðîøåë ïðîâåðêó íà ðàáîòîñïîñîáíîñòü è àäàïòèâíîñòü ê ñóùåñòâóþ -
ùåé ïðàêòèêå ïðèíÿòèÿ ñëîæíûõ èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé íà ìàêðî -
óðîâíå â ñèòóàöèè íåîïðåäåëåííîñòè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ìèðîâîé êîíòåêñò; Ñèáèðü; Äàëüíèé Âîñòîê; æå -
ëåçíûå äîðîãè äâîéíîãî íàçíà÷åíèÿ; ÎÀÎ «ÐÆÄ»; îðãàíèçàöèîííûé äè -
çàéí; ïðîòîâàðèàíòû; âàðèàíòû; êîìïüþòåðíûå ïðîäóêòû; ñèñòåìíûé
àíàëèç; íåîïðåäåëåííîñòü
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ÏÐÎÁËÅÌÍÀß ÑÈÒÓÀÖÈß

Â ìåæäóíàðîäíîì êîíòåêñòå æåëåçíûå äîðîãè Ðîññèè óæå â ñèëó
ñâîåãî ãåîãðàôè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûì ýëåìåíòîì
òðàíñïîðòíîé èíôðàñòðóêòóðû ìèðà. Îäíàêî ýòîãî íåäîñòàòî÷íî äëÿ
òîãî, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü ãèãàíòñêèé ïîòåíöèàë ïîâûøåíèÿ èõ ýôôåê -
òèâíîñòè. Êàê âåðíî áûëî îòìå÷åíî ðóêîâîäñòâîì ÎÀÎ «ÐÆÄ» åùå
â 2006 ã., «ìû ñóìååì îðãàíè÷íî âïèñàòüñÿ â ìåæäóíàðîäíûå òðàíñ -
ïîðòíûå êîðèäîðû, òîëüêî åñëè îòå÷åñòâåííûå æåëåçíûå äîðîãè è îð -
ãàíèçàöèÿ òðàôèêà ÷åðåç âñþ òåððèòîðèþ Ðîññèè áóäóò ñîîòâåòñò -
âîâàòü ìåæäóíàðîäíûì òðåáîâàíèÿì – þðèäè÷åñêèì, òåõíîëîãè÷åñ -
êèì, ëîãèñòè÷åñêèì è ïðî÷.» [5, ñ. 44]. Çà ïðîøåäøèå ïîñëå ñòîëü
âàæíîãî çàÿâëåíèÿ ãîäû Ðîññèåé áûëà ïðîäåëàíà áîëüøàÿ ðàáîòà
â óêàçàííîì íàïðàâëåíèè, íî ìåæäóíàðîäíàÿ ñèòóàöèÿ â òîò æå ïå -
ðèîä èçìåíèëàñü ðàäèêàëüíî. Êîëëåêòèâíûé Çàïàä âî ãëàâå ñ ÑØÀ
îáúÿâèë è âåäåò ïðîòèâ íàøåé ñòðàíû ãèáðèäíóþ âîéíó, íàçûâàÿ åå
«ïîëèòèêîé ñäåðæèâàíèÿ Ðîññèè». Â òàêîé ñèòóàöèè Ðîññèÿ âûíóæ -
äåííî îòâå÷àåò àêòèâíîé îáîðîííîé ñòðàòåãèåé, è îòå÷åñòâåííûå æå -
ëåçíûå äîðîãè, åñòåñòâåííî, ñòàíîâÿòñÿ îäíèì èç âàæíûõ èíñòðó -
ìåíòîâ åå ðåàëèçàöèè.

Êîíêðåòíî èìååòñÿ â âèäó àñïåêò âçàèìîäåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâåí -
íûõ ñòðóêòóð Ðîññèè ñ îòå÷åñòâåííîé æåëåçíîäîðîæíîé îòðàñëüþ
â ñðàâíåíèè ñ òåì, êàê òàêîå âçàèìîäåéñòâèå îñóùåñòâëÿåòñÿ íàøèìè
áûâøèìè çàðóáåæíûìè ïàðòíåðàìè â êîíòåêñòå ïðåñëîâóòîãî «ñäåð -
æèâàíèÿ». Öåíòðàëüíûì çäåñü ÿâëÿåòñÿ ñîïîñòàâëåíèå ìîäåëåé îðãà -
íèçàöèè æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâîçîê è ñïîñîáîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ
æåëåçíîäîðîæíîé äåÿòåëüíîñòè â ðàçíûõ ìîäåëÿõ. Ñóòü ðàçëè÷èÿ,
êîòîðîå ìû ïîëàãàåì ñòðàòåãè÷åñêè ïðîáëåìíûì äëÿ Ðîññèè è åå
æåëåçíûõ äîðîã, ñîñòîèò â ñëåäóþùåì.

Êàê ïîêàçàíî â ðàáîòå [8], ýêñïåðòíîå ñîîáùåñòâî Çàïàäà è åãî
ïðàâèòåëüñòâåííûå ñòðóêòóðû îçàáî÷åíû ñîçäàíèåì íîâîãî àëüÿíñà
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ìåæäó ýêîíîìèêîé è èíæåíåðèåé «à-ëÿ Ïðèãîæèí». «Ïåðåïëåòå -
íèå ìåæäó íèìè ïðèâîäèò ê âçàèìíîìó îáîãàùåíèþ. Îäíàêî èõ ðîëè
è âçàèìîîòíîøåíèÿ íóæäàþòñÿ â ïåðåñìîòðå â îáùåñòâå, âñå áîëüøå
ïîäâåðæåííîì âëèÿíèþ êëàñòåðà îðãàíèçàöèîííûõ è ðûíî÷íûõ èííî -
âàöèé (êóðñèâ íàø. – Àâò.), âûçâàííûõ òåõíîëîãèÿìè èñêóññòâåííîãî 
èíòåëëåêòà» [Òàì æå]. Âûäåëÿþòñÿ òðè ïàðàäèãìû «ïåðåïëåòåíèÿ»:
1) ýêîíîìèêà äëÿ èíæåíåðèè; 2) ýêîíîìèêà è èíæåíåðèÿ; 3) ýêî -
íîìèêà êàê èíæåíåðèÿ.

Ïðèìåíèòåëüíî ê îòå÷åñòâåííûì æåëåçíûì äîðîãàì íà îïðåäå -
ëåííûõ ýòàïàõ èõ ðàçâèòèÿ âñå òðè ïàðàäèãìû áûëè ñôîðìóëèðîâàíû
åùå â XIX è XX ââ. Òàê, ïàðàäèãìà 1 âûäâèíóòà è ðåàëèçîâàíà
Ñ.Þ. Âèòòå â êîíöå XIX â., ïàðàäèãìà 2 – â XX â. À.Ë. Ëóðüå
è Â.Í. Áîãà÷åâûì, ïàðàäèãìà 3 – òàêæå â XX â. íîáåëåâñêèì ëàóðåà -
òîì Ë.Â. Êàíòîðîâè÷åì. Îòëè÷èå çàïàäíûõ ïàðàäèãì îò îòå÷åñòâåí -
íûõ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â ïåðâîì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò îá «èíâåñ -
òèöèîííîì òóïèêå» ïðè âëîæåíèè ñðåäñòâ â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë
è îáðàçîâàíèå ïåðñîíàëà ðàçíûõ êëàñòåðîâ, â òî âðåìÿ êàê âî âòîðîì – 
î òàêîì æå «èíâåñòèöèîííîì òóïèêå», íî ïðè âëîæåíèè â ìàòåðè -
àëüíî-òåõíè÷åñêèé áàçèñ æåëåçíûõ äîðîã.

ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÀ ÏÐÎÁËÅÌÛ

Æåëåçíûå äîðîãè Ðîññèè ñî âðåìåí Ñ.Þ. Âèòòå ÿâëÿþòñÿ îïîð -
íîé òðàíñïîðòíîé ñèñòåìîé ñòðàíû, è çà ïîñëåäíèå ñòî ëåò ñèòóàöèÿ
íå èçìåíèëàñü. Îäíàêî îíà ñóùåñòâåííî óñëîæíèëàñü: ïðîáëåìà ýô -
ôåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ îòå÷åñòâåííûõ æåëåçíûõ äîðîã èç âíóòðèðîñ -
ñèéñêîé òðàíñôîðìèðîâàëàñü â ìåæñòðàíîâóþ. Áîëåå òîãî, â ñâåòå
çàÿâëåíèé ïðåçèäåíòà Â.Â. Ïóòèíà1 è ìèíèñòðà îáîðîíû Ñ.Ê. Øîéãó2

ðàçâèòèå ñåòè æåëåçíûõ äîðîã Àçèàòñêîé Ðîññèè äëÿ òðàíñïîðòíîãî
îáåñïå÷åíèÿ äåêëàðèðîâàííûõ àêöèé ïðåäñòàâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì
èìïåðàòèâîì.

Â ñâÿçè ñ ýòèì âîçíèêàåò ïðîáëåìà íîâîé îðãàíèçàöèè ïåðåâîçîê
ïî æåëåçíûì äîðîãàì ñòðàíû, â ñâîåé îñíîâå ñîçäàííûì â êà÷åñòâå

Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè:

îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí êàê ñòðàòåãè÷åñêèé ýëåìåíò ìåõàíèçìà ðàçâèòèÿ
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2 URL: https://www.rbc.ru/politics/05/08/2021/610c0dc49a79475818b2d7f0?utm_ 

source=yxnews&utm_medium=desktop .



îïîðíîé ñòðóêòóðû èíäóñòðèàëüíîé ýêîíîìèêè ÑÑÑÐ è äî ñèõ ïîð
ïðîäîëæàþùèõ ôóíêöèîíèðîâàòü â ýòîì êà÷åñòâå â ñîâðåìåííîé Ðîñ -
ñèè. Ñóòü ïðîáëåìû è ñïîñîáû åå ðåøåíèÿ ñ ïîçèöèè ñèñòåìíîãî
ïîäõîäà ïîøàãîâî ôîðìóëèðóþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì.

Øàã 1. Êàê îðãàíèçîâàòü æåëåçíîäîðîæíûå ïåðåâîçêè â ñèòóàöèè 
íåñòàáèëüíîñòè âíåøíåé ìèðîõîçÿéñòâåííîé è ïîëèòè÷åñêîé ñðåäû,
÷òîáû, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñîõðàíèòü ñèíåðãè÷åñêèå ýôôåêòû îò öå -
ëîñòíîñòè óïðàâëåíèÿ æåëåçíûìè äîðîãàìè îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ,
îáåñïå÷èâàåìûå ãîñêîðïîðàöèåé ÎÀÎ «ÐÆÄ» â íàñòîÿùåå âðåìÿ?
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êàê îðèåíòèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ýòîãî ìåãàìîíî -
ïîëèñòà íà ìèíèìèçàöèþ ïîòåðü îò ñóïåðöåíòðàëèçàöèè óïðàâëåíèÿ
ïåðåâîçî÷íûì ïðîöåññîì íà âñåõ íèæåëåæàùèõ óðîâíÿõ îðãàíèçàöè -
îííîé èåðàðõèè (îò ôèëèàëîâ äî äèñòàíöèé ïóòè), ÷òî ïðîèñõîäèò
óæå ñåé÷àñ è èìååò òðåíä íà óâåëè÷åíèå â áóäóùåì?

Òåîðåòè÷åñêè âîçíèêàåò çàäà÷à âåêòîðíîé îïòèìèçàöèè, à âåêòîð -
íûé îïòèìóì, êàê èçâåñòíî èç ìàòåìàòèêè, íå îïðåäåëåí. Òàêèì îá -
ðàçîì, èñõîäíî ïðè ðåøåíèè èíòåðåñóþùåé íàñ ïðîáëåìû ìû ñòàë -
êèâàåìñÿ ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ, è íèêàêèõ äåòåðìèíèñòñêèõ ìåòîäîâ
åå ðåøåíèÿ «íà êîí÷èêå ïåðà» íå ñóùåñòâóåò. Îäíàêî ïðàêòèêà âû -
íóæäåíà ïðîáëåìû òàêîãî ðîäà ðåøàòü, è íè÷åãî ëó÷øåãî, ÷åì èñ -
ïîëüçîâàíèå ïðèêëàäíîé âåòâè ñèñòåìíîãî ïîäõîäà – ñèñòåìíîãî àíà -
ëèçà, ïîêà íå ïðèäóìàíî. Íî êîëè òàê, åñòåñòâåííîé èíôîðìàöèîííîé 
áàçîé äëÿ ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé ñòàíîâÿòñÿ ñóæäåíèÿ
ýêñïåðòîâ è IT-òåõíîëîãèè êàê ñðåäñòâî èõ öèôðîâèçàöèè.

Øàã 2. Êîíêðåòèçàöèþ ïîñòàíîâêè ïðîáëåìû äàëåå îñóùåñòâèì
â òåðìèíàõ ñèñòåìíîãî àíàëèçà è íàóê îá îðãàíèçàöèîííîì ïîâå -
äåíèè. Ïîëàãàÿ, ÷òî òåðìèíîëîãèÿ ñèñòåìíîãî àíàëèçà â ñîñòàâå êîð -
ïóñà îáùåñòâåííûõ íàóê äàâíî èçâåñòíà, îãðàíè÷èìñÿ êðàòêèì ïî -
ÿñíåíèåì òåðìèíà «îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí», îáîçíà÷àþùåãî îòíî -
ñèòåëüíî íîâîå ïîíÿòèå (ïî êðàéíåé ìåðå â ðîññèéñêîì íàó÷íîì
îáîðîòå). Ïîíÿòèå îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì
â òåîðèè îðãàíèçàöèé è, íàðÿäó ñ äðóãèìè ïîíÿòèÿìè è ñîîòâåòñòâóþ -
ùèìè òåðìèíàìè, èñïîëüçóåòñÿ íàìè äàëåå äëÿ îïèñàíèÿ ìåõàíèçìà
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ æåëåçíîäîðîæíîé ñèñòåìû ñ îïîðîé íà ðàáîòó
[6]. Ïðèìåíèòåëüíî ê æåëåçíûì äîðîãàì Ðîññèè íîâîå ïîíÿòèå «îðãà -
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íèçàöèîííûé äèçàéí» îòëè÷àåòñÿ ïîâûøåííîé ñëîæíîñòüþ è íå òîæ -
äåñòâåííî ïîíÿòèþ «îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà». À èìåííî:

• îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà åñòü æåñòêèé êàðêàñ, êîòîðûé áûë 
íåîáõîäèì â èíäóñòðèàëüíóþ ýïîõó äëÿ îðãàíèçàöèè äåÿòåëü -
íîñòè Ìèíèñòåðñòâà ïóòåé ñîîáùåíèÿ ÑÑÑÐ è îáåñïå÷åíèÿ
ñâîåâðåìåííîãî è êà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ çàäà÷ ôóíêöèî -
íèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ ñîâåòñêîé ýêîíîìèêè, â êîòîðîé ÌÏÑ
áûëî «òðàíñïîðòíûì öåõîì», íàäåëåííûì êðîìå ñóãóáî æåëåç -
íîäîðîæíûõ òàêæå ñïåöèàëüíûìè ôóíêöèÿìè;

• îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí – ãèáêàÿ, íåîáõîäèìàÿ äëÿ îáåñïå÷å -
íèÿ ñêîðîñòè ðåàêöèè íà ðûíî÷íûå èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðà âçà -
èìîäåéñòâèÿ ýëåìåíòîâ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû ïðîöåññà
ïåðåâîçîê â ýïîõó ýêîíîìèêè çíàíèé è öèôðîâèçàöèè. Ýòà
ñòðóêòóðà âîçíèêàåò â ñâÿçè ñ íåîáõîäèìîñòüþ ðàñïðåäåëåíèÿ
è êîîïåðàöèè ñëîæíîãî è ìíîãîãðàííîãî ïðîöåññà òðóäà ñ öåëüþ
èíòåãðàöèè óíèêàëüíûõ çíàíèé è íàâûêîâ ðàáîòíèêîâ êàê êëþ -
÷åâîé êîìïåòåíöèè ïðåäïðèÿòèÿ (òàáë. 1).

Â èòîãå ïðèõîäèì ê îïðåäåëåíèþ, êîòîðîå ñòàíåì èñïîëüçîâàòü
äàëåå â êà÷åñòâå ðàáî÷åãî. Îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí – êðåàòèâíûé

Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè:
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Òàáëèöà 1

Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïîíÿòèé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû
è îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà

Õàðàêòåðèñòèêà Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà Îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí

Òèï ñòðîåíèÿ Æåñòêèé Ãèáêèé

Ïðè÷èíà
âîçíèêíîâåíèÿ

Íåîáõîäèìîñòü
ðàñïðåäåëåíèÿ

è êîîïåðàöèè òðóäà

Íåîáõîäèìîñòü îáúåäèíåíèÿ
çíàíèé, íàâûêîâ

è êîìïåòåíöèé ïåðñîíàëà

Ðàñïðåäåëåíèå
Ïî óðîâíÿì èåðàðõèè

è ôóíêöèîíàëüíûì ñôåðàì
Ïî êîìïåòåíöèÿì è çíàíèÿì

Ýëåìåíòû
Ðàáîòíèêè,

èåðàðõè÷åñêèå çâåíüÿ
Ëèäåðû, êîìàíäû,
ïðîåêòíûå ãðóïïû

Èñòî÷íèê: [6].



ìåòîä ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (â íàøåì ñëó÷àå æåëåçíîäî -
ðîæíîãî), îðèåíòèðîâàííûé íà äîñòèæåíèå ïîëíîãî ñîîòâåòñòâèÿ
ñîçäàâàåìûõ ñòðóêòóð âîçìîæíîñòÿì è ïîòðåáíîñòÿì çàèíòåðåñî -
âàííûõ ñòîðîí (ñòåéêõîëäåðîâ) [3].

Äàííîå îïðåäåëåíèå â ãëàâíîì îòðàæàåò íàó÷íûå äîñòèæåíèÿ
è çàïàäíûé îïûò îðãàíèçàöèè æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâîçîê â îòíîñè -
òåëüíî ñòàöèîíàðíîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå êîíöà XX â. Êîíãðóýíòíû
ëè çàïàäíûì äîñòèæåíèÿì îòå÷åñòâåííûå ðåàëèè âîîáùå è æåëåç -
íîäîðîæíûå â ÷àñòíîñòè? Îòâåò îòðèöàòåëüíûé, è â ðàáîòàõ [1; 2; 4]
íàìè ïîêàçàíî, ÷òî ïîïûòêè îðãàíèçîâàòü æåëåçíîäîðîæíûå ïåðå -
âîçêè ïî èíîñòðàííûì ëåêàëàì3, ñîáñòâåííî, è ïðèâåëè ÎÀÎ «ÐÆÄ»
â òàê íàçûâàåìóþ èíñòèòóöèîíàëüíóþ ëîâóøêó, ãäå êîðïîðàöèÿ è íà -
õîäèòñÿ äî ñèõ ïîð.

Øàã 3. Îïðåäåëåíèå îáùåñòâåííî ýôôåêòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé
(ïðîãðàìì, ïðîåêòîâ) ïî âûõîäó èç èíñòèòóöèîíàëüíîé ëîâóøêè íà
òðàåêòîðèþ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ åñòü ñëåäóþùèé øàã êîíêðåòè -
çàöèè ïîñòàíîâêè ïðîáëåìû â òåðìèíàõ îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà.

Ñïîñîáû âûõîäà ÎÀÎ «ÐÆÄ» èç èíñòèòóöèîíàëüíîé ëîâóøêè
îáñóæäàëèñü íàìè íåîäíîêðàòíî, è îöåíêà èõ ñðàâíèòåëüíîé ýôôåê -
òèâíîñòè â êîíòåêñòå ïîâåäåí÷åñêîãî è ñòðóêòóðíîãî ãîñðåãóëèðî -
âàíèÿ áûëà ðåàëèçîâàíà ñ ïîìîùüþ àíêåòèðîâàíèÿ ãðóïïû ýêñïåð -
òîâ4. Ðàçðàáîòàííûé è àïðîáèðîâàííûé èíñòðóìåíòàðèé äàëåå èñ -
ïîëüçóåòñÿ äëÿ îöåíêè îáùåñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòè ðàçëè÷íûõ îð -
ãàíèçàöèîííûõ äèçàéíîâ â ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî ïðîáëåìà ìíîãîëåò -
íåãî íåäîèíâåñòèðîâàíèÿ ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ ðàçâèòèÿ æåëåçíî -
äîðîæíîé ñåòè Ðîññèè ðåøåíà ïîëîæèòåëüíî. Áåç òàêîé ñèëüíîé
ïðåäïîñûëêè, êàñàþùåéñÿ ïðåæäå âñåãî ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî
áàçèñà îòðàñëè, ëþáûå ìåðîïðèÿòèÿ «íàäñòðîå÷íîãî» òèïà íå èìåþò
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3 Ñì.: Ïîñòàíîâëåíèå Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò 18 ìàÿ 2001 ã. ¹ 384 «Î Ïðî -
ãðàììå ñòðóêòóðíîé ðåôîðìû íà æåëåçíîäîðîæíîì òðàíñïîðòå». – URL:
https://base.garant.ru/183354/ .

4 Ñì.: Êèáàëîâ Å.Á., Íåõîðîøêîâ Â.Ï. Êðóïíîìàñøòàáíûå æåëåçíîäîðîæíûå
ïðîåêòû Ðîññèè: îöåíêà îáùåñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòè â ñèòóàöèè íåîïðåäåëåí -
íîñòè // Âîïðîñû íîâîé ýêîíîìèêè. – 2018. – ¹ 1 (45). – Ñ. 60–68.



øàíñîâ íà óñïåõ, ÷òî è ïðîäåìîíñòðèðîâàëà, íàïðèìåð, íåóäà÷íàÿ
ñòðóêòóðíàÿ ðåôîðìà æåëåçíîäîðîæíîãî òðàíñïîðòà 1998–2015 ãã.5

ÂÀÐÈÀÍÒÛ ÐÅØÅÍÈß ÏÐÎÁËÅÌÛ

Ðàññìîòðèì ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõîäû ê ñîçäàíèþ ðàçëè÷íûõ îðãà -
íèçàöèîííîûõ äèçàéíîâ (ÎÄ) æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâîçîê, ðåàëè -
çàöèÿ êîòîðûõ âîçìîæíà â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Àíàëè -
çèðóåìûå äàëåå ÎÄ ðàçîáüåì íà äâå ãðóïïû, íàçâàâ ïåðâóþ
ïðîòîâàðèàíòàìè, âòîðóþ – âàðèàíòàìè. Ïðîòîâàðèàíòû ÎÄ, ïî
ïðåäïîñûëêå, áûëè àêòóàëüíû äî 2014 ã., âàðèàíòû – ïîñëå 2014 ã.
Îäíàêî è òå, è äðóãèå, îïÿòü æå ïî ïðåäïîñûëêå, äîëæíû ñïîñîá -
ñòâîâàòü

Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè:
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5 Ñèãíàëîì ñî ñòîðîíû âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ñòðàíû, îçíà÷àþùèì, ÷òî ïðîá -
ëåìà íåäîôèíàíñèðîâàíèÿ áóäåò ðåøåíà êàê áû ïî óìîë÷àíèþ, ñòàëî çàÿâëåíèå
ìèíèñòðà îáîðîíû Ðîññèè Ñ.Ê. Øîéãó íà âñòðå÷å ñ íàó÷íîé îáùåñòâåííîñòüþ
Ñèáèðñêîãî îòäåëåíèÿ ÐÀÍ (ñì.: Øîéãó ïðåäëîæèë ïîñòðîèòü â Ñèáèðè ãîðî -
äà-ìèëëèîííèêè è ïåðåíåñòè ñòîëèöó. – URL: https://www.rbc.ru/politics/05/08/
2021/610c0dc49a79475818b2d7f0?utm_source=yxnews&utm_medium=desktop), à òàê -
æå ñäåëàííîå ðàíåå çàÿâëåíèå ïðåäñåäàòåëÿ Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ Ì.Â. Ìèøóñòèíà
âî âðåìÿ åãî ðàáî÷åé ïîåçäêè íà Äàëüíèé Âîñòîê ïî ïîâîäó íîâîãî ãðàíäèîçíîãî
ïðîåêòà, êîòîðûé ñòàíåò îäíîé èç îïîðíûõ òî÷åê âñåé ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè.
«Ïðîåêò, – çàÿâèë ïðåìüåð-ìèíèñòð, – èìååò ñûðüåâîé õàðàêòåð. Òåì íå ìåíåå, ýòî
îãðîìíûå äåíüãè è ñêåïòèöèçì òóò íå óìåñòåí. Ðå÷ü èäåò îá îñâîåíèè è äîáû÷è
óãëåâîäîðîäîâ íà øåëüôå Òèõîãî è Ñåâåðíîãî Ëåäîâèòîãî îêåàíîâ. Ïî îöåíêàì
ñïåöèàëèñòîâ, òàì ñîñðåäîòî÷åíî áîëåå 17 ìëðä. òîíí íåôòè è 85 òðëí. êóáîìåò -
ðîâ ãàçà. Äëÿ ñðàâíåíèÿ íûíåøíèå çàïàñû íåôòè â Ðîññèè ñîñòàâëÿþò ïîðÿäêà
13–14 ìëðä. òîíí è 48 òðëí. êóáîìåòðîâ ãàçà. Êàê âèäèì, àðêòè÷åñêèå è òèõî -
îêåàíñêèå çàïàñû ïðåâûøàþò íûíåøíèå äîáûâàåìûå» (URL: http://government.ru/
news/40232/).
        Íå ñëåäóåò òàêæå óïóñêàòü èç âèäó, ÷òî â ÑØÀ è Êàíàäå âìåíÿåìàÿ ÷àñòü
áèçíåñìåíîâ è ïðàâèòåëüñòâåííûõ ÷èíîâíèêîâ ïîíèìàþò, ÷òî ñîòðóäíè÷åñòâî
ñ Ðîññèåé â Àðêòèêå â èíòåðåñàõ àìåðèêàíöåâ è íè÷åì, êðîìå ýêîíîìè÷åñêîé
âûãîäû, Àìåðèêå íå ãðîçèò (URL: http://www.interbering.com/). Åñëè áû òàêèå
óìîíàñòðîåíèÿ ëåãëè â îñíîâó ïîëèòèêè ÑØÀ â öèðêóìïîëÿðíîì ìèðå, òî ýòî
îçíà÷àëî áû àêòóàëèçàöèþ îïòèìèñòè÷åñêîãî ñöåíàðèÿ ïðè îñóùåñòâëåíèè òðàíñ -
ïîðòíûõ ïðîåêòîâ â Àçèàòñêîé Ðîññèè, è â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðîåêòîâ æåëåçíî -
äîðîæíûõ.



Ø êîíêóðåíöèè âíóòðè ñèñòåìû æåëåçíûõ äîðîã, äåëàÿ èõ èíâåñ -

òèöèîííî ïðèâëåêàòåëüíûìè äëÿ ÷àñòíîãî êàïèòàëà;
Ø êîíñòðóêòèâíîìó âçàèìîäåéñòâèþ ñ ãîñóäàðñòâåííûìè ðåãó -

ëÿöèÿìè, íåîáõîäèìûìè ïî ñîîáðàæåíèÿì âîåííî-ñòðàòåãè -

÷åñêèì.

Íà÷íåì, ïàìÿòóÿ òåçèñ Ä. Íîðòà: «Èñòîðèÿ èìååò çíà÷åíèå», ñ ïðî -
òîâàðèàíòîâ, îáñóæäàâøèõñÿ ýêñïåðòíûì ñîîáùåñòâîì äî 2014 ã.
Ïåðâûé ïðîòîâàðèàíò áûë ïðåäñòàâëåí â 1993 ã. â äîêëàäå Âñåìèð -
íîãî áàíêà â êà÷åñòâå ñðåäñòâà ãîðèçîíòàëüíîãî äðîáëåíèÿ (îíî æå –
ñòðóêòóðíàÿ ãîñðåãóëÿöèÿ) ìîíîïîëèñòà ÌÏÑ Ðîññèè – ïðååìíèêà
ÌÏÑ ÑÑÑÐ. «Íåñìîòðÿ íà îòñóòñòâèå åäèíîãî èëè ïðîñòîãî ðåøåíèÿ
âîïðîñà âíóòðåííåé êîíêóðåíöèè íà æåëåçíîäîðîæíîì òðàíñïîðòå, –
óòâåðæäàåòñÿ â äîêëàäå, – áûëî áû âîçìîæíûì ïðåäóñìîòðåòü êîíêó -
ðåíöèþ ïàðàëëåëüíûõ æåëåçíîäîðîæíûõ ëèíèé îò îçåðà Áàéêàë äî
Ìîñêâû è çàïàäíûõ ãðàíèö; ïðåâðàòèòü âîñòî÷íîñèáèðñêèå, òðàíñ -
áàéêàëüñêèå è äàëüíåâîñòî÷íûå æåëåçíûå äîðîãè â “æåëåçíîäîðîæ -
íûå ìîñòèêè”, êîòîðûìè ñîâìåñòíî áóäóò âëàäåòü êîíêóðèðóþùèå
æåëåçíîäîðîæíûå ñëóæáû, ðàñïîëîæåííûå ê çàïàäó îò îçåðà Áàéêàë,
÷òî, â êîíå÷íîì èòîãå, äîëæíî îáåñïå÷èòü âíóòðåííþþ êîíêóðåíöèþ 
íà âñåì ïóòè èç Åâðîïû â Àçèþ…»6.

Íè íàçâàíèÿ, íè ÷èñëî «ïàðàëëåëüíûõ æåëåçíîäîðîæíûõ ëèíèé
îò îçåðà Áàéêàë äî Ìîñêâû è çàïàäíûõ ãðàíèö» â èñòî÷íèêå íå óêà -
çàíû; òàêàÿ æå íåÿñíîñòü èìååò ìåñòî â îòíîøåíèè «æåëåçíîäîðîæ -
íûõ ìîñòèêîâ». Íî öåíòðàëüíàÿ èäåÿ Âñåìèðíîãî áàíêà ÿñíà: ïîìîùü 
óòîïàþùèì – äåëî ðóê ñàìèõ óòîïàþùèõ. Õîòèòå ïðèòîêà èíâåñ -
òèöèé â ñèñòåìîîáðàçóþùóþ èíôðàñòðóêòóðíóþ îòðàñëü ñòðàíû –
äðîáèòå æåëåçíîäîðîæíîãî ìîíîïîëèñòà, ò.å. ñîçäàâàéòå îðãàíèçà -
öèîííûé äèçàéí, ïðèâëåêàòåëüíûé äëÿ ÷àñòíûõ èíâåñòîðîâ. È îíè,
ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ, ïðèäóò, êîíêóðèðóÿ ìåæäó ñîáîé.

×åðåç 10 ëåò, â 2003 ã., íà êîíôåðåíöèè â Èíñòèòóòå ïðîáëåì
åñòåñòâåííûõ ìîíîïîëèé ïðèìåíèòåëüíî ê îáðàçîâàííîìó â òîì æå
ãîäó ÎÀÎ «ÐÆÄ» áûë ðàññìîòðåí âòîðîé ïðîòîâàðèàíò (ðèñ. 1),
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6 Ñòðàòåãèÿ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè â îáëàñòè òðàíñïîðòà: Äîêëàä î ïîëî -
æåíèè äåë â îòðàñëè. – Âñåìèðíûé áàíê, 1993.
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êîòîðûé ïðåäïîëàãàë ñîçäàíèå äâóõ íåçàâèñèìûõ âåðòèêàëüíî èí -

òåãðèðîâàííûõ æåëåçíîäîðîæíûõ ïðåäïðèÿòèé, êîíêóðèðóþùèõ íà

äîñòàòî÷íî ïëîòíîé ñåòè æåëåçíûõ äîðîã Åâðîïåéñêîé Ðîññèè. Ýòèì

îëèãîïîëèñòàì ãîñóäàðñòâî ñ òåíäåðà ïðîäàâàëî áû ïðàâî íà äîëãî -

ñðî÷íûå (íàïðèìåð, 30- èëè 50-ëåòíèå) êîíöåññèè íà óïðàâëåíèå ïå -

ðåâîçî÷íûì ïðîöåññîì â ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî òàêîé âàðèàíò ìîæåò

ñòàòü èíñòðóìåíòîì ïðèâëå÷åíèÿ â îòðàñëü èíâåñòèöèé. Êàê áûòü

ñ ñåòüþ æåëåçíûõ äîðîã Àçèàòñêîé Ðîññèè, â äàííîì ïðîòîâàðèàíòå

íå îáñóæäàëîñü.
Òðåòèé ïðîòîâàðèàíò – Ñåâñèá (Ñåâåðîñèá) ðàçðàáàòûâàëñÿ åùå

â 80-å ãîäû ïðîøëîãî âåêà. Åãî ìíîãîàñïåêòíîå îïèñàíèå îïóáëè -

êîâàíî â 2008 ã. â ðàáîòå [7], ãäå âûïîëíåí ãëóáîêèé ñèñòåìíî-èñ -

òîðè÷åñêèé àíàëèç ïðîåêòà Ñåâåðî-Ñèáèðñêîé æåëåçíîäîðîæíîé ìà -

ãèñòðàëè â êîíòåêñòå ñöåíàðèåâ-êîíòðàñòîâ ðàçâèòèÿ ñðåäû ïðîåêòà

è ïîêàçàíà ðîëü æåëåçíîäîðîæíîãî âåäîìñòâà â åãî òîðìîæåíèè. Íà

ðèñóíêå 2 èçîáðàæåí ôðàãìåíò Ñåâñèáà îò Áåëîãî ßðà äî Íèæíå -

âàðòîâñêà, âêëþ÷åííûé â Ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ æåëåçíîäîðîæíîãî

òðàíñïîðòà ÐÔ äî 2030 ãîäà (â åå ìàêñèìàëüíûé âàðèàíò).
Îäíàêî, êàê çàìå÷àåò Â.È. Ñóñëîâ, àâòîð ðàáîòû [7], «ñòðîèòü

îñêîïëåííûé Ñåâñèá íå èìååò ñìûñëà. Âñå åãî ìóëüòèïëèêàòèâíûå

ýôôåêòû â ïîëíîì îáúåìå ïðîÿâÿòñÿ òîëüêî â ñîñòàâå åäèíîé ìà -

ãèñòðàëè – Ñåâåðî-Ðîññèéñêîé Åâðàçèéñêîé (òàê íàçûâàþò òåïåðü

ÂÑÏ7). Îíà âêëþ÷èò â ñåáÿ òðè áëîêà: Áàðåíöêîìóð, Ñåâñèá è ÁÀÌ.

Íàèáîëåå âåðîÿòíàÿ òî÷êà ñòûêîâêè Áàðåíöêîìóðà è Ñåâñèáà…

Èâäåëü (Ïîëóíî÷íîå). À íåäîñòàþùèå ó÷àñòêè ñòûêîâî÷íîé ëèíèè

Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè:
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Ðèñ. 2. Òðàíñïîëÿðíàÿ ìàãèñòðàëü (ÒÌ), Ëåíñêî-Êàì÷àòñêàÿ ìàãèñòðàëü
(ËÊÌ), ìàãèñòðàëü «ìàòåðèê – Ñàõàëèí» (ÌÑ) è Ñåâåðî-Ñèáèðñêàÿ

ìàãèñòðàëü (Ñåâñèá) êàê øèðîòíûå ýëåìåíòû áóäóùåé æåëåçíîäîðîæíîé
ñåòè Ñèáèðè è Äàëüíåãî Âîñòîêà

Èñòî÷íèê: Êèáàëîâ Å.Á., Êèí À.À., Ïÿòàåâ Ì.Â. Êðóïíîìàñøòàáíûå
æåëåçíîäîðîæíûå ïðîåêòû íà âîñòîêå ñòðàíû: ýêñïåðòíàÿ îöåíêà // Ðåãèîí:

ýêîíîìèêà è ñîöèîëîãèÿ. – 2019. – ¹ 2 (102). – Ñ. 207–223.

7 Âåëèêèé Ñåâåðíûé ïóòü.
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äîëæíû áûòü âêëþ÷åíû â (òåêóùèå. – Àâò.) ïëàíû æåëåçíîäîðîæ -
íîãî ñòðîèòåëüñòâà».

×åòâåðòûé ïðîòîâàðèàíò (ðèñ. 3) áûë ïðåäëîæåí â 2013 ã., ò.å.
åùå ÷åðåç ïÿòü ëåò ïîñëå òðåòüåãî. Â ÷åòâåðòîì ïðîòîâàðèàíòå ïðåä -
ëàãàëîñü ñîçäàíèå óæå òðåõ íåçàâèñèìûõ âåðòèêàëüíî èíòåãðèðî -
âàííûõ æåëåçíîäîðîæíûõ ïðåäïðèÿòèé, îáúåäèíÿþùèõñÿ â Êóçáàñ -
ñå. «À ïîñêîëüêó óãîëü, âàæíåéøèé ãðóç äëÿ ÐÆÄ, – óòâåðæäàë àâòîð
âàðèàíòà Ð. Ïèòòìàí, – èäåò èç Êóçáàññà êàê íà âîñòîê, òàê è íà çàïàä,
ó Ðîññèè ìîãóò áûòü òðè æåëåçíûå äîðîãè, êîòîðûå íà÷èíàþòñÿ
îòòóäà è çàòåì èäóò â ðàçíûõ íàïðàâëåíèÿõ» [9]. ×åòâåðòûé ïðîòî -
âàðèàíò, òàê æå êàê è ïðåäûäóùèå, äîëæåí îáåñïå÷èòü âíóòðåííþþ
êîíêóðåíöèþ, íî íå òîëüêî íà æåëåçíîäîðîæíîé ñåòè Åâðîïåéñêîé
Ðîññèè, à íà âñåì ïóòè îò áàëòèéñêèõ ïîðòîâ ñòðàíû ê òèõîîêåàíñêèì. 
Ïðèòîê ÷àñòíûõ èíâåñòèöèé ïðåäïîëàãàëñÿ ïî îïðåäåëåíèþ.

Òàêèì îáðàçîì, íà ðèñ. 3 êðîìå ïðîòîâàðèàíòà «Ñåâñèá» ïîêàçàíû 
âàðèàíòû 1, 2, 3, ïîíèìàåìûå êàê ñòðàòåãè÷åñêèå «ïðèðàùåíèÿ» âî
âðåìåíè è ïðîñòðàíñòâå îïèñàííûõ âûøå ÷åòûðåõ ïðîòîâàðèàíòîâ.
Âàðèàíòû 1, 2, 3 àêòóàëèçèðîâàíû ñåãîäíÿ â ñâÿçè îáîñòðåíèåì ìåæ -
äóíàðîäíîé ñèòóàöèè ïîñëå 2014 ã. Èìåííî ñ ýòîãî ãîäà êîëëåê -
òèâíûé Çàïàä âî ãëàâå ñ ÑØÀ âåäåò çàêîíîäàòåëüíî îôîðìëåííóþ
õîëîäíóþ èíôîðìàöèîííóþ âîéíó ïðîòèâ Ðîññèè è îòêðûòî ãîòî -
âèòñÿ ê âîéíå «ãîðÿ÷åé» ïî âñåìó ïåðèìåòðó ðîññèéñêîé ãðàíèöû.
Ïîíÿòíî, ÷òî îðãàíèçàöèîííûé äèçàéí æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâîçîê
â Ðîññèè íà ïîëèãîíå âîñòî÷íåå Óðàëà äîëæåí èçìåíèòüñÿ òàê, ÷òîáû
ìîæíî áûëî àäåêâàòíî îòâåòèòü íà âíåøíèå âûçîâû, óãðîæàþùèå
íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè Ðîññèè. Âàðèàíòû 1, 2, 3 íà ðèñ. 3 âèçó -
àëüíî äåìîíñòðèðóþò âîçìîæíûå îòâåòû.

Îáùàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ èäåÿ âàðèàíòîâ 1, 2, 3 ñîñòîèò â ñëåäóþ -
ùåì. Â Åâðîïåéñêîé Ðîññèè, ãäå ñóùåñòâóåò ïëîòíàÿ ñåòü æåëåçíûõ
äîðîã òèïà ðàäèàëüíîé ðåøåòêè, öåëåñîîáðàçíî ñîçäàòü, êàê ïðåäëà -
ãàåòñÿ âî âòîðîì ïðîòîâàðèàíòå, äâå ÷àñòíûå, êîíêóðèðóþùèå çà
êîíöåññèîííóþ ôðàíøèçó âåðòèêàëüíî èíòåãðèðîâàííûå êîìïàíèè.
Â Àçèàòñêîé Ðîññèè, ãäå æåëåçíîäîðîæíîé ðåøåòêè íå ñóùåñòâóåò,
íî ðàíî èëè ïîçäíî åå ïðèäåòñÿ ñîçäàâàòü, ãîñóäàðñòâó ñëåäóåò íà÷è -

Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè:
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íàòü ñ ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ òðåõ æåëåçíîäîðîæíûõ ìàãèñòðàëåé

äâîéíîãî íàçíà÷åíèÿ – ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî è âîåííî-ñòðàòå -

ãè÷åñêîãî. Êîíêðåòíî:

• âàðèàíò 1 – Òðàíñïîëÿðíàÿ ìàãèñòðàëü (ÒÌ). Êëþ÷åâîé æåëåç -
íîäîðîæíûé ýëåìåíò òðàíñïîðòíîé èíôðàñòðóêòóðû ïðè
îñâîåíèè ðåñóðñíîãî ïîòåíöèàëà ðîññèéñêîé Àðêòèêè è àðêòè -
÷åñêîãî øåëüôà. Îäíàêî ýêîíîìè÷åñêàÿ çíà÷èìîñòü ìàãèñò -
ðàëè, íà íàø âçãëÿä, ëèøü äîïîëíÿåò åå âîåííî-ñòðàòåãè÷åñêóþ 
çíà÷èìîñòü. Ìàãèñòðàëü ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü ïðåæäå âñåãî
êàê ðîêàäíóþ æåëåçíóþ äîðîãó âäîëü âîçìîæíîãî òåàòðà âî -
åííûõ äåéñòâèé â àêâàòîðèè Ñåâåðíîãî Ëåäîâèòîãî îêåàíà, ãäå
ÑØÀ è Êàíàäà âåäóò àêòèâíóþ ïîäãîòîâêó ê âîéíå ñ Ðîññèåé;

• âàðèàíò 2 – Ëåíñêî-Êàì÷àòñêàÿ ìàãèñòðàëü (ËÊÌ). Íå ìåíåå
âàæíûé æåëåçíîäîðîæíûé ýëåìåíò îñâîåíèÿ ðåñóðñíîãî ïî -
òåíöèàëà Êàì÷àòêè. Äîñòàòî÷íî óêàçàòü òðè ôàêòà: âî-ïåðâûõ,
ìàãèñòðàëü â ñëó÷àå åå ñîîðóæåíèÿ ñîåäèíÿåò æåëåçíîäîðîæ -
íóþ ñåòü âîñòîêà Ðîññèè ñ íåçàìåðçàþùèì ïîðòîì Ïåòðî -
ïàâëîâñê-Êàì÷àòñêèé, îò÷åãî âñÿ ýêîíîìèêà Äàëüíåãî Âîñòîêà
âûõîäèò íà íîâûé óðîâåíü îáùåñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòè;
âî-âòîðûõ, îòêðûâàåòñÿ òðàíñïîðòíàÿ äîñòóïíîñòü ê Ïåíæèí -
ñêîé ãóáå, ãäå âîçìîæíî ñîîðóæåíèå ìîùíîé ïðèëèâíîé ãèä -
ðîýëåêòðîñòàíöèè, ýëåêòðîýíåðãèÿ êîòîðîé ïîçâîëèò â ïðî -
ìûøëåííûõ ìàñøòàáàõ ïîëó÷àòü âîäîðîä – ñòðàòåãè÷åñêèé ðå -
ñóðñ XXI â.; â-òðåòüèõ ïî ïîðÿäêó, íî âî-ïåðâûõ ïî ñóùåñòâó,
æåëåçíîäîðîæíàÿ ìàãèñòðàëü îáåñïå÷èò ñòàáèëüíîé âñåïîãîä -
íîé ñâÿçüþ «íåïîòîïëÿåìûé àâèàíîñåö» Êàì÷àòêó – ôîðïîñò
Ðîññèè â Òèõîì îêåàíå;

• âàðèàíò 3 – ìàãèñòðàëü «ìàòåðèê – Ñàõàëèí» (ÌÑ). Â ñëó÷àå
ðåàëèçàöèè ýòîò ïðîåêò âêëþ÷àåò «ïî ñóõó» Ñàõàëèíñêóþ æå -
ëåçíóþ äîðîãó â æåëåçíîäîðîæíóþ ñåòü Âîñòî÷íîãî ïîëèãîíà
è ïðåâðàùàåò Ñàõàëèí èç îñòðîâà â ïîëóîñòðîâ. Ñîöèàëüíûå
ïîñëåäñòâèÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà áåññïîðíî ïîëîæèòåëüíû, 
ýêîíîìè÷åñêèå – íåîäíîçíà÷íû, âîåííî-ñòðàòåãè÷åñêèå – â ñâå -
òå ïðåòåíçèé ßïîíèè íà Êóðèëüñêèå îñòðîâà äëÿ Ðîññèè ïîçè -
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òèâíû, òàê êàê, ïî àíàëîãèè ñ Êàì÷àòêîé, ÌÑ óêðåïëÿåò Ñàõà -
ëèí â êà÷åñòâå «íåïîòîïëÿåìîãî àâèàíîñöà» â âîñòî÷íîì ñåê -
òîðå Òèõîãî îêåàíà.

ÎÖÅÍÊÀ ÑÐÀÂÍÈÒÅËÜÍÎÉ ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ
ÂÀÐÈÀÍÒÎÂ 1, 2, 3

Ïðîòîâàðèàíòû, îïèñûâàþùèå âîçìîæíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ
æåëåçíîäîðîæíîé ñåòè Ðîññèè íà åå Âîñòî÷íîì ïîëèãîíå â ïåðñïåê -
òèâå äî 2030 ã., áûëè îïðåäåëåíû ìåòîäîì «ìîçãîâîãî øòóðìà» ãðóï -
ïîé ýêñïåðòîâ8 â ïåðâîì (À) òóðå ýêñïåðòèçû. Âî âòîðîì (Á) òóðå
ýêñïåðòèçû âàðèàíòû 1, 2, 3, îáðàçîâàííûå â ðàçâèòèå ïðîòîâàðè -
àíòîâ â íîâîé (ïîñëå 2014 ã.) ñèòóàöèè, áûëè îöåíåíû òîé æå ãðóïïîé
ýêñïåðòîâ. Îïèðàÿñü íà ñòðóêòóðèçàöèþ ïðîáëåìû, âûïîëíåííóþ
â òóðå À, ýêñïåðòû â òóðå Á âûÿâèëè âàðèàíò, íàèáîëåå ïðåäïî÷òè -
òåëüíûé â ñìûñëå ìàêñèìèçàöèè «ýôôåêòèâíîñòè, àäàïòèâíîé ê ñöå -
íàðèÿì»9. Îáùåñòâåííàÿ ýôôåêòèâíîñòü ïðè ýòîì èíòåðïðåòèðóåòñÿ
êàê ñòåïåíü äîñòèæåíèÿ ãåíåðàëüíîé öåëè äåðåâà öåëåé (ÄÖ) (ðèñ. 4).

Ñòðóêòóðà ÄÖ çàäàâàëàñü ñöåíàðèÿìè ðàçâèòèÿ âíåøíåé ñðåäû
âàðèàíòîâ 1, 2, 3 è áûëà îäèíàêîâîé âî âñåõ ñöåíàðèÿõ. Îäíàêî
êîýôôèöèåíòû îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè (ÊÎÂ) ïîäöåëåé ãåíåðàëü -
íîé öåëè ïðîåêòîâ îñóùåñòâëåíèÿ âàðèàíòîâ 1, 2, 3 â ðàçíûõ ñöå -
íàðèÿõ áûëè ðàçíûìè è îòðàæàëè ñóæäåíèÿ ýêñïåðòîâ î âàæíîñòè
ïîäöåëåé â ñöåíàðèè 1 – îïòèìèñòè÷åñêîì, ñöåíàðèè 2 – íàèáî -
ëåå âåðîÿòíîì è ñöåíàðèè 3 – ïåññèìèñòè÷åñêîì10.

Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè:
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8 Êîëëåêòèâ ýêñïåðòîâ ñîñòîÿë èç ñîòðóäíèêîâ ÈÝÎÏÏ ÑÎ ÐÀÍ è ÑÃÓÏÑà
Ðîñæåëäîðà, èìåþùèõ ïóáëèêàöèè ïî äàííîé òåìå è ëè÷íûé îïûò ó÷àñòèÿ â àíà -
ëîãè÷íûõ ýêñïåðòèçàõ.

9 Ñì.: Êèáàëîâ Å.Á., Õóòîðåöêèé À.Á. Àëüòåðíàòèâû òðàíñïîðòíîãî îáåñïå -
÷åíèÿ îñâîåíèÿ Àðêòè÷åñêîãî øåëüôà Ðîññèè // Ðåãèîí: ýêîíîìèêà è ñîöèîëîãèÿ. – 
2015. – ¹ 1 (85). – Ñ. 3–19.

10 Îïèñàíèå ïðîöåäóð îïðåäåëåíèÿ ÊÎÂ ïîäöåëåé, ïðåäñòàâëåííûõ íà ðèñ. 4,
ìû îïóñêàåì, ïîñêîëüêó ñîîòâåòñòâóþùèé òåêñò ìîæíî íàéòè â ðàáîòå: Êèáà -
ëîâ Å.Á., Ãîðÿ÷åíêî Â.È., Õóòîðåöêèé À.Á. Ñèñòåìíûé àíàëèç îæèäàåìîé ýôôåê -
òèâíîñòè êðóïíîìàñøòàáíûõ ïðîåêòîâ. – Íîâîñèáðñê: Èçä-âî ÈÝÎÏÏ ÑÎ ÐÀÍ,
2008. – Ñ. 141–148. – URL: https://dlib.rsl.ru/01004165844 .



Ââèäó âûñîêîé ñëîæíîñòè è ðåñóðñîåìêîñòè âàðèàíòîâ 1, 2, 3

è îãðàíè÷åííîñòè èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ ãîñóäàðñòâà âîçìîæíàÿ

ðåàëèçàöèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîåêòîâ, ïðåäïîëàãàåìàÿ äî 2030 ã., îöå -

íèâàëàñü ýêñïåðòàìè â òóðå Á â ëîãèêå «èëè-èëè». Ïðîöåäóðà îöåíêè

îñóùåñòâëÿëàñü ïîýòàïíî.

1. Ñ ïîìîùüþ ÄÖ, ïðåäñòàâëåííîãî íà ðèñ. 4, ôîðìèðîâàëèñü
ïàðû «âàðèàíò – ñöåíàðèé». Òàêèõ ïàð áûëî îáðàçîâàíî äåâÿòü: (òðè
âàðèàíòà 1, 2, 3) ´ (òðè ñöåíàðèÿ 1, 2, 3).

2. Ïàðû 1–9, èìåíóåìûå äàëåå ñî÷åòàíèÿìè, ðàíæèðîâàëèñü ýêñ -
ïåðòàìè â ïîðÿäêîâîé øêàëå ïî ñòåïåíè ïîëåçíîñòè êàæäîãî ñî÷åòà -
íèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîäöåëåé À1, À2, À3 ãåíåðàëüíîé öåëè ïðîåêòîâ.

3. Ðàíæèðîâêè ââîäèëèñü â êîìïüþòåðíûé ïðîäóêò ORDEX, êî -
òîðûé âûäàâàë ÊÎÂ ñî÷åòàíèé ïî îòíîøåíèþ ê ïîäöåëÿì, óêàçàííûì 
âûøå. Ïîëó÷åííûå ÊÎÂ äåëèëèñü íà ìàêñèìàëüíûé èç íèõ, è ÷àñò -
íûå îò äåëåíèÿ ñ÷èòàëèñü êîëè÷åñòâåííûìè îöåíêàìè ïîëåçíîñòè
(ýôôåêòèâíîñòè) ñî÷åòàíèé 1–9 îòíîñèòåëüíî ïîäöåëåé À1, À2, À3
ñîîòâåòñòâåííî.

4. Â ðåçóëüòàòå âûïîëíåíèÿ ýòàïîâ 1–3 ôîðìèðîâàëàñü òàáë. 2.
5. Çàêëþ÷èòåëüíûé ýòàï ïðîöåäóðû – ïîñòðîåíèå è àíàëèç îöå -

íî÷íîé ìàòðèöû U = (uij), ãäå uij – îöåíêà ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ ãåíå -
ðàëüíîé öåëè ïðîåêòîì i â ñöåíàðèè j, – ïîêàæåì ñíà÷àëà â îáùåì
âèäå.
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Ðèñ. 4. Äåðåâî öåëåé ïðîåêòîâ ñ êîýôôèöèåíòàìè îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè

Ïîäöåëè: À1 – ýêîíîìè÷åñêàÿ, À2 – ñîöèàëüíàÿ, À3 – âîåííî-ñòðàòåãè÷åñêàÿ



Ïóñòü akj – îöåíêà çíà÷èìîñòè ïîäöåëè Ak â ñöåíàðèè j, bijk –
îöåíêà ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ ïîäöåëè Ak ïðîåêòîì i â ñöåíàðèè j.
Çíà÷åíèÿ akj óêàçàíû íà ðèñ. 4, çíà÷åíèÿ bijk – â òàáë. 1. Ýëåìåíòû
îöåíî÷íîé ìàòðèöû (ñì. òàáë. 2) âû÷èñëÿåì ïî ôîðìóëå

u a bij kj ijkk= å . (*)

Íàïðèìåð, ÷òîáû ïîëüçóÿñü ôîðìóëîé (*), âû÷èñëèòü u23 – ñòå -
ïåíü äîñòèæåíèÿ ãåíåðàëüíîé öåëè ïðîåêòîì 2 «ËÊÌ» â ñöåíàðèè 3
(ïåññèìèñòè÷åñêîì), íóæíî âåêòîð (a13, a23, a33) = (0,3, 0,1, 0,6),
êîòîðûé íàõîäèòñÿ â òðåòüåé ñòðîêå òàáëèöû íà ðèñ. 4, ñêàëÿðíî
óìíîæèòü íà âåêòîð (b231, b232, b233) = (0,36, 0,61, 0,36), ñîîòâåòñò -
âóþùèé cî÷åòàíèþ 6 â òàáë. 2. Ñëåäîâàòåëüíî, u23 = 0,3 ´ 0,36 +
+ 0,1 ´ 0,61 + 0,6 ´ 0,36 = 0,39.

Äðóãèå ýëåìåíòû îöåíî÷íîé ìàòðèöû U (òàáë. 3) âû÷èñëÿþòñÿ
àíàëîãè÷íî.

Â îöåíî÷íîé ìàòðèöå U íåò äîìèíèðóþùèõ âàðèàíòîâ, ñëåäî -
âàòåëüíî, èìååò ìåñòî íåîïðåäåëåííîñòü, êîòîðàÿ âñêðûâàåòñÿ ñ ïî -
ìîùüþ êðèòåðèåâ òåîðèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè:
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Ðåãèîí: ýêîíîìèêà è ñîöèîëîãèÿ, 2022, ¹ 2 (114) 145

Òàáëèöà 2

Îöåíêà ñòåïåíåé äîñòèæåíèÿ ïîäöåëåé

Íîìåð
ñî÷åòàíèÿ

Íîìåð
âàðèàíòà

Íîìåð
ñöåíàðèÿ

Ïîäöåëè ãåíåðàëüíîé öåëè

À1 À2 À3

1 1 1 0,27 0,23 1

2 1 2 0,23 0,17 0,89

3 1 3 0,18 0,14 0,64

4 2 1 0,54 1 0,54

5 2 2 0,41 0,74 0,41

6 2 3 0,36 0,61 0,36

7 3 1 1 0,52 0,27

8 3 2 0,89 0,43 0,23

9 3 3 0,14 0,35 0,18



Àíàëèç îöåíî÷íîé ìàòðèöû U (ñì. òàáë. 3) ñ ïîìîùüþ êîìïüþ -
òåðíîãî ïðîäóêòà GLOBALD11, ó÷èòûâàþùåãî ýòè êðèòåðèè (òàáë. 4),
ïîêàçàë, ÷òî ïî êðèòåðèÿì Âàëüäà è Ãåðìåéåðà íàèáîëåå ïðåäïî÷òè -
òåëüíûì ÿâëÿåòñÿ âàðèàíò 1 – ïðîåêò ñîîðóæåíèÿ Òðàíñïîëÿðíîé
æåëåçíîäîðîæíîé ìàãèñòðàëè, ïî âñåì îñòàëüíûì êðèòåðèÿì íàèáî -
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Òàáëèöà 3

Ôîðìàò ââîäà îöåíî÷íîé ìàòðèöû U â êîìïüþòåðíûé ïðîäóêò GLOBALD

Âàðèàíò
Ñöåíàðèè

1 2 3

1 0,40 0,43 0,45

2 0,72 0,51 0,39

3 0,66 0,51 0,19

Òàáëèöà 4

Ðåçóëüòàòû îöåíêè ñðàâíèòåëüíîé îáùåñòâåííîé ýôôåêòèâíîñòè
âàðèàíòîâ 1, 2, 3

Êðèòåðèé
Âàðèàíòû

1 2 3

Âàëüäà *

Ìàêñèìàêñ *

Ñýâèäæà *

Ãóðâèöà *

Áàéåñà *

Ëàïëàñà *

Îáîáùåííûé Ãóðâèöà (Ï) *

11 Ñì.: Ñâèäåòåëüñòâî î ãîñóäàðñòâåííîé ðåãèñòðàöèè ïðîãðàììû äëÿ ÝÂÌ
2018618087, Ðîñ. Ôåäåðàöèÿ. GLOBALD: ïðîãðàììà äëÿ ÝÂÌ / Øèáèêèí Ä.Ä.;
ïðàâîîáëàäàòåëü Ä.Ä. Øèáèêèí; ¹ RU2018660190; äàòà ðåãèñòð. 16.07.2018.



ëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûì îêàçàëñÿ âàðèàíò 2 – ïðîåêò ñîîðóæåíèÿ Ëåí -

ñêî-Êàì÷àòñêîé ìàãèñòðàëè. Âàðèàíò 3 – ïðîåêò ñîîðóæåíèÿ æåëåç -

íîé äîðîãè «ìàòåðèê – Ñàõàëèí» ïî âñåì êðèòåðèÿì îêàçàëñÿ íåýô -

ôåêòèâíûì.

ÂÛÂÎÄÛ

1. Ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò íå ÿâëÿåòñÿ îêîí÷àòåëüíûì. Îñíîâíàÿ

öåëü ñòàòüè – äåìîíñòðàöèÿ âîçìîæíîñòåé ïðåäëàãàåìîãî ïîäõîäà

ê îöåíêå àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ îðãàíèçàöèîííîãî äèçàéíà ðîñ -

ñèéñêèõ æåëåçíûõ äîðîã â ñèòóàöèè ðàäèêàëüíîé íåîïðåäåëåííîñòè

èõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ.
2. Ãëàâíîå äîñòîèíñòâî ïðåäëàãàåìîãî ïîäõîäà – ñèñòåìíàÿ

ñòðóêòóðèçàöèÿ ïðîáëåìû è ïñèõîëîãè÷åñêè êîìôîðòíûå äëÿ ýêñ -

ïåðòîâ ïðîöåäóðû âûÿâëåíèÿ èõ ñóæäåíèé ïî óïîðÿäî÷åíèþ ñëîæíî

ïîñòðîåííûõ àëüòåðíàòèâ. Ýêñïåðòû ñîîáùàþò íå ÷èñëîâûå îöåíêè,

à ëèøü ðåçóëüòàòû êà÷åñòâåííîãî ñðàâíåíèÿ àëüòåðíàòèâ.
3. Äëÿ òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè ïðîöåäóð ñòðóêòóðèçàöèè è êâàí -

òèôèêàöèè àëüòåðíàòèâ ìåòîäàìè ñèñòåìíîãî àíàëèçà ðàçðàáîòàíû

è ïðåäëàãàþòñÿ êîìïüþòåðíûå ïðîäóêòû, îáåñïå÷èâàþùèå êðåàòèâ -

íûé èíòåðôåéñ ýêñïåðòîâ ñ ëèöàìè, ïðèíèìàþùèìè ðåøåíèÿ.
4. Ïðåäëàãàåìûé íàáîð èíñòðóìåíòîâ íîìèíàëüíî ïðåäíàçíà÷åí

äëÿ ïðåäâàðèòåëüíîé îöåíêè è ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé,

êàñàþùèõñÿ íå òîëüêî æåëåçíîäîðîæíîé îòðàñëè, íî è äðóãèõ ñåê -

Æåëåçíûå äîðîãè Åâðîïåéñêîé è Àçèàòñêîé Ðîññèè:
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Êðèòåðèé
Âàðèàíòû

1 2 3

Îáîáùåííûé Ãóðâèöà (Î) *

Õîäæà – Ëåìàíà *  

Ãåðìåéåðà *   

Ïðèìå÷àíèå: çâåçäî÷êîé (*) îáîçíà÷åí âàðèàíò, íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûé ïî
ñîîòâåòñòâóþùåìó êðèòåðèþ.

Îêîí÷àíèå òàáë. 4



òîðîâ ýêîíîìèêè, íà ñòàäèè îáñóæäåíèÿ ïðîåêòíûõ çàìûñëîâ è èí -
âåñòèöèîííûõ íàìåðåíèé.

5. Ðàçðàáîòàííûé èíñòðóìåíòàðèé ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí ñî -
òðóäíèêàìè è ýêñïåðòàìè ïðîåêòíîãî îôèñà Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ ïðè
îöåíêå íà ìàêðîóðîâíå ïîòåíöèàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè êðóïíîìàñø -
òàáíûõ ïðîåêòîâ, êàê èíâåñòèöèîííûõ, òàê è èíñòèòóöèîíàëüíûõ.

6. Âàæíîé îñîáåííîñòüþ ïðåäëîæåííûõ èíñòðóìåíòîâ – ñèñòåìû
êîìïüþòåðíûõ ïðîäóêòîâ ÿâëÿåòñÿ èõ îòå÷åñòâåííîå ïðîèñõîæäåíèå, 
÷òî äåëàåò ñòðàòåãè÷åñêèå ðàñ÷åòû çàùèùåííûìè îò íåæåëàòåëüíûõ
ïðîíèêíîâåíèé.

Èññëåäîâàíèå âûïîëíåíî ïî ãðàíòó Ìèíèñòåðñòâà îáðàçîâàíèÿ è íàóêè
ÐÔ ¹ 13.1902.21.0016 â ðàìêàõ êðóïíîãî íàó÷íîãî ïðîåêòà

«Ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå Àçèàòñêîé Ðîññèè íà îñíîâå
ñèíåðãèè òðàíñïîðòíîé äîñòóïíîñòè, ñèñòåìíûõ çíàíèé

î ïðèðîäíî-ðåñóðñíîì ïîòåíöèàëå, ðàñøèðÿþùåãîñÿ ïðîñòðàíñòâà
ìåæðåãèîíàëüíûõ âçàèìîäåéñòâèé», ñîãëàøåíèå ¹ 075-15-2020-804

îò 02.10.2020 ã.
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ORGANIZATIONAL DESIGN AS A STRATEGIC ELEMENT

OF A DEVELOPMENT MECHANISM

The article analyzes the problem of European and Asian Russia railways
development as a dual-use system: 1) as a basic element in the economic
development of Siberian and Far Eastern territories, still having focal deve -
lopment, and 2) as military-strategic communications in case the collective
West attempts to shift from the “cold” to the “hot war” methods against Russia, 
specifically in the Arctic regions therein and the adjacent waters of the Arctic
and Pacific oceans. Our objects of analysis are options for the organizational
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design of the country’s railroad transportation, which arise from the choice
of a large-scale project as an implementation priority in macroregions east
of the Urals. A group of experts evaluates these options at a pre-investment
feasibility stage, supported by a specially designed software system. The propo -
sed apparatus for assessing and selecting the most preferable organizatio -
nal design in the long term has been tested for efficiency and adaptability
to the existing practice of making complex investment decisions at the macro -
level under uncertainty.
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