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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена кризисом традиционных 

методов стратегического управления и прогнозирования в железнодорожной 

отрасли России, столкнувшейся с беспрецедентными финансовыми и управ-

ленческими вызовами на фоне глобальной трансформации транспортного биз-

неса. Цель работы – с позиций стратегического менеджмента проанализировать 

глобальные вызовы развитию железнодорожного транспорта (2025–2026 гг.), 

сопоставить их с текущей ситуацией в России и предложить авторскую кон-

цепцию совершенствования управленческих подходов к прогнозированию для 

повышения качества стратегических решений в транспортном сервисе. Мето-

дологическую основу составил критический анализ открытых научных иссле-

дований, отраслевых обзоров, данных государственной статистики и эксперт-

ных публикаций. Результаты: выявлены три группы глобальных вызовов для 

управления отраслью: переход к гибридным энергетическим моделям, цифро-

визация управления на базе ИИ, новые операционные концепты. Установлено 

принципиальное расхождение между мировой повесткой и российскими реали-

ями, проявляющееся в системном кризисе менеджмента в ОАО «РЖД» (долг 

около 4 трлн руб., падение погрузки, провал государственных прогнозов с от-

клонением до 35 п.п.). На основе анализа современных методов управленче-

ского прогнозирования – форсайт-методологии и методов машинного обучения 

– обоснована гипотеза о формировании «управленческого разрыва» между 

Россией и передовыми странами, а также доказана необходимость синтеза ка-

чественных и количественных методов в стратегическом планировании для 

транспортных компаний. Научная новизна заключается в системном сопостав-

лении глобальных управленческих вызовов и российских структурных проблем 
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с выдвижением оригинальной концепции интеграции форсайт-подхода и мето-

дов машинного обучения для принятия стратегических решений в условиях не-

определенности. Практическая значимость: результаты могут быть использо-

ваны при корректировке стратегий развития транспортных компаний, разра-

ботке программ антикризисного управления, а также в деятельности предприя-

тий сферы сервиса, интегрированных с транспортными потоками. 
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Abstract. The relevance of the study is determined by the crisis of traditional meth-

ods of strategic management and forecasting in the Russian railway industry. The 

sector is facing unprecedented financial and managerial challenges amidst the global 

transformation of the transport business. The aim of the work is to analyze, from the 

perspective of strategic management, the global challenges to the development of 

railway transport (2025-2026), compare them with the current situation in Russia, 

and propose an author's concept for improving managerial approaches to forecasting 

to enhance the quality of strategic decisions in transport services. The methodologi-

cal basis was a critical analysis of open scientific research, industry reviews, state 

statistics data, and expert publications. Results: three groups of global challenges for 

industry management were identified: the transition to hybrid energy models, the 

digitalization of management based on AI, and new operational concepts. A funda-

mental discrepancy was revealed between the global agenda and Russian realities, 

manifested in a systemic management crisis at Russian Railways (debt of about  

4 trillion rubles, a drop in loading, and the failure of state forecasts with a deviation 

of up to 35 percentage points). Based on the analysis of modern methods of manage-

rial forecasting (foresight methodology and machine learning methods), the hypothe-

sis of a "managerial gap" forming between Russia and advanced countries is substan-

tiated. The necessity of synthesizing qualitative and quantitative methods in the stra-

tegic planning of transport companies is proven. Scientific novelty lies in a systematic 

comparison of global managerial challenges and Russian structural problems, culmi-

nating in an original concept for integrating the foresight approach and machine 

learning methods for strategic decision-making under conditions of uncertainty. 
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Practical significance: the results can be used to adjust the development strategies of 
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Введение (Introduction). Железно-

дорожный транспорт остаётся ключевым 

элементом экономики многих стран, обес-

печивая грузовые и пассажирские перевоз-

ки. С позиции теории менеджмента желез-

нодорожная отрасль представляет собой 

сложную социально-экономическую си-

стему, эффективность которой определя-

ется качеством принимаемых стратегиче-

ских решений. В условиях нарастающей 

неопределенности, вызванной технологи-

ческой трансформацией и макроэкономи-

ческими шоками, особую значимость при-

обретают вопросы управленческого про-

гнозирования, выбора инвестиционных 

приоритетов и антикризисного управле-

ния. 

В мире активно обсуждаются пути 

достижения углеродной нейтральности, 

внедрение искусственного интеллекта в 

управленческие процессы и новые опера-

ционные концепты. Однако на фоне этих 

дискуссий российская железнодорожная 

монополия – ОАО «РЖД» – столкнулась с 

системным кризисом менеджмента, выра-

жающимся в росте долговой нагрузки, па-

дении объёмов погрузки и потере предска-

зуемости развития. Особую остроту при-

обретает проблема адекватности методов 

управленческого прогнозирования. Тради-

ционные экстраполяционные подходы, 

успешно работавшие в условиях относи-

тельной стабильности, демонстрируют 

свою несостоятельность в эпоху структур-

ных сдвигов. 

Данное исследование выполнено на 

стыке стратегического менеджмента, эко-

номики транспорта и теории принятия ре-

шений. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель данной работы – проанализи-

ровать глобальные вызовы развитию же-

лезнодорожного транспорта (по материа-

лам 2025–2026 гг.) с позиций стратегиче-

ского планирования и предложить автор-

скую концепцию синтеза методологий 

прогнозирования для повышения качества 

стратегических решений. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Методоло-

гическую основу исследования составил 

критический анализ открытых научных 

публикаций, отраслевых обзоров, данных 

государственной статистики, материалов 

международных организаций (UIC, RSSB) 

и экспертных источников. Для обработки 

информации применялись методы сравни-

тельного анализа, систематизации, сценар-

ного прогнозирования и элементы фор-

сайт-методологии. Теоретической базой 

послужили труды российских и зарубеж-

ных авторов в области стратегического 

управления на транспорте, а также совре-

менные публикации, посвящённые приме-

нению методов машинного обучения в 

прогнозировании. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Анализ 

мировой литературы последних лет пока-

зывает смещение фокуса управленческих 

исследований от традиционной электри-

фикации к гибким и интеллектуальным 

решениям. В диссертации М. Нольда 

(Nold, 2025: 45–67), выполненной в ETH 
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Zurich, детально рассматриваются концеп-

ции энергоэффективного управления поез-

дами (EETC) с учётом нелинейных потерь, 

а также технология динамической сцепки 

вагонов на ходу, способная изменить 

структуру пассажиропотоков и требующая 

принципиально новых подходов к опера-

ционному менеджменту. Работы Т.-Х. Яна 

(Yan, 2024: 102–115) и Т. Шпаннингера 

(Spanninger, 2023: 78–92) посвящены инте-

грации бортовых систем мониторинга и 

прогнозированию задержек с помощью 

ИИ, что подчёркивает общий вектор циф-

ровизации управленческих процессов. 

Однако в академической среде суще-

ствуют и альтернативные позиции. Ряд ис-

следователей (Baker, 2024: 220–225) пре-

дупреждает об опасности «технологиче-

ского фетишизма» в стратегическом 

управлении, когда сложность и стоимость 

новых систем могут превышать их реаль-

ную экономическую отдачу. Другие авто-

ры (Chen et al., 2025: 12–18) указывают на 

социальные ограничения внедрения авто-

номных технологий (сопротивление проф-

союзов, необходимость переквалификации 

сотрудников), что требует особого внима-

ния со стороны HR-менеджмента. 

Эксперты (Global Railway Review, 

2026: 34–38) констатируют, что в 2025–

2026 гг. победила экономическая целесо-

образность: на смену тотальной электри-

фикации приходят батарейные электропо-

езда (BEMU) и двухрежимные локомоти-

вы. Британский совет по безопасности и 

стандартам (RSSB) в своём плане исследо-

ваний на 2025–2026 гг. выделяет приори-

теты в области ИИ и робототехники для 

повышения эффективности управления 

безопасностью (RSSB, 2025: 8–12). На 

конференциях Международного союза же-

лезных дорог (UIC) в 2025 г. активно об-

суждались вопросы интеграции высоко-

скоростных магистралей в мультимодаль-

ные сети и применения не интрузивных 

технологий 3D-картирования подземных 

коммуникаций (UIC, 2025: 56–60). 

Первый вызов, который следует от-

метить, – отказ от сплошной электрифика-

ции в пользу гибридных и аккумулятор-

ных решений – требует пересмотра инве-

стиционной стратегии и управления акти-

вами. Концепция «прерывистой электри-

фикации» предполагает установку кон-

тактной сети лишь на сложных участках и 

станциях, а движение на остальных – на 

аккумуляторах (BEMU). Это снижает ка-

питальные затраты и зависимость от цен 

на медь. Однако у этого подхода есть кри-

тики с точки зрения управленческой эко-

номики. Во-первых, экономия может ока-

заться иллюзорной при высокой стоимости 

батарей и необходимости их частой заме-

ны (Baker, 2024: 230–233). Во-вторых, ак-

кумуляторные поезда пока уступают элек-

тровозам в мощности, что ограничивает их 

применение на тяжёлых грузовых маршру-

тах, сужая возможности стратегического 

выбора. Тем не менее, опыт Германии 

(Siemens Mireo Plus B) и планы Франции 

по закупке BEMU для региональных ли-

ний показывают, что для пассажирского 

сегмента этот тренд стал доминирующим. 

Систематизация рассмотренных гло-

бальных вызовов и их требований к управ-

ленческим подходам представлена  

в табл. 1. 

Представленные в табл. 1 вызовы 

требуют от менеджмента железнодорож-

ной отрасли не только пересмотра инве-

стиционных приоритетов, но и трансфор-

мации подходов к операционному управ-

лению. Рассмотрим каждый из выделен-

ных вызовов более детально. 
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Таблица 1 

Глобальные вызовы менеджменту железнодорожного транспорта 

 (2025-2026 гг.) 

Table 1 

Global challenges to railway transport management (2025–2026) 

 

Группа вызовов Содержание вызова 
Требования к системе 

менеджмента 
Риски и ограничения 

Гибридизация 

энергетических 

моделей 

Переход от сплош-

ной электрификации 

к гибридным 

(BEMU) и аккумуля-

торным решениям, 

концепция «преры-

вистой электрифи-

кации» 

Пересмотр инвести-

ционных стратегий и 

подходов к управле-

нию активами; оценка 

жизненного цикла 

новых типов подвиж-

ного состава 

Высокая стоимость бата-

рей, ограничения по мощ-

ности для грузового дви-

жения, риски «иллюзор-

ной» экономии (Baker, 

2024) 

Цифровизация 

управления на 

базе ИИ 

Интеграция ИИ для 

оптимизации энер-

гопотребления, про-

гнозирования за-

держек, поддержки 

принятия решений 

Развитие компетен-

ций в области Data 

Science; обеспечение 

кибербезопасности; 

интеграция ИИ в опе-

рационные процессы 

Риски кибербезопасности, 

недостаточная надеж-

ность алгоритмов в не-

штатных ситуациях, со-

циальные ограничения 

(Chen et al., 2025) 

 Новые операци-

онные концепты 

Внедрение динами-

ческой сцепки ваго-

нов на ходу, 3D-

картирования ин-

фраструктуры для 

предиктивного об-

служивания 

Принципиально но-

вые подходы к опера-

ционному менедж-

менту и управлению 

движением; значи-

тельные инвестиции в 

парк и системы 

управления 

Окупаемость только на 

сверхзагруженных лини-

ях, что сужает область 

стратегической примени-

мости (Nold, 2025) 

Составлено автором на основе: (Nold, 2025; Baker, 2024; Chen et al., 2025; Yan, 2024; Global 

Railway Review, 2026; RSSB, 2025; UIC, 2025) 

 

Вторым по значимости вызовом, по 

мнению автора, является внедрение искус-

ственного интеллекта в управленческие 

процессы. Исследования Нольда (Nold, 

2025: 88–95) демонстрируют потенциал 

ИИ для оптимизации энергопотребления и 

управления графиком. Однако оппоненты 

(Chen et al., 2025: 20–25) указывают на 

риски кибербезопасности и недостаточную 

надёжность алгоритмов в нештатных ситу-

ациях. Железная дорога – консервативная 

отрасль, где цена ошибки чрезвычайно вы-

сока. Поэтому полная передача управления 

ИИ в обозримом будущем маловероятна; 

речь идёт о системах поддержки принятия 

решений. С этой позицией следует согла-

ситься: ИИ должен оставаться инструмен-

том в руках менеджера, а не заменять его. 

Триаду главных вызовов завершает 

переход на новые операционные концеп-

ты – динамическую сцепку на ходу и  

3D-картирование инфраструктуры, – тре-

бующий принципиально новых подходов к 

операционному менеджменту. Динамиче-

ская сцепка, теоретически способная со-

кратить время в пути на треть (Nold, 2025: 

120–125), требует колоссальных инвести-

ций в парк подвижного состава и систему 

управления движением. Экономические 

модели показывают, что её внедрение оку-

пается лишь на сверхзагруженных линиях 

с очень плотным графиком, что сужает об-

ласть её стратегической применимости. 
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Особенностью российской ситуации 
является кризис менеджмента, приобрета-
ющий черты новой нормальности. В про-
тивоположность мировым дискуссиям о 
технологических инновациях, в России 
центр тяжести смещён в антикризисную 
плоскость. Долг ОАО «РЖД» достиг почти 
4 трлн руб., расходы на обслуживание в 
2025 г. – 686 млрд руб. (Интерфакс, 2025). 
Погрузка сокращается четвёртый год под-
ряд: в 2025 г. падение составило 5,6%, 
объём – 1115,8 млн тонн. Государственная 
программа развития предполагала рост до 
1526 млн тонн; недовыполнение – более 
400 млн тонн (Средникова, 2026). Эти 
цифры свидетельствуют о глубочайшем 
кризисе стратегического управления. 

Здесь сталкиваются разные эксперт-
ные позиции относительно путей выхода 
из кризиса. Технократический 
взгляд (представленный менеджментом 
РЖД) видит выход в масштабных инфра-
структурных проектах (ВСМ, Восточный 
полигон), которые, по их мнению, созда-
дут мультипликативный эф-
фект. Либерально-экономический под-
ход (Институт проблем естественных мо-
нополий) указывает на необходимость де-
регулирования тарифов и приватизации 
непрофильных активов – то есть измене-
ния модели корпоративного управле-
ния. Пессимистическая позиция (ряд неза-
висимых экспертов) полагает, что долговая 
яма и падение грузовой базы носят необ-
ратимый характер, и никакие управленче-
ские решения уже не спасут ситуацию. 

Анализ прогнозов, проведённый экс-
пертами, показывает разброс оценок на 
2025 г. от -2,5 % до -8,8 % (разница  
в 6,3 п.п.), что свидетельствует о полной 
неопределенности и неспособности ме-
неджмента адекватно оценивать будущее 
(Средникова, 2026). Инвестиционная про-
грамма в 890,9 млрд руб. направлена в ос-
новном на поддержание инфраструктуры, 
а не на технологическое обновление (РБК, 
2025), что также является следствием  
неэффективного стратегического планиро-
вания. 

В методологии управленческого про-
гнозирования происходит переход от экс-

траполяции к синтезу различных подхо-
дов. Кризис прогнозирования, наблюдае-
мый в российской железнодорожной от-
расли, во многом обусловлен неадекватно-
стью применяемых методов управления. 
Как показывают Петренко Е.С. и соавторы 
(Петренко и др., 2019: 34–41), традицион-
ное прогнозирование, основанное на экс-
траполяции, уступает место форсайт-
методологии, которая предполагает учёт 
множества альтернатив и активное вовле-
чение стейкхолдеров в процесс стратеги-
ческого планирования. В условиях струк-
турных изменений экономики, когда про-
шлые тренды перестают быть надёжным 
ориентиром, форсайт-подход становится 
особенно востребованным для принятия 
долгосрочных управленческих решений. 
Развитие данного подхода применительно 
к сырьевым отраслям демонстрирует его 
универсальность и потенциал для адапта-
ции в транспортном секторе (Petrenko et 
al., 2022). Развитию методического ин-
струментария форсайта на транспорте был 
посвящён ряд научных мероприятий, орга-
низованных в Российском университете 
транспорта (Российский университет 
транспорта, 2022). 

Китайский опыт демонстрирует иной 
путь – интенсивное развитие методов ма-
шинного обучения и искусственного ин-
теллекта для повышения точности прогно-
зов, что напрямую влияет на качество опе-
ративного и тактического управления. К 
Гао с соавторами (Gao et al., 2025: 8–12) 
показали, что учёт пространственно-
временных корреляций между тяговыми 
подстанциями с помощью графовых свёр-
точных сетей позволяет существенно по-
высить точность прогнозирования нагруз-
ки, давая менеджменту энергоснабжения 
более надёжный инструмент планирова-
ния. Д. Конг с коллегами (Kong et al., 2025: 
66–68) доказали эффективность интегра-
ции больших языковых моделей для учёта 
внешних факторов, влияющих на пассажи-
ропотоки, что позволяет операционным 
менеджерам точнее распределять ресурсы. 

Ключевым элементом исследования 
выступает авторская гипотеза о «управ-
ленческом разрыве» и связанные с ней 
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возможные сценарии. С точки зрения ав-
тора, эти два подхода – форсайт-
методология (инструмент стратегического 
менеджмента) и машинное обучение (ин-
струмент операционного и тактического 
управления) – не противоречат, а допол-
няют друг друга. Эффективное управление 
развитием железнодорожной отрасли тре-
бует сочетания количественных методов 
(обработка больших данных, нейросетевые 
модели) и качественных сценарных подхо-
дов, позволяющих учесть неопределён-
ность будущего. Именно такой синтез мог 
бы стать основой для преодоления кризиса 
менеджмента в РЖД. 

На основе сопоставления глобальных 
вызовов и российских реалий выдвигается 
гипотеза о формировании «управленческо-
го разрыва» (managerial gap) между желез-
нодорожными системами развитых стран и 
Россией. Основная идея гипотезы состоит 
в том, что в ближайшие 5–7 лет разрыв бу-
дет нарастать не столько в области скоро-
стей, сколько в области качества менедж-
мента, включая энергоэффективность 
управления, гибкость принятия решений и 
цифровую зрелость управленческих про-
цессов. 

Пока менеджмент РЖД вынужден 
латать финансовые дыры и поддерживать 
существующую инфраструктуру, мировые 

операторы будут накапливать компетен-
ции в области ИИ-ассистированного 
управления, гибридных моделей эксплуа-
тации и интеллектуального управления 
активами. 

Особенно показателен китайский 
опыт. Внедрение графовых нейросетей для 
прогнозирования нагрузки (Gao et al., 
2025: 10–15) и больших языковых моделей 
для учёта внешних факторов (Kong et al., 
2025: 68–69) демонстрирует принципиаль-
но иной уровень цифровой зрелости ме-
неджмента. В декабре 2025 г. Китай про-
вёл успешные испытания технологии вир-
туальной сцепки (virtual coupling): семь 
тяжеловесных поездов общей массой  
35 тыс. т двигались как единый конвой без 
физической сцепки, что позволяет увели-
чить пропускную способность линий до 
50% без строительства новой инфраструк-
туры (Железные дороги мира, 2025; Yu et 
al., 2025). Китайские железные дороги не 
просто механизированы – они становятся 
интеллектуальными системами, способ-
ными к самообучению и адаптации, что 
требует совершенно иной управленческой 
культуры.  

Возможны три сценария преодоления 
разрыва для России с точки зрения страте-
гического менеджмента. Их сравнительная 
характеристика представлена в табл. 2. 

Таблица 2   

Сценарии преодоления «управленческого разрыва» для России 

Table 2  

Scenarios for overcoming the "managerial gap" for Russia 
 

Сценарий Стратегические действия Прогнозируемый результат 

Инерционный Консервация текущей модели управ-

ления; фокус на мегапроектах (ВСМ, 

Восточный полигон); решение такти-

ческих задач без внедрения современ-

ных инструментов прогнозирования 

Постепенное отставание во 

всех сегментах, кроме обо-

ронно-стратегических. Нарас-

тание «управленческого раз-

рыва» 

Догоняющий Селективная имплементация отдель-

ных управленческих технологий (пи-

лотные проекты по ИИ-

прогнозированию, закупка гибрид-

ных локомотивов для отдельных 

участков) при сохранении общего 

кризиса корпоративного управления 

Замедление темпов роста раз-

рыва, но не его сокращение. 

Точечные улучшения без си-

стемных изменений 

 Составлено автором 
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Наиболее реалистичным представля-

ется второй сценарий, однако он не позво-

лит сократить разрыв, а лишь замедлит его 

увеличение. Оригинальность данного вы-

вода состоит в том, что традиционно бу-

дущее железных дорог в России связывают 

с новым строительством, тогда как миро-

вой и особенно китайский опыт показыва-

ет: будущее – за интеллектуализацией 

управления существующей сетью и со-

вершенствованием методов принятия 

стратегических решений. 

Заключение (Conclusions). На гло-

бальном уровне перед менеджментом же-

лезнодорожной отрасли стоят три группы 

вызовов: гибридизация тяги (требующая 

пересмотра инвестиционных стратегий), 

широкое внедрение искусственного интел-

лекта (меняющее операционное управле-

ние) и новые операционные концепты 

(требующие новых подходов к управле-

нию активами). Однако каждый из этих 

вызовов имеет ограничения и альтерна-

тивные интерпретации, что требует от ру-

ководителей взвешенного подхода при за-

имствовании технологий. 

В России ситуация принципиально 

иная: железнодорожная отрасль пережива-

ет глубокий управленческий кризис, со-

провождающийся падением погрузки, ро-

стом долга и провалом государственных 

прогнозов. Качество стратегического пла-

нирования ухудшилось настолько, что раз-

брос оценок достигает десятков процент-

ных пунктов. В этих условиях обсуждение 

технологических инноваций отходит на 

второй план, уступая место вопросам ан-

тикризисного управления и реструктури-

зации долгов. 

Проведённый анализ позволяет также 

сформулировать методологический вывод: 

будущее управленческого прогнозирова-

ния в железнодорожной отрасли лежит на 

пересечении двух траекторий – форсайт-

подхода, разрабатываемого в работах Е.С. 

Петренко и соавторов (Петренко и др., 

2019; Petrenko, Denisov, Metsik, 2022) для 

стратегического менеджмента, и методов 

машинного обучения, активно развивае-

мых китайскими исследователями (Gao et 

al., 2025; Kong et al., 2025) для операцион-

ного управления. Первый обеспечивает 

учёт качественных изменений и альтерна-

тивных сценариев, второй – точность ко-

личественных оценок на основе больших 

данных. Интеграция этих подходов откры-

вает новые возможности для принятия 

стратегических решений на транспорте. 

Авторская гипотеза о возникновении 

«управленческого разрыва» между Росси-

ей и передовыми странами позволяет по-

новому взглянуть на методологию страте-

гического менеджмента: экстраполяция 

прошлых трендов более не работает, тре-

буется сценарный подход с учётом каче-

ственных изменений и внедрение совре-

менных методов обработки данных для 

поддержки принятия управленческих ре-

шений. Наиболее вероятен догоняющий 

сценарий развития, при котором отдель-

ные управленческие технологии будут 

внедряться точечно, не меняя общей кар-

тины кризиса корпоративного управления. 

Научная значимость работы состоит 

в системном сопоставлении мировых 

управленческих вызовов и российских 

структурных проблем с выдвижением ори-

гинальной концепции синтеза методологий 

прогнозирования для стратегического ме-

неджмента. Практические рекомендации 

могут включать необходимость пересмот-

ра инвестиционных приоритетов РЖД в 

сторону гибких решений, внедрение пи-

лотных проектов по прогнозированию с 

использованием ИИ для поддержки управ-

ленческих решений и разработку сценари-

ев антикризисного управления с учётом 

глобального опыта декарбонизации и циф-

ровизации. Перспективы дальнейших ис-

следований связаны с углублённым анали-

зом возможности адаптации зарубежных 

управленческих технологий к российским 

условиям и оценкой эффективности раз-

личных моделей корпоративного управле-

ния в железнодорожной сфере. 
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