
134 ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ

• 

Развитие системы корпоративного 
управления в железнодорожных 

компаниях  

УДК 338 .24
DOI: https://doi .org/10 .30932/1992-3252-2020-18-134-147

Дундуа Реваз Дмитриевич –  АО «ФПК», Москва, Россия*.

Реваз ДУНДУА

В современных рыночных условиях 
особая роль в деятельности компаний, 
направленной на повышение их конку-
рентоспособности, принадлежит эф-
фективности корпоративного управле-
ния. Это в полной мере относится 
и к деятельности зарубежных и россий-
ских транспортных компаний.

Одной из крупнейших в мире транс-
портно- логистических компаний явля-
ется холдинг «Российские железные 
дороги». Учитывая масштабность дея-
тельности ОАО «РЖД», в том числе об-
условленную протяжённостью и про-
странственно- географической распре-

делённостью сети, вовлечённость 
компании в решение крупных социаль-
но- экономических задач, и в контексте 
изучения опыта ведущих мировых 
транспортных компаний целесообразно 
обобщение опыта формирования кор-
поративной политики ОАО «РЖД», струк-
туры и процессов модернизации сис-
темы корпоративного управления.

В предлагаемой статье содержится 
составленный на основе опубликован-
ных корпоративных документов обоб-
щённый обзор и краткий анализ данных 
вопросов, который может служить осно-
вой для дальнейших исследований.

Ключевые слова: железнодорожный транспорт, корпорация, корпоративное 
управление, особенности бизнес- процессов, эффективность, ОАО «РЖД».

*Информация об авторе:
Дундуа Реваз Дмитриевич –  начальник сектора внедрения и сопровождения новых технологий 
Управления организации продаж АО «ФПК», Москва, Россия, r.dundua@gmail.com.

Статья поступила в редакцию 07.04.2020, принята к публикации 25.06.2020.

For the English text of the article please see р. 141.

МИР ТРАНСПОРТА, том 18, № 3, С. 134–147 (2020)



135135

• 

ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время осуществление фи-

нансово- хозяйственной деятельности хо-
зяйствующими субъектами акционерной 
формы собственности в высококонкурент-
ной среде транспортной отрасли Россий-
ской Федерации связано с внедрением 
эффективных инструментов корпоратив-
ного управления, использование которых 
раскрывается в открыто публикуемой не-
финансовой отчётности .

Внедрение и совершенствование кор-
поративного управления акционерными 
обществами в России позволяет руковод-
ству компаний транспортной отрасли, 
крупнейшей из которых является ОАО 
«РЖД», не только улучшить систему управ-
ления инвестиционными активами, кадро-
вого управления, но и выстроить корпора-
тивное управление исходя из бизнес- целей, 
стадии развития компании, а также учёта 
мнения заинтересованных сторон .

Корпоративное управление представ-
ляет собой совокупность правил, законов 
и нормативных актов, на которых основа-
на и которыми регламентируется деятель-
ность компаний [1] . Корпоративное управ-
ление базируется на постоянном монито-
ринге и учёте внутренних и внешних фак-
торов, влияющих на интересы акционеров 
компании, а также на клиентов, поставщи-
ков, органы управления [2] .

Международная практика показывает, 
что именно риск-моделирование внешних 
факторов как этап создания эффективной 
системы корпоративного управления 
в большинстве случаев становится основой 
для повышения финансовых результатов 
деятельности корпораций [3; 4] .

Понятие, сущность, алгоритмы форми-
рования корпоративного управления до-
статочно широко освещаются в научной 
литературе, в том числе и в России, где 
несмотря на относительную новизну этой 
области научных исследований имеются 
значительные наработки . Так, значитель-
ный вклад к определению современной 
роли эффективного корпоративного управ-
ления в акционерных обществах внесли 
такие учёные, как И .Ю . Бочарова, Д .М . Ми-
хайлов, Н .П . Терёшина, Л .Н . Тепман, 
Н .М . Розанова, А .Ю . Рыманов и др .

Вместе с тем, несмотря на содержатель-
ные исследования и существенный вклад 

учёных в изучение этой сферы деятельно-
сти, эффективное корпоративное управле-
ние в транспортном комплексе в мировой 
научной литературе, на взгляд автора, 
освещено в целом фрагментарно и требует 
дальнейшего изучения .

Применительно к транспортной отрас-
ли России, наибольший интерес представ-
ляет система корпоративного управления 
в ОАО «РЖД» –  крупнейшей транспортно- 
логистической компании .

Целью статьи является составление об-
общённого обзора опубликованных кор-
поративных документов и –  на его осно-
ве –  краткого анализа создания принципи-
альных основ формирования корпоратив-
ной политики ОАО «РЖД», структуры 
и процессов модернизации системы кор-
поративного управления .

Такой анализ представляется полезным 
в качестве основы для дальнейших иссле-
дований, в том числе в сфере разработки 
методов повышения эффективности дея-
тельности транспортных компаний, даль-
нейших сравнений практики деятельности 
других мировых железнодорожных компа-
ний .

РЕЗУЛЬТАТЫ
С момента своего создания, даже в усло-

виях неустойчивой рыночной конъюнкту-
ры, ОАО «РЖД» стабильно обеспечивает 
транспортное обслуживание экономики 
и населения страны [5; 6] . Сегодня ОАО 
«РЖД» и его дочерние и зависимые обще-
ства ежедневно обеспечивают перевозку 
около 3,8 млн тонн грузов и 3,2 млн пасса-
жиров .

ОАО «РЖД» является одним из круп-
нейших инвесторов в российскую эконо-
мику, вкладывая 3 % от общего объёма 
капитальных вложений, осуществляя 
масштабные закупки продукции, более 
80 % которой выпускают российские ком-
пании .

В ОАО «РЖД» принята Долгосрочная 
программа развития до 2025 г . Достижение 
параметров базового сценария этой про-
граммы позволит увеличить вклад желез-
нодорожного транспорта в ВВП РФ почти 
вдвое к 2025 году до 8,3 трлн руб .

Система корпоративного управления 
ОАО «РЖД» осуществляется в соответ-
ствии с разделением полномочий органов 
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управления . В ОАО «РЖД» применяются 
принципы корпоративного управления 
ОЭСР, в которых отражено, что корпора-
тивное управление является комплексом 
отношений, формируемых управлением 
государственной корпорации, её админи-
страцией, акционерами и другими лица-
ми, заинтересованными в её деятельно-
сти [7] .

На рис . 1 приведена структура управ-
ления компанией .

Основу системы корпоративного 
управления ОАО «РЖД» обеспечивает 
процессный подход, в соответствии с ко-

торым управление деятельностью вы-
страивается как управление комплексом 
процессов (в том числе сквозных) . В ком-
пании также применяется функциональ-
ное управление, которое позволяет чётко 
разграничивать ответственность и конт-
ролировать дисциплину . Проектный 
подход применяется для проектно- 
ориентированных направлений деятель-
ности, например, научно- исследо-
вательских, строительных и т .д .

При этом требования к качеству орга-
низации корпоративного управления 
в силу того факта, что ОАО «РЖД явля-

Рис. 1. Структура управления ОАО «РЖД» [8].
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ется естественной монополией [9], уси-
лены .

Этот факт диктуется не только инте-
ресами акционера, представленного 
Российской Федерацией, но и коммерче-
скими, операционными и финансовыми 
отношениями между акционером и ком-
панией, а также с наличием и потенциа-
лом конкуренции между видами перево-
зок .

Кроме того, требования вытекают из 
высокой социальной значимости продук-
тов и услуг ОАО «РЖД», что оказывает 
воздействие на состав и характер инфор-
мации, отражаемой в корпоративном 
отчёте .

Основным подходом к проектирова-
нию процессов является подход «сверху–
вниз», предполагающий формирование 
комплексной процессной модели ОАО 
«РЖД» путём последовательной деком-
позиции её элементов верхних уровней 
на элементы нижних уровней .

Компания «Делойт» (Deloitte), харак-
теризуя процессный подход как лучшую 

практику корпоративного управления, 
подчёркивает в своём отчёте, что эффек-
тивное управление реализуется путём 
комбинации структур и механизмов, 
которые согласовывают интересы всех 
вовлечённых сторон (теория агентских 
отношений), обеспечивают учёт мнения 
всех заинтересованных сторон, свобод-
ное распространение информации (тео-
рия заинтересованных сторон или теория 
стейкхолдеров) . Вышеперечисленные 
переменные управления имеют научно 
доказанную корреляционную зависи-
мость с результатами деятельности кор-
пораций [4] .

В рамках расширения применения 
процессного подхода в управлении хол-
динг «РЖД» ориентируется на выполне-
ние задач, представленных на рис . 2 .

ОАО «РЖД» поэтапно переходит 
к функционированию в форме комплекса 
вертикально- интегрированных структур, 
специализирующихся на конкретных 
видах деятельности . Одновременно 
с этим переходом создаваемая в ОАО 

четкое определение зон ответственности руководителей, исключение зон 
отсутствия и дублирования ответственности, обеспечение «прозрачности» 

деятельности организации

анализ существующей организационной структуры и разработка возможных и 
целесообразных направлений ее оптимизации

выделение, описание и оптимизация сквозных процессов в целях повышения 
эффективности межфункционального взаимодействия и устранения 

неэффективных элементов процессов

обеспечение согласованности управленческих решений и оптимизационных 
мероприятий

совершенствование управления экономикой ключевых бизнес-процессов и 
продуктов

Основной круг задач системы корпоративного управления ОАО «РЖД»

выявление разрывов между текущими и целевыми возможностями 
хозяйственного комплекса и системы управления в разрезе процессов, 

инструментов и ресурсов

формирование прикладной основы для системы менеджмента качества и 
инструментов бережливого производства 

Рис. 2. Основной круг задач системы корпоративного управления ОАО «РЖД» [8].
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«РЖД» организационная модель направ-
лена на формирование матричной струк-
туры управления, при которой особое 
внимание уделяется созданию и обеспе-
чению качественного функционирования 
структур, отвечающих за эффективное 
взаимодействие подразделений ОАО 
«РЖД» по всем вертикалям управления, 
в том числе и на региональном уровне .

Важно отметить, что полностью отка-
заться от территориального подхода 
к управлению ОАО «РЖД» невозможно: 
его имущественный комплекс охватыва-
ет всю территорию Российской Федера-
ции и представляет собой значимый 
фактор социально- экономического раз-
вития страны . В силу географического 
масштаба данного комплекса полноцен-
ная реализация функций управления 
ОАО «РЖД» без наличия территориаль-
ных органов управления неэффективна 
и приведёт к необходимости решения 
вопросов корпоративным центром .

Матричность управления реализуется 
путём развития на всех уровнях управле-
ния сквозных горизонтальных связей, 
обеспечивающих взаимодействие хозяй-
ственных вертикалей, ответственных за 
координацию деятельности подразделе-

ний на региональном и линейном уровне . 
Также матричность управления усилива-
ется за счёт расширения применения 
проектных принципов управления на 
всех уровнях управления .

Исходя из тесной хозяйственной и фи-
нансовой зависимости участников пере-
возочного процесса, объединённых 
ключевым активом –  инфраструктурой 
железнодорожного транспорта, преду-
сматривается формирование стратегиче-
ского контура управления с усиленными 
функциями планирования и контроля, 
который определяет направления орга-
низационного развития ОАО «РЖД» . Это 
осуществляется для реализации эффекта 
синергии, обеспечения требований без-
опасности и непрерывности перевозоч-
ного процесса .

Воплощение на практике принципов 
специализации и матричности управле-
ния создаёт в ОАО «РЖД» в целом доста-
точные условия для снятия ряда ограни-
чений и снижения рисков, а также даль-
нейшего раскрытия потенциала делеги-
рования полномочий .

С учётом общности задач, технологий 
и дополнительных синергетических эф-
фектов от скоординированной деятель-

Таблица 1
Мероприятия по внедрению положений Кодекса корпоративного 

управления ОАО «РЖД» [8]
Цель Мероприятие

Совершенствование организации 
основ противодействия коррупции, 
а также формирование единого подхода 
к обеспечению работы по профилактике 
и предупреждению проявления 
признаков коррупции

Организован канал связи, по которому любое 
заинтересованное лицо может сообщить о ставших ему 
известными коррупционных действиях сотрудников или 
сторонних лиц, способных причинить вред экономической 
деятельности, имиджу и деловой репутации ОАО «РЖД» .

Совершенствование системы управления 
рисками

Создан Центр развития управления рисками и аутсорсингом . 
Утверждено Положение о системе управления рисками . 
Утверждена Антикоррупционная политика ОАО «РЖД» .

Совершенствование системы 
корпоративного управления

В соответствии с рекомендациями Кодекса актуализировано 
Положение об информационной политике ОАО «РЖД» .
Начиная с 2015 года, публикация годового отчёта ОАО «РЖД» 
осуществляется до проведения годового общего собрания 
акционеров .
В соответствии с рекомендациями Кодекса актуализированы 
положения о Комитете по кадрам и вознаграждениям, 
Комитете по аудиту и рискам и Комитете по стратегическому 
планированию совета директоров ОАО «РЖД» .
Утверждено Положение об организации внутреннего аудита 
в холдинге «РЖД» в новой редакции .

Совершенствование системы 
территориального корпоративного 
управления

Одновременно с внедрением рекомендаций Кодекса 
в свою деятельность ОАО «РЖД» ведёт аналогичную работу 
в дочерних обществах, координируя действия с Экспертным 
советом при Правительстве Российской Федерации .
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ности ответственными подразделениями 
по функциональной принадлежности для 
организации управления формируются 
органы, обеспечивающие организацию 
и контроль управления в подразделениях 
по функциональным вертикалям с учётом 
специфики конкретного направления 
деятельности, в том числе, по таким на-
правлениям, как управление затратами 
и эффективностью, управление челове-
ческими ресурсами, развитие и другим .

В ОАО «РЖД» реализован ряд мер по 
внедрению положений Кодекса корпора-
тивного управления, представленных 
в табл . 1 .

В настоящее время ОАО «РЖД» про-
должает работу по внедрению положений 
Кодекса корпоративного управления . 
В Устав Компании были внесены измене-
ния, предусматривающие право совета 
директоров ОАО «РЖД» включать в еже-
годно утверждаемый советом директоров 
перечень не только дочерние, но и под-
контрольные общества . Советом директо-
ров ОАО «РЖД» с учётом рекомендатель-
ных положений Кодекса корпоративного 
управления внесены изменения в положе-
ния о комитетах совета директоров ОАО 
«РЖД», а также утверждено Положение 
об оценке деятельности совета директо-

ров, комитетов совета директоров и чле-
нов совета директоров ОАО «РЖД» .

Повышение эффективности корпора-
тивного управления в ОАО «РЖД» связано 
с обеспечением поступательного развития 
и потенциала такого развития в будущем 
[10] . При этом потенциал может быть пред-
ставлен элементами, наглядно отражённы-
ми на рис . 3 [3] .

К целям развития корпоративной сис-
темы управления можно отнести, во-первых, 
реализацию потенциала её развития, обес-
печение эффективности управления в соот-
ветствии с изменяющейся корпоративной 
и хозяйственной структурой ОАО «РЖД», 
во-вторых,  непрерывное повышение каче-
ства управления . Модель корпоративного 
управления, реализуемая в ОАО «РЖД», 
обеспечивает соблюдение прав и законных 
интересов акционеров, справедливое к ним 
отношение, прозрачность принятия реше-
ний, информационную открытость, профес-
сиональную и этическую ответственность 
членов Совета директоров, иных должност-
ных лиц компании и акционера, а также 
развитие системы норм деловой этики .

Текущую эффективность следует оце-
нить как высокую: имеются тенденции 
улучшения работы субъектов управления, 
повышение финансовых результатов . Сре-

Потенциал развития 
связан с:

Стратегическое и тактическое управление элементами системы корпоративного 
управления ОАО «РЖД»

Элементы системы корпоративного управления ОАО «РЖД»

 формированием продуктовой линейки услуг, сервиса

Расширение и структурное реформирование транспортной инфраструктуры 
(стратегические решения по инновационным технологиям)

Мониторинг и контроль эффективности реализуемых направлений корпоративного 
управления (контроль финансовых ресурсов, кадрового обеспечения, внедрения 

информационных технологий)

  организацией бизнес-процессов

 качеством финансового управления

 кадровым обеспечением

Рис. 3. Элементы системы корпоративного управления ОАО «РЖД» [составлено автором].
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• 

ди особенностей корпоративного управле-
ния можно выделить две основные: специ-
фика направленности деятельности и ор-
ганизационно- правовой формы . ОАО 
«РЖД» работает с большим количеством 
контрагентов, которые являются не только 
коммерческими организациями, но и со-
циально значимыми институтами . И ОАО 
«РЖД» реализует в своей деятельности 
прежде всего важные общественные, соци-
альные и репутационные задачи . Вместе 
с тем, для дальнейшего повышения эффек-
тивности корпоративного управления не-
обходим постоянный анализ экономиче-
ской конъюнктуры, иных внешних рисков 
и угроз, возникающих во внешней среде 
компании . Анализ таких рисков требуется 
вести постоянно . На данный момент к ним 
можно было бы отнести ценовую конку-
ренцию в транспортной отрасли; возраста-
ние расходов вследствие усиления влияния 
неблагоприятных факторов и прогнозов 
ухудшения состояния мирового рынка 
в связи с нарастанием неблагоприятной 
эпидемиологической обстановки .

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проблема повышения эффективности 

корпоративного управления достаточно 
актуальна для российской экономики . По 
результатам краткого анализа корпоратив-
ного управления в ОАО «РЖД» можно от-
метить долгосрочные положительные 
факторы . В основу развития системы кор-
поративного управления ОАО «РЖД» зало-
жены принципы процессного подхода 
и организационного развития, построения 
эффективного управления хозяйственным 
комплексом, гибкого совершенствования, 
формирования целевой модели и организа-
ционной структуры Компании в соответ-
ствии с  рыночными изменениями 
и внутрен ними преобразованиями, а также 
обеспечения долгосрочной финансовой 
стабильности, экономической эффектив-
ности, конкурентоспособности ОАО 
«РЖД» . Их реализации могут содействовать 
положительные тенденции к повышению 
качества планирования, прогнозирования 
и моделирования, в том числе с учётом рис-
ков и благоприятных факторов .

Учитывая комплексность, системность 
и многофакторный характер деятельности 
крупных транспортных компаний и несмо-

тря на наличие большого объёма научных 
работ, консалтинговых отчётов, посвящён-
ных его отдельным составляющим (напри-
мер, финансовому менеджменту), остают-
ся актуальными дальнейшие углублённые 
исследования комплексного характера, 
в том числе и сравнительного плана, свя-
занные с методами и механизмами обеспе-
чения роста эффективности корпоратив-
ного управления на транспорте .
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