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Развитие глобальных финансовых рынков, изменение условий 
конкуренции, расширение транснациональных потоков инвести-
ций и капитала обозначили ведущую роль корпоративных форм 
собственности в экономических, политических и социальных про-
цессах страны. 

Важную роль в развитии нашей страны играет транспортный 
комплекс. В связи с этим, успешное развитие и функционирование 
транспортных компаний с государственным участием требует 
разработки эффективных инструментов управления бизнесом 
(комплексной системы управления), направленных на соблюдение 
интересов всех субъектов корпоративных отношений с целью по-
вышения эффективности деятельности корпорации. 

Правильно поставленные стратегические и оперативные цели, 
достижение которых должно оцениваться соответствующими показа-
телями, является основой успешной работы системы управления. В 
связи с этим стало уделяться большое внимание научным подходам 
к установлению значений данных показателей. Одним из таких на-
учных подходов является система сбалансированных показателей 
(ССП) (Balanced Scorecard, BSC).Концепция ССП была разработана 
в начале 90-х гг. XX века командой Гарвардской бизнес-школы под 
управлением Роберта Каплана и директором института Нолана Нор-
тона Дейвидом Нортоном с целью устранить недостатки классиче-
ских систем показателей. ССП можно рассматривать в узком смысле 
как систему оценки результатов деятельности, сгруппированных 
по четырем взаимосвязанным перспективам (финансы, клиенты, 
внутренние бизнес-процессы, персонал) и в широком понимании 
как центральную организационную схему процессов менеджмента 
[1, с. 23].Основной целью сбалансированной системы показателей 
является перевод миссии компании в конкретные, достижимые и 
измеримые цели, задачи и показатели. Результаты достижения по-

ставленных целей измеряются с помощью ключевых показателей 
эффективности (КПЭ).

Процесс построения комплексной системы управления в со-
временных условиях напрямую зависит от специфики отрасли, 
в которой работает компания, от степени развития механизмов 
управления и т.д. В данной статье рассмотрен пример ключевых 
показателей эффективности ОАО «РЖД». 

ОАО «Российские железные дороги» является системообразую-
щей компанией с уставным капиталом около 2,1 трлн. рублей (100% 
акций принадлежит государству). ОАО «РЖД» владеет акциями 
и долями в уставном капитале более 150 дочерних и зависимых 
обществ. Стратегия развития. ОАО «РЖД» во многом определяет 
стратегию развития отрасли в целом [2, с. 68]. 

Для повышения эффективности управления ОАО «РЖД»требуется 
формализованная система, отслеживающая основные показатели деятель-
ности и позволяющая на базе этой информации влиять на происходящее 
в компании. Практика показывает, что одна из наиболее совершенных 
таких систем - управление результатами на основе КПЭ. Единый набор 
фактов и информации, генерируемый подобной системой, делает про-
цесс управления результатами предметным и объективным, значительно 
повышая, тем самым, качество управления бизнесом в целом.Успех в 
управлении стратегией ОАО «РЖД» может быть достигнут с учетом гра-
мотно сформированных ключевых показателей эффективности компании 
и, направленных на развитие программы «клиентоориентированности», 
что позволит получить следующие эффекты: 

- выход на новые сегменты рынка с единых для всех структурных 
подразделений ОАО «РЖД» параметрами качества;

- наращивание и продвижение предоставляемых услуг для 
максимального соответствия запросам рынка и индивидуальным 
потребностям клиентов;
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- увеличение доходности;
- повышение эффективности производственной деятельности и 

конкурентоспособности на транспортном рынке в соответствии со 
стратегическими задачами и ценностями компании[4, с. 169].

В настоящее время перед ОАО «РЖД» стоит задача совершен-
ствования оценки работы филиалов и структурных подразделений 
функциональных филиалов, так как сосредоточение управления 
структурными подразделениями функциональных филиалов в цен-
тральных филиалах не позволяет полностью оценить эффективность 
работы территорий. 

Ключевые показатели эффективности в ОАО «РЖД»  разра-
ботаны на основе стратегии компании, с помощью них оценивается 
эффективность и результативность деятельности руководителей или 
подразделений компании.

Ключевыми показателями, определяющими эффективность 
работы территориального филиала, являются погрузка, грузооборот, 
пассажирооборот, выручка от перевозок, качественные показатели 
использования подвижного состава, производительность труда, 
расходы по перевозкам, себестоимость[5, с. 82].

Региональный центр корпоративного управления (РЦКУ) вы-
ступает как координирующий орган на территории железных дорог. 
РЦКУ осуществляет властные функции по реализации основных 
позиций развития транспортной сети - направляет поток информации 
на производственные участки, контролирует исполнительскую про-
изводственную дисциплину по всем направлениям транспортного 
процесса [6, с. 46]. В связи с этим необходима разработка системы 
показателей, отражающей эффективность работы всех филиалов 
и структурных подразделений функциональных филиалов в ком-
плексе.

В настоящее время в ОАО «РЖД» действует ряд документов, 
определяющих подходы к оценке железных дорог как региональных 
центров корпоративного управления: 

• Условия соревнований трудовых коллективов (решение Прав-
ления ОАО «РЖД» от 30 июня 2012 г. № 19). Условия являются 
одним из инструментов вовлечения персонала в эффективную 
реализацию корпоративных задач и совершенствование системы 
мотивации труда работников ОАО «РЖД», с учетом происходящих 
структурных преобразований и формирования новых вертикалей 
управления в компании. Определены критерии для оценки работы 
трудовых коллективов. Например, железные дороги должны обе-
спечить выполнение таких показателей, как [7]:

- план погрузки грузов, по сумме планов (месяц);
- расписание движения пассажирских поездов с учетом влияния 

дороги на опоздания пассажирских поездов по станциям посадки/
высадки и прибытия в процентах не ниже среднесетевого показа-
теля;

- плановая прибыль (сокращение планового убытка) от продаж 
по прочим видам деятельности;

- “право” (непревышение) расходов по перевозкам, за отчетный 
период и с начала года;

- задания по обеспечению роста производительности труда;
- задания по приведенной работе).
• Ключевые показатели деятельности Итогового за 2015 год 

заседания правления ОАО «РЖД» (от 15 декабря 2016 г. № 50). 
Рассмотрены итоги производственно и финансово-экономической 
деятельности ОАО «РЖД» за 2016 год,  приоритетные задачи хол-
динга «РЖД» на 2017 год, стратегическое развитие и корпоративное 
управление, пассажирский комплекс, международная деятельность, 
инновационное и инженерное развитие и т.д. 

• Порядок мониторинга результатов работы холдинга «РЖД» 
на основе ключевых показателей деятельности (распоряжение 
ОАО «РЖД» от 22 мая 2015 г. № 1311р). Данный порядок определяет 
перечень ключевых показателей деятельности холдинга «РЖД», 
обеспечивает проведение мониторинга результатов работы ОАО 
«РЖД», филиалов, дочерних и зависимых обществ ОАО «РЖД» 
и вклада в реализацию стратегических целей холдинга «РЖД» на 
основе оценки данных показателей.

Указанные документы разработаны для решения различных 
задач, что отражается, в том числе, на количестве и составе по-
казателей, а также подходах, участниках и периодичности оценки 
деятельности железных дорог с их использованием.

В холдинге РЖД разработана и утверждена Методика про-
ведения рейтинговой оценки железных дорог (распоряжение 
ОАО «РЖД» от 31 января 2017 г. №193р). Данная  Методика 
разработана с учетом работы структурных подразделений функ-

циональных филиалов, расположенных в границах железных дорог. 
Методика устанавливает единые принципы и методику рейтинговой 
оценки железных дорог.Целью разработки методологии проведения 
рейтинговой оценки является сравнение эффективности железных 
дорог по основным направлениям деятельности с расчетом оценки 
каждой железной дороги в отчетном периоде. 

Основными принципами методологии проведения рейтинговой 
оценки являются:

1. комплексность - представлены все основные аспекты деятель-
ности железных дорог по перспективам оценки (экономика, клиенты, 
технология, безопасность, персонал);

2. сбалансированность - все перспективы должны быть пред-
ставлены в оценке достаточным количеством показателей;

3. объективность - преимущественное использование показате-
лей бухгалтерской, управленческой и статистической отчетности, 
минимизация экспертной сравнительной оценки выполнения по-
казателей.

Рейтинговая оценка железных дорог проводится по 13 показа-
телям по перспективам: 

1. «Экономика и финансы»
доходная ставка на тонну;
себестоимость перевозок;
финансовый результат по прочим видам деятельности.
2. «Клиенты и рынки»
погрузка грузов;
отправление пассажиров;
выполнение расписания движения пассажирских поездов по 

прибытию на станции посадки (высадки) пассажиров с учетом 
опозданий при поступлении на дорогу и влияния дороги на откло-
нения по сети;

выполнение расписания движения пригородных поездов по при-
бытию в пункты назначения с учетом отклонений при поступлении 
на дорогу и влияния дороги на отклонения по сети;

доля грузовых отправок, проследовавших по инфраструктуре 
дороги в установленный срок.

3. «Технологические процессы»
средняя участковая скорость движения грузового поезда;
балловая оценка состояния пути.
4. «Персонал и развитие»
укомплектованность штата.
5. «Безопасность и надежность»
уровень безопасности движения;
интенсивность отказов.
В целях учета значимости различных аспектов деятельности 

железной дороги при расчете рейтинговой оценки для показателей 
определены их веса, которые равны по каждому из показателей для 
всех железных дорогвне зависимости от их специфики.

При расчете рейтинговой оценки анализируется выполнение 
ключевых показателей деятельности относительно целевой (сравни-
тельной) метрики. В качестве целевой (сравнительной) используются 
следующие метрики для каждого показателя (при их наличии у по-
казателя, в порядке убывания приоритета): план с учетом «права», 
план/норматив, факт аналогичного периода прошлого года, обще-
сетевое фактическое значение. 

Для проведения расчетов по каждому показателю также опреде-
ляется положительное направление его выполнения (на увеличение, 
снижение) и весовой коэффициент результата ранжирования под-
разделений по каждой целевой метрике показателя. Таким образом, 
определив веса, целевые метрики и положительные направления 
показателей, проводится расчет рейтинговой оценки. 

Расчет проводится по следующему алгоритму:
1. Расчет коэффициента выполнения каждого показателя по 

каждой метрике для каждой железной дороги. Определяется как 
отношение фактического значения показателя к целевой метрике.

2. Ранжирование железных дорог на основе коэффициента 
выполнения показателя по каждой метрике, т.е. определение ранга 
железных дорог по выполнению целевой метрики. Ранг определяется 
в интервале от 1 до 16.

3. Определение ранга железной дороги по каждому показателю 
с учетом весов каждой метрики;

4. Расчет ранга каждой железной дороги с учетом веса каждого 
показателя;

5. Корректировка итогового ранга с учетом выполнения барьер-
ных показателей;

6.   Формирование рейтинга железных дорог.
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Периодичность рейтинговой оценки:
• Месяц;
• Квартал;
• Год;
• Нарастающим итогом с начала года.
В качестве барьерных используются показатели, наличие 

случаев по которым является критическим (недопустимым). Это 
относится к 5 наиболее неблагоприятным показателям безопасности 
и охраны труда: крушения, аварии, столкновения, сходы, случаи 
производственного травматизма со смертельным исходом.

При наличии у железной дороги в отчетном периоде факта 
такого случая итоговое место становится ниже мест остальных, не 
допустивших случаев нарушения безопасности движения и охраны 
труда. При одинаковом количестве допущенных случаев нарушения 
безопасности движения и охраны труда место железной дороги 
определяется в зависимости от итоговой рейтинговой оценки. 

Выигрывает в рейтинге тот, кто показывает положительную 
динамику по показателям деятельности и не допускает негативных 
случаев. Места определяются для каждой железной дороги, от 
победителя до проигравшего, что позволяет следить за динамикой 
изменения рейтинговой оценки по каждой железной дороге на еже-
месячной основе.

Расчет рейтинговой оценки предусматривает следующие 
этапы:

1) Расчет коэффициента выполнения ключевого показателя (КВ), 
который рассчитывается по формуле (1):

 =  /                                            (1)
где:

 – коэффициент выполнения целевой метрики i-ого показа-
теля  n-ой железной дороги;

 – фактическое значение i-ого показателя n-ой железной 
дороги;

 – целеваяметрика i-ого показателя n-ой железной дороги.
В качестве целевой метрики для показателя «Интенсивность 

отказов» установлено фактическое значение аналогичного периода 
прошлого года (выполнение целевой метрики – снижение значения 
показателя относительно фактическому значению аналогичного 
периода прошлого года).

Выполнение показателя «Интенсивность отказов» за 4 месяца 
2017 г. по Московской железной дороге составило 243,2 ед., факти-
ческое значение показателя «Интенсивность отказов» за 4 месяца 
2016 г. составило – 201,1 ед (2).

 = 243,2/201,1 = 121%                       (2)
 

2)  Присвоение балла ( ) каждой железной дороге на основе 
коэффициента выполнения целевой метрики (КВ) по показателю 
«Интенсивность отказов». Для присвоения балла по показателю 
«Интенсивность отказов» железные дороги ранжируются в поряд-
ке коэффициентов выполнения целевой метрики. Максимальный 
балл присваивается железной дороге, показавшей наилучший 
коэффициент выполнения целевой метрики (КВ), диапазон баллов 
устанавливается в интервале от 16 до -16.

Положительные баллы по показателю «Интенсивность отка-
зов» устанавливаются при сравнении результатов с аналогичным 
периодом прошлого года. Железной дороге, показавшей наилучший 
результат, присваивается 16 баллов, далее баллы присваиваются в 
порядке убывания с шагом 1.

При ухудшении результатов по показателю «Интенсивность 
отказов» в сравнении с аналогичным периодом прошлого года 
железной дороге присваивается отрицательный балл. Железной 
дороге, показавшей наименьшее отрицательное отклонение от це-

левой метрики, присваивается -1 балл, далее баллы присваиваются 
в порядке убывания с шагом 1.

В случае, если коэффициенты выполнения целевой метрики 
(КВ) двух и более железных дорог равны (табл. 1.), этим железным 
дорогам присваивается балл, равный среднему арифметическому 
баллов, подлежащих распределению между указанными подраз-
делениями (табл. 2). Данные представлены как отношение 2017 
г.  к 2016 г. 

3) Расчет балловой оценки показателя n-ой железной дороги 
определяется по формуле (3):

  =  *                                      (3)
где:

 – балловая оценка i-ого показателя n-ой железной 
дороги;

 – балл i-ого показателя n-ой железной дороги по коэффици-
енту выполнения целевой метрики;

 – весовой коэффициент i-ого показателя.
Весовой коэффициент, установленный показателю «Интенсив-

ность отказов» - 0,05,  соответственно (4):

 = 0,05 х (-2) = - 0,10.                     (4)
4) Далее на основании расчета балловой оценки по каждому 

показателю железной дороги, участвующему в рейтинговой оценке, 
определяется итоговая балловая оценка железной дороги (5):

                                 (5)
где:

 – итоговая балловая оценка n-ой железной дороги;

 – балловая оценка i-ого показателя n-ой железной 
дороги.

Применение методики проведения оценки железных дорог по-
зволяет анализировать деятельность железной дороги, сравнивать 
плановое и фактическое значения показателей, определять отклоне-
ния между величинами; позволяет анализировать динамику показа-
телей, а также сравнивать значения показателей среди аналогичных 
подразделений внутри холдинга ОАО «РЖД».

Несмотря на представленные преимущества, методика оценки 
железных дорог имеет  свои недостаток, который выражается  в 
недостаточной  проработке  синхронизации рейтинга с оценкой 
деятельности территориальных подразделений функциональных 
филиалов ОАО «РЖД», осуществляющих свою деятельность в 
границах железной дороги.

В связи с этим, авторами предлагается рассмотреть изменения 
порядка присвоения баллов по следующим показателям: «Доход-
ная ставка на тонну», «Себестоимость перевозок», «Финансовый 
результат по прочим видам деятельности». 

По показателям «Доходная ставка на тонну» и «Финансовый 
результат по прочим видам деятельности» присваивать наивысший 
балл и следующие за ним баллы в порядке убывания подразделениям, 
показавшим результат в диапазоне от 100% до 101%. Подразделе-
ниям, показавшим результат выше 101% по данным показателям, 
присваивать балл, равный среднему арифметическому баллов, 
присваиваемых в порядке убывания после наивысших, подлежащих 
распределению между подразделениями. 

По показателям «Себестоимость перевозок» присваивать наи-
высший балл и следующие за ним баллы в порядке убывания под-
разделениям, показавшим результат в диапазоне от 99,5% до 100%. 
Подразделениям, показавшим снижение планового результата более, 
чем на 99,5% по данному показателю, присваивать балл, равный 
среднему арифметическому баллов, присваиваемых в порядке 
убывания после наивысших, подлежащих распределению между 
подразделениями. 

Таблица 1 – Коэффициент выполнения целевой метрики по железным дорогам

Показатель
Коэффициент выполнения целевой метрики по железным дорогам

ОКТ КЛГ МСК ГОР СЕВ СКВ ЮВС ПРВ КБШ СВР ЮУР ЗСБ КРС ВСБ ЗАБ ДВС

Интенсивность 
отказов

92% 74% 121% 96% 121% 137% 122% 145% 127% 124% 131% 133% 119% 142% 149% 148%

Таблица 2 – Присвоение балла по железным дорогам на основании КВ

Показатель
Присвоение балла по железным дорогам на основании КВ

ОКТ КЛГ МСК ГОР СЕВ СКВ ЮВС ПРВ КБШ СВР ЮУР ЗСБ КРС ВСБ ЗАБ ДВС

Интенсивность 
отказов

15 16 -2 14 -3 -9 -4 -11 -6 -5 -7 -8 -1 -10 -13 -12
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УПРАВЛЕНИЕ

Изменения в части вышеперечисленных показателей позволят 
повысить эффективность целевых параметров ОАО «РЖД» посред-
ством повышения качества планирования, так как существенное пре-
вышение планового результата по показателям «Доходная ставка на 
тонну» и «Финансовый результат по прочим видам деятельности», а 
также значительное снижение плана по показателю «Себестоимость 
перевозок» может быть следствием ненадлежащего качества плани-
рования и невыполнения производственных программ.

По показателю «Погрузка грузов» в качестве целевой метрики 
используется первоначальный план по погрузке грузов согласно 
утверждению Правления ОАО «РЖД». При определении планового 
значения по показателю «Доходная ставка на тонну» используется 
показатель по погрузке грузов с учётом производимых по итогам 
работы месяца вследствие перераспределения грузопотоков на сети 
железных дорог корректировок. В связи с этим по показателям: 
«Доходная ставка на тонну», «Погрузка грузов» можно применять 
единообразное плановое задание по погрузке грузов с учетом его 
корректировок (месяц).

Расчёт показателя «Интенсивность отказов» предлагается произ-
водить на основе данных о количестве отказов в работе технических 
средств 1-й и 2-й категорий без учёта количества неисправностей и 
повреждений, составляющих 3-ю категорию (являющихся «предо-
тказами»), информация о которых должна быть максимально пол-
ной и необходима для проведения анализа, выполнения работ по 
содержанию инфраструктуры ОАО «РЖД» и повышения качества 
планирования работ по устранению, прежде всего неотложных и 
первоочередных неисправностей, во избежание перехода их в отказы 
в работе технических средств, приводящих к задержкам поездов 
(1-й и 2-й категорий). 

Также необходимо изменить порядок проведения корректировки 
балловых оценок железных дорог при наличиии случаев по критиче-
скому (барьерному) показателю «случаи производственного травма-
тизма со смертельным исходом», а именно: при расчёте штрафных 
баллов учитывать не абсолютное количество случаев по данному 
показателю, а удельный показатель («коэффициент частоты произ-
водственного травматизма со смертельным исходом»), исчисляемый 
как отношение количества случаев производственного травматизма 
со смертельным исходом, приходящихся на тысячу работающих, к 
среднесписочной численности работников на полигоне железной 
дороги по всем видам деятельности.

В условиях развития железнодорожного комплекса становится 
актуальным вопрос оценки эффективности деятельности структур-
ных подразделений функциональных филиалов, расположенных в 
границах железной дороги. Внесение изменений в  Методику про-
ведения рейтинговой оценки железных дорог позволит оценить не 
только результаты подразделения в целом, но и их вклад в достиже-
ние общего результата, следовательно усовершенствовать инстру-
менты мотивации руководителей и работников подразделений.
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