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Взаимодействие со стейкхолдерами 
как фактор повышения конкуренто-
способности трансъевразийских 
контейнерных железнодорожных 
грузоперевозок по транспортным 
коридорам: результаты  
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В статье рассматриваются взаимоотношения заинтересованных сторон, связанных с трансъевразий-
скими железнодорожными контейнерными грузоперевозками по транспортным коридорам с Даль-
него Востока до западной границы Российской Федерации (далее — ТЖ/Д КП). Сформирована карта 
стейкхолдеров (заинтересованных сторон), которая позволяет выявить степень влияния стейкхолдеров 
на достижение стратегических целей, а также влияние деятельности по осуществлению ТЖ/Д КП на 
стейкхолдеров. С помощью метода анализа иерархий установлена иерархия стейкхолдеров по их зна-
чимости в части достижения стратегических целей (в частности, повышение конкурентоспособности 
ТЖ/Д КП). Также определена иерархия целей и интересов заинтересованных сторон для достижения 
стратегических целей.
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Введение

Одним из основных преимуществ кон-
тинентального партнерства в Евра-
зии является возможность роста и 

развития соответствующей инфраструк-
туры и транспортного потенциала. Работа 
по данному направлению приведет к ряду 
благоприятных результатов, главные из ко-
торых — это применение транспортного по-
тенциала стран, активизация промышленно-

сти вдоль трансъевразийских транспортных 
коридоров, развитие товарооборота и уси-
ление взаимосвязи внутриконтинентальных 
государств и регионов. Основополагающие 
игроки в этом процессе — Китай, страны 
ЕАЭС и ЕС. Грузопассажирские системы 
ЕАЭС могут обеспечить кратчайшие высо-
коскоростные связи между Европой и Ази-
ей, поэтому их интеграция будет способ-
ствовать активному развитию всех стран 
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Евразийского континента и наращиванию 
объемов транспортных перевозок. Многие 
страны и межрегиональные социально-
экономические кластеры заинтересованы 
в партнерстве с ЕАЭС. Перспективы и со-
держание такого партнерства в существен-
ной мере будут зависеть от ряда факторов, 
а именно недостаточно высокой скорости 
развития железнодорожной инфраструкту-
ры и барьеров, препятствующих процессам 
пересечения национальных границ транс-
портными средствами. Дальнейший рост 
трансграничных грузоперевозок непосред-
ственно зависит от реализации проектов по 
устранению инфраструктурных ограниче-
ний, а также от упорядочения таможенных и 
пограничных процедур на внешних границах 
ЕАЭС [Комов М. С., 2019].

Актуальность данного вопроса имеет вы-
сокую значимость в рамках китайской ини-
циативы Экономического пояса Шелкового 
пути (ЭПШП). Данная инициатива Китая на-
правлена на развитие западных и северо-
восточных провинций. Китай заинтересован 
прежде всего в развитии и совершенство-
вании сухопутных маршрутов для продвиже-
ния товаров из западных и северо-восточ-
ных провинций. Решение проблемы диспро-
порции экономического развития регионов 
Китая, и прежде всего уменьшение разры-
вов в уровне развития западных и восточ-
ных провинций, стратегически важно для 
КНР. Для решения этих задач КНР реализу-
ется комплекс мер по развитию новой ин-
фраструктуры для сухопутных транспорти-
ровок из западных и северо-восточных про-
винций [Комов М. С., 2019]. 

Для стран — членов ЕАЭС взаимодей-
ствие в рамках инициативы ЭПШП не менее 
актуально. С помощью данной инициативы 
страны пытаются решить национальные 
проблемы, связанные с транспортно-логи-
стической инфраструктурой, контейнериза-
цией экономики, оптимизацией регулирова-
ния предпринимательской деятельности, на-
логовым администрированием и т. д. Иници-
атива создает ускоренный рост внутренних, 

межрегиональных грузопотоков, укрепляет 
региональные связи и улучшит логистиче-
ское положение для регионов, не имеющих 
выхода к морю, таких как российский Урал 
и Сибирь, а также всей Центральной Азии.

В этой связи анализ взаимодействия со 
стейкхолдерами в процессе осуществления 
ТЖ/Д КП является актуальным.

Цель данной статьи — анализ выстраи-
вания взаимоотношений со стейкхолдерами 
ТЖ/Д КП в целях обеспечения конкуренто-
способности последних.

Основной исследовательский вопрос за-
ключается в том, как выбрать партнеров для 
сотрудничества; как выстроить взаимоот-
ношения с ними; как обеспечить учет инте-
ресов всех стейкхолдеров для достижения 
стратегических целей.

Статья построена следующим образом. 
Первая часть содержит обзор исследова-
ний построения взаимоотношений, во вто-
рой описывается методологическая база и 
сбор данных, а также модель исследования. 
В третьей части приводятся основные полу-
ченные результаты и даются рекомендации. 
В заключении подводятся итоги проведенно-
го исследования и его ограничения. 

Теоретическая основа исследования

Существуют различные подходы к пони-
маю концепции заинтересованных сторон 
[Friedman L. A. & Miles S., 2006], [Barnett M. L. 
& Solomon R. M., 2012], [Boaventura J. M. G., 
Silva R. S. da & Bandeira-de-Mello R., 2012], 
[Clacher I. & Hagendorff J., 2012], [Fauzi, H. 
& Idris K. M., 2009]. Впервые понятие «заин-
тересованные стороны» было предложе-
но в 1963 г. исследователями Стэнфорд-
ского научно-исследовательского институ-
та. В данной концепции учитывались только 
акционеры, являющиеся единственной за-
интересованной стороной, перед которой 
менеджеры несут ответственность. Клас-
сическое понятие «стейкхолдер» было 
сформулировано Э. Фрименом в его рабо-
те «Стратегическое управление: концепция 
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заинтересованных сторон» [Freeman, 1984]. 
Э. Фримен под понятием «стейкхолдеры» 
рассматривает заинтересованные стороны 
как группы людей, которые могут оказывать 
влияние на достижение целей организации 
[Freeman, 1984].

Следует отметить, что различные авторы 
предлагают свои классификации заинтере-
сованных сторон (стейкхолдеров), выделяют 
разные группы стейкхолдеров по опреде-
ленным признакам [Завьялова Е. А., Кобыл-
ко А. А. 2019], [Барыкин С. Е., Бойко И. А., За-
харенко А. В., Шарапаев П. А., 2019]. Одна-
ко все эти подходы объединяет идея о том, 
что компания должна нести ответственность 
перед своими стейкхолдерами, учитывать их 
интересы для достижения своих целей.

Проведенные в статье эмпирические ис-
следования направлены на поиск оптималь-
ного соотношения учета целей и интересов 
ключевых заинтересованных сторон, свя-
занных с трансъевразийскими контейнерны-
ми железнодорожными грузоперевозками.

Выделяют три подхода к пониманию 
стейкхолдеров компании [Беляева И. Ю., 
Харчилава Х. П., 2016].

1. Нормативный подход [Carroll A. B. & 
Shabana K. M., 2010] рассматривает роль 
менеджеров в компании, которая основы-
вается на философских и моральных прин-
ципах. В рамках данного подхода компания 
должна прежде всего обеспечить соответ-
ствие своих ценностей интересам стейк-
холдеров, разрабатывать социальные стан-
дарты. Следует отметить, что нормативный 
подход рассматривает стейкхолдеров с по-
зиции корпоративной социальной ответ-
ственности. 

2. Описательный подход предусматри-
вает описание отдельных стейкхолдеров 
компании и их вклад в достижение ее це-
лей, направленных на повышение ее кон-
курентоспособности [Crifo P., Diaye M. & 
Pekovic S., 2013].

3. Стратегический подход фокусируется 
на заинтересованных сторонах как участ-
никах стратегического процесса, способ-

ных влиять на функционировании органи-
зации. В рамках данного подхода уделяется 
особое внимание анализу взаимоотношений 
между всеми стейкхолдерами, менеджмен-
том и финансовыми результатами компании 
[Dorina P., Victoria, B. & Diana B., 2012]. Раз-
нообразие подходов, описывающих заинте-
ресованные стороны компании, обусловили 
возникновение множества классификаций 
стейкхолдеров, а также моделей анализа 
взаимоотношений между ними.

Классификации стейкхолдеров форми-
руются по количественному принципу, а так-
же по типам стейкхолдеров относительно 
компании (рис. 1) [Беляева И. Ю., Харчила-
ва Х. П., 2016]. 

Классификация групп стейкхолдеров 
дается в различных стандартах, а также 
в Своде знаний по системной инженерии 
(SEBoK)1. Данный стандарт дает классифи-
кацию заинтересованных сторон компании 
по стадиям жизненного цикла2.

В рамках стандарта SEBoK выделяют 
шесть этапов жизненного цикла организа-
ции. К ним относятся этапы проектирова-
ния, разработки, производства, внедрения, 
эксплуатации и ликвидации. На каждом эта-
пе жизненного цикла компания имеет опре-
деленные взаимоотношения с различными 
стейкхолдерами, которые имеют интересы 
к будущей системе. Компания должна обе-
спечить учет интересов всех стейкхолде-
ров на каждом этапе развития жизненного 
цикла организации [Беляева И. Ю., Харчи-
лава Х. П., 2016]. На рисунке 2 представ-
лены особенности взаимосвязи стейкхол-
деров со стадиями жизненного цикла ор-
ганизации.

Стандарт OMG Essence [Object Mana-
gement Group] определяет заинтересован-
ных сторон по степени их вовлеченности 
в проект. Согласно данному стандарту вы-
деляют шесть групп (рис. 3).

1   CITEREFSystems_Engineering_Principles_and_
Practice2011.

2   SEBoK 2012.
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Градация степени вовлеченности стейк-
холдеров представлена на рисунке 4.

Выделяют также классификацию деле-
ния заинтересованных сторон на основных 
и вторичных [Freeman & Harison, 2007], [Бе-
ляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]. К основ-
ным стейкхолдерам компании относятся те, 
у которых есть интерес создания стоимости 
компании, например акционеры, поставщи-
ки и клиенты. Ко вторичным заинтересован-
ным сторонам относятся участники макрос-

реды компании, например правительство, 
СМИ, общественные организации.

Следует отметить, что в значительной ча-
сти исследований категории стейкхолдеров 
выделяются по степени их способности де-
лать вклад в рост и развитие компании. С од-
ной стороны, заинтересованные стороны мо-
гут быть нацелены на краткосрочную перспек-
тиву развития компании и не учитывать долго-
срочный рост и развитие. С другой стороны, 
рассмотрение вовлеченности стейкхолде-

Источник: составлено авторами на основании [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]
Рис. 1. Классификации заинтересованных сторон

Fig 1. Stakeholder classifications
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ров в более широком смысле может способ-
ствовать повышению качества управления, 
долгосрочному росту и развитию компании.

Анализ взаимоотношений компании 
с заинтересованными сторонами: 
модели и методы 

Выделяют несколько основных подходов 
к анализу отношений компании с различны-

ми стейкхолдерами. Основные модели пред-
ставлены в таблице 1 [Беляева И. Ю., Харчи-
лава Х. П., 2016].

Таким образом, выделенные модели ана-
лиза отношений компании со стейкхолдера-
ми позволяют проанализировать отношения 
как внутри компании, так и во внешней сре-
де. Представленные модели являются важ-
ным инструментом для диагностики делово-
го окружения компании, его значимости и 

Источник: составлено авторами на основании: SEBoK 2012, [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]

Рис. 2. Взаимосвязи стейкхолдеров со стадиями жизненного цикла системы

Fig 2. Stakeholder relationships with system life cycle stages
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Представлены

Вовлечены

В согласии

Удовлетворены 
внедрением

Удовлетворены 
использованием

Источник: [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]

Рис. 3. Состояния стейкхолдеров (OMG Essense) по степени вовлечения стейкхолдеров

Fig. 3. States of stakeholders (OMG Essense) by degree of stakeholder engagement

Источник: составлено авторам  и на основании [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]

Рис. 4. Градация стейкхолдеров по степени вовлечения и удовлетворенности

Fig. 4. Grading of stakeholders according to the degree of involvement and satisfaction
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вовлеченности в процессы роста и развития 
компании, что необходимо для определения 
стратегически значимых направлений ее де-
ятельности.

Методология исследования

Исследование было проведено на ос-
нове личных структурированных интервью 

Таблица 1. Модели анализа отношений компании со стейкхолдерами

Table 1. Models for analyzing the company’s relationship with stakeholders

Модель анализа отношений компании  
со стейкхолдерами

Особенности

1. Модель Моргана и Ханта [Морган, Хант, 2004] В центре модели находится компания, что является важ-
ным условием для анализа ее взаимоотношений с заин-
тересованными сторонами. Аспекты, которые учитывают-
ся в модели:

- поставщики;

- горизонтальные отношения: отношения с общественны-
ми организациями и учреждениями, создание стратегиче-
ских альянсов конкурентов и др.;

- потребители: промежуточные и конечные пользователи;

- отношения внутри компании

2. Модель «30R» [Gummerson, 1999] Включает отношения со стейкхолдерами, а также с груп-
пами лиц, которые не относятся к стейкхолдерам, но мо-
гут оказывать влияние на достижение стратегических 
целей компании. Анализ в модели проводится по двум па-
раметрам: по масштабу взаимоотношений (нановзаимо-
отношения и мегавзаимоотношения) и по степени спец-
ифичности взаимодействия (классические и специальные 
рыночные отношения).

К нановзаимоотношениям относятся отношения внутри 
компании, оказывающие воздействие на ее внешние вза-
имоотношения.

К мегавзаимоотношениям относятся взаимоотношения, 
оказывающие воздействие на экономику и общество 
в целом и находящиеся в макросреде компании.

Классические рыночные взаимоотношения подразумева-
ют взаимоотношения между поставщиком и потребите-
лем; между поставщиком, потребителем и конкурентом; 
между сетями и каналами распределения.

Под специальными рыночными отношениями понимаются 
отношения в определенных сферах или программах

3. Модель шести рынков [Christopher, Payne, 
Ballantyne, 2002]

Модель включает в себя шесть групп стейкхолдеров, ока-
зывающих существенное влияние на деятельность ком-
пании. Помогает оценить позицию компании в структу-
ре взаимоотношений со стейкхолдерами и определить 
стратегию дальнейшего взаимодействия. В модели шести 
рынков центральным является рынок потребителей, в со-
ответствии с которым формируются взаимоотношения 
с внутренним рынком, референтным рынком, рынком от-
ношений найма, рынком влияния, рынком поставщиков

Источник: составлено автором на основании [Беляева И. Ю., Харчилава Х. П., 2016]
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с экспертами — сотрудниками АО «РЖД», 
отвечающими за Ж/Д КП.

Респонденты были отобраны на основе 
их высокой осведомленности в области вза-
имодействия внешних и внутренних стейк-
холдеров ТЖ/Д КП.

Исследование проводилось в несколь-
ко этапов [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016]:

1. Опрос экспертов с целью выявить клю-
чевые заинтересованные стороны, связан-
ные с повышением конкурентоспособности 
ТЖ/Д КП. Каждый стейкхолдер оценивался 
по трем критериям: вовлеченность в процес-
сы ТЖ/Д КП; степень интенсивности взаи-
модействия стейкхолдеров; степень влия-
ния на результаты ТЖ/Д КП. Оценка каждо-
го критерия проводилась по пятибалльной 
шкале (1 балл — очень низкая; 5 — очень 
высокая).

2. На основе обзора литературы были 
выявлены основные цели и интересы стейк-
холдеров, связанных с повышением конку-
рентоспособности ТЖ/Д КП.

3. На основе опроса экспертов была со-
ставлена карта заинтересованных сторон 
по двум параметрам: влияние деятельно-
сти стейкхолдера на осуществление транс-
граничных транзитных маршрутов; влияние 
осуществления трансграничных транзит-
ных маршрутов на деятельность стейкхол-
деров. Карта стейкхолдеров применялась 
в целях выявления ключевых заинтересо-
ванных сторон.

4. Метод анализа иерархий (МАИ) [Са-
ати, 1993] использовался для оценки мно-
жества альтернатив при принятии решения, 
в частности, определения иерархии ключе-
вых стейкхолдеров и их влияния на повы-
шение конкурентоспособности ТЖ/Д КП, а 
также для определения иерархии целей и 
интересов данных заинтересованных сто-
рон в процессах осуществления ТЖ/Д КП.

Модель принятия решений представля-
ет собой иерархическую структуру, которая 
содержит несколько уровней, а на каждом 
уровне несколько элементов. Общие эле-
менты проблемы принятия решения распо-

ложены на верхнем уровне, более деталь-
ные элементы — на нижних уровнях. Метод 
МАИ позволяет структурировать все эле-
менты на каждом уровне и провести оценку 
альтернативных вариантов решений. 

Порядок применения метода МАИ выгля-
дит следующим образом [Саати, 1993]:

I. Построение модели проблемы при-
нятия управленческого решения в виде 
иерархии. Эта иерархия включает в себя 
цель, альтернативные варианты достиже-
ния цели (решений), критерии для оценки 
альтернатив.

II. Определение приоритетов для всех 
элементов иерархии посредством метода 
попарных сравнений.

III. Вычисление глобальных приоритетов 
альтернатив относительно цели, которые 
рассчитываются путем произведения ло-
кальных приоритетов каждой альтернативы 
и приоритетов каждого критерия и суммиру-
ются по всем критериям.

IV. Проверка суждений на согласован-
ность.

V. Принятие управленческих решений на 
основе полученных результатов.

Для построения матриц применяется 
шкала Саати, позволяющая выделить наи-
более значимые (предпочтительные) крите-
рии для определения относительной важ-
ности элементов иерархии, преобразован-
ные в числовые выражения (от 1 до 9) [Са-
ати, 1993].

1 —  элементы имеют одинаковую важ-
ность;

3 —  один элемент незначительно превос-
ходит другой элемент по предпочти-
тельности;

5 —  один элемент значительно превос-
ходит другой элемент по предпочти-
тельности;

7 —  один элемент заметно превосходит 
другой элемент по предпочтитель-
ности;

9 —  один элемент абсолютно превосхо-
дит другой элемент по предпочти-
тельности.
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2, 4, 6, 8 — промежуточные значения.
Матрица Саати имеет следующий вид:

 А =

  

. (1)

Индекс согласованности определяется 
по формуле:

 
ИС =

  , 
(2)

где ИС — индекс согласованности,
   λmax — максимальное собственное зна-

чение,
 n — размерность матрицы.

Отношение согласованности рассчиты-
вается по формуле:

 ОС = ИС/СИ,  (3)

где ИС — индекс согласованности,
 СИ — среднее значение случайного ин-

декса.

Основные результаты исследования

Основной вопрос исследования — выяв-
ление особенностей взаимодействия клю-
чевых стейкхолдеров и их вовлеченности 
в процессы повышения конкурентоспособ-
ности ТЖ/Д КП.

В целях исследования был проведен 
опрос экспертов, которые выделили 12 клю-
чевых заинтересованных сторон, связанных 
с особенностями железнодорожных транс-
граничных транзитных маршрутов. Резуль-
таты исследования представлены в табли-
це 2 [Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016].

Все стейкхолдеры были разделены на 
группы — внешние и внутренние. К внеш-
ним стейкхолдерам отнесены различные 
страны, участвующие в ТЖ/Д КП. К ним от-
носятся: страны ЕС, Армения, Беларусь, 
Казахстан, Киргизия, Китай, Монголия. 

К внутренним стейкхолдерам Российской 
Федерации отнесены участники процесса 
трансграничных перевозок: грузоотправи-
тели, перевозчики, грузополучатели, под-
разделения ОАО «РЖД» и ДЗО как вла-
дельцы и эксплуатанты отдельных элемен-
тов инфраструктуры и другие. Также среди 
внутренних стейкхолдеров выделена груп-
па заинтересованных сторон — подразде-
ления ОАО «РЖД» и дочерние (зависимые) 
организации, которые непосредственно во-
влечены в процессы по продаже и оказа-
нию услуг, а также эксплуатацию инфра-
структуры.

Ключевыми критериями для отбора наи-
более значимых стейкхолдеров являются 
вовлеченность заинтересованных сторон 
и степень интенсивности их участия в про-
цессах повышения конкурентоспособно-
сти трансграничных транзитных перевоз-
ок через территорию Российской Феде-
рации.

Таким образом, наиболее значимыми за-
интересованными сторонами ТЖ/Д КП яв-
ляются грузоотправители, грузополучатели, 
перевозчики, подразделения ОАО «РЖД» 
и ДЗО как владельцы и эксплуатанты от-
дельных элементов инфраструктуры, а так-
же подразделения ОАО «РЖД», вовлечен-
ные в процессы продажи и оказания услуг, 
страны.

На основе обзора литературы были вы-
явлены цели и интересы заинтересованных 
сторон, связанные с трансграничными тран-
зитными маршрутами (табл. 3) [Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2016].

Были выявлены интересы внутренних 
стейкхолдеров Российской Федерации в ча-
сти обязательств и ответственности, кото-
рую влечет за собой несоблюдение данных 
обязательств, указанных в Федеральном за-
коне от 10.01.2003 № 18-ФЗ «Устав железно-
дорожного транспорта Российской Феде-
рации», а также интересы подразделений 
и ДЗО ОАО «РЖД», относящиеся к особен-
ностям предоставления услуг данных функ-
циональных подразделений.
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Таблица 2. Описательная статистика вовлеченности внутренних и внешних заинтересованных 
сторон, связанных с особенностями трансграничных транзитных маршрутов

Table 2. Descriptive statistics of the involvement of internal and external stakeholders related to the spe-
cifics of cross-border transit routes

Стейкхолдер Вовлеченность заин-
тересованных сторон, 
ранг (1– очень низкая; 

5 — очень высокая) 
среднее значение

Степень интенсивно-
сти взаимодействия (1– 
очень низкая; 5– очень 
высокая) среднее зна-

чение

Степень влияния на ре-
зультаты трансъевра-

зийских контейнерных 
железнодорожных гру-
зоперевозок (1– очень 
низкая; 5– очень высо-
кая) среднее значение

Внутренние стейкхолдеры

Внутренние стейкхолдеры Российской Федерации — подразделения ОАО «РЖД» и дочерние (зависимые) 
организации, которые непосредственно вовлечены в процессы по продаже и оказанию услуг, а также экс-
плуатацию инфраструктуры

Центр фирменного 
транспортного обслужи-
вания — филиал ОАО 
«РЖД»

4,94 4,88 4,76

GEFCO 5,00 4,88 4,65

АО «РЖД Логистика» 4,82 5,00 4,76

Центральная дирекция 
по управлению терми-
нально-складским ком-
плексом ОАО «РЖД»

4,88 4,65 4,47

Внутренние стейкхолдеры контейнерных перевозок Российской Федерации

Грузоотправители 5,00 5,00 5,00

Перевозчики 4,88 4,82 4,76

Грузополучатели 5,00 5,00 5,00

Подразделения ОАО 
«РЖД» и ДЗО как вла-
дельцы и эксплуатанты 
отдельных элементов ин-
фраструктуры

3,82 3,41 4,41

Система взимания платы 
«Платон»

1,12 1,06 1,18

Автоперевозчики 2,41 3,06 3,35

Морские перевозчики 3,06 3,18 3,47

Внешние стейкхолдеры

Внешние ключевые стейкхолдеры Российской Федерации,  
связанные с особенностями трансграничных транзитных маршрутов

Страны 3,76 4,35 4,71

Источник: составлено авторами
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Важно отметить, что в целях исключения 
при трансграничных грузовых перевозках 
внутренней конкуренции между дочерними 
зависимыми обществами (ДЗО) «Российских 

железных дорог» компания максимально чет-
ко разделила направления между ДЗО. Было 
выделено несколько подразделений и дочер-
них зависимых обществ ОАО «РЖД»:

Таблица 3. Матрица баланса целей и интересов 

Table 3. Matrix of balance of goals and interests

Стейкхолдеры Ключевые ожидания

Грузополучатели Обеспечение сохранности контейнеров

Обеспечение сохранности груза

Соблюдение сроков поставки

Своевременность выгрузки контейнерных грузов

Грузоотправители Соблюдение сроков поставки

Обеспечение сохранности груза

Перевозчики Предоставление вагонов своевременно и в полном объеме для погрузки

Соблюдение условий подачи и уборки вагонов

Отсутствие простоев вагонов

Обеспечение сохранности вагонов

Соблюдение графика отправления и прибытия поезда

Получение своевременной оплаты за услуги перевозки

Подразделения ОАО «РЖД» 
и ДЗО

Обеспечение сохранности инфраструктуры

Поддержание репутации ОАО «РЖД»

Обеспечение качества перевозки

Информационное обеспечение клиентов

Осуществление аудита таможенных операций и НДС

Погрузка, выгрузка и складирование груза на складах

Обеспечение логистического планирования для клиентов и перевозка грузов 
различных габаритов

Другие страны Экономические и политические интересы стран

Развитие трансграничных контейнерных перевозок

Координация политики (развитие межправительственного сотрудничества)

Улучшение инфраструктуры транспортных коридоров стран

Сокращение барьеров для торговли

Культурный диалог и сотрудничество между странами

Источник: составлено авторами*.

* 1.  Федеральный закон от 10.01.2003 № 18-ФЗ «Устав железнодорожного транспорта Российской Феде-
рации» (ред. от 02.08.2019). — URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_40444/. 

 2. ОАО «РЖД». — URL: https://cargo.rzd.ru/. 

 3. Belt and Road Initiative. — URL: https://www.beltroad-initiative.com/belt-and-road/. 
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 • Центр фирменного транспортного об-
служивания — филиал ОАО «РЖД»;

 • GEFCO;
 • АО «РЖД Логистика»;
 • Центральная дирекция по управлению 

терминально-складским комплексом ОАО 
«РЖД».

Интересы внешних стейкхолдеров Рос-
сийской Федерации, связанные с особен-
ностями трансграничных транзитных марш-
рутов, далеко не всегда заключаются в обе-
спечении сотрудничества и развития между 
всеми странами — членами международных 
организаций. Санкционная политика стран 
ЕС в отношении Российской Федерации 
препятствует развитию межправительствен-
ного сотрудничества, совершенствованию 
инфраструктуры между странами, обеспе-
чению экономической и культурной инте-
грации.

На основе проведенного опроса экспер-
тов была составлена карта заинтересован-
ных сторон ТЖ/Д КП (рис. 5) [Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2016].

Таким образом, формирование карты 
заинтересованных сторон позволило вы-
брать наиболее значимых стейкхолдеров 
трансграничных транзитных маршрутов 
по двум параметрам: влияние деятельно-
сти стейкхолдера на осуществление транс-
граничных транзитных маршрутов; влияние 
осуществления трансграничных транзит-
ных маршрутов на деятельность стейкхол-
деров. В целях проведения дальнейшего 
исследования особенностей взаимодей-
ствия заинтересованных сторон, связанных 
с трансграничными транзитными маршру-
тами, на основе карты стейкхолдеров были 
отобраны наиболее значимые заинтересо-
ванные стороны: грузополучатели, грузо-
отправители, перевозчики, АО «РЖД Ло-
гистика», Центр фирменного транспортно-
го обслуживания — филиал ОАО «РЖД», 
подразделения ОАО «РЖД» и ДЗО как вла-
дельцы и эксплуатанты отдельных элемен-
тов инфраструктуры, GEFCO, страны. Да-
лее все подразделения ОАО «РЖД» будут 

рассматриваться как один стейкхолдер 
(ОАО «РЖД»).

Для определения иерархий целей стейк-
холдеров и значимости заинтересованных 
сторон в исследовании использовался ме-
тод анализа иерархий (МАИ). В целях иссле-
дования были составлены матрицы попар-
ных альтернатив учета интереса стейкхолде-
ров для обеспечения повышения конкурен-
тоспособности трансграничных транзитных 
маршрутов. Для построения матриц исполь-
зовался программный пакет Excel. В табли-
це 4 представлены полученные результаты 
по наиболее значимым стейкхолдерам для 
достижения цели — повышения ТЖ/Д КП 
[Трачук А. В., Линдер Н. В., 2016].

На основе экспертных опросов были вы-
делены наиболее существенные цели и ин-
тересы стейкхолдеров, которые необходи-
мо учитывать для повышения конкуренто-
способности трансграничных транзитных 
маршрутов.

В таблице 5 представлены результаты 
анализа наиболее значимых целей и инте-
ресов взаимодействия заинтересованных 
сторон, связанных с ТЖ/Д КП [Трачук А. В., 
Линдер Н. В., 2016].

Таким образом, для повышения конку-
рентоспособности ТЖ/Д КП необходимо 
обеспечить учет интересов всех стейкхол-
деров, что является сложной задачей. В свя-
зи с этим может быть применен подход ме-
тода анализа иерархий.

Выводы и заключение

Результаты исследования позволили 
определить наиболее значимые заинтере-
сованные стороны, связанные с трансгра-
ничными транзитными маршрутами, проле-
гающими через территорию Российской Фе-
дерации:

1. Страны.
2. ОАО «РЖД».
3. Грузоотправители.
4. Перевозчики.
5. Грузополучатели.
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Рис. 5. Карта заинтересованных сторон трансъевразийских контейнерных железнодорожных 
грузоперевозок по транспортным коридорам с Дальнего Востока до западной границы 

Российской Федерации

Fig. 5. Map of stakeholders of trans-Eurasian container rail freight traffic along transport corridors 
from the Far East to the western border of the Russian Federation
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Для каждой группы стейкхолдеров ха-
рактерны свои цели и интересы, поэтому 
во взаимоотношениях со всеми стейкхол-
дерами должны выстраиваться индивиду-
альные стратегии взаимодействия для по-
вышения ТЖ/Д КП.

Также нами были проанализированы цели 
и интересы взаимодействия заинтересован-
ных сторон, связанных с трансграничными 
транзитными маршрутами, пролегающими 
через территорию Российской Федерации. 
Иерархия целей и интересов стейкхолдеров 
выглядит следующим образом:

1. Экономические и политические инте-
ресы стран.

2. Соблюдение сроков поставки.
3. Получение своевременной оплаты за 

услуги перевозки.
4. Обеспечение сохранности груза.
5. Поддержание репутации ОАО «РЖД».

Перечень целей и их ранжирование за-
висит от конкретной ситуации, а также от 
политической и экономической обстановки 
в мире [Кузнецова М. О., 2019].

Обеспечение взаимовыгодного сотруд-
ничества всех заинтересованных сторон 
(стейкхолдеров), учет их целей и интересов 
позволит повысить эффективность и ре-
зультативность ТЖ/Д КП, а также повысить 
их конкурентоспособность по сравнению 
с морскими и автоперевозками.

Следует отметить, что предпочтитель-
ность (значимость) стейкхолдера во мно-
гом зависит от его способности влиять на 
достижение стратегических целей, в част-
ности на повышение конкурентоспособно-
сти ТЖ/Д КП.

Также важно отметить, что в настоящий 
момент на конкурентоспособность ТЖ/Д 
КП в большей степени влияют политиче-

Таблица 4. Ключевые стейкхолдеры

Table 4. Key stakeholders

Ключевые стейкхолдеры Значение

Грузополучатели 0,037

Грузоотправители 0,133

Перевозчики 0,071

ОАО «РЖД» 0,369

Страны 0,390

Индекс согласованности матриц 0,112

Отношение согласованности 0,100

Источник: составлено авторами

Таблица 5. Иерархия целей и интересов взаимодействия с заинтересованными сторонами

Table 5. Hierarchy of goals and interests of stakeholder engagement

Цели осуществления трансъевразийских контейнерных  
перевозок для России

Значения

Обеспечение сохранности груза 0,178

Соблюдение сроков поставки 0,221

Получение своевременной оплаты за услуги перевозки 0,181

Поддержание репутации Компании (ОАО «РЖД») 0,135

Экономические и политические интересы стран 0,284

Источник: составлено авторами
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ские и экономические отношения стран — 
участников данных грузовых перевозок. 
Это подтверждено в проведенном иссле-
довании. Вместе с тем деятельность ОАО 
«РЖД», его подразделений и ДЗО также 
является одним из важнейших драйверов 
повышения конкурентоспособности ТЖ/Д 
КП, что свидетельствует о высоком каче-
стве предоставляемых услуг данной ком-
панией, ее скрупулезном подходе к поиску 
деловых партнеров.

Обеспечение учета интересов макси-
мального количества ключевых стейкхолде-
ров позволит повысить конкурентоспособ-
ность ТЖ/Д КП. Проведенное исследование 
позволило выявить наиболее значимые вза-
имовыгодные цели и интересы заинтересо-
ванных сторон, учет которых поможет до-
стичь стратегических целей повышения кон-
курентоспособности.

Статья подготовлена по результатам ис-
следований «Разработка комплекса мер по 
повышению конкурентоспособности тран-
съевразийских контейнерных железнодо-
рожных грузоперевозок по транспортным 
коридорам с Дальнего Востока до западной 
границы Российской Федерации с целью 
увеличения объема транзитных перевозок», 
выполненных за счет бюджетных средств по 
государственному заданию № ГЗ-30 Финан-
сового университета.
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