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ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ВЛАСТЬ И РАСПРЕДЕЛЕНИЕ 
ДОБАВЛЕННОЙ СТОИМОСТИ  

(на примере авиастроения)1 
 

В. Е. Дементьев, С. Г. Евсюков, В. Л. Устюжанин 
Центральный экономико-математический институт РАН, Москва, Россия 

Е. В. Устюжанина 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье рассматриваются гипотезы, объясняющие неравномерное распределение добавленной стоимости 
между компаниями, функционирующими на одном отраслевом рынке и связанными участием в сетях соз-
дания стоимости. Объектом исследования являются отношения ведущих авиастроительных компаний с по-
ставщиками основных комплектующих. Цель статьи – проверка гипотезы о существовании зависимости ме-
жду величиной экономической власти экономического агента и его долей в распределении выгод и издер-
жек от взаимодействия с другими агентами. Авторами предложена собственная методика, определяющая 
долю контрагентов в добавленной стоимости на основе соизмерения таких составляющих добавленной 
стоимости, как прибыль и оплата труда. При этом за основу берутся не абсолютные, а относительные пока-
затели – рентабельность активов и средняя заработная плата компаний. Методика апробирована на пяти 
авиастроительных компаниях, являющихся интеграторами сетей создания стоимости. На основе проведен-
ного исследования можно сделать вывод, что наиболее распространенные объяснения распределения добав-
ленной стоимости (в частности, прямая связь между долей рынка и уровнем рентабельности компании, до-
минирование интегратора сети создания стоимости над остальными участниками в распределении коллек-
тивной эффективности, а также влияние доли в поставках на участие в прибыли) не подтвердились. Вместе с 
тем были выявлены явные преимущества в распределении добавленной стоимости для поставщиков ключе-
вых комплектующих. Выводы исследования могут быть использованы при разработке стратегии участия 
российских компаний в глобальных сетях создания стоимости. 
Ключевые слова: экономическая власть, распределение добавленной стоимости, сети создания стоимости, ры-
ночная власть, переговорная сила, доминирующее положение. 

 
ECONOMIC POWER AND DISTRIBUTION  

OF ADDED VALUE  
(illustrated by aircraft building) 

 
Viktor E. Dementiev, Sergey G. Evsukov, Vladimir L. Ustyuzhanin 

Central Economics and Mathematics Institute of RAS, Moscow, Russia  
Elena V. Ustyuzhanina 

Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 
 

The article studies hypotheses, which could explain uneven distribution of added value among companies 
functioning on one industry market and are connected by participation in the value-creating network. The object of 
the research is to investigate the relations between leading aircraft building companies and suppliers of key 
components. The goal of the article is to check the hypothesis about the dependence between the amount of 
economic power of the economic agent and its shares in distributing benefits and costs caused by interaction with 
other agents. The authors put forward their own methodology identifying counteragents’ share in added value on 
the basis of comparing such elements of added value as profit and remuneration. It should be noted that relative not 

                                                 
1 Статья подготовлена по результатам исследования, проведенного при финансовой поддержке РФФИ,  
проект № 18-010-00216.  
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absolute indicators are taken as a principle, i. e. asset profitability and average wage of companies. This 
methodology was tested at five aircraft building companies being integrators of value-creating networks. On the 
basis of the research a conclusion can be drawn that the most widely spread explanation of added value distribution 
(in particular, the direct link between the market share and company profitability, domination of the value-creating 
network integrator over other participants of joint efficiency distribution and the impact of the share of supply on 
profit participation) was not corroborated. At the same time distinct advantages were revealed in added value 
distribution for suppliers of key components. The conclusions of the research can be used for the development of 
strategy for Russian companies’ participation in global value-creating networks. 
Keywords:  economic power, added value distribution, value-creating networks, market power, negotiating power, 
dominating position. 

 
 
Введение 

 точки зрения классической эконо-
мической теории рынок является 
саморегулируемой системой, кото-

рая с помощью механизма свободной кон-
куренции обеспечивает эффективное рас-
пределение ресурсов и равные условия 
функционирования экономических аген-
тов. Под эффективным понимается такое 
распределение, при котором общество из-
влекает максимум полезности из имеющих-
ся ресурсов и при этом невозможно увели-
чить чью-либо долю в общем результате, не 
сократив долю другого экономического 
агента. Равные условия функционирования 
предполагают регулирование доступа к ог-
раниченным ресурсам исключительно с 
помощью механизма свободного ценообра-
зования. В таких условиях один и тот же 
фактор производства, будь то труд или ка-
питал, должен приносить своему владельцу 
одинаковый доход на единицу измерения, 
т. е. размеры заработной платы работников 
одинаковой квалификации, как и величи-
ны отдачи на вложенный капитал, должны 
быть приблизительно равны. 

В реальной жизни эти условия, как пра-
вило, не выполняются, и имеется некоторое 
количество объяснений данному факту, 
большая часть из которых связана с нару-
шением принципа свободной конкуренции 
или, иными словами, существованием рын-
ков несовершенной конкуренции.  

Первое объяснение – это наличие барь-
еров входа на конкретный отраслевой или 
территориальный рынок. Речь идет об 
имущественных, технологических, адми-
нистративных, репутационных и прочих 
препятствиях для проникновения на ры-

нок новых конкурентов. Барьеры входа 
объясняют существование эффектов мо-
нополии и олигополии, а также разной от-
дачи на вложенный капитал на различных 
рынках. Однако они не могут объяснить 
различия в уровне рентабельности на од-
ном и том же рынке. 

Данный тип различий обычно объясня-
ется таким феноменом, как рыночная 
власть, проявлением которой является спо-
собность фирмы назначать на товар цену, 
превышающую предельные издержки. 
Существуют различные трактовки поня-
тия «рыночная власть», главными из кото-
рых являются доля рынка, которая опре-
деляет эффект масштаба, и возможность 
навязывать рынку свои стандарты [5].  

Еще одно объяснение различий в рас-
пределении добавленной стоимости меж-
ду экономическими агентами заключается 
в наличии такого феномена, как разная 
переговорная сила сторон [6]. Различия в 
переговорной силе могут быть объяснены 
монопольным положением одного из уча-
стников отношений [2] или зависимым по-
ложением в сети создания стоимости дру-
гих участников [1], в частности, наличием 
особых компетенций (исследования и раз-
работки) [9]. При этом зависимое положе-
ние может быть обусловлено различными 
факторами, в том числе явными преимуще-
ствами, обеспечиваемыми связями с доми-
нирующим участником, например, эффек-
том масштаба (технологические платфор-
мы), или наличием значительных издержек 
переключения (цифровые продукты). 

Многие исследователи, изучающие сети 
создания стоимости, отмечают домини-
рующую роль интегратора сети – фокаль-

С
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ной компании [7] и преимущества участ-
ников цепочки создания стоимости, рас-
положенных на ее крайних участках – 
концепция SmileFace [8]. По мнению дру-
гих исследователей, присваиваемая участ-
никами сети рента тем больше, чем мень-
ше в соответствующем сегменте конкурен-
ция и больше рыночная власть [3]. 

Подводя итоги, можно сказать, что су-
ществуют четыре основные (во многом пе-
ресекающиеся) причины, которые объяс-
няют различия в распределении добав-
ленной стоимости между участниками 
рыночных отношений: 

1) барьеры входа на рынок, объясняю-
щие различия в уровне рентабельности 
капитала на различных территориальных 
и отраслевых рынках; 

2) рыночная власть экономического 
агента, которая определяет различия в ве-
личине добавленной стоимости как кон-
курентов (компаний, принадлежащих к 
одной отрасли), так и контрагентов (по-
ставщиков и потребителей продукции); 

3) переговорная сила сторон, влияющая 
на распределение добавленной стоимости 
между контрагентами; 

4) место в сети создания стоимости, оп-
ределяющее возможности установления 
правил распределения добавленной стои-
мости между участниками сети. 

В рамках настоящего исследования эти 
объяснения проверяются на примере сетей 
создания стоимости в гражданском авиа-
строении. 

 
Рынок коммерческих самолетов 
По данным Flight Global Fleets Analyzer, в 

2017 г. на мировой рынок было поставлено 
1 754 новых коммерческих самолета. Лиде-
ром мирового рынка гражданских самоле-
тов в 2017 г. стала компания Boeing, поста-
вившая 741 воздушное судно (ВС) (42% ми-
рового рынка по количеству проданных 
судов). Кроме того, Boeing остается лидером 
отрасли по поставкам широкофюзеляжных 
самолетов. По итогам 2017 г. компания по-
ставила 230 широкофюзеляжных ВС (из них 
27 – грузовые), что в полтора раза больше, 

чем вывел на рынок ее конкурент Airbus. 
Корпорация Airbus в 2017 г. поставила на 
рынок 713 новых коммерческих самолетов, 
при этом она сохранила лидерство в сег-
менте узкофюзеляжных самолетов, поста-
вив авиакомпаниям 558 судов.  

Третью и четвертую позицию мирового 
рейтинга по числу поставленных на миро-
вой рынок новых коммерческих самолетов 
заняли компании, работающие в сегменте 
производства региональных самолетов. 
Бразильская компания Embraer поставила 
за 2017 г. 101 самолет, а франко-италь-
янская ATR – 78 ВС. При этом Embraer 
специализируется на выпуске региональ-
ных (ближнемагистральных) реактивных 
самолетов, а ATR производит только воз-
душные суда с турбовинтовыми двигате-
лями. Пятое место заняла канадская ком-
пания Bombardier, поставившая на рынок 
73 самолета, в том числе 56 региональных 
(26 реактивных и 30 турбовинтовых) и  
17 узкофюзеляжных ВС (семейства CSeries). 
ПАО «ОАК» с 32 гражданскими самолета-
ми, поставленными в 2017 г., находится на 
шестом месте мирового рейтинга с сум-
марной долей 1,8%1. Компания Gulfstream 
производит реактивные бизнес-самолеты, 
которые формально не относятся к ком-
мерческим. В 2017 г. компания продала  
120 новых судов2. Это сопоставимо с 6% 
рынка. 

Для исследования были взяты 5 авиа-
строительных компаний, использующих 
реактивные двигатели: Boeing, Airbus, 
Embraer, Bombardier и Gulfstream. Каждая 
из них является интегратором сетей созда-
ния стоимости производимых ею воздуш-
ных судов (табл. 1). При этом можно гово-
рить о различных сетях, связанных с произ-
водством разных видов самолетов. 

                                                 
1 URL: http://www.uacrussia.ru/upload/iblock/674/ 
674b55ed1ad96f1c69118c5a046e3739.pdf (дата обраще-
ния: 14.08.2018). 
2 URL: https://www.ainonline.com/aviation-news/ 
business-aviation/2018-01-24/gulfstream-caps-strong-
q4-near-record-g650-orders дата обращения: 
14.08.2018). 
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Т а б л и ц а   1  
Мировой рынок коммерческих самолетов  

за 2017 г.* 
 

Наименование  Доля рынка по продажам, % 
Boeing (СА) 42,2 
Airbus 40,6 
Embraer 5,8 
Bombardier 4,2 

____________________ 
* Составлено по данным годового отчета ПАО «ОАК» за 
2017 г. – URL: http://www.uacrussia.ru/upload/iblock/674/ 
674b55ed1ad96f1c69118c5a046e3739.pdf (дата обращения: 
14.08.2018). 

Кроме того, для авиастроения харак-
терна матричная форма сети, в которой 
существует несколько пересекающихся 
схем взаимодействия, обусловленных на-
ложением друг на друга сетей с различ-
ными интеграторами. В частности, тесные 
кооперационные связи производителей 
воздушных судов и производителей авиа-
ционных двигателей сочетаются с тем, что 
и те и другие выступают в роли интегра-
торов своих собственных сетей (рис. 1). 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Форма сетей создания стоимости в авиастроении 
 
К числу компаний-интеграторов в об-

ласти реактивного двигателестроения 
можно отнести компании General Electric 
Aircraft (США), Rolls-Royce (Великобрита-
ния) и Pratt&Whitney (США).  

Эти компании владеют полным циклом 
создания авиадвигателей. Кроме этих ком-
паний одним из ведущих игроков мирово-
го рынка авиадвигателей является компа-
ния SNECMA (Франция), но она не имеет 
полного цикла производства гражданских 

турбореактивных двигателей, а выпускает 
их совместно с другими производителями.  

На рынке авиадвигателей существует 
несколько крупных партнерств, в частно-
сти: RR + BMW (Rolls-Royce&BMW (50/50)); 
CFM (GE&Snecma (50/50)); Engine Alliance 
(GE&P&W (50/50); IAE (International Aero 
Engines). Распределение долей рынка тур-
бореактивных двигателей (ТРД) представ-
лено на рис. 2. 

 

 
Рис. 2. Доли рынка крупнейших производителей ТРД [4] 

General Electric 
Aircraft; 18,3%

Rolls‐Royce; 
18,5%

Pratt&Whitney; 
20,8%

CFM; 
34,8%

Остальные; 
7,6%
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В исследование были включены также 
такие поставщики первого уровня, как 
компании Spirit AeroSystems (секции фю-
зеляжа), 3M Aerospace Sealants (изоляци-
онные материалы), Zodiacaerospace (ин-
терьер, электрика), GKN Aerospace (тита-
новые и алюминиевые изделия, противо-
обледенительные системы). 

 
Распределение добавленной  
стоимости 
Если говорить о распределении добав-

ленной стоимости между основными кон-
курентами, а также между участниками 
сетей создания стоимости, необходимо 
разделять абсолютные и относительные 
значения показателей, характеризующих 
добавленную стоимость. Добавленная 
стоимость складывается из двух основных 

частей: заработной платы и прибыли. При 
этом высокое значение абсолютной при-
были может быть связано со значительны-
ми капитальными вложениями, а большой 
фонд оплаты труда может быть обуслов-
лен численностью занятых.  

 
Гипотеза 1 
Прежде всего мы проверили гипотезу о 

влиянии доли рынка компании на показа-
тели ее рентабельности. За основу мы взя-
ли показатель рентабельности активов – 
отношение операционной прибыли ком-
пании (EBIT) к общей стоимости исполь-
зуемых активов. В табл. 2 приведены дан-
ные о показателях рентабельности активов 
и средней заработной плате участников 
сетей создания стоимости в авиастроении.

 
 

Т а б л и ц а   2  
Показатели рентабельности активов и средней заработной платы для компаний выборки 

(средние значения за 2015, 2016, 2017 гг.)* 
 

  EBIT – операционная 
прибыль, млрд долл.  

TА – стоимость 
активов, млрд 

долл.  

ROTA, 

% 

Si – средний  
уровень оплаты 
труда в год, долл. 

Boeing (CA) 3,90 47,20 8,3 85 000,0 

Airbus 2,89 53,00 5,5 81 937,0 

Bombardier 0,27 10,63 2,6 73 000,0 

Embraer 0,50 9,15 5,4 72 841,0 

Gulfstream 1,60 9,78 16,3 81 000,0 

General Electric Aircraft 6,15 41,75 14,7 92 000,0 

Rolls-Royce 1,21 16,99 7,1 53 000,0 

Pratt&Whitney 1,37 23,36 5,9 88 000,0 

Spirit AeroSystems 0,72 5,34 13,5 73 860,0 

3M Aerospace Sealants 7,33 33,69 21,8 81 867,0 

Zodiacaerospace 0,27 2,97 9,0 79 102,0 

GKN Aerospace 0,23 1,54 14,6 76 000,0 

____________________ 
* Табл. 2–7 рассчитаны по данным официальных сайтов компаний. 
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Как видно из табл. 2, трудно выявить 
корреляцию между долей компании на 
рынке и показателями ее рентабельности. 
Так, чуть более значительная доля рынка, 
принадлежащая компании Boeing, вряд ли 
объясняет полуторакратное превышение 
по сравнению с компанией Airbus показа-
теля рентабельности активов (8,3% по 
сравнению с 5,5%). Еще труднее объяснить 
рыночной долей показатель рентабельно-
сти активов General Electric Aircraft – 14,7%, 
что в 2,5 раза выше аналогичного показа-
теля компании Pratt&Whitney (5,9%), 
имеющей сопоставимую долю рынка. 

 
Гипотеза 2 
Для проверки гипотезы о преимуществе 

интегратора в распределении добавленной 
стоимости между участниками сети мы 
использовали следующие показатели: 

1) рентабельности активов для компа-
ний-поставщиков первого круга и компа-
нии-интегратора: 

,
i

i
i TA

EBIT
ROTA   

где ROTAi – рентабельность активов  
i-й компании-поставщика;  

EBITi – средняя операционная прибыль 
(прибыль до уплаты процентов и налогов) 
i-й компании за оцениваемый период вре-
мени (3 года);  

TАi – средняя стоимость активов  
i-й компании за оцениваемый период; 

2) среднего уровня оплаты труда для 
компании-поставщика первого круга и 
компании-интегратора: 

,
i

i
i M

W
SA   

где SАi – средний уровень оплаты труда  
i-й компании за оцениваемый период вре-
мени (3 года);  

Wi – средние расходы на оплату труда  
i-й компании за оцениваемый период вре-
мени;  

Mi – средняя численность занятых в  
i-й компании за оцениваемый период; 

3) относительной рентабельности акти-
вов и относительного уровня оплаты труда 
компаний-партнеров: 

,   ;
f

i
i

f

i
i SA

SA
U

ROTA

ROTA
R   

где Ri – относительная рентабельность ак-
тивов i-й компании;  

ROTAf – рентабельность активов компа-
нии-интегратора;  

Ui – относительный уровень оплаты 
труда i-й компании;  

SАf – средний уровень оплаты труда 
компании-интегратора; 

4) обобщенный показатель распределе-
ния добавленной стоимости между инте-
гратором и его партнерами по сети: 

Vi = 0,5 · (Ri + Ui). 

Если интегратор и его поставщик рас-
полагают близкими по качеству активами 
и рабочей силой, то при Vi > 1 можно счи-
тать, что добавленная стоимость перерас-
пределяется от интегратора к контраген-
там (от авиастроительных компаний к по-
ставщикам). И наоборот, если Vi < 1, то 
часть добавленной стоимости оттягивают 
на себя интеграторы. 

Исходные показатели для расчетов со-
держатся в табл. 2. Результаты расчетов 
для ведущих авиастроительных компаний 
и их поставщиков представлены в табл. 3. 

Как видно из табл. 3, гипотеза о том, что 
значительную долю добавленной стоимо-
сти оттягивает на себя компания-
интегратор (в нашем случае – производи-
тель воздушных судов) не подтверждается. 

Наоборот, можно утверждать, что зна-
чительную долю добавленной стоимости 
оттягивают на себя поставщики, прежде 
всего General Electric Aircraft. Единствен-
ным явным исключением являются отно-
шения между компаниями Gulfstream и 
Rolls-Royce. 
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 Т а б л и ц а   3  
Распределение добавленной стоимости между авиастроительными компаниями  

и поставщиками первого уровня* 
 

Название компании Boeing (CA) Airbus Embraer Gulfstream Bombardier 

Относительная рентабельность активов Ri 

General Electric Aircraft 1,78 2,70 2,71 
 

5,75 

Rolls-Royce 0,86 1,31 1,32 0,44 2,79 

Pratt&Whitney 0,87 1,07 
   

Spirit AeroSystems 1,63 2,47 
   

3M Aerospace Sealants 2,63 
 

4,01 
  

Zodiacaerospace 1,09 1,65 
   

GKN Aerospace 1,77 2,68 
 

0,89 
 

Sumitomo Precision Products 2,21 
    

Относительный уровень оплаты труда компаний-партнеров Ui 

General Electric Aircraft 1,08 1,12 1,26 
 

1,66 

Rolls-Royce 0,87 0,90 1,01 0,91 1,33 

Pratt&Whitney 1,04 1,07 
   

Spirit AeroSystems 0,87 0,90 
   

3M Aerospace Sealants 0,96 
 

1,01 
  

Zodiacaerospace 0,93 0,97 
   

GKN Aerospace 0,89 0,93 
 

0,94 
 

Sumitomo Precision Products 0,90 
    

Коэффициент распределения добавленной стоимости Vi 

General Electric Aircraft 1,43 1,91 1,99 
 

3,70 

Rolls-Royce 0,87 1,11 1,16 0,67 2,06 

Pratt&Whitney 0,96 1,07 
   

Spirit AeroSystems 1,25 1,69 
   

3M Aerospace Sealants 1,80 
 

2,51 
  

Zodiacaerospace 1,01 1,31 
   

GKN Aerospace 1,33 1,80 
 

0,92 
 

Sumitomo Precision Products 1,56 
    

 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2018 ● № 6 (102) 

10 

Гипотеза 3 
Поскольку гипотеза о преимуществе 

интегратора в распределении добавленной 
стоимости не подтвердилась, мы исследо-
вали гипотезу о влиянии на распределение 
добавленной стоимости меры зависимости 
компаний друг от друга. 

Зависимость i-го поставщика от  
k-й авиастроительной компании мы опре-
деляли по формуле 

,
1




M
j ij

ik
ik E

E
G

где Gik – зависимость i-го поставщика от  
k-й авиастроительной компании; 

Eik – объем поставок продукции i-м по-
ставщиком k-й авиастроительной компа-
нии; 

М – общее число потребителей продук-
ции данного типа. 

Соответственно, чем выше значение Gik, 
тем больше зависимость поставщика от 
производителя конечной продукции. 

В табл. 4 и 5 представлены расчеты за-
висимости поставщиков двигателей (парт-
нерств двигателестроителей) и поставщи-
ков других комплектующих от ведущих 
авиапроизводителей. 

 Т а б л и ц а   4 
Мера зависимости поставщиков двигателей от авиастроительной компании  

(по объему поставок двигателей в натуральном выражении)* 

GE RR RR + BMW P&W CFM IAE Engine 
Alliance 

Honeywell 
Aerospace 

Boeing (СА) 

Объем поставок двигателей 6 456 1 640 9 280 17 264 

Зависимость ДСК от Boeing (СА) 47% 20% 76% 71%

Airbus 

Объем поставок двигателей 1 500 2 204 3 008 7 018 7 022 892 

Зависимость ДСК от Airbus 10% 27% 24% 29% 100% 100%

Bombardier 

Объем поставок двигателей 2 968 1 000 3 110

Зависимость ДСК от 
Bombardier 

22% 100% 80%

Embraer 

Объем поставок двигателей 2 870 2 426 

Зависимость ДСК от Embraer 21% 30% 

Gulfstream 

Объем поставок двигателей  1 800 760

Зависимость ДСК от Gulfstream 22% 20%

Т а б л и ц а   5 
Мера зависимости поставщиков первого уровня от авиастроительной компании 

(по объему продаж) 

Наименование компании 
Мера зависимости, % 

Boeing (СA) Airbus 

Spirit AeroSystems 79 16 

3M Aerospace Sealants 71 – 

Zodiacaerospace 50 50

GKN Aerospace 11 20 
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Меру зависимости компании-интегра-
тора (авиастроительной компании) от 
конкретного поставщика мы определяли 
как максимальное значение зависимости 
по всем выпускаемым видам воздушных 
судов: 

 ,...max 1
i
kL

i
k

i
k ZZZ 

где i
kZ – зависимость k-й авиастроительной 

компании от i-го поставщика; 
i
khZ – зависимость k-й авиастроительной 

компании от i-го поставщика по h-му типу 
воздушного судна (h = 1, …, L); 

L – количество типов воздушных судов, 
выпускаемых авиастроительной компани-
ей. 

,
1




N
j

j
kh

i
khi

kh
R

R
Z

где i
khR – объем поставок соответствующей

продукции i-м поставщиком k-й авиа-
строительной компании для h-го типа воз-
душного судна; 

N – общее число поставщиков соответ-
ствующего вида продукции. 

В табл. 6 представлены данные о зави-
симости авиастроительных компаний от 
ведущих поставщиков двигателей. 

Т а б л и ц а   6 
Мера зависимости компании-интегратора (авиастроительной компании)  

от поставщиков двигателей (в %) 

Наименование General Electric Rolls-Royce Pratt&Whitney 

Boeing (СА) 52 48 57

Airbus 32 100 32

Bombardier 100

Embraer 100 100

Gulfstream 100

Как видно из табл. 6, зависимость авиа-
строителей от поставщиков двигателей до-
вольно высока и иногда достигает 100%. 
Это отчасти может объяснить относитель-
но высокую долю двигателестроителей в 
распределении добавленной стоимости. 
Однако верно и обратное утверждение о 
высокой зависимости поставщиков двига-
телей от авиастроительных компаний. Так, 
например, зависимость Boeing от General 
Electric Aircraft составляет 52%, но и зави-
симость General Electric Aircraft от Boeing 
равна 47%.  

Также трудно объяснить очень высокую 
долю в добавленной стоимости компании 

3M Aerospace Sealants (изоляционные ма-
териалы). Высокая зависимость Boeing от 
этой компании (100%) уравновешивается 
обратной зависимостью, равной 71%. 

В табл. 7 представлены обобщенные 
данные о распределении добавленной 
стоимости и мере зависимости друг от 
друга компаний-интеграторов и компа-
ний-поставщиков первого уровня. 

Таким образом, гипотеза о том, что в ос-
нове распределения добавленной стоимо-
сти в сети создания стоимости лежит мера 
зависимости контрагентов друг от друга, 
подтверждается лишь отчасти (в отдель-
ных случаях). 
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Выводы 
На примере авиастроения мы рассмот-

рели различные гипотезы, объясняющие 
неравномерное распределение добавлен-
ной стоимости между компаниями, конку-
рирующими друг с другом на одном рын-
ке, и компаниями, входящими в сети соз-
дания стоимости. Эти гипотезы не под-
твердились, не была выявлена однознач-
ная связь между: 

 долей компании на отраслевом рын-
ке и уровнем рентабельности активов; 

 местом компании в сети создания 
стоимости (интегратор или участник) и 
долей в добавленной стоимости; 

 мерой зависимости компании от сво-
его контрагента и распределением между 
ними добавленной стоимости. 

Конечно, существуют и другие факто-
ры, которые оказывают влияние на такие 
показатели деятельности компании, как 
рентабельность активов или средний уро-
вень оплаты труда. К ним относится, на-
пример, доля военных заказов. Как извест-
но, государственные заказчики, как прави-
ло, предъявляют довольно жесткие требо-
вания к показателям рентабельности за-
трат и среднему уровню оплаты труда. 
Другой фактор – это вхождение компании 
в крупную бизнес-группу, внутри которой 
с помощью трансфертного ценообразова-

ния происходит перераспределение при-
были от одних участников к другим. На-
конец, это может быть специфика рынка 
воздушных судов, на котором конкуриру-
ют между собой не только поставщики но-
вой продукции, но и продавцы подержан-
ных самолетов. 

Тем не менее на основе проведенного 
нами исследования можно сделать вывод о 
том, что в сетях создания стоимости в авиа-
строении нет прямой зависимости между 
уровнем экономической власти компании 
(местом компании на отраслевом рынке, 
положением в сети создания стоимости и 
долей в обеспечении контрагента) и рас-
пределением добавленной стоимости 
(уровнем рентабельности активов и сред-
ней заработной платой). 

Хотя рассмотренные гипотезы не под-
твердились, представленные данные сви-
детельствуют об особой роли, которую иг-
рают в сети создания стоимости произво-
дители ключевых комплектующих. При 
сопоставимой оплате труда рентабель-
ность активов у этих производителей су-
щественно выше рентабельности компа-
ний-интеграторов. Соответственно, ориен-
тация бизнес-стратегии на переход в по-
ложение интегратора может быть неоп-
равданной с экономической точки зрения.
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К ВОПРОСУ ОБ УСТОЙЧИВОМ РАЗВИТИИ 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМ 

Л. Н. Орлова, В. В. Кузнецов 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 

Современное технологическое развитие создает основу для быстрого роста благосостояния в развитых стра-
нах и одновременно является причиной глобального экономического дисбаланса. Растущее производство и 
потребление приводят к хищническому использованию ресурсов и увеличению загрязнения вредными от-
ходами воздуха, воды и почвы. В погоне за удовлетворением базовых потребностей мы наносим колоссаль-
ный ущерб прежде всего окружающему нас миру. В статье рассмотрены вопросы стратегического выжива-
ния общества в условиях ограниченности природных ресурсов. Принятая и признанная во всем мире кон-
цепция устойчивого развития остается, однако, во многих сферах лишь концепцией и требует разработки и 
внедрения экономических механизмов рационального использования ресурсов всех видов. Постоянно воз-
растающий темп изменений стал главным фактором экономического роста. Но именно экономический под-
ход является стержнем концепции устойчивого развития. Авторами обосновано, что только соблюдение балан-
са экономических, социальных и экологических интересов экономических субъектов, а также их гармонизация 
за счет инноваций, нашедших применение в экономической, социальной и экологической жизни общества, 
могут привести к получению положительного эффекта устойчивого развития экономических систем. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, зеленая экономика, эффект декаплинга, эффективность экономиче-
ской деятельности.  

CONCERNING SUSTAINABLE DEVELOPMENT  
OF ECONOMIC SYSTEMS 

Lyubov N. Orlova, Vasiliy V. Kuznetsov 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

The current technological development provides a foundation for fast growth of well-being in industrialized 
countries and at the same time causes global economic misbalance. Growing production and consumption lead to 
wasteful use of resources and increasing contamination of air, water and soil. In order to meet basic needs we cause 
damage to the environment. The article investigates the issues of strategic survival of society in conditions of natural 
resources deficit. The concept of sustainable development adopted and accepted in the whole world is, 
unfortunately just a concept in many spheres and it requires development and introduction of economic 
mechanisms of rational use of resources of all types. The continuously increasing speed of changes has become a 
principle factor of economic growth. But the economic approach is a pivot of the concept of sustainable 
development. The authors proved that only observance of balance between economic, social and ecological interests 
of business entities and their harmonization at the expense of innovation, which were used in economic, social and 
ecological life of society, could result in sustainable development of economic systems.  
Keywords: sustainable development, green economics, decoupling effect, efficiency of economic activity. 

 
 20-х гг. прошлого столетия В. И. Вер-
надский, размышляя о месте и роли 
человечества в глобальном мире, 

пришел к выводу, что его роль ограничи-
вается не только численностью и постоян-
ным ростом населения, но и интеллекту-
альной, производственной деятельностью. 

Современная биосфера Земли начинает 
зависеть от действия человека, наделенно-
го разумом, и дальнейшая жизнь на нашей 
планете зависит исключительно от разум-
ной коллективной деятельности человека, 
направленной на выработку тактики и 
стратегии по сохранению этой жизни. Че-
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Когда на рубеже шестидесятых – семи-
десятых годов прошлого столетия извест-
ный американский биолог Рейчел Карсон 
впервые заговорила о возможной экологи-
ческой катастрофе, общество восприняло 
ее слова сдержанно и даже в некоторой 
степени со скептицизмом. Особенно агрес-
сивно публикации были восприняты пред-
ставителями химической промышленно-
сти. Тем не менее позднее результаты ее 
исследований легли в основу большой ра-
боты «Безмолвная весна», в которой были 
приведены результаты негативного воз-
действия хлорорганических химикатов на 
организм человека и животных. Именно ее 
работа смогла привлечь внимание общест-
венности и в некоторой степени послужи-
ла триггером к созданию различных эко-
логических движений, а в дальнейшем – к 
созданию независимого агентства по охра-
не окружающей среды США1.  

На рубеже тысячелетий общество стало 
уделять повышенное внимание к экологи-
ческим аспектам и вопросам, связанным с 
аспектами дальнейшей жизни людей на 
Земле. В настоящее время широко призна-
ется, что это осознание должно сопровож-
даться конкретными действиями. В своих 
работах Рейчел Карсон отмечала: «Те, кто 
больше всего ценит прибыли и техниче-
ский прогресс, бессознательно считает, что 
выход человека на сцену истории отменяет 
проблему равновесия в природе. С тем же 
успехом они могли бы считать, что заодно 
отменяется и закон всемирного тяготения! 
Равновесие в природе основывается на 
внутренних связях живого мира и его свя-
зях с окружающей средой. Это не означает, 
что человек не должен стараться склонить 
чашу весов в свою пользу, но при любых 
обстоятельствах он должен помнить, что 
делает, и предусматривать последствия 
своих шагов»2. 

XVIII век – одна из ярчайших эпох чело-
вечества. Берет начало бурный промыш-
ленный рост. Очевиден запрос общества 
на новые реформы, связанные с развитием 

                                                 
1 URL: https://ru.wikipedia.org/wiki/Карсон,_Рейчел 
2 URL: http://rachel_carson_homestead.myupsite.com/ 

технического прогресса. Необходимо от-
метить, что экономическая мысль XVIII и 
начала XIX в. сильно отставала от бурного 
промышленного и экономического роста 
того времени. Классики экономической 
мысли Д. Рикардо, А. Смит и Т. Мальтус в 
своих трудах не затрагивали возможные 
будущие экологические проблемы в эко-
номическом развитии общества. Напри-
мер, в своем труде «Опыт о законе народо-
населения» Т. Мальтус среди прочего ут-
верждает, что возможными причинами ос-
тановки роста народонаселения, его разви-
тия могут быть нравственные воздержания 
или несчастья: войны, эпидемии и голод3. 
Хотя надо признать, что промышленный 
рост того времени уже наносил достаточ-
ный экологический урон окружающему 
миру.  

В середине XX в. хищническое отноше-
ние к природе приняло слишком большие 
масштабы, чтобы оставаться незамечен-
ным. В начале 1960-х гг. по инициативе 
профессора Университета Сорбонны  
М. Маруа был образован Институт жизни. 
Он стал организатором ряда конгрессов, 
посвященных отдельным проблемам 
влияния научно-технического прогресса 
на процессы глобального характера. Не-
сколько позднее возник Римский клуб, ко-
торый объединил группу политиков, биз-
несменов, ученых, обеспокоенных надви-
гающимся экологическим кризисом, не-
контролируемым ростом населения, ис-
черпанием природных ресурсов. По ини-
циативе Римского клуба была проведена 
серия глобальных исследований. По мне-
нию академика Н. Н. Моисеева, значение 
работ, инициированных Римским клубом, 
состоит в том, что они привлекли внима-
ние широких кругов общественности к 
глобальным проблемам и показали, что 
установившийся ход развития экономиче-
ских и демографических процессов может 

                                                 
3 URL:http://www.e-reading.club/bookreader.php/ 
150911/Mal%27tus_-_Opyt_o_zakone_ narodonasele-
niya.html (дата обращения: 21.11.2018). 
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иметь только катастрофические последст-
вия1.  

В 1972 г. в Стокгольме состоялась первая 
конференция Организации Объединен-
ных Наций по окружающей среде и разви-
тию, на которой представители 113 стран 
обсуждали проблемы окружающей среды. 
В 1983 г. при ООН была создана Междуна-
родная комиссия по окружающей среде и 
развитию, которая призвала к новому пути 
экономического развития, безопасному 
для окружающей среды. В 1987 г. был 
опубликован доклад этой комиссии, в ко-
тором для обозначения пути развития был 
предложен термин sustainable development 
(в переводе на русский язык – устойчивое 
развитие): «Человечество способно сделать 
развитие устойчивым – обеспечить, чтобы 
оно удовлетворяло нужды настоящего, не 
подвергая риску способность будущих по-
колений удовлетворять свои потребности» 
[6]. Устойчивое развитие стало темой вто-
рой Конференции ООН по окружающей 
среде и развитию, проведенной в 1992 г. в 
Рио-де-Жанейро. В числе принятых на 
конференции документов – план основ-
ных действий в целях глобального устой-
чивого развития, или Повестка дня на  
XXI век [2].  

Повестка дня на XXI век базируется на 
следующих аналитических выводах: 

1. Первопричиной возникновения идеи
устойчивого развития является глобаль-
ный экологический кризис. В ХХ в. оказал-
ся нарушенным естественный круговорот 
веществ в биосфере. Человек своей дея-
тельностью превысил допустимый порог 
возмущения биосферы. 

2. Неконтролируемый рост экономики
и потребления природных ресурсов не 
решил социальных проблем человечества. 
Современная цивилизация столкнулась не 
просто с экологическим, а с эколого-
социальным кризисом. Это требует пере-
смотра установившихся норм в экономи-

1 См.: Хрусталев Ю. М. Биоэтика. Философия сохра-
нения жизни и сбережения здоровья : учебник. – 
М. : ГЭОТАР-Медиа, 2013. – URL: http://old. 
studmedlib.ru/book/ISBN9785970426272.html 

ческой, социальной, этической сферах; со-
гласования их с законами биосферы. 

3. Устойчивое развитие – категория
планетарная. В отдельно взятой стране оно 
возможно только в качестве составляющей 
устойчивого развития всей цивилизации. 
Поэтому процесс перехода к устойчивому 
развитию символизирует начало нового 
глобального взаимодействия и партнерства. 

С экономической точки зрения концеп-
ция устойчивого развития основывается на 
определении дохода, данного Дж. Хиксом: 
«В практической жизни определение 
уровня дохода преследует цель указать 
людям, сколько они могут потреблять, не 
делая себя при этом беднее» [10].  

Важно подчеркнуть, что именно эконо-
мический подход является стержнем кон-
цепции устойчивого развития. В то же 
время концепция позволила по-новому 
взглянуть на само понятие «экономическая 
эффективность». Более того, выяснилось, 
что долгосрочные экономические проекты, 
при осуществлении которых принимаются 
во внимание природные закономерности, 
в конце концов, оказываются экономиче-
ски эффективными, а осуществляемые без 
учета долгосрочных экологических по-
следствий – убыточными. Основу эконо-
мического подхода концепции устойчиво-
го развития составляет теория максималь 

ного потока совокупного дохода Хикса – 
Линдаля, подразумевающая оптимальное 
использование ограниченных ресурсов в 
совокупности с экологичными ресурсосбе-
регающими технологиями2.  

Таким образом, устойчивость экономи-
ческих систем характеризуется способно-
стью сохранять определенный вектор раз-
вития в любых условиях. При этом сохра-
нение устойчивости не должно противо-
речить экономическому росту. Под устой-
чивым развитием следует понимать со-
стояние экономической системы, характе-
ризующееся положительной динамикой 
основных экономических показателей дея-
тельности, обеспеченных и обусловленных 

2 URL: http://www.gumfak.ru/filos_html/persona/ 
per034.shtml (дата обращения: 19.11.2018). 
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присутствием фактора инновационности; 
адаптивностью к изменениям во внешней 
и внутренней среде; гармонизацией инте-
ресов всех участников социально-экономи-
ческих отношений национальной пред-
принимательской среды. В данном опре-
делении подчеркивается необходимость 
соблюдения баланса экономических, соци-
альных и экологических интересов эконо-
мических субъектов, а также их гармони-
зации за счет инноваций, т. е. новаторских 
идей, нашедших применение в экономи-
ческой, социальной и экологической жиз-
ни общества и приведших к получению 
положительного эффекта [8]. 

Идеи устойчивого развития получают 
распространение и признаются приори-
тетными во многих странах мира, в том 
числе и в России. Еще в 1994 г. была при-
нята Стратегия Российской Федерации по 
охране окружающей среды и обеспечению 
устойчивого развития. Природно-ресурс-
ный потенциал России является важней-

шим фактором устойчивого развития на 
национальном уровне. Российская Феде-
рация располагает природными ресурсами 
мирового значения. Экосистемы России 
оказывают существенное влияние на со-
стояние окружающей среды Евразии и 
всей планеты.  

Вместе с тем эффективность реализа-
ции концепции устойчивого развития 
сложно пока оценить со знаком плюс. Реа-
лизация принципов и задач устойчивого 
развития предполагает также получение 
эффекта декаплинга (опережения темпов 
роста ВВП над темпами потребления энер-
гетических ресурсов), что предполагает 
сокращение негативного воздействия на 
окружающую среду за счет использования 
меньшего количества ресурсов [9].  

На рис. 2 и 3 представлены данные, ха-
рактеризующие энергоемкость нацио-
нальной экономики и уровень использо-
вания отходов производственной деятель-
ности. 

Рис. 2. Соотношение темпов роста ВВП и энергоемкости ВВП 

Составлено по данным Федеральной службы государственной статистики.  

Темповые соотношения между динами-
кой ВВП и его энергоемкостью при реали-
зации политики устойчивого развития 
должны находиться в обратной зависимо-

сти. Пока соблюдение нужных пропорций 
не наблюдается. Эффект декаплинга дос-
тигнут практически во всех развитых стра-
нах мира в основном за счет внедрения пе-
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БИЗНЕС-МОДЕЛЬ ОРГАНИЗАЦИИ  
В ЭКОНОМИКЕ ЗНАНИЙ1 

 
С. Н. Кукушкин 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  
Москва, Россия 

 
В статье на основе шаблона бизнес-модели организации предложены бизнес-модели организации квадро-
сектора экономики знаний. Организацией этого сектора прежде всего является университет, который вы-
полняет образовательный и научный виды деятельности. Соответственно, для него спроектирована типовая 
бизнес-модель, которая получила название «зеркальная». Деятельность университета как деловой организа-
ции всегда имела отличия. Эти отличия в первую очередь заключаются в том, что будущий специалист в 
течение всего периода обучения выступает и как ключевой ресурс, и как потребитель, и, наконец, как цен-
ностное предложение. Следующее важное отличие заключается в том, что в университете не только переда-
ются, но и формируются знания. В экономике знаний университету наряду с научно-исследовательской дея-
тельностью отводится роль импульса развития. Вместе с тем он не только может готовить кадры для других и 
формировать знания, но и в альянсе с другими организациями способен на основе знаний создавать знание-
емкие продукты. В этом случае необходима иная бизнес-модель, которая получила название «преломление». 
Для научной организации разработана своя бизнес-модель. В статье подробно раскрыты содержание и осо-
бенности каждого из блоков предложенных бизнес-моделей. В конце статьи автором обозначена проблема, 
которую предстоит решить экономической науке в связи с формированием экономики знаний. 
Ключевые слова: ценностное предложение, ключевые партнеры, ключевые предложения, потребительский 
сегмент, канал сбыта, поступление доходов, структура издержек, ключевые виды деятельности, образова-
тельный (учебный) процесс, научно-исследовательская работа. 

 
BUSINESS-MODEL OF THE ORGANIZATION  

IN ECONOMY OF KNOWLEDGE 
 

Sergey N. Kukushkin 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
On the basis of the pattern of organization business-model the author puts forward business-models of the 
organization of the quadro-sector of economy of knowledge. Mainly, university is an organization of this sector and 
it carries out education and academic activity. Therefore, a typical business-model was designed for it and it was 
called ‘mirror’. University activity as a business organization has always had certain distinguishing features. These 
features imply, first of all, that future specialist during the whole period of training acts both as a key resource and a 
customer and, finally as a value offer. The next important feature is connected with the fact that knowledge is not 
only transferred in the university but it is developed there. In economy of knowledge the university is assigned a 
part of a researcher and an impetus to development. At the same time, the university, which can train personnel for 
other industries and develop knowledge, can also in cooperation with other organizations develop knowledge-
intensive products. In this case another business-model is necessary, which was called ‘refraction’. Its own business-
model was developed for the research organization. The article reveals the content and specific features of each 
block of advanced business-models. And finally, the author formulated the problem that should be resolved by 
economic science due to shaping of economy of knowledge. 
Keywords: value offer, key partners, key offers, customer segment, sales channel, profit arrival, cost structure, key 
types of activity, educational process, research work. 

                                                 
1 Статья подготовлена по результатам исследования, проведенного при финансовой поддержке РФФИ,  
проект № 18-010-00325. 
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 экономике знаний основным фак-
тором производства выступают зна-
ния, на основании которых создают-

ся экономические блага. Необходимо от-
метить, что знания делятся на две катего-
рии: 

1. Знания, сформированные в процессе 
научных исследований, которые выступа-
ют как общественные или публичные бла-
га. Они не имеют цены, а следовательно, 
не реализуются на рынке и выступают об-
щественным достоянием. Эти знания вы-
ступают основой для проектирования но-
вых, часто инновационных продуктов и 
технологий. 

2. Знания, формируемые организацией 
в процессе своей деятельности (о потреби-
телях, поставщиках, партнерах, конкурен-
тах, технологиях и т. д.) [4]. Они структу-
рируются в специальные базы знаний, ко-
торые выступают материальной основой 
системы управления знаниями. Эти базы 
знаний используются для текущей и дол-
госрочной деятельности организации. Ос-
новная цель их использования – повыше-
ние эффективности организации. 

Вторая категория знаний создается ор-
ганизацией эволюционным путем за счет 
накопления информации и приобретения 
опыта деятельности на рынке [3]. Для 
формирования этих знаний и размещения 
их в базы знаний необходимы специаль-
ные средства и процессы, которые предос-
тавляются IT-рынком. Чтобы обеспечить 
эффективность использования баз знаний, 
организация должна осуществлять обуче-
ние и переподготовку своего персонала. 

Научные знания создаются в результате 
целенаправленной деятельности. При 
этом необходимо не только специальное 
оборудование, но и в первую очередь лю-
ди, имеющие определенную подготовку и 
склонность к научной работе. И если на 
ранних этапах социально-экономического 
развития научная работа (а точнее творче-
ство) была уделом одиночек-энтузиастов, 
которые создавали новые знания и необ-
ходимые технические средства для их по-
лучения, то в настоящее время новые зна-

ния формируются в результате деятельно-
сти научных коллективов. Особенно это 
относится к естественно-научным и техни-
ческим областям знаний. 

В трехсекторной модели экономики 
Фишера – Кларка организации, осуществ-
ляющие образовательную и научную дея-
тельность, отнесены к третичному сектору 
– сектору сферы услуг. Особенности дея-
тельности по формированию знаний и по-
вышению их роли в производстве и по-
треблении экономических благ выделяют 
эти организации в особый квадросектор. 
Основными организациями этого сектора 
являются университеты и научно-исследо-
вательские организации.  

Несмотря на схожесть реализуемых за-
дач и отнесение этих организаций к одно-
му сектору экономики, их деятельность, а 
следовательно, и бизнес-модели различны. 
За основу проектирования принципиаль-
ной бизнес-модели организации квадро-
сектора взят шаблон бизнес-модели, пред-
ложенный швейцарскими учеными А. Ос-
тервальдером и И. Пинье (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Шаблон бизнес-модели организации – 
модель А. Остервальдера – И. Пинье [6] 

 
Университет – это единственная орга-

низация, деятельность которой включает 
образование и науку. Эту особенность 
университетов выделяет и Г. Минцберг, 
поэтому в предложенной им классифика-
ции организационных моделей универси-
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тет отнесен к организации профессио-
нальной бюрократии [5]. 

На основании вышеизложенного биз-
нес-модель университета может быть 
представлена как зеркальная бизнес-
модель (рис. 2). В центре модели размеща-

ются два блока: издержки и доходы. Не-
смотря на то, что на практике эти два бло-
ка организационно-финансово могут быть 
разделены, по своему содержанию они 
представляют единый (целевой) бюджет 
университета. 

Рис. 2. Зеркальная бизнес-модель организации 

По своей структуре издержки универ-
ситета делятся на две категории: издержки 
учебного процесса и издержки научно-ис-
следовательской работы.  

Издержки учебного процесса распреде-
ляются следующим образом: 

 оплата труда преподавателей; 
 выплата стипендии студентам; 
 затраты на учебное оборудование; 
 административно-управленческие за-
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 оплата труда учебно-вспомогатель-
ного персонала; 

 затраты на содержание аудиторного 
фонда и иных помещений; 

 затраты на коммунальные услуги и 
др. 

Издержки научно-исследовательской 
работы включают: 

 возмещение затрат научных работ-
ников, каковыми в большинстве своем яв-
ляются преподаватели университета; 

 затраты на организацию НИР; 
 затраты на содержание научного 

оборудования, которое также может ис-
пользоваться в образовательном процессе, 
и др. 

Организация потока доходов универси-
тета отличается от потока доходов других 
организаций. Отличие состоит в том, что 
если в большинстве организаций доход 
формируется в результате предоставления 
ценности потребителю, то университет 
сначала получает доход, а затем реализует 
создаваемые им ценности. Другое отличие 
состоит в том, что в большинстве органи-
заций структура издержек определяет 
размер дохода в университете, от которого 
зависят величина и структура издержек. 

Осуществляя два основных вида дея-
тельности, университет, соответственно, 
получает от них и доходы: доходы от обра-
зовательной деятельности и доходы от 
НИР, формирования новых знаний.  

От образовательной деятельности дохо-
ды университета формируются из сле-
дующих источников: 

 денежные средства бюджета; 
 оплата за предоставление образова-

тельных услуг от граждан и организаций; 
 пожертвования граждан и организа-

ций1 и др. 
Источники доходов от научно-исследо-

вательской работы включают: 
 денежные средства бюджета; 

                                                 
1 Данный источник дохода университета в нашей 
стране еще не получил широкое распространение.  
В зарубежных университетах он составляет сущест-
венную часть доходов. 

 денежные средства, получаемые за 
счет выигранных грантов; 

 выполнение заказов различных орга-
низациий на НИР; 

 пожертвования от граждан и органи-
заций; 

 реализация результатов интеллекту-
альной деятельности и др. 

Ключевые партнеры университета так-
же имеют свою особенность.  

При оказании образовательных услуг 
ключевыми партнерами выступают:  

1) государство как основной заказчик 
высококвалифицированных специалистов; 

2) абитуриенты и их родители;  
3) различные организации, которым 

необходимы услуги по обучению и пере-
подготовке персонала;  

4) поставщики учебного оборудования; 
5) поставщики различных услуг для 

университета.  
При осуществлении процесса форми-

рования знаний ключевыми партнерами 
выступают общество, государство, бизнес-
организации, научные организации. С по-
следними двумя партнерами университет 
может вступать в различные виды альянсов 
для получения новых знаний. Также клю-
чевыми партнерами являются поставщики 
оборудования, необходимого для проведе-
ния НИР, материалов и услуг. 

Свою особенность имеют и отношения 
между ключевыми партнерами и универ-
ситетами. При этом можно выделить два 
ключевых момента: 1) политика ценообра-
зования и цена на товары и услуги, по ко-
торым бизнес-организация предоставляет 
(именно предоставляет, а не реализует) 
свои продукты университетам2; 2) осуще-
ствление совместной деятельности. По-
следнее организационно представляет со-
бой альянс между университетом и бизнес-
организацией (научно-образовательные 
производственные центры). Бизнес-орга-
низация финансирует деятельность центра, 

                                                 
2 Многие зарубежные компании предоставляют 
университетам свои продукты за 25% стоимости и 
часто независимо от их государственной и нацио-
нальной принадлежности. 
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а университет проводит НИР (фундамен-
тальные и прикладные), в том числе для 
нужд бизнес-организации. В деятельности 
таких центров принимают участие не толь-
ко преподаватели-исследователи, но и сту-
денты. Последние выступают кадровым ре-

зервом бизнес-организации – партнера, т. е. 
являются источником пополнения и обнов-
ления персонала. Бизнес-модель отноше-
ний между университетом и бизнес-
организацией, представленная на рис. 3,  
получила название «преломление». 

 
Рис. 3. Бизнес-модель организации «преломление» –  
научно-образовательного производственного центра 

 
Особенности деятельности университе-

та и его ключевых партнеров накладывают 
отпечаток и на необходимые ключевые ре-
сурсы. Ключевыми ресурсами в учебном 
процессе выступают: 1) студенты, специ-
ально отобранные из числа абитуриентов; 
2) преподаватели; 3) интеллектуальные ре-
сурсы, носителями которых выступают 
преподаватели и которые могут формиро-
ваться в стенах самого университета;  
4) учебные и учебно-методические изда-
ния, которые могут создаваться универси-
тетом на основе новых знаний или други-
ми университетами. 

Для проведения НИР (формирования 
новых знаний) ключевыми ресурсами яв-
ляются: 1) исследователи, которые одно-
временно являются и преподавателями 
университета; 2) аспиранты и докторанты, 
которые часто являются выпускниками 
и/или работниками университетов, дру-
гими словами, ценностями, созданными 
самим университетом; 3) различная ин-
формация и знания. 

Помимо вышеперечисленных ресурсов 
университет нуждается также в финансо-
вых средствах, материальных ресурсах и 
различных услугах. 

Продуктами деятельности университе-
та, его ценностными предложениями при 
оказании образовательных услуг (образо-
вательной деятельности) выступают высо-
коквалифицированные кадры – бакалавры 
и магистры; при выполнении научно-
исследовательских работ – новые знания, 
продукты интеллектуальной деятельности 
(компьютерные программы, патенты и  
т. д.). 

Для любой организации важно не толь-
ко создать ценностное предложение, но и 
эффективно доставить его клиенту. Уни-
верситет не является здесь исключением, 
поэтому он должен точно понимать, кто 
является его потребителем, каков его по-
требительский сегмент.  

Образовательные услуги будут востре-
бованы в следующих потребительских 
сегментах: 
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 абитуриенты/студенты/выпускники 
(бакалавры и магистры). Как мы видим, 
данный сегмент постепенно по мере полу-
чения (реализации) образовательных услуг 
постепенно преобразовывается. Тем самым 
осуществляется прямая и последователь-
ная связь между блоками бизнес-модели: 
ключевые партнеры – ключевые ресурсы – 
ценностное предложение – потребитель-
ский сегмент; 

 работодатели, которыми выступают 
как отдельные организации, так и государ-
ство. Выпускник университета здесь явля-
ется как потенциальным ресурсом органи-
зации, так и ценностным предложением 
университета. Поэтому его востребован-
ность во многом зависит не только от того, 
какого качества услуги предоставляет уни-
верситет, но и личностных качеств самого 
выпускника (дисциплинированности, ра-
ботоспособности, воспитания, трудолюбия 
и т. д.). 

Потребительским сегментом ценности, 
создаваемой в результате научно-исследо-
вательской деятельности, будут: 

 собственно сам университет, точнее, 
его образовательная деятельность. В про-
цессе НИР формируются новые знания, ко-
торые в первую очередь могут быть исполь-
зованы для совершенствования и повыше-
ния актуальности учебного процесса, что 
непременно сказывается на квалификации 
выпускника. Эти знания могут быть реали-
зованы в научных и учебных изданиях, раз-
личных обучающих программах, выполне-
нии специальных учебных работ и т. д.; 

 различные организации, которые на 
основе знаний, сформированных универ-
ситетом, могут создавать новые продукты 
и процессы. 

Максимальное использование потен-
циала потребительского сегмента возмож-
но, если организация правильно и эффек-
тивно будет использовать каналы сбыта 
своих ценностей и выберет правильную 
модель взаимоотношений с клиентом. Ка-
налы сбыта образовательных услуг уни-
верситета во многом традиционны, как и 
других организаций. Разница состоит 

только в том, что университеты распро-
страняют свою информацию не после соз-
дания ценностного предложения, а в нача-
ле процесса. Информация об образова-
тельных программах университета необ-
ходима абитуриенту в момент самого по-
ступления, т. е. сбыт ценностного предло-
жения и приобретение ресурсов совпадают 
по времени, хотя «дорога» от абитуриента 
до выпускника долгая и длинная. 

Каналы сбыта продуктов научной дея-
тельности университета несколько иные. 
Во-первых, одним из них является сам обу-
чаемый. В процессе учебы он получает не-
обходимые знания, в том числе и создан-
ные самим университетом. В дальнейшем 
(практическая деятельность у работодате-
ля) он использует их, создавая продукты и 
процессы организации-работодателя, тем 
самым формируя мнение о своем универ-
ситете. Во-вторых, сформированные зна-
ния могут распространяться в виде раз-
личных печатных работ: статьи, моногра-
фии, учебники и т. д. В-третьих, универси-
тет на договорных основах может форми-
ровать новые знания для конкретной ор-
ганизации-заказчика. 

Для научно-исследовательских органи-
заций, которые также являются «резиден-
тами» квадросектора экономики знаний, 
может быть использован шаблон бизнес-
модели, предложенный А. Остервальдером 
и И. Пинье (см. рис. 1), но содержание его 
будет иным (рис. 4). Ценностным предло-
жением здесь также будут выступать зна-
ния и/или продукты, созданные на их ос-
нове. Потребительским сегментом будут 
образовательные и научные организации, 
бизнес-организации и т. д. Каналами сбы-
та своей продукции для научных органи-
заций будет публикация результатов НИР 
в различных изданиях. Взаимоотношения с 
клиентами во многом будут строиться на 
личных контактах и проводимых совмест-
ных мероприятиях, что не исключает ис-
пользование и традиционных каналов 
распространения информации. 

Ключевым видом деятельности для на-
учной организации выступает проведение 
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НИР в профильных для них областях. Ос-
новным ключевым ресурсом являются ис-
следователи, которым необходимы раз-
личное экспериментальное (научное) обо-
рудование, знания в данной области и 

иная информация, материалы для прове-
дения исследовательских работ. Ключевые 
партнеры – университеты, бизнес-органи-
зации и др. 

 
 

Рис. 4. Бизнес-модель научно-исследовательской организации  
в квадросекторе экономики знаний 

 
Издержки научной организации, как и 

университета, во многом будут зависеть  
от величины поступающих доходов. Их 
структура включает: 

 оплату труда исследователей; 
 содержание и обслуживание научно-

го оборудования; 
 затраты на материалы; 
 затраты на организацию НИР; 
 административно-управленческие 

расходы. 
Источники доходов научной организа-

ции во многом схожи с источниками дохо-
дов университета и включают: 

 денежные средства бюджета; 
 денежные средства, поступающие за 

счет выигранных грантов; 
 средства от реализации продуктов 

интеллектуальной деятельности; 
 научно-исследовательские работы, 

выполняемые за счет средств других орга-
низаций. 

Формирование в экономике знаний 
квадросектора требует определения взаи-

моотношений между организациями дан-
ного сектора и организациями других сек-
торов. Сами знания являются публичным 
благом, поэтому ими может воспользовать-
ся любой человек или любая организация 
по своему усмотрению. Одновременно с 
этим в настоящее время знания являются 
основой для создания новых продуктов и 
процессов1, т. е. ценностными предложе-
ниями, за которые бизнес-организации 
получают доход. С получаемого бизнес-
организациями дохода организации квад-
росектора не получают никакого возмеще-
ния. Поэтому, на наш взгляд, одной из ак-
туальных проблем, которую должна ре-
шить экономическая наука, является тео-
ретическое осмысление и выработка меха-
низма (в том числе ценового) взаимоотно-
шений между организациями квадросек-
тора и организациями других секторов 
экономики. 

                                                 
1 По мнению специалистов, около 60% трудовых 
затрат, необходимых для создания экономических 
благ, составляют затраты на знания. 
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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ СТРАХОВАНИЯ 
МЕЖДУНАРОДНЫХ БАНКОВ РАЗВИТИЯ 

  
Ю. Т. Ахвледиани, Г. А. Бунич, Ю. А. Ровенский  

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  
Москва, Россия 

 
В статье показано значение страхования международных банков развития в решении социально-
экономических задач региональной экономики. Проанализированы показатели страховых рынков стран 
ЕАЭС, обозначены актуальные направления развития региональных рынков. Авторами даны предложения 
по теоретическим основам страхования международных банков развития, управления рисками Евразийско-
го банка развития и внедрения современных страховых технологий. Отражена роль страхового рынка и бан-
ковского сектора в формировании общего финансового рынка стран Евразийского экономического союза. 
На основе проведенного анализа макроэкономического состояния страховых рынков стран ЕАЭС дана оцен-
ка уровня их развития. Предложено создание общей перестраховочной емкости на пространстве ЕАЭС, что 
позволит обеспечить прозрачные и регулируемые условия функционирования перестраховочного про-
странства стран ЕАЭС, расширить доступ перестрахования, развить региональные рынки государств-
членов, а также снять барьеры, препятствующие интеграции страховых рынков –  партнеров по ЕАЭС. Сде-
лан вывод о важности разработки экономических инструментов региональной системы страховой защиты в 
системе деятельности региональных банков в условиях формирования инфраструктуры ЕАЭС. На основе 
анализа объема собранных премий и размера активов показано, что российский страховой рынок является 
самым развитым рынком на евразийском пространстве, а страховой потенциал банков зависит от регио-
нальных особенностей и обеспеченности современными страховыми технологиями.  
Ключевые слова: региональные банки, финансовый рынок, страхование, банковский сектор, страховой рынок, 
финансовая интеграция, банкострахование, региональная экономика. 

 
THEORETICAL ASPECTS OF INSURANCE  

FOR INTERNATIONAL BANKS OF DEVELOPMENT 
 

Yulia T. Akhvlediany, Galina A. Bunich, Yuriy A. Rovenskiy 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The article shows the importance of insurance for international banks of development in order to resolve social and 
economic problems of regional economy.  The authors analyze figures of insurance markets of member-states of the 
Eurasian Economic Union and identify the acute lines of development of regional banks. They put forward 
recommendations on theoretical basis of insurance for international banks of development, risk-management in the 
Eurasian Bank of Development and introduction of advanced insurance technologies. The role of insurance market 
and the banking sector in shaping the common finance market of member-states of the Eurasian Economic Union 
was shown. On the basis of analyzing the macro-economic standing of insurance markets in the EAEU the level of 
their development was identified. It was proposed to organize common reinsurance capacities on the EAEU 
territory, which could provide transparent and regulated conditions of reinsurance space of EAEU member-states 
functioning, extend the access to reinsurance, develop regional markets of member-states and remove barriers 
hindering integration of insurance markets of EAEU partners. The authors come to the conclusion about the 
importance of developing tools of the regional system of insurance protection in regional banks’ work in conditions 
of EAEU infrastructure development. Through analyzing the volume of premiums and the amount of assets it was 
shown that Russian insurance market is the most developed market on the Eurasian territory and the insurance 
potential of banks depends on regional peculiarities and provision of advanced insurance technologies. 
Keywords: regional banks, finance markets, insurance, banking sector, insurance market, finance integration, bank-
insurance, regional economy. 
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ешение глобальных задач стратеги-
ческого развития региональной эко-
номики требует исследования стра-

ховых механизмов внедрения современ-
ных технологий международных банков 
развития.  

Создание эффективной системы стра-
ховой защиты региональных банков с ис-
пользованием современных страховых 
технологий способствует повышению эф-
фективности использования финансовых 
ресурсов, инвестиционной деятельности 
международных банков развития и мини-
мизации потерь. 

Из всех видов финансового посредниче-
ства и элементов финансовой системы 
стран – членов ЕАЭС наиболее развитой 
является банковская система. Вместе с тем 
относительно низкая надежность банков 
предполагает возникновение банковских 
рисков, особенно с увеличением объемов 
трансграничного кредитования. Кроме 
того, высокий уровень зависимости инве-
стиций в ряде стран от поведения ино-
странных инвесторов, делает необходи-
мым внедрение банкостраховых продуктов 
и усиление роли страхования. 

Отметим, что страхование международ-
ных региональных банков играет огром-
ную роль в формировании финансовых 
взаимоотношений стран ЕАЭС и предпо-
лагает снижение рисков, а также расширя-
ет возможности по внедрению современ-
ных банкостраховых технологий. В этой 
связи следует обосновать необходимость 
научных разработок по теоретическим ас-
пектам страхования региональных банков 
развития, а также взаимодействия бизнеса 
и финансовых институтов. По мнению 
экспертов ООН, международные банки 
развития можно определить как финансо-
вый институт развития – банк или органи-
зация, выполняющие функцию долго-
срочного финансирования проектов, ко-
торые не могут быть профинансированы 
частным бизнесом и направлены на соци-
ально-экономическое развитие.  

В системе международных банков раз-
вития особое место занимает Евразийский 

банк развития (ЕАБР), который является 
финансовым центром для решения регио-
нальных проблем всех участников ЕАБР.  

Усиление взаимодействия банковского 
и страхового секторов в условиях развития 
финансовой интеграции Евразийского 
экономического союза позволит совершен-
ствовать страховые механизмы в системе 
деятельности банков и страховых органи-
заций. Так, разработка совместных стан-
дартов по защите потребителей банко-
страховых услуг позволит усовершенство-
вать управление банковскими рисками.  

Банковский сектор является наиболее 
привлекательным для инвестиций стра-
ховщиков. Доля вложений активов в бан-
ковский сектор в 2017 г. составляла 29,8%.  

Для принятия управленческих решений 
банка особое значение имеют формирова-
ние и развитие системы управления рис-
ками, в основу которой положены прин-
ципы и подходы практики ведущих меж-
дународных финансовых организаций, 
международных банков развития, а также 
рекомендации Базельского комитета, меж-
дународных стандартов ISO31010, 
ANZ/COSO и центральных банков стран – 
участников Евразийского банка развития. 

Основными задачами системы управле-
ния рисками являются:  

 создание классификации рисков, ко-
торым может быть подвержен банк, и 
обеспечение их идентификации, оценки и 
контроля; 

 выработка и совершенствование еди-
ных подходов, принципов и методов 
управления выявленными рисками, на-
правленных на минимизацию рисков (по-
следствий при принятии решений), сни-
жение потерь и обеспечение устойчивости 
функционирования банка; 

 определение допустимого уровня 
приемлемых рисков;  

 организация системы управления 
рисками, обеспечивающей сохранение вы-
сокой репутации банка как международ-
ного института развития; 

 достижение минимального размера 
финансовых потерь. 

Р
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Внедрение новых финансовых проектов 
для российского банковского сектора, а 
также активизация интеграционных про-
цессов стран евразийского пространства 
расширяют возможности по введению но-
вых финансовых технологий и механизмов 
страхования региональных банков. Разра-
ботка экономических инструментов ре-
гиональной системы страховой защиты в 
системе деятельности региональных бан-
ков будет способствовать решению страте-
гических задач в свете формирования ин-
фраструктуры ЕАЭС.  

Страховой потенциал банков развития 
зависит от региональных особенностей и 
обеспеченности современными страховы-
ми технологиями. Объем собранных пре-
мий и размер активов влияют на развитие 
страховых рынков. В табл. 1 приведены 
показатели, характеризующие состояние 

страховых рынков стран ЕАЭС. По объему 
собранных средств российский страховой 
рынок является самым крупным по срав-
нению с другими участниками стран  
ЕАЭС. В 2017 г. он составлял 92,5% от об-
щего объема премий ЕАЭС. Стабильное 
количество страховых организаций сохра-
няется в динамике во всех странах. В Рос-
сии в 2017 г. количество страховых органи-
заций снизилось на 194 страховщика по 
сравнению с 2013 г. Вместе с тем, несмотря 
на снижение страховщиков в количествен-
ном выражении, по объему капитала рос-
сийский страховой рынок опережает все 
страны. Так, размер активов в России в 
2017 г. был в 14,6 раза больше по сравне-
нию с рынком Казахстана, а по сравнению 
с республикой Беларусь – в 25 раз. Вторым 
по показателям страховой деятельности 
является рынок Казахстана.  

Т а б л и ц а   1 
Показатели деятельности страховых организаций  

стран ЕАЭС за 2013–2017 гг.* (в млн долл.) 

Страна 2013  2014 2015 2016 2017 
Количество страховых организаций 

Армения 8 7 7 7 7
Беларусь 25 24 24 23 22
Казахстан 34 34 33 32 32
Киргизия 18 17 17 19 18
Россия 420 404 334 256 226

Страховые премии 
Армения 87 72 66 69 73
Беларусь 741 708 506 494 554
Казахстан 1 664 1 319 1 187 944 1 018 
Киргизия 20 17 11 10 10
Россия 28 513 26 025 16 940 17 671 21 885 

Страховые выплаты 
Армения 48 53 28 30 37
Беларусь 308 320 291 269 277
Казахстан 342 348 303 242 224
Киргизия 2 2 1 1 1
Россия 12 852 12 474 8 434 7 555 8 738 

Активы 
Армения 122 104 86 97 103
Беларусь 2 047 2 058 1 549 1 408 1 634 
Казахстан 3 440 3 420 3 724 2 504 2 838 
Киргизия 34 38 43 38 47
Россия 41 344 40 739 26 765 27 936 41 564 

____________________ 
* Источник: URL: http://www.eurasiancommission.org/ru/act/integr_i_makroec/dep_stat/fin_stat/statistical_publications/
Documents/finstat_3/finstat_3_2017.pdf
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В развитии страховых отношений меж-
ду участниками страхового рынка важная 
роль принадлежит Евразийскому банку 
развития как международной финансовой 
организации, призванной содействовать 
экономическому росту государств – участ-
ников ЕАЭС, расширению внешнеэконо-
мических связей между ними и развитию 
инвестиционной деятельности. ЕАБР уч-
режден на основании межгосударственно-
го соглашения, подписанного 12 января 
2006 г. по инициативе президентов России 
и Казахстана. Участниками банка также 
являются Армения, Беларусь, Киргизия и 
Таджикистан. Одной из важнейших задач 
ЕАБР является анализ и прогноз состояния 
экономик и финансовых рынков госу-
дарств-участников, их инвестиционных 
возможностей, денежно-кредитных и ва-
лютных отношений, в том числе анализ 

макроэкономических и финансовых рис-
ков. ЕАБР уделяет преимущественное 
внимание финансированию проектов по 
развитию. В отраслевой структуре текуще-
го портфеля на финансовый сектор при-
ходится 18,5%.  

Организация банковского страхования 
Евразийского банка развития предполага-
ет тщательный отбор страховщиков для 
осуществления данного вида деятельно-
сти. Общие требования к страховым орга-
низациям для каждой страны ЕАЭС уста-
новлены по показателям рейтинга, соот-
ветствующего требованиям банка государ-
ства – участника ЕАЭС. Обязательное ус-
ловие – наличие лицензии в соответствии 
со страховым законодательством и срок 
деятельности на рынке не менее десяти лет 
(табл. 2). 

 
Т а б л и ц а   2 

Общие требования Евразийского банка развития к страховым компаниям стран ЕАЭС  
по страхованию банковских рисков* 

 
Страховая компания является юридическим лицом, созданным (зарегистрированным) и действующим не 
менее 10 лет на территории государства – участника банка, и правомочна заниматься страховой деятель-
ностью в финансовой (банковской) сфере на основании соответствующей действующей лицензии упол-
номоченного органа (регулятора) в соответствии с законодательством государства – участника банка 
Страховая компания государства – участника банка должна соответствовать требованиям банка по мини-
мальному рейтингу страховой компании 
Россия Рейтинг финансовой устойчивости страховой компании, присвоенный одним или несколь-

кими международными рейтинговыми агентствами на уровне не ниже BB+/Ba1 или рей-
тингом не ниже ruААА/AAA(RU) по национальной шкале, присвоенный национальным 
рейтинговым агентством, включенным в реестр Центрального банка Российской Федерации  

Казахстан Рейтинг финансовой устойчивости страховой компании, присвоенный одним или несколь-
кими международными рейтинговыми агентствами на уровне не ниже В+/B1  

Беларусь Рейтинг финансовой устойчивости, присвоенный одним или несколькими международны-
ми рейтинговыми агентствами на уровне не ниже В–/B3  

Армения Рейтинг финансовой устойчивости, присвоенный одним или несколькими международны-
ми рейтинговыми агентствами на уровне не ниже В–/B3  

Киргизия Требования по рейтингу не устанавливаются при условии предоставления подтверждения 
перестрахования рисков в объеме не менее 98% в страховой и/или перестраховочной ком-
пании с рейтингом не ниже BB+/Ba1 по международной шкале и/или с рейтингом не ниже 
ruААА/AAA(RU) по национальной шкале 

____________________ 
* Составлено по данным Евразийского банка развития. 

 
Важным механизмом, способствующим 

эффективной страховой деятельности 
стран ЕАЭС, является развитие перестра-
хования. Создание единого перестрахо-
вочного рынка для защиты интересов 
стран ЕАЭС будет способствовать скорей-

шему формированию финансового рынка 
ЕАЭС. Евразийская экономическая комис-
сия, подчеркивая важность создания еди-
ной перестраховочной емкости, обозначи-
ла развитие системы перестрахования в 
качестве приоритетного направления на 
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евразийском пространстве. Расширение 
возможностей внутренних рынков пере-
страхования в рамках государств – членов 
ЕАЭС (а в дальнейшем с участием стран 
БРИКС) будет способствовать устойчивому 
развитию их страховых и перестраховоч-
ных рынков, гарантировать финансовую 
стабильность и защищать от рисков по-
требителей страховых услуг.  

Создание общей перестраховочной ем-
кости на пространстве ЕАЭС позволит 
обеспечить прозрачные и регулируемые 
условия функционирования перестрахо-
вочного пространства стран ЕАЭС, расши-
рить доступ перестрахования, развить на-
циональные рынки государств-членов, а 
также снять барьеры, препятствующие ин-
теграции страховых рынков партнеров по 
ЕАЭС. Перестраховочный рынок ЕАЭС 

обладает всеми возможностями для обес-
печения качественной защиты от различ-
ных рисков на его территории. В связи с 
этим формирование общей перестрахо-
вочной емкости ЕАЭС сможет решить 
проблему недостаточности перестрахо-
вочных емкостей, а также позволит сни-
зить валютные риски и обеспечит рост на-
циональных рынков страхования и пере-
страхования. Однако для решения этой 
задачи необходимо гармонизировать нор-
мы в законодательстве стран ЕАЭС, регу-
лирующие осуществление операций в об-
ласти перестрахования.  

Как видно из табл. 3, перестраховочный 
рынок России занимает существенную до-
лю по сумме премий входящего перестра-
хования, а также переданных в другие 
страны.  

 
Т а б л и ц а   3  

Показатели деятельности по перестрахованию стран ЕАЭС в 2017 г.* (в млн долл.) 
 

 Армения Беларусь Казахстан Киргизия Россия 
Сумма страховых премий по договорам вхо-
дящего перестрахования – всего  
Из них страховые премии по входящему 
перестрахованию по странам: 
ЕАЭС (нерезиденты) 
другие страны мира  

 
− 
 
 
− 
− 

 
52 
 
 
8 
1 

 
117 

 
 
− 
− 

 
0,4 

 
 

0,2 
0,2 

 
604 

 
 

21 
206 

Сумма выплат по договорам входящего пере-
страхования (возмещение доли убытков по 
рискам, принятым в перестрахование) – все-
го 
Из них по странам: 
ЕАЭС (нерезиденты) 
другие страны мира 

 
 
 
− 
 
− 
− 

 
 
 

10 
 
3 
1 

 
 
 

48 
 
− 
− 

 
 
 

0,0 
 

0,0 
− 

 
 
 

221 
 
3 

101 
Сумма страховых премий, переданных в 
перестрахование, – всего 
Из них страховые премии, переданные в 
перестрахование по странам: 
ЕАЭС (нерезиденты) 
Германия 
Великобритания 
США 
другие страны мира 

 
10 
 
 
− 
− 
− 
− 
− 

 
62 
 
 

16 
0,2 
0,2 
− 
1 

 
398 

 
 

29 
41 

103 
44 

117 

 
10 
 
 

0,4 
0,1 
0,6 
0,0 
0,5 

 
1886 

 
 
9 

300 
343 
109 
750 

Сумма возмещения страховых выплат по 
договорам исходящего перестрахования 
(возмещение доли убытков по рискам, пере-
данным в перестрахование) – всего 
Из них по странам: 
ЕАЭС (нерезиденты) 
Германия 
Великобритания 
США 
другие страны мира 

 
 
 
3 
 
− 
− 
− 
− 
− 

 
 
 
5 
 

0,3 
0,0 
0,3 
− 

0,0 

 
 
 

24 
 
− 
− 
− 
− 
− 

 
 
 

0,4 
 

0,0 
− 

0,3 
− 

0,0 

 
 
 

939 
 
5 

138 
399 
36 

231 
____________________ 
* Источник: URL: http://www.eurasiancommission.org/ru/act/integr_i_makroec/dep_stat/fin_stat/statistical_publications/ 
Documents/finstat_3/finstat_3_2017.pdf. 
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Основная доля переданных рисков по 
договорам перестрахования в 2017 г. осу-
ществлена в Великобританию и Германию. 
Существующие ограничения по передаче 
рисков по рейтингам международных рей-
тинговых агентств не дают возможности 
для более широкого применения пере-
страховочной емкости в странах ЕАЭС. 

Таким образом, страхование является 
важнейшим финансовым инструментом, 

позволяющим снижать и предотвращать 
риски международных региональных бан-
ков, обеспечивать доходность и накопле-
ние источников инвестирования. Развитие 
страхования международных региональ-
ных банков, разработка современных стра-
ховых технологий и услуг способствуют 
взаимодействию финансовых секторов на 
международном страховом пространстве. 
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ОБЪЕКТОВ 
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ СОБСТВЕННОСТИ 
В КАЧЕСТВЕ ЗАЛОГОВОГО ИНСТРУМЕНТА 

 
Е. В. Алтухова  

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  
Москва, Россия 

 
Современная экономика основана на знаниях и интеллекте, где главным элементом конкурентоспособности 
является интеллектуальная собственность. Неотъемлемым элементом развития инновационной экономики 
становится наличие рынка интеллектуальной собственности, определяющего форму и порядок обращения 
объектов интеллектуальной собственности. В экономически развитых государствах интеллектуальная собст-
венность становится фактором производства. Необходимость использования объектов интеллектуальной 
собственности в экономических отношениях обусловлена в том числе и глобализационными процессами, 
происходящими сегодня в экономике. Реализация Стратегии научно-технологического развития Российской 
Федерации невозможна без создания новых технологий. В свою очередь создание, защита и внедрение новых 
технологий невозможны без новых подходов и методов использования объектов интеллектуальной собст-
венности в системе экономических отношений. Одним из таких подходов является применение объектов 
интеллектуальной собственности в качестве залогового инструмента. В статье проведен анализ возможности 
использования объектов интеллектуальной собственности в качестве залога. Изучены практика и особенно-
сти организации подобных сделок в России и за рубежом. Рассмотрены вопросы законодательного регули-
рования этих отношений. Сформулированы ключевые условия оформления кредитной сделки с использо-
ванием объекта интеллектуальной собственности в качестве залога, где основным критерием реализации 
такой операции является использование уже работающего объекта интеллектуальной собственности, гаран-
тирующего минимизацию рисков как для кредитора, так и для заемщика.  
Ключевые слова: интеллектуальная собственность, залоговый инструмент, объект интеллектуальной собствен-
ности, залогодержатель, имущественные права, исключительные права, результат интеллектуальной дея-
тельности, нематериальные активы, договор залога, кредитный институт, правовая охрана. 

 
THE USE OF OBJECTS OF INTELLECTUAL  

PROPERTY AS MORTGAGE TOOLS 
 

Elena V. Altukhova 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
Present day economy is based on knowledge and intellect, where the principle element of competitiveness is 
intellectual property. Availability of intellectual property market is an integral part of the innovation economy 
development, which determines the form and procedure of objects of intellectual property circulation. In 
industrialized countries intellectual property becomes a factor of production. The necessity to use objects of 
intellectual property in economic relations is stipulated also by globalization processes taking place in economy. It is 
impossible to realize the Strategy of Scientific and Technological Development of the Russian Federation without 
new technologies. At the same time the development, protection and introduction of new technologies are not 
feasible without new approaches and methods of using objects of intellectual property in the system of economic 
relations. One of these approaches is the use of intellectual property as a mortgage tool. The article analyzes a 
possibility of using objects of intellectual property as a mortgage. It studies practice and features of such deals in 
Russia and abroad. Legislative regulation of these relations is also investigated. Key conditions of the credit deal 
using object of intellectual property as a mortgage were formulated, the principle criterion of conducting this 
transaction is the use of the effective object of intellectual property, which can guarantee min risks both for the 
creditor and the borrower. 
Keywords: intellectual property, mortgage tool, object of intellectual property, mortgagee, property rights, result of 
intellectual activity, intangible assets, mortgage contract, credit institute, legal protection. 
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овые экономические реалии и со-
провождающие их глобализаци-
онные процессы вызывают серьез-

ные преобразования в различных сферах 
экономических отношений. Все это требу-
ет немалых усилий как от государства, так 
и от общества.  

Современное состояние российской 
экономики и тенденции ее дальнейшего 
развития во многом определяются обще-
мировыми трендами. Усиливающееся зна-
чение использования интеллектуальной 
собственности как фактора производства 
вызывает необходимость значительных 
преобразований во всех сферах экономи-
ческого развития.  

Указ Президента Российской Федера-
ции от 7 мая 2018 г. № 204 «О националь-
ных целях и стратегических задачах разви-
тия Российской Федерации на период до 
2024 года», а также Стратегия научно-
технологического развития Российской 
Федерации, утвержденная Указом Прези-
дента Российской Федерации от 1 декабря 
2016 г. № 642, обращают особое внимание 
на развитие прорывных технологий, опре-
деляемых приоритетами научно-техноло-
гического развития. Все это требует реше-
ния вопросов эффективности управления 
правами на результаты интеллектуальной 
деятельности (РИД) в целях их дальнейше-
го использования для ускорения иннова-
ционных процессов. 

Необходимость модернизации россий-
ской экономики требует использования и 
новых финансовых инструментов, в том 
числе залоговых [2. – С. 35]. Учитывая, что 
стоимость объекта интеллектуальной соб-
ственности (ОИС) может быть намного 
выше, чем стоимость имущества всего 
предприятия (оборудования, сырья, теку-
щих запасов готовой продукции), а в ряде 
случаев может даже соответствовать стои-
мости компании, то данный объект может 
сегодня свободно выступать в качестве за-
логового инструмента. 

ОИС является достаточно новой катего-
рией российского залогового права, прак-
тическое использование которого вызывает 

множество вопросов. Однако необходимо 
учитывать и тот факт, что залог ОИС явля-
ется сегодня чуть ли не единственным ин-
струментом обеспечения для начинающих 
высокотехнологичных компаний.  

Основанием залога исключительных 
прав является договор между кредитором 
(залогодержателем) и должником (залого-
дателем). При этом договор залога должен 
функционировать во взаимодействии с 
кредитным договором. В договоре залога 
должно быть четко определен момент о 
том, заложено ли исключительное право 
на РИД и в каком объеме. Более того, сам 
предмет договора залога нужно опреде-
лять как можно точнее и корректнее. Ис-
ключительные права на отдельный объект 
могут состоять из отдельных правомочий. 

Таким образом, договоры залога интел-
лектуальных прав имеют ряд существен-
ных особенностей: 

 обладают продолжительным сроком 
действия; 

 легко передаются в обеспечение; 
 регистрируются; 
 аккумулируют доход; 
 сохраняют свою стоимость вне зави-

симости от того, кто является их владель-
цем. 

Следует также учитывать тот факт, что 
исключительное право оценивается по со-
глашению сторон.  

В качестве предмета залога могут вы-
ступать имущественные права на РИД и 
приравненные к ним средства индивидуа-
лизации (СИ) при условии, что допустимо 
их отчуждение от правообладателя. 

Методологической базой для стандар-
тов использования прав интеллектуальной 
собственности в качестве залога в системе 
банковского кредитования стал Базель II, 
где в качестве залога определены немате-
риальные активы (НМА). При использова-
нии объекта залога банковские риски из-
начально составляли около 100%. С введе-
нием в использование инструмента секъю-
ритизации активов банковские риски зна-
чительно сократились. 

Н
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На самом деле спектр видов интеллек-
туальной собственности, составляющей 
нематериальные активы организации, дос-
таточно велик. К ним можно отнести: 

 изобретение; 
 полезную модель; 
 промышленный образец; 
 произведение науки, литературы, ис-

кусства; 
 объект смежных прав; 
 программу для ЭВМ; 
 базу данных; 
 знак обслуживания; 
 товарный знак; 
 секрет производства (ноу-хау); 
 фирменное наименование; 
 коммерческое обозначение. 
В качестве предмета залога чаще всего 

могут выступать товарные знаки, изобре-
тения, полезные модели, промышленные 
образцы, программы для ЭВМ, базы дан-
ных. Данный перечень также называют 
объектами промышленной собственности. 

В рамках принятия решений о передаче 
в залог прав на ОИС необходимо учиты-
вать некоторые особенности будущих за-
логовых отношений: 

1) возможность использования ОИС и 
прав на них в качестве предмета залоговых 
отношений; 

2) определение перечня документов, 
подтверждающих наличие у залогодателя 
прав на ОИС; 

3) определение формы и обязательных 
условий договора залога; 

4) возможность взыскания на предмет 
залога; 

5) возможность упрощения порядка об-
ращения взыскания на предмет залога. 

Согласно пункту 1 статьи 336 Граждан-
ского кодекса Российской Федерации, 
предметом залога может быть всякое иму-
щество, в том числе вещи и имуществен-
ные права, за исключением имущества, на 
которое не допускается обращение взы-
скания, требований, неразрывно связан-
ных с личностью кредитора, в частности 
требований об алиментах, о возмещении 
вреда, причиненного жизни или здоровью, 

и иных прав, уступка которых другому 
лицу запрещена законом. 

Личные неимущественные права авто-
ров изобретений, полезных моделей и 
промышленных образцов не могут высту-
пать в качестве предмета залога, так как 
согласно статье 1228 Гражданского кодекса 
Российской Федерации право авторства 
неотчуждаемо и непередаваемо, отказ от 
этих прав ничтожен. 

Имущественные права на ОИС могут 
стать предметом залога при условии, что 
они могут быть отчуждены от правообла-
дателя. Например, невозможно предоста-
вить в виде залога право авторства на изо-
бретение, фирменное наименование, пра-
во на использование наименования места 
происхождения товаров и другие непере-
даваемые права [1. – С. 24]. 

Имущественный характер или возмож-
ность передачи права другому лицу и воз-
можность денежной оценки прав являются 
ключевыми условиями для использования 
прав на ОИС в качестве залога. 

Срок действия права не должен быть 
менее срока действия основного обязатель-
ства. При этом в качестве предмета залога 
может выступать право, возникшее у пер-
воначального обладателя. 

Российское законодательство определя-
ет срок действия исключительного права и 
правовой охраны для каждого вида ОИС в 
следующем порядке:  

 для патентов – 20 лет с даты подачи 
заявки; 

 для полезных моделей – 10 лет; 
 для промышленных образцов – 15 лет;  
 для товарных знаков – 10 лет; 
 для программ ЭВМ – в течение всей 

жизни автора и семидесяти лет, считая с  
1 января года, следующего за годом смерти 
автора (так как программа для ЭВМ при-
равнивается к произведению);  

 для базы данных – 15 лет, считая с  
1 января года, следующего за годом ее соз-
дания или обнародования. 

Гражданский кодекс Российской Феде-
рации определяет обязательность государ-
ственной регистрации некоторых видов 
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ОИС. К ним относят изобретения, полез-
ные модели, промышленные образцы, се-
лекционные достижения, товарные знаки, 
знаки обслуживания, наименования места 
происхождения товара. Программы ЭВМ, 
базы данных, топологии интегральной 
микросхемы проходят государственную 
регистрацию в добровольном порядке. Ос-
тальные ОИС регистрации не требуют. 

В случае если обладателем исключи-
тельного права на ОИС является не сам 
автор, то необходимо убедиться в наличии 
письменного соглашения между автором и 
обладателем исключительного права на 
ОИС о передаче права на получение па-
тента. 

Право на получение патента, возни-
кающее после подачи заявки на выдачу 
патента на изобретение, полезную модель 
или промышленный образец, может быть 
самостоятельным предметом залога. 

Если лицо не являлось первоначальным 
обладателем и приобрело права на ОИС, 
подтверждением права на использование 
данного ОИС будет служить лицензион-
ный договор. При этом он должен быть 
обязательно зарегистрирован в Роспатенте.  

Договор залога исключительных прав 
на ОИС заключается в письменной форме. 
Договор залога прав на ОИС, которые 
подлежат государственной регистрации 
(объекты промышленной собственности), 
также подлежит обязательной государст-
венной регистрации в порядке, опреде-
ленном Административным регламентом 
исполнения Роспатента в соответствии с 
патентным законодательством Российской 
Федерации, утвержденным Приказом Ми-
нистерства образования и науки Россий-
ской Федерации от 29 октября 2008 г.  
№ 321. Несоблюдение требований обяза-
тельной государственной регистрации 
влечет за собой недействительность дого-
вора залога. 

Обращение взыскания возможно не 
только по решению суда с обязательным 
проведением торгов, но и во внесудебном 
порядке при наличии соглашения между 

сторонами о внесудебном порядке обра-
щения взыскания. 

Договор залога прав на ОИС должен 
удовлетворять следующим требованиям: 

1) заключен в надлежащей форме;
2) содержать в себе условия соглашения

с залогодателем о внесудебном порядке 
обращения взыскания на заложенное 
имущество; 

3) содержать письменное согласие на
внесудебный порядок обращения взыска-
ния третьих лиц, согласие которых должно 
быть получено в обязательном порядке; 

4) содержать способы реализации зало-
женного имущества. 

На практике в случае принятия реше-
ния о кредитовании юридического лица 
под залог исключительных прав возникает 
ряд проблем, основные из которых заклю-
чаются в следующем: 

1. Сложно провести адекватную оценку
стоимости ОИС для целей залога. Сущест-
вует значительный дефицит доверия в 
оценке ОИС. Оценка является ключевым 
инструментом в процессе финансирова-
ния на основе залогового обеспечения 
ОИС. Должна быть проведена формальная 
оценка стоимости кредита, которую ОИС 
могут поддержать. При этом существует 
значительный разрыв между стоимостью 
ОИС, рассчитанной для обеспечения или 
внутренней оценки, и стоимостью, прило-
женной к ОИС в реальной сделке. 

2. Отсутствие стандартов, что усиливает
экосистему финансирования на базе ИС. 

3. Возможны сложности в случае необ-
ходимости реализации предмета залога 
ввиду того, что рынок ОИС более ограни-
чен, чем, например, рынок недвижимости 
или оборудования. 

4. Возможно обесценение предмета за-
лога. 

5. Ключевым вопросом для кредиторов
и банковских регуляторов является лик-
видность залога в форме ОИС. Реализация 
залога, представленного в форме ОИС, яв-
ляется непрофильной для банка деятель-
ностью, что еще больше усложняет проце-
дуру и требует дополнительных затрат. 
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Рассматривая зарубежный опыт исполь-
зования ОИС в качестве залогового инст-
румента, следует отметить, что законода-
тельство каждого государства имеет свою 
систему охраны прав на определенные ви-
ды ОИС. 

Согласно методическим рекомендациям 
Российской венчурной компании каса-
тельно использования института залога 
венчурными фондами, в практике Велико-
британии проявляется различие между 
такими видами обеспечений, как залог и 
заклад. Различие состоит в том, что при 
использовании заклада происходит пере-
ход прав на объект интеллектуальной соб-
ственности к залогодержателю. В рамках 
залога указанного перехода не происхо-
дит. На практике используется модель, в 
соответствии с которой кредитор предос-
тавляет должнику право использовать за-
ложенный объект интеллектуальной соб-
ственности на основании лицензионного 
договора (license-back). В таком договоре 
возможно ограничение использования 
указанного объекта должником, в том чис-
ле ограничение возможности заключать 
сублицензионные договоры и уступать 
права лицензиата.  

Авторское право в Великобритании не 
регистрируется, поэтому кредитор всегда 
проводит тщательную проверку существо-
вания у залогодателя права на объект ин-
теллектуальной собственности. При этом 
не только устанавливается наличие у зало-
годателя права на объект интеллектуаль-
ной собственности, но и определяется его 
содержание (выдавал ли правообладатель 
лицензии и т. п.). Кредитор предоставляет 
залогодателю исключительную лицензию 
на использование объекта интеллектуаль-
ной собственности в порядке, о котором 
договорились стороны. 

Более того, будущая интеллектуальная 
собственность, которая на момент уста-
новления обеспечения еще не создана 
компанией, также может выступать в каче-
стве предмета залога, что является элемен-
том особого доверия к должнику.  

В Силиконовой долине более половины 
кредитов выдается под залог будущих прав 
на ОИС. Использование НМА в качестве 
залога приводит к росту кредитоспособно-
сти на 18%, однако цена кредита при этом 
возрастает на 74% [6. – С. 17].  

В соответствии с немецким законода-
тельством передача в залог интеллекту-
альных прав возможна только на патенты 
и товарные знаки. Таким образом, в Гер-
мании патенты могут использоваться в ка-
честве единственного залогового обеспе-
чения. 

Швейцарские банки используют залог 
ОИС в целях увеличения стоимости обес-
печения. 

В Австрии и США предметом залога вы-
ступают не исключительные права, а сам 
патент как движимое имущество. Единст-
венным требованием является то, что зало-
говая сделка должна быть зарегистрирова-
на в патентном бюро. 

В Законе «Об авторском праве» опреде-
лено, что залог авторских прав либо любо-
го из исключительных прав, являющегося 
частью авторских прав, должен быть заре-
гистрирован в бюро по регистрации ав-
торских прав как вид передачи права соб-
ственности на авторские права.  

В США авторские права не подлежат 
обязательной государственной регистра-
ции, несмотря на обязательную регистра-
цию финансовых операций с ними. Со-
гласно опросу Федеральной резервной 
системы, в 2015 г. всеми американскими и 
иностранными коммерческими банками 
США было выполнено более 98 тыс. сделок 
по кредитам (обеспеченным залогом). При 
этом лишь в 4% случаев нематериальные 
активы (в основном патенты) использова-
лись в качестве обеспечения. 

Стоит обратить внимание на тот факт, 
что рынок залогового обеспечения в США, 
объектом которого выступают ОИС, в ос-
новном обслуживается специализирован-
ными кредиторами. 

В США имеется централизованная база 
данных ОИС для использования данного 
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инструмента в качестве обеспечения. Од-
нако это не относится ко всем странам.  

Чаще всего крупные операции, в кото-
рых интеллектуальная собственность ис-
пользуется в качестве залога, выполняются 
компаниями, терпящими бедствие или на-
ходящимися под угрозой банкротства. Та-
кого рода сделки встречаются, когда все 
другие возможности получения займов с 
использованием материальных активов в 
качестве обеспечения уже исчерпаны [7. – 
С. 44]. 

В целом в зарубежном праве в качестве 
залога чаще всего используются патенты и 
товарные знаки. Сам договор залога в обя-
зательном порядке регистрируется в спе-
циальном органе. 

Анализируя статистику использования 
ОИС в качестве залога в российской прак-
тике, можно отметить весьма незначитель-
ное количество подобных сделок – порядка 
нескольких десятков. Это может быть обу-
словлено не только законодательной не-
урегулированностью многих вопросов ис-
пользования ОИС в качестве залога, но и 
недооценкой рыночной стоимости данных 
активов ввиду их низкой ликвидности, что 
вызывает увеличение фактора риска при 
реализации таких сделок. 

Оценка является ключевым инструмен-
том в процессе финансирования на основе 
залогового обеспечения ОИС. При этом 
должна быть проведена формальная оцен-
ка стоимости кредита, которую ОИС могут 
поддержать. В большинстве случаев необ-
ходимо проведение независимой оценки 
ОИС. 

Чаще всего на оценку нематериальных 
активов влияют следующие факторы: 

 величина компании; 
 рынки использования ОИС; 
 вероятность банкротства компании; 
 тип ОИС;  
 форма правовой защиты актива (па-

тент, свидетельство, ноу-хау); 
 зрелость технологии; 
 жизненный цикл технологии (на-

пример, жизненный цикл технологии для 
ИТ-продуктов намного короче, чем для 

технических или фармацевтических про-
дуктов); 

 конкурентоспособность технологии; 
 жизненный цикл патента. 
Оценка ОИС для кредитора должна 

включать ключевые факторы, демонстри-
рующие полную стоимость ОИС. К ним 
можно отнести: 

 размер рынков для изобретений и 
ожидания их возможного роста; 

 надежность потока наличности, ге-
нерируемого ОИС; 

 ожидаемую будущую поддержку 
владельца ОИС (наличные деньги, техно-
логические услуги); 

 потенциальную ликвидационную 
стоимость.  

Наиболее высокой ценностью обладают 
ОИС, которые используются сразу в не-
скольких отраслях. Компания должна 
иметь доказательства потенциальной лик-
видности активов ОИС. Если она исполь-
зует тот или иной ОИС в производствен-
ной или другой приносящей доход дея-
тельности, то денежные потоки от исполь-
зования ОИС должны быть отражены в 
финансовой отчетности. 

Предполагаемый в залог ОИС должен 
обладать достаточной ликвидностью в 
случае необходимости его реализации.  

Двумя основными препятствиями для 
использования ОИС в качестве инструмен-
та залога являются достаточно низкая уве-
ренность кредиторов в ценности такого 
обеспечения, а также отсутствие стандар-
тов в оценке ОИС. 

До принятия решения о сроке кредито-
вания кредиторы должны иметь инфор-
мацию об оставшемся сроке полезного ис-
пользования патента [3. – С. 25]. 

Возможность использования ОИС в каче-
стве залога создает необходимость появле-
ния не только дополнительных инструмен-
тов снижения риска, но и дополнительного 
функционала, связанного с особенностями 
оценки ОИС и сопровождения кредита с 
использованием подобного залога. 

В целях успешного решения данных во-
просов на первом этапе следует выделить 
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кредитные институты, которые будут спе-
циализироваться на кредитовании под за-
лог ОИС, а также использовать определен-
ные государственные меры, позволяющие 
реализовать дополнительное страхование 
для таких кредитных институтов [5. – С. 49]. 

Таким образом, получение кредита под 
залог ОИС возможно лишь при выполне-
нии следующих основных условий: 

1. Товарные знаки могут быть менее 
желательными для использования в каче-
стве залога по причине низкой ликвидно-
сти данных активов, за исключением хо-
рошо известных торговых марок. 

2. Закладываемый ОИС не должен быть 
основным активом, чтобы в случае бан-
кротства компании не привести к неис-
полнению задолженности по кредиту. 

3. В качестве залога может выступать 
только уже работающий ОИС.  

4. Срок действия лицензионного дого-
вора должен быть не меньше срока кре-
дитного договора. 

Компания, желающая использовать 
имеющиеся ОИС в качестве залога, должна 
владеть набором вариантов финансирова-
ния с использованием данных активов в 
качестве залога, знать преимущества и не-
достатки принимаемых решений, а также 
знать, как обеспечить высокую стоимость 
своего нематериального актива, чтобы 
сделать его привлекательным для потен-
циальных кредиторов [4. – С. 18]. 

В свою очередь предложенные выше 
меры должны позволить реализовать на 
практике эффективное взаимодействие 
высокотехнологичных компаний и банков, 
что станет не только серьезным импульсом 
развития рынка интеллектуальной собст-
венности в России, но и залогом техноло-
гического прорыва, позволяющего реали-
зовать инновационное развитие экономи-
ки нашего государства. 
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АНАЛИЗ ВЛИЯНИЯ МАКРОЭКОНОМИЧЕСКИХ 
ФАКТОРОВ И НАЛОГОВОГО МАНЕВРА  

НА ДОХОДЫ ФЕДЕРАЛЬНОГО БЮДЖЕТА  
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ1 
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имени Ю. А. Гагарина, Саратов, Россия 
 

В статье исследуется влияние макроэкономических факторов, таких как курс доллара США, инфляция, из-
менение физического объема экспорта, падение мировых цен на нефть, и изменений в налоговом и тамо-
женном законодательстве Российской Федерации на формирование доходов федерального бюджета. Авто-
рами применен интегральный факторный анализ абсолютного прироста доходов федерального бюджета 
России в предположении одновременного изменения факторов по показательной функции. Традиционные 
методы детерминированного факторного анализа, в том числе метод цепных подстановок, предполагают 
последовательное изменение факторов. Проведена количественная оценка абсолютного прироста (сниже-
ния) доходной части федерального бюджета Российской Федерации под влиянием выделенных макроэко-
номических факторов и изменений в налоговом и таможенном законодательстве, в то время как в традици-
онных исследованиях оценивается лишь изменение самих факторов. Сделан вывод о недостаточной компен-
сации снижения ставок таможенной пошлины на нефть и товары, выработанные из нефти, ростом налога на 
добычу полезных ископаемых. Показан рост доходной части бюджета за счет усиления административного 
контроля, а не роста экономики. Даны рекомендации по увеличению инвестиционной активности за счет 
изменения порядка начисления амортизации и использования средств фонда национального благосостоя-
ния.  
Ключевые слова: доходы федерального бюджета, налоговый маневр, факторный анализ. 
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FACTORS AND TAXATION MANOEUVRE  
ON FEDERAL BUDGET REVENUES  

IN THE RUSSIAN FEDERATION 
 

Evgeny S. Inozemtcev, Olga V. Kochetygova 
Saratov Social and Economic Institute (branch)  
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The article studies the impact of macro-economic factors, such as the US dollar rate, inflation rate, changes in the 
physical volume of export, drop in world prices on oil and alteration of taxation and customs legislation of the 
Russian Federation on revenues of the federal budget. The authors use the integral factor analysis of the absolute 
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growth in federal budget revenues in Russia in assumption of simultaneous changes in factors on the indicator 
function. Conventional methods of determinate factor analysis, including the method of chain substitution imply 
successive change in factors. The authors conducted qualitative estimation of the absolute growth (decline) in 
federal budget revenues in the Russian Federation under the influence of selected macro-economic factors and 
changes in taxation and customs legislation, while in conventional research only changes in factors themselves are 
estimated. They came to the conclusion about the insufficient compensation for the decline in customs duties on oil 
and oil products by the increase in tax on minerals extraction. The growth in budget revenues was shown at the 
expense of administrative control strengthening but not at the expense of economic growth. Recommendations were 
put forward aimed at the increase in investment activity through changing the procedure of depreciation charges 
and using resources of the foundation of national welfare. 
Keywords: federal budget revenues, taxation manoeuvre, factor analysis. 

 
 

нализу влияния мировых цен на 
энергоресурсы на формирование 
доходов государственного бюджета 

как России, так и зарубежных стран по-
священы работы В. К. Сенчагова [11; 12],  
А. Ю. Кнобеля [3], Л. Н. Лыкова [6],  
А. Ю. Михайлова [7] и других авторов [9; 
13]. Теоретические модели долгосрочного 
экономического роста, доходов государст-
венного бюджета рассмотрены в работах 
А. Л. Кудрина  и А. Ю. Кнобеля  [4],  
И. В. Самарина [2] и др. [5]. Анализу ре-
зультатов налогового маневра посвящены 
работы Л. Н. Лыковой  [6], В. В. Понкрато-
ва [8; 9]. В большинстве публикаций при-
водятся показатели структуры и динамики 
(темпы роста или прироста) как отдельных 
статей бюджета, так и факторов их изме-
нения. Однако при этом не проводится 
комплексная количественная оценка фак-
тического влияния факторов на изменение 
доходной части федерального бюджета 
Российской Федерации.  

Дадим количественную оценку воздей-
ствия макроэкономических факторов и 
налогового маневра на формирование до-
ходной части бюджета Российской Феде-
рации за 2015–2017 гг. В предположении 
одновременного изменения факторов по 
показательной функции воспользуемся 
формулой интегрального разложения аб-
солютного прироста результативного по-
казателя по факторам [10]: 

,ln)(Δ
0

1

x

x
KxY   

где Y – размер поступлений в федераль-
ный бюджет; 

х – фактор изменения поступлений в 
федеральный бюджет; 

0

1

01

ln
Y

Y
YY

K


 . 

Традиционные методы детерминиро-
ванного факторного анализа, в том числе 
метод цепных подстановок, предполагают 
последовательное изменение факторов, 
выбор которых может существенно повли-
ять на результаты расчетов. Анализ произ-
ведем по основным статьям доходной час-
ти бюджета Российской Федерации.  

В 2011–2017 гг. доходная часть феде-
рального бюджета формировалась глав-
ным образом за счет трех платежей: вывоз-
ных таможенных пошлин, налога на добы-
чу полезных ископаемых (НДПИ) и НДС1 
(рис. 1). 

В 2011–2014 гг. вклад данных статей до-
хода оставался практически неизменным, а 
в 2015–2017 гг. структура доходов измени-
лась: увеличилась доля НДС и НДПИ, а 
доля вывозной таможенной пошлины су-
щественно сократилась. Такие изменения 
произошли на фоне роста потребитель-
ских цен, курса доллара США, изменения 
физического объема как экспорта, так и 
импорта, мировых цен на нефть, а также 
изменений в налоговом и таможенном за-
конодательстве. 

                                                 
1 URL: http://minfin.ru/ru/document/?id_4=60470; 
https://www.minfin.ru/ru/document/?id_4=114089; 
https://www.minfin.ru/ru/document/?id_4=118204; 
http://www.roskazna.ru/ispolnenie-byudzhetov/ 
konsolidirovannyj-byudzhet/ 

А
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Почти 99% от общего объема вывозной 
таможенной пошлины составляет вывозная 
таможенная пошлина на нефть сырую, газ 
природный и товары, выработанные из 
нефти. По итогам 2017 г. она составила 
1 968,3 млрд рублей и уменьшилась по 
сравнению с 2014 г. на 58% (рис. 2). Наибо-
лее существенное снижение пришлось на 

2015 г. – на 40%. Такое снижение обуслов-
лено рядом факторов. Среднегодовой  
курс доллара США (Д), по данным Цен-
трального банка Российской Федерации,  
в 2014–2017 гг. составлял 38,4; 61; 66,9 и 
58,33 руб./долл. соответственно, т. е. наи-
более сильное падение было в 2015 г. 

 
Рис. 1. Структура доходной части федерального бюджета 

Российской Федерации в 2011–2017 гг. 

 
Рис. 2. Динамика взимания вывозной таможенной пошлины  

в Российской Федерации 
 
Ставки вывозных таможенных пошлин 

(С) существенно снизились в 2015 г. (почти 
на 40%). В 2016–2017 гг. снижение замедли-
лось до 15%. Эти изменения объясняются 
проведением налогового маневра в нефте-
газовом секторе, согласно которому повы-

шается ставка налога на добычу полезных 
ископаемых на нефть и газовый конденсат 
при сокращении предельных ставок вы-
возных таможенных пошлин на нефть и на 
товары, выработанные из нефти (табл. 1).
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Т а б л и ц а   1 
Динамика факторов, повлиявших на размер вывозной таможенной пошлины  

в 2015–2017 гг. (в %) 
  

 
Год Нефть 

сырая 
Газ 

природный 
Товары, выработанные 

из нефти 
Изменение вывозной таможенной 
пошлины (П) за счет: 

    

физического объема экспорта (q) 
2015 109,4 106,4 103,8 
2016 104,3 107,3 91,0 
2017 99,2 105,5 94,9 

средних экспортных цен (долл. 
США)(pдолл) 

2015 52,5 67,1 52,2 
2016 81,4 82,5 75,4 
2017 127,2 116,7 132,9 

средней ставки таможенной  
пошлины (С) 

2015 59,9 100,0 58,1 
2016 77,3 100,0 73,5 
2017 86,1 100,0 84,7 

 
При оценке изменения средних экс-

портных цен на нефть сырую учитывалась 
средняя годовая цена на нефть марки 
«Юралс» (долл./барр.). Изменение сред-
ней ставки вывозной таможенной пошли-
ны определялось исходя из взаимосвязи 

CДП долл iiiii рq  . 

Ставки вывозных таможенных пошлин 
существенно изменились в 2015 г., меньше 
– в 2016 и 2017 гг. на фоне реализации на-
логового маневра в нефтегазовом секторе. 
Ставка вывозной таможенной пошлины на 
нефть и на товары, выработанные из неф-
ти, также зависит от цен на нефть сырую 
марки «Юралс» на мировых рынках неф-
тяного сырья, от качественных характери-
стик нефти, глубины переработки и еже-
месячно рассчитывается Минэкономразви-

тия России. Более точное значение сред-
ней ставки вывозной таможенной пошли-
ны может быть получено на основе отно-
шения вывозной таможенной пошлины к 
таможенной стоимости облагаемых това-
ров, но данная информация Федеральной 
таможенной службой Российской Федера-
ции не публикуется.  

В 2015 г. снижение мировых цен на 
энергоносители почти полностью было 
возмещено за счет падения курса рубля и 
наращивания физического объема экспор-
та (рис. 3). В 2016 г. снижение мировых цен 
на энергоносители лишь наполовину было 
возмещено за счет падения среднего курса 
рубля и роста физического объема экспор-
та.  

 

 

 
Рис. 3. Изменение вывозной таможенной пошлины, уплаченной  

в федеральный бюджет Российской Федерации 
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Таким образом, основной фактор 
уменьшения размера вывозной таможен-
ной пошлины как в 2015, так и в 2016 г. – 
снижение ставки таможенной пошлины в 
рамках налогового маневра. В 2017 г. по-
вышение мировых цен на энергоносители 
почти полностью компенсировало сниже-
ние вывозной таможенной пошлины за 
счет средней ставки и курса доллара. Фи-
зический объем экспорта топливно-энерге-
тических товаров в 2017 г. практически не 
изменился. 

Налог на добычу полезных ископаемых на 
99,1% формируется за счет НДПИ: нефти, 
газа горючего природного и газового кон-
денсата. При расчете ставки НДПИ учиты-
вается не только физический объем добы-
того углеводородного сырья, но и пла-
вающие коэффициенты, определяющие 
индивидуальные условия места добычи, а 
также динамику цен на нефть в зависимо-
сти от мировых показателей (Кц). Для рас-
чета Кц используются средняя цена нефти 
марки «Юралс», установленная на рынках 
сырья (Ц), и среднемесячный курс доллара 
США к рублю (Д): 

261

Д15)(Ц
КЦ


 . 

Индекс коэффициента КЦ, рассчитан-
ный исходя из среднегодовых значений 
курса доллара США и цен на нефть, в 
2015 г. составил 69,6% к уровню предыду-
щего года, в 2016 г. – 80,9%, в 2017 г. – 
124,2%. Данный фактор используется 
только для анализа изменения налога на 
добычу нефти.  

Индекс налогооблагаемого объема до-
бычи газового конденсата был приравнен 
к аналогичному индексу по газу горючему 
природному. Изменение средней ставки 
НДПИ (ic) определялось на основе сле-
дующей взаимосвязи: 

‒ для газа горючего природного и газо-
вого конденсата 

iНДПИ = iq · iC; 

‒ для нефти 

CКНДПИ Ц
iiii q  . 

В 2015 и 2017 гг. прирост налога на до-
бычу полезных ископаемых был обеспечен 
за счет существенного увеличения средней 
ставки (табл. 2), а в 2017 г. – еще и за счет 
повышения коэффициента КЦ, произо-
шедшего вследствие роста мировых цен на 
нефть и укрепления курса рубля. 

 
 

Т а б л и ц а   2 
Динамика факторов, повлиявших на размер налога на добычу полезных ископаемых  

в 2015–2017 гг. 
 

 Год Нефть Газ горючий 
природный 

Газовый  
конденсат 

Изменение налога на добычу полез-
ных ископаемых за счет: 

 

налогооблагаемого объема добычи 
2015 105,2 97,9 123,5 
2016 102,4 100,4 103,5 
2017 102,4 100,4 103,5 

средней ставки НДПИ 
 

2015 149,9* 99,1 407,3 
2016 104,6* 105,9 143,7 
2017 112,6* 147,6 100,1 

плавающего коэффициента (КЦ) 
2015 69,6 х х 
2016 80,9 х х 
2017 124,2 х х 

____________________ 
* Без учета изменения КЦ, формирующего ставку налога на добычу нефти. 
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В 2016 г. столь существенного роста 
средней ставки не было и снижение коэф-
фициента КЦ не было компенсировано.  

В итоге в 2016 г. НДПИ снизился на 
300,5 млрд рублей (рис. 4). 

Рис. 4. Изменение налога на добычу полезных ископаемых 

Рост налога на добавленную стоимость на 
импортируемые товары (табл. 3) практиче-
ски полностью объясняется изменением 
размера импорта в долларах США и курса 
доллара США к рублю. Так, в 2016 г. им-
порт Российской Федерации в долларах 
США увеличился и составил 124,7% к 
уровню предыдущего года, а курс доллара 
США снизился (87,2%). Их совокупное 

влияние составило 1,247 · 0,872 = 1,087. При 
этом объем импорта в 2017 г. вырос глав-
ным образом за счет увеличения его физи-
ческого объема (+16,9%) и немного меньше 
– за счет роста мировых цен на импорти-
руемые товары (+6,6%). Прочие изменения 
в объеме НДС на импортируемые товары 
объясняются изменением доли товаров, 
облагаемых по разным ставкам НДС. 

Т а б л и ц а   3 
Доходы федерального бюджета Российской Федерации за счет НДС в 2014–2017 гг. 

НДС 2014 2015 2016 2017 
Годовой темп роста, % 
2015 2016 2017 

Всего, млрд руб. 3 931,7 4 233,6 4 571,0 5 137,1 107,7 108,0 112,4 
В том числе: 
на товары, ввозимые на террито-
рию Российской Федерации 

1 750,2 1 785,2 1 913,6 2 067,2 102,0 107,2 108,0 

реализуемые на территории  
Российской Федерации  

2 181,4 2 448,3 2 657,4 3 069,9 112,2 108,5 115,5 

Увеличение собираемости НДС на то-
вары, реализуемые на территории Россий-
ской Федерации, в 2017 г. происходило на 
фоне роста ВВП в текущих ценах на 6,8%. 
Однако влияние этого фактора недоста-
точно для получения совокупного прирос-
та в 15,5%. Существенное увеличение со-
бираемости НДС на товары, реализуемые 
на территории Российской Федерации, 
вызвано снижением возмещений НДС при 

экспорте. Несмотря на увеличение физи-
ческого объема экспорта, размеры возме-
щаемого НДС снизились в результате вне-
дрения нового автоматизированного риск-
ориентированного подхода при контроле 
за возмещением НДС. Налогоплательщики 
подают декларацию по НДС в электрон-
ном виде и включают в нее сведения, ука-
занные в книге покупок и книге продаж. 
Автоматизированная система контроля 

‐1500 ‐1000 ‐500 0 500 1000 1500

Налогооблагаемый объем добычи

Средняя цена, курс доллара США, Кц
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НДС позволяет в автоматическом режиме 
сравнивать сведения, полученные от нало-
гоплательщика и его контрагентов, и об-
легчает работу по поиску нарушителей в 
цепочке по уплате НДС. Применение чер-
ных схем и фирм-однодневок для оптими-
зации налогообложения постепенно сво-

дится к нулю. Также в 2017 г. значитель-
ный положительный эффект дало внедре-
ние онлайн-касс. Таким образом, вывозная 
таможенная пошлина и налог на добычу 
полезных ископаемых сильнее всего зави-
сят от динамики мировых цен на нефть и 
курса доллара США (рис. 5).  

Рис. 5. Совокупное влияние факторов на изменение налога на добычу полезных ископаемых  
и вывозной таможенной пошлины, уплаченных в федеральный бюджет Российской Федерации 

Так как за последнее время оба фактора 
имеют тенденцию к росту, то по итогам 
2018 г. ожидается увеличение доходов фе-
дерального бюджета по этим статьям. Рост 
физического объема добычи и экспорта 
углеводородов незначительно увеличивает 
доходы федерального бюджета Россий-
ской Федерации, его темпы замедляются 
год от года. 

Налоговый маневр в пользу НДПИ на 
нефть и газовый конденсат полностью пе-
рекрыл потери федерального бюджета от 
снижения ставки вывозной таможенной 
пошлины на нефть и товары, выработан-
ные из нефти, лишь в 2017 г. В 2015 г. сни-
жение ставки вывозной таможенной по-
шлины было компенсировано за счет уве-
личения ставки НДПИ лишь на 70%, а в 
2016 г. – лишь на 34%. Суммарно за три го-
да снижение доходов федерального бюд-
жета за счет изменения ставок таможенной 
пошлины на нефть и товары, выработан-
ные из нефти, составило 2 306,8 млрд руб-
лей и не было компенсировано приростом 

налога на добычу полезных ископаемых 
(1 785,7 млрд рублей). 

В прогнозе доходов федерального бюд-
жета на 2019–2021 гг. учтено завершение 
налогового маневра в нефтегазовой отрас-
ли. Налог на добычу полезных ископаемых 
продолжит увеличиваться за счет повыше-
ния ставки и отмены части льгот при до-
быче сверхвязкой и трудноизвлекаемой 
нефти. Экспортные пошлины на углево-
дородное сырье и нефтепродукты будут 
снижаться с доведением к 2024 г. до нуле-
вого уровня. При этом предусмотрено вве-
дение возвратного акциза на нефть для 
нефтепереработки и повышение ставок 
возвратных акцизов на отдельные нефте-
продукты. Также Минфин вводит префе-
ренции для заводов, расположенных дале-
ко от экспортных рынков, – в Поволжье, на 
Урале и в Сибири.  

Таким образом, ожидается снижение 
доли нефтегазовых доходов в федераль-
ном бюджете Российской Федерации. При 
этом прирост налога на добычу полезных 
ископаемых по итогам 2015–2017 гг. проис-
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ходит непропорционально снижению ста-
вок вывозной таможенной пошлины на 
нефть и товары, выработанные из нефти. 
Повышение собираемости НДС обуслов-
лено усилением административного дав-
ления на налогоплательщиков, а не ростом 
деловой активности.  

В стране наблюдается незначительный 
рост физического объема как промышлен-
ного производства, так и в целом ВВП. Ре-
альные доходы населения снижаются по 
итогам последних четырех лет. Профицит 
бюджета был достигнут за счет макси-
мального замораживания или снижения 
социально значимых расходных статей 
бюджета.  

На протяжении последних лет в стране 
наблюдается снижение (незначительный 
рост в 2017 г.) физического объема инве-
стиций. Предпринимаемых мер явно не-
достаточно для увеличения инвестицион-
ной активности и, как следствие, роста и 
структурной перестройки отечественной 
экономики.  

Введение с 2017 г. новой конструкции 
бюджетных правил (сохранение дополни-
тельных нефтегазовых доходов при пре-
вышении цены на нефть 40 долларов за 
баррель) позволит снизить зависимость 
курса рубля от колебаний цен на нефть, 
однако не приведет к оживлению эконо-
мики страны. Для этого требуется измене-
ние законодательства в части: 

‒ амортизационных начислений (со-
кращение сроков эксплуатации основных 
фондов; проведение регулярных переоце-
нок основных фондов, контроля за целе-
вым расходованием амортизационных от-
числений); 

‒ возможности использования средств 
Фонда национального благосостояния на 
инвестиционные проекты в несырьевом 
секторе; 

‒ увеличения государственных инве-
стиций; 

‒ удешевления кредитов. 
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Моделирование деятельности лечебно-профилактических учреждений является одним из перспективных 
направлений совершенствования организации медицинской помощи. Однако его реализация пока в основ-
ном ограничена рамками научно-исследовательских работ. Основная причина заключается в сложности соз-
дания в здравоохранении эффективных моделей и работы с ними, обусловленной большим разнообразием 
многоплановых процессов медицинского обслуживания населения. В Национальном медико-хирургическом 
Центре им. Н. И. Пирогова проводится работа по внедрению методов моделирования потока пациентов в 
процесс управления стационаром. В статье авторами представлены результаты подготовительного, аналити-
ческого этапа. Анализ данных показал, что к процессам крупного многопрофильного медицинского учреж-
дения могут применяться методы теории массового обслуживания, а качество данных в медицинской ин-
формационной системе позволяет использовать их для имитационного моделирования. Приведены предва-
рительные результаты подготовки информации. Показано, что сложность сбора, очистки и представления 
данных является стратегической функцией и может быть сопоставима со сложностью разработки модели.  
Ключевые слова: информационные технологии, имитационное моделирование, математическое моделирова-
ние, представление данных. 
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Modeling the activity of medical institutions is one of promising lines in enhancing the organization of medical aid. 
However, its realization today is restricted by research work. The key reason is the difficulty of developing effective 
models in public health service and working with them, which is envisaged by a wide diversity of processes of 
medical services provided to the population.  In the National Pirogov Surgery Center methods of modeling the 
patients’ flow are introduced in the process of hospital management. The authors show results of the preparatory, 
analytical stage. Analysis of the data demonstrates that methods of the theory of mass service can be applied to 
processes of a big multi-profile medical institution and the quality of data in the medical information system 
provides an opportunity to use it for imitation modeling. Preliminary results of data preparation were given. It was 
shown that the complexity of collection, treatment and presentation of data is a strategic function, which can be 
compared to complexity of model development. 
Keywords: information technologies, imitation modeling, mathematic modeling, data presentation. 
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Введение 
лючевой задачей управления от-
дельной медицинской организаци-
ей в период изменения условий го-

сударственного финансирования системы 
здравоохранения становится интенсифи-
кация ее деятельности. Переход России к 
цифровой экономике и повсеместное вне-
дрение новых технологий дают для этого 
новые возможности и инструменты. По-
вышение результативности и эффектив-
ности медицинских учреждений во мно-
гом связывается с совершенствованием ор-
ганизации их работы, ключевыми направ-
лениями которого являются:  

‒ упрощение структуры медицинского 
учреждения; 

‒ оптимизация размещения отделений 
и отдельных кабинетов с учетом их взаи-
модействия; 

‒ снижение издержек, связанных с 
процессами оказания медицинской помо-
щи: госпитализации, диагностики, хирур-
гического и терапевтического лечения па-
циентов с различными нозологиями; 

‒ повышение загрузки оборудования и 
площадей, оборота коечного фонда; 

‒ оптимизация потоков пациентов. 
На решение задач совершенствования 

организации работы медицинских учреж-
дений направлены и приоритетные госу-
дарственные проекты Минздрава России, 
прежде всего «Создание новой модели ме-
дицинской организации, оказывающей 
первичную медико-санитарную помощь» 
и «Совершенствование процессов органи-
зации медицинской помощи на основе 
внедрения информационных технологий». 
Общим принципом является то, что все 
управленческие, клинические и экономи-
ческие решения должны быть основаны на 
научных данных и обеспечивать прозрач-
ность обоснования ресурсов и затрат при 
оказании медицинской помощи и плани-
ровании деятельности. При этом учрежде-
ние не может in vivo поставить множество 
экспериментов для проверки управленче-
ских гипотез. Выйти из сложившегося про-
тиворечия можно только за счет примене-

ния методов математического, прежде все-
го имитационного, моделирования, ведь 
имитировать – значит вообразить, постичь 
суть явления, не прибегая к эксперимен-
там на реальном объекте.  

 
Использование методов  
моделирования в здравоохранении 
Моделирование деятельности медицин-

ской организации с технологической точ-
ки зрения – это абстрактное ее представ-
ление как системы взаимосвязанных и 
взаимодействующих процессов, на основе 
которого обеспечиваются [4]:  

 ликвидация узких мест; 
 устранение избыточных этапов; 
 устранение дублирования; 
 сокращение времени обслуживания 

пациентов; 
 определение мест и методов контро-

ля процесса. 
В практике российского здравоохране-

ния методы математического моделирова-
ния используются на сегодняшний день в 
основном в рамках научно-исследова-
тельских работ. При этом из основных ме-
тодов имитационного моделирования 
(рис. 1), а именно дискретно-событийного, 
агентного, анализа системной динамики, 
практически всегда выбирается первый 
как наименее абстрактный и базирую-
щийся на имеющихся фактических дан-
ных.  

 

 
Рис. 1. Методы имитационного  

моделирования  

К

Высокий уровень 
абстракции 

(меньше деталей, 
макроуровень, 
стратегический 

уровень) 
 
 

Средний уровень 
абстракции 

(средняя  
детальность, 
мезоуровень, 
тактический 

уровень) 
 
 

Низкий уровень 
абстракции 

(больше деталей, 
микроуровень, 
оперативный 

уровень) 
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Имитационное моделирование базиру-
ется на таких разделах математики, как 
теория массового обслуживания, теория 
операций, и показывает наилучшие резуль-
таты при значительной интенсивности ис-
следуемых процессов. Так, В. М. Хачумов и 
С. В. Погодин показали, что использование 
имитационной модели системы массового 
обслуживания для описания работы шести 
типовых отделений лечебно-профилак-
тического учреждения «позволяет оцени-
вать ситуацию и управлять потоками паци-
ентов, находить узкие места и ограничивать 
нагрузку на отдельные подразделения в 
случае создания очередей» [9].  

В 2014 г. были опубликованы данные об 
успешном построении имитационной мо-
дели городского call-центра, обслуживаю-
щего медицинские организации, и иссле-
дования ее поведения [6]. Автор этой рабо-
ты с использованием специализированно-
го программного продукта Anylogic с по-
мощью модели рассчитал минимальное 
количество операторов (43 человека) и 
обосновал необходимость иметь выделен-
ного психолога на полной ставке. Следует 
отметить, что существуют и другие демон-
страционные модели использования дан-
ного программного продукта, но все они 
имеют не российское происхождение. 

Кроме того, имитационное моделиро-
вание предлагается использовать для срав-
нительной оценки эффективности раз-
личных вариантов автоматизации процес-
сов проведения профессиональных осмот-
ров и диспансеризации, что тоже относит-
ся к сфере организации работы медицин-
ской организации [10]. По итогам модели-
рования авторами получены значения ма-
тематического ожидания затрат труда в 
разрезе категорий сотрудников и отклоне-
ния от них для нескольких вариантов ав-
томатизации деятельности. Итоги работы 
позволили оценить прямой финансовый 
результат от затрат на информатизацию.  

Для успешного применения создавае-
мых моделей в практической работе меди-
цинского учреждения принципиально 
важными являются методические вопросы 

моделирования: выделение, типизация и 
классификация описываемых процессов, 
возможность использования для дальней-
шего анализа цепочек создания ценности, 
возможность изучения на моделях функ-
циональных зависимостей и корреляций 
между оказываемыми медицинскими услу-
гами [1; 2; 3; 7; 8]. При этом важно выбрать 
рациональную методологию и нотацию 
описания процессов, сравнивая их по воз-
можностям последующего анализа полу-
ченных моделей. Это связано с тем, что 
приближение моделей к реальным процес-
сам, прежде всего в части увеличения коли-
чества взаимодействующих элементов, 
приводит к катастрофическому нараста-
нию их сложности как для разработки и 
понимания, так и для программной реали-
зации и анализа полученных результатов.  

Подготовка данных  
Пироговского Центра для целей  
имитационного моделирования 
Целью работы, проводимой совместно 

специалистами Пироговского Центра и 
Российского экономического университета 
имени Г. В. Плеханова, является создание 
модели потока пациентов в многопро-
фильном стационаре. Схема действий при 
имитационном моделировании представ-
ляет собой двухуровневый итерационный 
процесс, который должен повторяться до 
успешной интерпретации результатов экс-
периментов, отвечающих целям моделиро-
вания, или до исчерпания технических 
возможностей детализации модели (рис. 2). 

Рис. 2. Этапы имитационного моделирования 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2018 ● № 6 (102) 

60 
 

Процесс моделирования разделен на 
этапы, первыми из которых являются под-
готовительные – определение исходных 
параметров моделируемых процессов и 
формализация потока пациентов. При 
этом начальные витки спирали должны 
быть максимально простыми, чтобы убе-
диться в адекватности модели, оценить ре-
зультаты и сложность подготовки данных. 

Исходные значения показателей для 
моделирования представляют собой ре-
альные результаты деятельности Пирогов-
ского Центра за один календарный год, 
полученные из медицинской информаци-
онной системы учреждения: 

 стационар на 600 коек; 
 24 профиля оказания медицинской 

помощи; 
 31 806 историй болезни; 
 24 724 оперативных вмешательства; 
 6 каналов финансирования, десятки 

сотрудничающих страховых компаний; 
 96 823 зарегистрированных факта 

перемещения пациентов между отделе-
ниями, включая выбытие; 

 908 079 оказанных услуг; 
 859 867 выполненных назначений 

медикаментов персонифицированного 
учета; 

 2 873 позиции номенклатуры факти-
чески оказанных услуг; 

 более 30 отделений, участвующих в 
оказании медицинской помощи. 

Медицинская информационная систе-
ма должна на каждый день лечения со-
держать все перечисленные сведения.  

Чтобы избежать ожидаемого нараста-
ния сложности модели при ее детализа-
ции, было принято решение начинать ра-
боту с максимально укрупненных пара-
метров.  

Лечащие отделения были распределены 
в три группы:  

 хирургические (объединенные по 
факту выполнения оперативного вмеша-
тельства во время госпитализации пациен-
та);  

 нехирургические – терапевтические 
(т. е. коечные отделения, лечение в кото-
рых не включало выполнение операции);  

 отделения реанимации и интенсив-
ной терапии.  

Поток пациентов разделялся: 
 на четыре группы на входе:  

 по характеру госпитализации – 
на экстренный и плановый;  
 по наличию оперативного вме-
шательства; 

 и на две группы на выходе – по ре-
зультату (выписка или летальный исход). 

Важно, что даже столь грубая детализа-
ция привела к необходимости выделять  
24 группы движений пациентов. 

Первично при моделировании учиты-
вались только пациенты, продолжитель-
ность лечения которых не превышала  
10 дней, затем расширили диапазон до  
14 дней, что соответствует выписке 90 и 
95% входного потока соответственно.  

Кроме того, в первичную выборку 
включали только тех пациентов, продол-
жительность пребывания которых в отде-
лениях реанимации и интенсивной тера-
пии ограничена двумя днями, что соответ-
ствует 90% случаев от всех госпитализи-
руемых (рис. 3). 

Данные о фактическом движении паци-
ентов с учетом профиля отделения госпи-
тализации представлены на рис. 4 и 5. Из 
представленных на рисунках данных ис-
ключены группы менее 12 пациентов и 
движения после 14 дней.  

Обозначения на рис. 4 и 5:  
П – приемное отделение;  
Т – терапевтическое отделение;  
Х – хирургическое отделение;  
Р – отделение реанимации и интенсив-

ной терапии;  
В – выписан;  
Л – летальный исход. 
В частности, ПТ соответствует переме-

щению пациента из приемного (П) в тера-
певтическое (Т) отделение. 

Рис. 4 и 5 представляют собой пример 
одного из этапов системного анализа, из 
которого видно, что количество движений 
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по группам пациентов существенно неод-
нородно. Мы ожидаем, что эксперименты 
со структурой входного потока позволят 
нам найти пути оптимизации работы от-
делений. 

В части учета затрат рабочего времени 
медицинских работников, загрузки обору-

дования и использования помещений 
(прежде всего операционного блока) под-
готовка данных началась с анализа оказа-
ния медицинских услуг и расходования 
медикаментов персонифицированного на-
значения с даты госпитализации. Резуль-
таты анализа приведены в таблице.   

                
     а) б) 

Рис. 3. Распределение пациентов по продолжительности лечения в стационаре и по числу дней, 
проведенных в реанимационных отделениях: а) доля выписанных; б) доля покинувших 

Рис. 4. Количество движений пациентов между отделениями различных типов  
c детализацией по характеру госпитализации 

   1       2       3     4      5       6      7       8     9      10     11    12     13     14    15     16     17    18     19     20    21       1       2       3     4     5  
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Рис. 5. Количество движений пациентов между отделениями различных типов  
c детализацией по наличию оперативного вмешательства 

 
Распределение объема оказания медицинских услуг  

и выполнения назначений медикаментов по дням лечения 
 

День госпитализации Оказано медицинских услуг (доля), % Выполнено назначений 
медикаментов (доля), % 

1 30,19 32,91 
2 23,97 11,82 
3 11,43 10,44 
4 6,52 8,39 
5 4,80 6,19 
6 3,42 5,18 
7 2,82 4,53 
8 2,78 3,59 
9 2,29 2,63 

10 1,63 1,95 
> 10 9,29 11,98 
11 1,16 1,54 
12 0,94 1,20 
13 0,72 1,05 
14 0,67 0,89 

Выявленные ошибки и пропуски 0,87 0,41 
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Видно, что ограничения в десять дней 
после госпитализации позволяют учесть 
89,84% услуг и 87,63% назначений лекарст-
венных средств, а в четырнадцать дней – 
93,33 и 94,26% соответственно. На следую-
щем шаге детализации предполагается пе-
рейти к группам однородных услуг.  

Отдельно следует подчеркнуть долю 
выявленных ошибок и пропусков в данных 
медицинской информационной системы 
Пироговского Центра – менее 1%. Столь 
низкое количество ошибок было получено 
не сразу. Как отмечалось ранее, «состав и 
уровень контроля качества данных в ин-
формационных системах ориентированы 
исключительно на текущие статистиче-
ские и учетные задачи, что затрудняет их 
использование для целей исследований и 
поддержки принятия решений», и в ИТ-
стратегии Пироговского Центра выделена 
ключевая функция – «обеспечение высоко-
го качества данных в информационных 
системах (зона ответственности профиль-
ного подразделения)» [5].  

В рамках выполнения этой функции 
для обеспечения нужного уровня досто-
верности были созданы специальные ин-
струменты выявления проблем с данными 
и их исправления. По нашим оценкам, та-
ким образом удалось исправить большин-
ство ошибок, вызванных опечатками опе-
раторов. Для дальнейшего расширения 
логического контроля при регистрации 
данных предусмотрены доработки ин-

формационной системы, а также исполь-
зование соответствующих показателей для 
оценки деятельности сотрудников. Общая 
трудоемкость сбора, подготовки и очистки 
данных оказалась сопоставима с затратами 
времени на согласование параметров и 
создание модели.  

 
Заключение 
Использование научно обоснованных 

методов анализа и поддержки принятия 
решений в процессе организации работы 
медицинского учреждения является необ-
ходимым условием для достижения тре-
буемых уровней клинической и экономи-
ческой эффективности. Имитационное 
моделирование – один из таких методов, и 
российское здравоохранение уже начинает 
его изучение и применение.  

Пироговский Центр начал работу с соз-
дания модели потока пациентов. Работы 
велись по двум основным направлениям: 

 извлечение, очистка, подготовка 
данных для использования в моделях; 

 создание начального варианта моде-
ли на заведомо избыточно сгруппирован-
ных данных для отработки технологии и 
оценки сложности модели. 

Предварительные итоги показывают, 
что модель потока пациентов является ра-
ботоспособной и после необходимой дета-
лизации данных может быть использована 
для проведения экспериментов, обработки 
и интерпретации полученных результатов.
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ФОРМИРОВАНИЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ  
КОМПЕТЕНЦИЙ РАБОТНИКОВ  

ПОД ПОТРЕБНОСТИ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ 

А. М. Асалиев 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

 Москва, Россия 

Статья посвящена вопросам формирования у работников различных сфер деятельности таких компетенций, 
которые позволят им быть конкурентоспособными в современных экономических условиях. Турбулентность 
экономических процессов, их цифровизация, необходимость обеспечения ускоренного роста – вот основные 
признаки современного этапа развития экономики. При формировании компетенций следует переходить от 
конвергентного мышления (сужение круга возможностей и поиск одного правильного варианта ответа) к 
дивергентному (формирование комплиментарных умственных способностей, связанных с креативным 
мышлением, инновационностью, воображением и изобретательностью). Обоснование необходимости и спо-
собов этого перехода является целью данного исследования. В статье показана роль дополнительного обра-
зования, реализующего принцип «образование на протяжении всей жизни» и позволяющего к базовым ком-
петенциям человека добавлять профессиональные компетенции, востребованные «здесь и сейчас». В качест-
ве научного инструментария для проведения представленного исследования автором были выбраны такие 
общенаучные и специальные методы, как метод системного анализа, метод ретроспективного анализа, ста-
тистические методы исследования данных.   
Ключевые слова: цифровая экономика, профессиональные компетенции, когнитивные ресурсы, интеллекту-
альный капитал, непрерывное обучение, образование на протяжении всей жизни.  

SHAPING WORKERS’ PROFESSIONAL  
COMPETENCES FOR DIGITAL ECONOMY NEEDS 

Asali M. Asaliev  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 

The article deals with issues of shaping such competences for workers of different fields of activity, which can make 
them competitive in today’s economic conditions. Turbulence of economic processes, their digitalization and the 
necessity to provide a speedy growth can characterize the current stage of the economy development. To form 
adequate competences it is necessary to pass over from convergent thinking (narrowing the range of opportunities 
and searching for a single correct answer) to divergent one (shaping complementary mental abilities connected with 
creative thinking, innovation, imagination and invention). The goal of the research is to prove the necessity and 
substantiate methods of this passing-over. The research conclusions are connected with explaining the role of further 
education, which could realize the principle of ‘life-long education’ and supplement basic competences of the person 
with professional competences needed ‘here and now’. As academic tools for conducting the research the author 
chose such scientific and specialized methods as system analysis, retrospective analysis and statistic methods of data 
research. 
Keywords: digital economy, professional competences, cognitive resources, intellectual capital, continuous education, 
life-long education. 
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Введение 
овременный этап развития эконо-
мических отношений характеризу-
ется как период или эпоха цифро-

визации, где основу экономических транс-
акций составляют информация и знания, а 
сами трансакции реализуются посредством 
информационных технологий. Соответст-
венно, работники должны обладать зна-
ниями и профессиональными компетен-
циями, отвечающими потребностям циф-
ровой экономики.   

Знания и компетенции можно отнести к 
категории когнитивных ресурсов, исполь-
зование которых через эффект тиражиро-
вания и мультипликации формирует ин-
теллектуальный капитал общества. Пре-
образование когнитивных ресурсов в ко-
нечный продукт с максимальной добав-
ленной стоимостью возможно лишь по-
средством формирования профессиональ-
ных компетенций, т. е. знаний, умений, 
навыков, а также прочих личностных ха-
рактеристик, которые позволяют индиви-
ду осуществлять трудовую деятельность с 
максимальной эффективностью.  

 
Что такое цифровая экономика? 
Прежде чем говорить о компетенциях, 

необходимых для цифровой экономики, 
необходимо определиться, что представля-
ет собой цифровая экономика как некая 
экономическая формация. 

Развитие цифровой экономики имеет 
объективный и неизбежный характер. На-
чиная со второй половины XX в. результа-
ты научно-технической революции сфор-
мировали огромный потенциал новейших 
знаний и технологий во многих сферах: 
исследовательской, производственной, со-
циальной. Проблему эффективного ис-
пользования этих знаниевых ресурсов не-
возможно решить без использования ин-
формационных технологий [7]. 

В принятой в 2017 г. программе «Циф-
ровая экономика Российской Федерации» 
под цифровой экономикой понимается 

совокупность рынков и отраслей экономи-
ки, где осуществляется взаимодействие 
конкурентных субъектов; платформ и тех-
нологий, где формируются компетенции 
для развития рынков и отраслей; институ-
циональной среды (нормативное регули-
рование, информационная инфраструк-
тура, кадры, информационная безопас-
ность). Однако, несмотря на такое доста-
точно широкое определение цифровой 
экономики, специалисты продолжают 
дискутировать относительно природы и 
характера экономических отношений, 
свойственных этому периоду. Например, 
специалисты ИТ-направлений видят циф-
ровую экономику как экономику повсеме-
стного использования информационных 
технологий [9].  

Действительно, если обратиться к ста-
тистическим данным, то можно увидеть, 
что информационные технологии прочно 
входят во все сферы социально-экономи-
ческой жизни общества, оказывают значи-
тельное влияние на развитие отдельных 
секторов экономики (таблица).  

Экономисты под цифровой экономикой 
понимают новую общественную форма-
цию, где возникает информационная и 
интеллектуальная рента, приносящая до-
полнительные доходы ее обладателю [8].  

Особенности нового цифрового уклада 
можно представить в виде схемы (рис. 1), 
где отражаются общие тенденции разви-
тия экономики в тесной корреляции с раз-
витием информационных технологий. 

Таким образом, когнитивные ресурсы 
становятся основным фактором развития 
современного общества. Особое место и 
значение в этих процессах принадлежит 
интеллектуальному капиталу (как резуль-
тату использования когнитивных ресур-
сов), который предопределяет структуру 
национальной экономики, эффективность 
экономической деятельности и уровень 
конкурентоспособности экономических 
субъектов.  
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О компетенциях работников  
в цифровой экономике 
Формирование соответствующих ком-

петенций, отвечающих потребностям 
цифровой экономики, выступает в качест-
ве основных задач программы «Цифровая 
экономика»:   

 формирование и внедрение в систе-
му образования требований к базовым 
компетенциям цифровой экономики;  

 увеличение количества выпускников 
высшего образования, обладающих компе-
тенциями в области информационных 
технологий; 

 увеличение доли населения, обла-
дающего цифровыми навыками; 

 формирование у государственных 
служащих или сотрудников государствен-
ных компаний обязательных базовых ком-
петенций по цифровой экономике (с ис-
пользованием онлайн-сервиса).  

Действительно, компетенции человека 
должны отвечать потребностям современ-
ного общества, особенно в части реализа-
ции цифровых технологий. Однако про-
блемы подготовки специалистов с соответ-
ствующим уровнем квалификации и тре-
буемыми компетенциями остаются откры-
тым вопросом.   

Так, например, в Докладе о состоянии 
конкуренции в Российской Федерации 
(ноябрь 2017 г.) приводятся такие высказы-
вания: «При обучении специалистов в 
сфере закупок, в том числе со стороны ве-
дущих учебных центров, не уделяется 
должного внимания отработке практиче-
ских действий у обучающихся, обычно ог-
раничиваются разбором и обсуждением 
требуемых действий. Отсутствуют учебные 
ресурсы, имитирующие официальный 
сайт http://zakupki.gov.ru, практически 
отсутствуют преподаватели практики с 
опытом работы в сфере госзаказа, в резуль-
тате чего выпускники учебных заведений 
при обучении приобретают только теоре-
тический опыт, без практических навы-
ков…» 

Как цель программы заявлено увеличе-
ние количества выпускников вузов в сфере 
ИТ-технологий, но также остро стоит во-
прос и о необходимости формирования 
цифровых компетенций у специалистов в 
других предметных областях. 

Данные, представленные на рис. 2, по-
казывают, что специалисты в области ин-
формационно-коммуникационных техно-
логий занимают лишь 1,2% от специали-
стов высшего уровня квалификации и 0,3% 
от числа руководителей.  

Рис. 2. Структура занятых по профессиональным группам в 2017 г.,  
(в % от общего числа) 

Источник: Индикаторы цифровой экономики: 2018 : статистический сборник / Г. И. Абдрахманова, К. О. Вишневский,  
Г. Л. Волкова, Л. М. Гохберг и др. – М. : НИУ ВШЭ, 2018.   
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печение, не видят смысла тратить деньги 
на «человеческое обеспечение». Однако 
сравнение предлагаемых навыков с тре-
буемыми показывает значительное расхо-
ждение. Практически все компании ищут 
сотрудников с более высоким уровнем 
мыслительных способностей, чем он ока-
зывается у кандидатов [1]. Как жестко, но 
справедливо заметил К. Альбрехт, «ин-
формационные технологии не всегда де-
лают людей умнее; напротив, благодаря 

им многие обязанности стали легко вы-
полняться людьми с ограниченными умст-
венными способностями. Так как бизнес-
лидеры вынуждены переосмысливать кон-
цепцию умственной работы и умственных 
работников П. Друкера, становится оче-
видным, что настоящие умственные ра-
ботники – большая редкость. В то время 
как деятельность компаний становится все 
более наукоемкой, школы не увеличивают 
количество мыслящих выпускников» [1]. 

Рис. 4. Компетенции высококвалифицированных научных кадров  
в области применения передовых цифровых технологий в 2017 г.  

(в % от общей численности кандидатов и докторов наук) 

Источник: Индикаторы цифровой экономики: 2018 : статистический сборник / Г. И. Абдрахманова, К. О. Вишневский,  
Г. Л. Волкова, Л. М. Гохберг и др. – М. : НИУ ВШЭ, 2018.   

Как и какие компетенции  
необходимо формировать?  
Сегодня при формировании и исполь-

зовании компетенций мы сталкиваемся со 
следующим рядом проблем: 1) в непосред-
ственной трудовой деятельности могут 
быть использованы не все знания, навыки 
и умения; 2) знания актуальны для теку-
щего уровня развития экономической сис-

темы, их необходимо постоянно обновлять 
и приумножать для обеспечения необхо-
димого уровня развития; 3) качество зна-
ний бывает разным, необходимо, чтобы 
знание было не только актуальным, но и 
действительным [3].  Знания как характе-
ристика когнитивного и трудового потен-
циала [6] должны через профессиональные 
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компетенции трансформироваться в ин-
теллектуальный капитал организации.   

Стоит отметить, что интеллектуальный 
труд и работа с данными – это не одно и то 
же. «Информация – это не обучение, не 
мудрость, не здравый смысл, и не доброта, 
не чувство юмора, не смелость. Если бы 
информация была результатом обучения, 
то можно было бы стать образованным че-
ловеком, просто вызубрив Всемирный 
справочник» [1].  

Для формирования профессиональных 
компетенций человеку необходима широ-
кая совокупность знаний – не только на-
учных, но и общественно обусловленных 
(т. е. житейских). Согласно концепции  
Г. Гарднера, интеллект представляет собой 
множественную величину. Человек обла-
дает несколькими ключевыми компетен-
циями–интеллектами, которые существу-
ют в разных пропорциях у разных людей:   

1. Абстрактный интеллект: символиче-
ское мышление, способности в области ма-
тематики и формальной логики. 

2. Социальный интеллект: понимание 
социальных контекстов и адекватное об-
щение с людьми. 

3. Практический интеллект: здравый 
смысл. 

4. Эмоциональный интеллект: самосоз-
нание и самоуправление. 

5. Эстетический интеллект: чувство 
формы, способности в области дизайна, 
музыки, искусства и литературы. 

6. Кинестетический интеллект: физиче-
ские умения.  

Согласно социологическим исследова-
ниям, порядка 55% населения любой стра-
ны не готовы развивать свой когнитивный 
комплекс знаний и умений, преодолевать 
барьеры развития для формирования себя 
как конкурентоспособного специалиста. 
Лишь 30% населения готовы к саморазви-
тию через формирование профессиональ-
ных компетенций и только 15% населения 
стремятся к формированию интеллекту-
ального капитала [4; 5].  

 
 

Выводы и рекомендации  
Отвечая на вопрос, что делать для того, 

чтобы компетенции современного работ-
ника формировались на системной, науч-
ной основе и были ориентированы под по-
требности современного этапа развития, 
необходимо выделить роль университетов 
в этом процессе, а также обозначить те 
трансформации, реализация которых при-
ведет к более эффективному использова-
нию когнитивных ресурсов.   

Так, при формировании компетенций 
необходимо переходить от конвергентного 
мышления (сужение круга возможностей и 
поиск одного правильного варианта отве-
та) к дивергентному (формирование ком-
плиментарных умственных способностей, 
связанных с креативным мышлением, ин-
новационностью, воображением и изобре-
тательностью).   

Действительно, реализация парадигмы 
Life-long Learning может быть только на 
базе научной платформы университетов. 
Именно университеты не только форми-
руют профессиональные базовые компе-
тенции, но и обеспечивают их развитие и 
трансформацию [2]. Это становится воз-
можным за счет реализации программ до-
полнительного и бизнес-образования.  

В образовательной системе России осоз-
нание того, что дополнительное образова-
ние необходимо, пришло уже давно. Но к 
системе повышения квалификации, про-
фессиональной переподготовки и бизнес-
образования возрастают требования как 
количественного, так и качественного 
плана. Это происходит в силу ряда объек-
тивных причин: 

1) увеличивается количество работни-
ков, которым требуются знания не только 
в их профессиональной области, но и в 
смежных областях; 

2) мультидисциплинарность знаний 
при хорошем уровне базовых компетен-
ций обеспечивает работнику высокий уро-
вень его личной конкурентоспособности; 

3) возникают новые области знаний, 
основанные на междисциплинарном взаи-
модействии.  



Вестник Р

74 

Основ
темы до
ются пр
гики (ос
Life-long
тельного
рис. 5). 
обучени
ловек, 
уровнем
петенци
цели, ст
мореали

Таким
рования
деятельн
для совр
следует 
вантные
товки сп
товке с
мышлен

1. Аль
Бизнес п

Испо
инф

те
в п
о

Реализ
межди
плинар
и муль
дисцип
нарн

програ

РЭУ им. Г. В. 

вополагающ
ополнитель
инципы ан
собенности
g Learning 
о образов
 Взрослом
ия принадл

отличающ
м базовых п
ий, ставит п
тремится к
изации, сам

м образом,
я у работн
ности комп
ременных 
проводить

е трансфор
пециалисто
специалист
ния к диве

ьбрехт К. П
психологи, 

ользование 
формаци‐
онных 
хнологий
процессе 
бучения

Пр
п

ори
но

ация 
исци‐
рных 
ьти‐
пли‐
ых 
амм

Разв
когнит
компл
чело

Natura incipit,
usus per

Плеханова 

щими при
ьного обра
ндрагогики
и реализаци
через сист
ания пред
му человек
лежит веду
щийся о
профессио
перед собо
к самостоя
моуправле

Рис. 5.
системы

 решая воп
ников раз
петенций, 
экономиче
ь и качест
рмации пр
ов.  Перех
тов от ко
ергентному

Практическ
 2011.  

рименение 
практико‐
иентирован‐
ого подхода

итие 
ивного 
лекса 
овека

 ars dirigit, 
rficit

● 2018 ● № 6

инципами 
азования я
и, а не пед
ии паради
тему допол
дставлены 
ку в проц
ущая роль.
определенн
ональных к
ой конкрет
ятельности,
ению. Осн

. Основные 
ы дополнит

просы фор
зличных с
 необходи
еских усло
твенные р
роцесса по
од при по
онвергентн
у, расшире

Спис

кий интелл

Созд
методи
основ
разв

компет
для ци
эконо

6 (102) 

сис-
явля-
даго-
игмы 
лни-
 на 
цессе 

 Че-
ным 
ком-
тные 
, са-
ново-

пол
и би
вать
ми: 
(при
опы
(уча
sedv
жиз
эфф
нит
телл

принципы и
тельного и б

рми-
сфер 
имых 
вий, 
реле-
одго-
одго-
ного 
ение 

при
пол
звол
заци
жен
ция
ные
мик

сок литера

лект. Наук

Docendo discim

дание 
ической 
вы для 
вития 
тенций 
фровой 
омики

Форм

обра
ных т

лагающие 
изнес-обра
ь известны
 Natura in
ирода нач
ыт соверш
а, мы са
vitae discim
зни). Имен
фективным
тивные рес
лектуальны

и задачи ра
бизнес-образ

инципов и 
лнительног
лят на сис
ию паради
нии всей ж
ям человек
е компетен
кой. 

атуры 

ка о здраво

mus

мирование 
гибких 
азователь‐
траекторий

принципы
азования м
ыми латин
ncipit, ars d
инает, иск
енствует); 
ами учим
mus (знания
нно это п
м образом 
сурсы, пре
ый капитал

звития  
зования 

 задач раз
го и бизне
стемном ур
игмы «обра
жизни» к б
ка добавлят
нции, востр

ом смысле 

Non scholae

От кон
м

к див

ы дополни
ожно сфор
нскими изр
dirigit, usu
кусство нап

Docendo 
мся), Non 
я не школы
позволяет н
 использов
евращать и
л. 

звития сист
ес-образова
ровне чере
азование н
базовым ко
ть профес
ребованны

: пер. с анг

e, sedvitae disci

нвергентного 
ышления 
вергентному

ительного 
рмулиро-
речения-

us perficit 
правляет, 

discimus 
scholae, 

ы, но для 
наиболее 
вать ког-
их в ин-

темы до-
ания по-
ез реали-
на протя-
омпетен-
ссиональ-
ые эконо-

гл. – М. : 

imus



Асалиев А. М. Формирование профессиональных компетенций работников под потребности цифровой экономики 

 

75 
 

2.  Асалиев А. М., Забелина О. В. Непрерывное образование как фактор экономического 
и социального развития страны // Экономика устойчивого развития. – 2012. – № 9. –  
С. 214–220. 

3. Беспалова Н. А. Становление профессиональных компетенций персонала в системе 
формирования интеллектуального капитала предпринимательских структур // Акту-
альные проблемы социально-экономического развития предпринимательских структур. 
– 2017. – № 2. – С. 56–60. 

4. Гудков Л. Д., Дубин Б. В., Зоркая Н. А. Молодежь России: социологическое исследова-
ние. – М. : Московская школа политических исследований, 2011.  

5. Карьера и благополучие в России: особенности и структура взаимосвязи // Россия 
реформирующаяся : ежегодник-2011 / отв. ред. М. К. Горшков. – Вып. 10. – М.; СПб. : Ин-
ститут социологии РАН, Нестор-История, 2011. – С. 44–60. 

6. Клейнер Г. Б. Становление общества знаний в России: социально-экономические ас-
пекты // Исследования Высшей школы экономики. – URL: ecsocman.hse.ru   

7. Мухопад В. И., Устинова Л. Н. О современной роли цифровых технологий в управ-
лении экономикой и промышленностью // Экономика и менеджмент в условиях циф-
ровизации: состояние, проблемы, форсайт : труды научно-практической конференции с 
международным участием / под ред. А. В. Бабкина. – М., 2017. – С. 99–119. 

8. Орлова Л. Н. Основные принципы и подходы к управлению устойчивым инноваци-
онным развитием экономических систем // Менеджмент в России и за рубежом. – 2016. – 
№ 3. – С. 3–9. 

9. Трембач В. М. Решение задач управления в организационно-технических системах с 
использованием эволюционирующих знаний : монография. – М. : МЭСИ, 2010.   

 
References 

 
1. Albrekht K. Prakticheskiy intellekt. Nauka o zdravom smysle [Practical Intellect. The 

Science of Common Sense], translated from English. Moscow, Business Psychologists, 2011.  
(In Russ.). 

2.  Asaliev A. M., Zabelina O. V. Nepreryvnoe obrazovanie kak faktor ekonomicheskogo i 
sotsial'nogo razvitiya strany [Continuous Education as a Factor of Economic and Social 
Development of the Country]. Ekonomika ustoychivogo razvitiya [Economy of Sustainable 
Development], 2012, No. 9, pp. 214–220. (In Russ.). 

3. Bespalova N. A. Stanovlenie professional'nykh kompetentsiy personala v sisteme 
formirovaniya intellektual'nogo kapitala predprinimatel'skikh struktur [Shaping Professional 
Competences of the Personnel in the System of Development of Intellectual Capital in 
Entrepreneurial Structures]. Aktual'nye problemy sotsial'no-ekonomicheskogo razvitiya 
predprinimatel'skikh struktur [Acute Problems of Social and Economic Development in 
Entrepreneurial Structures], 2017, No. 2, pp. 56–60. (In Russ.). 

4. Gudkov L. D., Dubin B. V., Zorkaya N. A. Molodezh' Rossii: sotsiologicheskoe 
issledovanie [The Youth of Russia: Sociological Research]. Moscow, Moscow School of Political 
Research, 2011. (In Russ.). 

5. Kar'era i blagopoluchie v Rossii: osobennosti i struktura vzaimosvyazi [Career and Well-
Being in Russia: Specific Features and Structure of Interaction]. Rossiya reformiruyushchayasya, 
ezhegodnik-2011 [Reforming Russia. Yoer-Book-2011], edited by M. K. Gorshkov. Issue 10. 
Moscow; Saint Petersburg, Institut sotsiologii RAN, Nestor-Istoriya, 2011, pp. 44–60. (In Russ.). 

6. Kleyner G. B. Stanovlenie obshchestva znaniy v Rossii: sotsial'no-ekonomicheskie 
aspekty [Development of Society of Knowledge in Russia: Social and Economic Aspects]. 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2018 ● № 6 (102) 

76 

Issledovaniya Vysshey shkoly ekonomiki [Research of the Higher School of Economics]. (In Russ.). 
Available at: ecsocman.hse.ru   

7. Mukhopad V. I., Ustinova L. N. O sovremennoy roli tsifrovykh tekhnologiy v upravlenii
ekonomikoy i promyshlennost'yu [About Today’s Role of Digital Technologies in Managing 
Economy and Manufacturing]. Ekonomika i menedzhment v usloviyakh tsifrovizatsii: sostoyanie, 
problemy, forsayt, trudy nauchno-prakticheskoy konferentsii s mezhdunarodnym uchastiem [Economics 
and Management in Conditions of Digitalization: Situation, Problems, Foresight: works of the 
Conference with International Participation], edited by A. V. Babkin. Moscow, 2017, pp. 99–
119. (In Russ.). 

8. Orlova L. N. Osnovnye printsipy i podkhody k upravleniyu ustoychivym innovatsionym
razvitiem ekonomicheskikh sistem [Key Principles and Approaches to Managing Sustainable 
Innovation Development of Economic Systems]. Menedzhment v Rossii i za rubezhom 
[Management in Russia and Abroad], 2016, No. 3, pp. 3–9. (In Russ.). 

9. Trembach V. M. Reshenie zadach upravleniya v organizatsionno-tekhnicheskikh
sistemakh s ispol'zovaniem evolyutsioniruyushchikh znaniy, monografiya [Resolving 
Management Problems in Organizational-Technical Systems by Using Evolutionary 
Knowledge, monograph]. Moscow, MESI, 2010. (In Russ.).   

Сведения об авторе 

Асали Магомедалиевич Асалиев  
доктор экономических наук, профессор,  
профессор базовой кафедры  
Торгово-промышленной палаты  
Российской Федерации  
РЭУ им. Г. В. Плеханова. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Российский  
экономический университет  
имени Г. В. Плеханова», 117997,  
Москва, Стремянный пер., д. 36. 
E-mail: Asaliev.AM@rea.ru 

Information about the author 

Asali M. Asaliev  
Doctor of Economics,  
Professor, Professor of the Basic  
Department of the Trade  
and Industry Chamber RF  
of the PRUE.  
Address: Plekhanov Russian University 
of Economics, 36 Stremyanny Lane,  
Moscow, 117997,  
Russian Federation. 
E-mail: Asaliev.AM@rea.ru 



ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ 

77 
 

DOI: http://dx.doi.org/10.21686/2413-2829-2018-6-77-88 

ОЦЕНКА ИННОВАЦИОННОГО ПОТЕНЦИАЛА 
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В статье рассмотрены различные научные взгляды на оценку инновационного потенциала предприятия. 
Методологической основой исследования послужили взгляды ученых в области управления и оценки инно-
вационного потенциала предприятия. Исследователями, занимающимися вопросами управления иннова-
ционным потенциалом, разработаны качественные и количественные методы оценки потенциала, сформи-
рованы подходы к его определению. Авторы придерживаются количественного подхода к определению и 
оценке инновационного потенциала, поэтому показатели имеют преобладающую математическую формули-
ровку. На основе изучения методик оценки инновационного потенциала предприятий была проведена систе-
матизация подходов. Различными авторами проводилась классификация методов оценки в зависимости от 
требований рыночной среды, а также от концептуальной характеристики потенциала. В статье выявлено, что 
достаточно оптимальной методики управления инновационным потенциалом, к сожалению, до сегодняшнего 
времени не сформировано, поэтому нужны подходы, основанные на интегральных качественных показателях, 
в наибольшей степени характеризующих инновационный потенциал. 
Ключевые слова: инновационный потенциал, человеческие ресурсы, НИОКР, восприимчивость рынка к инно-
вациям, управленческие решения, количественная оценка потенциала. 

 

ASSESSING INNOVATION POTENTIAL  
OF THE AGRICULTURAL ENTERPRISE 

 
Stepan P. Burlankov, Sergey A. Kuzmin 

Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 
 

The article discusses different academic views on the assessment of innovation potential of the enterprise. Opinions 
of scientists in the field of management and assessment of the enterprise innovation potential served as a 
methodological foundation of the research. Researchers dealing with issues of innovation potential management 
developed qualitative and quantitative methods of potential estimation and formulated approaches to its 
assessment. The authors support the quantitative approach to assessment and estimation of innovation potential, 
therefore indicators have mainly mathematic expression. By studying methods of enterprise innovation potential 
estimation systematization of approaches was carried out. Different authors classified methods of estimation 
depending on needs of the market environment and on conceptual characteristic of the potential. The article 
revealed that the optimal methodology of estimation and management of innovation potential had not been 
formulated, thus we need approaches based on integral qualitative indicators, which can characterize the innovation 
potential. 
Keywords: innovation potential, human resources, research and development, market susceptibility to innovation, 
managerial decisions, quantitative estimation of potential. 
 

 
Введение 

ля формирования эффективной сис-
темы управления инновационным 
потенциалом требуется предвари-

тельная его оценка. Существуют различ-

ные способы оценивания инновационного 
потенциала, однако большинство из них 
аналогичны. Кроме того, в научной лите-
ратуре мало внимания уделено системати-  

 
_________________________________ 
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зации подходов к оценке инновационного 
потенциала, что определяет актуальность 
данной работы. 

Обзор подходов к оценке  
инновационного потенциала  
предприятия 
Одной из наиболее известных и рецен-

зируемых классификаций является клас-
сификация подходов Н. А. Кулагиной и  
Е. М. Козловой. Они рассматривали мето-
ды оценки в зависимости от требований 
рыночной среды и выделили два основных 
подхода: структурный и результативный. 

В рамках структурного подхода инно-
вационный потенциал рассматривается 
как система, состоящая из определенных 
структур. Результаты, которые получаются 
при использовании методов из этой кате-
гории подхода, направлены на учет произ-
водительности ресурсов. 

Результативный подход базируется не-
посредственно на оценке параметров эф-
фективности инновационного потенциа-
ла. Методы этой категории подхода подра-
зумевают анализ результатов реализации 
инновационного потенциала. Результа-
тивный подход дает возможность объек-
тивно определить эффективность произ-
водства инноваций [4. – С. 19–20]. 

Интересной представляется классифи-
кация подходов к оценке инновационного 
потенциала, адаптированная к концепту-
альному подходу А. Ю. Чаленко, который 
применялся им к категории экономиче-
ского потенциала в целом. Так, Чаленко 
выделяет три концепции категоризации 
феномена экономического потенциала: 
ресурсную (как характеристику ресурсов), 
институциональную (как характеристику 
производственных отношений между 
людьми, организациями, отраслями и эко-
номиками) и, как мы назовем ее в нашей 
статье, абилитационную (способность про-
изводительных сил к достижению опреде-
ленного эффекта). В соответствии с этими 
подходами и формируются различные ме-
тодики оценки инновационного потенциа-
ла [6]. Данная классификация, по нашему 
мнению, тесно перекликается с подходами 

к понятиям инновационного потенциала, 
но в то же время не дублирует их. 

В свою очередь мы выделим еще одну 
классификацию подходов к оценке инно-
вационного потенциала субъекта бизнеса – 
по целевой установке. Данный подход 
подразумевает, что все методики оценки в 
той или иной степени направлены на то, 
чтобы оценить, как инновационный по-
тенциал предприятия способствует дости-
жению целей.  

В соответствии с целевым критерием мы 
выделяем два подхода: 

– внутрицелевой, подразумевающий,
что оцениваемый инновационный потен-
циал прежде всего будет направлен на 
достижение целей организации, чей по-
тенциал исследуется; 

– внешнецелевой, подразумевающий,
что оцениваемый инновационный потен-
циал прежде всего будет направлен на 
достижение целей внешней среды органи-
зации, а именно на повышение уровня 
жизни на территории нахождения органи-
зации. 

Кроме того, в нашем исследовании мы 
хотим предложить классификацию подхо-
дов по логической направленности резуль-
татов и выводов. В рамках данной класси-
фикации выделяются три основных под-
хода: 

– позитивный, заключающийся в том,
что результаты оценки позволяют сделать 
вывод об уровне развития инновационного 
потенциала по принципу: чем выше ре-
зультаты оценки, тем выше уровень инно-
вационного потенциала и тем больший по-
ложительный эффект будет от его исполь-
зования. Подавляющее большинство работ 
придерживаются именно этого подхода; 

– индикативный, заключающийся в
определении таких значений показателей, 
которые будут сигнализировать о том, что 
при данных условиях существующие ме-
тоды управления не смогут спровоциро-
вать создание инноваций. Методы индика-
тивного подхода свойственны для опреде-
ления уровня экономической безопасно-
сти, однако в оценке инновационного по-
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тенциала такие методы практически не 
используются; 

– комбинированный, подразумеваю-
щий применение сначала методов инди-
кативного подхода для того, чтобы оце-
нить наличие необходимых условий для 
управления инновационным потенциа-

лом, а затем уже методов позитивного под-
хода, чтобы оценить уровень развития ин-
новационного потенциала. 

Все перечисленные классификации 
подходов не противоречат друг другу и 
могут быть применены в одной и той же 
методике (рисунок). 

Рис. Классификация подходов к оценке инновационного потенциала предприятия 

Показатели оценки инновационного 
потенциала предприятия:  
индикативный этап 
Метод, который мы предлагаем в дан-

ном исследовании, является комбиниро-
ванным в плане логической направленно-
сти результатов и выводов, поэтому он со-
стоит из двух основных этапов: индика-
тивного и позитивного. Наше предпочте-
ние комбинированному подходу в данном 
аспекте вытекает из определений иннова-
ционного потенциала и системы управле-
ния инновационным потенциалом. Они 
подразумевают и способности произво-
дить новации, и условия, которые этому 
способствуют. С одной стороны, отсутст-
вие возможностей и условий может сделать 
бессмысленными попытки организации 
создавать новации, даже если она сама 

предрасположена к этому. С другой сто-
роны, если организация не способна вести 
инновационную деятельность, то она не 
добьется необходимых результатов даже в 
самых приемлемых условиях. 

Одним из индикаторов, необходимых 
при оценке инновационного потенциала, 
если подразумевается использование оце-
ниваемого потенциала с целью создания 
продукции, является коэффициент субсти-
туции государственной продукции SUBг.п, ос-
нованный на соотношении субституцио-
нальной и государственной продукции. 
Под государственной продукцией мы по-
нимаем все то, что производится государ-
ственными компаниями для реализации 
на рынке с целью получения доходов в 
бюджет. Под субституциональной про-
дукцией мы подразумеваем новую про-
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дукцию частных предприятий, которая 
при достаточно активной реализации на 
рынке способна сократить спрос на госу-
дарственную продукцию или вовсе вытес-
нить ее. Наиболее ярким гипотетическим 
примером может послужить продукция, 
которая представляет собой альтернатив-
ные источники топлива, которые могут 
оказаться, к примеру, дешевле и безопас-
нее, чем нефть или газ. Активное напол-
нение рынка такой продукцией приведет к 
снижению спроса на нефть и газ и, как 
следствие, к сокращению доходов государ-
ства. Поэтому коэффициент субституции 
государственной продукции следует рас-
считывать для частных предприятий и 
лишь в том случае, если государство не за-
интересовано в разработке и производстве 
того или иного вида инновационной про-
дукции ввиду того, что она будет заменять 
и вытеснять с рынка ту продукцию, кото-
рую производят государственные корпо-
рации. Данный показатель рассчитывается 
по формуле 

QBI,
V

V
SUB sub 

г.п
г.п

где Vsub – объем выпускаемой субститу-
циональной продукции; 

Vг.п – объем выпускаемой государствен-
ной продукции; 

QBI – доля доходов от реализации госу-
дарственной продукции в бюджете стра-
ны. 

На наш взгляд, если доля доходов от 
реализации государственной продукции в 
бюджете страны будет выше 5% (пороговое 
значение дефицита бюджета) и при этом 
объем субституциональной продукции 
будет превышать объем государственной 
продукции, то государство наложит огра-
ничения на деятельность компании, что 
лишит ее возможности реализовывать свой 
инновационный потенциал. Поэтому по-
роговое значение данного коэффициента 
субституции государственной продукции 
SUBг.п = 0,05 · 0,5 = 0,025. 

Для некоторых индикативных показа-
телей понадобится рассчитать совокупные 
затраты на операции с инновационным по-

тенциалом Zи.п. Под операциями с иннова-
ционным потенциалом мы подразумеваем 
любые действия, которые проводятся це-
ленаправленно для изменения качествен-
ных и количественных характеристик ин-
новационного потенциала и его компо-
нентов или для непосредственного его ис-
пользования. По нашему мнению, данные 
затраты состоят из двух частей: 

– затраты на обеспечение инноваци-
онного потенциала; 

– затраты на управление инновацион-
ным потенциалом. 

К первым следует отнести затраты на 
НИОКР, приобретение необходимых ос-
новных фондов и оборотных средств, обу-
чение персонала и руководства, а также на 
исследования, которые направлены на вы-
явление скрытых возможностей внутрен-
ней и внешней среды. 

К затратам на управление инновацион-
ным потенциалом мы относим трансакци-
онные издержки, непосредственно связан-
ные с управлением инновационным по-
тенциалом, затраты на техническое обес-
печение процесса управления и т. д. Стоит 
отметить, что в данную категорию не вхо-
дят общие расходы на управление. 

Если совокупные затраты на операции с 
инновационным потенциалом направлены 
на повышение эффективности того или 
иного бизнес-процесса, то они не должны 
превышать эффект, который является 
прямым следствием операций с инноваци-
онным потенциалом. Важно выделить из 
данного эффекта именно ту составляю-
щую, которая стала прямым следствием 
проведенных операций. 

Эффект в нашем случае рассчитывается 
по формуле 

Эффект = ,
0

0

и.п Z

I

ZZ

I






где I– выгода после изменений; 
Z – затраты после изменений; 

и.пZ – затраты на операции с инноваци-

онным потенциалом;  
I0 – выгода до изменений; 
Z0 – затраты до изменений. 
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Совокупные затраты на операции с ин-
новационным потенциалом также вклю-
чены в расчет следующего индикативного 
показателя – финансовой потенции. Данный 
показатель исходит из финансовой устой-
чивости и показывает, способно ли пред-
приятие после совершения операций с 
инновационным потенциалом продолжать 
отвечать по своим обязательствам. Форму-
лу финансовой устойчивости (ФУ) с ее по-
роговым значением можно представить в 
следующем виде: 

ФУ = 0,8,
Б

Б


V
 

где Б – баланс предприятия; 
V – краткосрочные обязательства пред-

приятия. 
Отсюда следует вывод, что условие фи-

нансовой устойчивости выполняется, если 
Б – V ≥ 0,8 · Б. 

Добавим в формулу затраты на опера-

ции с инновационным потенциалом и.пZ . 

Получим 

Б – V – и.пZ
 ≥ 0,8 · Б 

или 

и.пZ
 ≤ 0,2 · Б – V. 

Еще одним из индикаторов, необходи-
мых при оценке инновационного потен-
циала, если подразумевается использовать 
оцениваемый потенциал с целью создания 
продукции, является коэффициент воспри-
имчивости рынка к инновационному продукту 
Хр. Индикативный характер сводится к то-
му, что создание и выпуск непотребного 
для рынка продукта не будут иметь ника-
кого смысла. Но прежде чем отобразить 
расчет данного показателя, нужно ввести 
некоторые понятия. 

Прежде всего данный показатель осно-
вывается на категории потребности людей. 
В рамках данной категории существуют 
два подхода: реактивный и проактивный. 
Если первый призван реагировать на 
имеющиеся потребности и отвечать на 
них, то второй основывается на предуга-
дывании и, более того, на формировании 
будущих потребностей людей. Продукция 

наделена функциями, которые нацелены 
на удовлетворение потребностей. 

Можно выделить четыре категории по-
требностей людей: стабильные, архаич-
ные, потенциальные, футуристические. 

Стабильные потребности являются по-
стоянными на протяжении развития чело-
вечества. Продукция, направленная на 
наиболее эффективное удовлетворение 
данных потребностей, всегда пользуется 
спросом. Это, как правило, физиологиче-
ские потребности (пища, вода, одежда, 
жилье и т. п.). Некоторые потребности пе-
решли в стабильные уже на более поздних 
этапах развития человечества, например, 
потребность в быстром перемещении на 
большие расстояния, потребность в гло-
бальном общении или же потребность в 
хранении больших объемов информации. 
Вовсе не обязательно, что те или иные по-
требности разделяются абсолютно каждым 
членом общества. Компании, которые 
удовлетворяют стабильные потребности, 
используют реактивный подход 

Архаичными являются потребности, 
которые устарели на протяжении развития 
человечества, и их удовлетворение не име-
ет смысла. Одним из примеров можно на-
звать потребность в созерцании сцен наси-
лия и жестокости, которая удовлетворя-
лась проведением гладиаторских боев, 
публичных казней. Морально-этическое и 
нравственное развитие общества привело к 
тому, что данная потребность практически 
полностью изжила себя. До того как люди 
научились добывать огонь, но уже активно 
пользовались им, была потребность в со-
хранении огня. Однако технологическое 
развитие общества отменило ее. При этом 
важно не путать архаичные потребности с 
устаревшими способами удовлетворения 
стабильных потребностей. Например, сче-
ты и логарифмическая линейка, как и 
калькуляторы, удовлетворяли актуальную 
и по сей день потребность в обработке чи-
словой информации. 

Наибольший интерес для многих инно-
вационных компаний представляют по-
тенциальные потребности. Это те потреб-
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ности, которые общество не испытывает на 
данном этапе своего развития, но уже го-
тово к ним. Раньше люди обходились без 
средств мобильной связи, не испытывая 
дискомфорт. Когда же мобильные телефо-
ны стали активно наполнять рынок, обще-
ство приняло их и сформировало новые 
потребности, которые перешли в разряд 
стабильных. Компании, которые способны 
выявлять потенциальные потребности, ис-
пользуют проактивный подход. 

Футуристическими являются потребно-
сти, к которым общество не готово на дан-
ном этапе своего развития. Создание про-
дукции, направленной на удовлетворение 
этих потребностей, также не имеет смысла. 
Абстрактным примером продукции, на-
правленной на удовлетворение футури-
стической потребности, является продук-
ция, обеспечивающая комфортное посто-
янное проживание человека на поверхно-
сти Луны. 

Все потребности можно разбить на 
большое количество уровней, представ-
ленных в виде нециклических графов 
(«дерево потребностей»). Каждая новая по-
требность исходит из предыдущей, услож-
няясь и модифицируясь. Формированию 
новых уровней потребностей в большей 
мере способствует научно-технический 
прогресс, который по своим темпам пре-
восходит естественное формирование «де-
рева потребностей». 

Разобравшись с видами потребностей, 
вернемся к показателю восприимчивости 
рынка к инновационному продукту Хр. 
Данный показатель рассчитывается двумя 
способами в зависимости от того, на удов-
летворение каких (стабильных или потен-
циальных) потребностей нацелена продук-
ция. 

Если мы говорим о стабильных потреб-
ностях, то в этом случае существуют 
функционально близкие продукты (анало-
говая продукция), которые удовлетворяют 
или идентичные потребности, или схожий 
(более 70%) набор потребностей. Именно 
на них мы и будем опираться в формуле, 
которая имеет следующий вид: 

Хр = ,
консцен

эрг

Nk

qk I





где kэрг – коэффициент эргономичности, 
рассчитываемый экспертным путем. Этот 
показатель показывает, во сколько раз по-
лезнее, функциональнее и удобнее иссле-
дуемая продукция по сравнению с анало-
говой; 

qI – оценочная доля доходов целевой 
группы, которую потребители могут вы-
делить на приобретение, поддержание и 
использование данной продукции. Чем 
выше уровень доходов целевой группы, 
тем большую часть доходов они могут вы-
делить на приобретение продукции, и на-
оборот; 

kцен – коэффициент цен, показываю-
щий, во сколько раз цена на исследуемую 
продукцию выше цены на аналоговую; 

Nконс – число консервативности. На этом 
показателе остановимся чуть подробнее. 

Число консервативности показывает 
степень неизменности предпочтений у по-
тенциальных потребителей аналоговой 
продукции по тем или иным причинам. 
Данный показатель всегда больше едини-
цы и рассчитывается по следующей фор-
муле (данные для формулы могут быть 
оценочными): 

Nконс = ,
новпривобщ

общ

NNN

N



где общN – численность целевой группы; 

привN – численность приверженцев ана-

логовой продукции в целевой группе; 

новN – численность в целевой группе 

тех, кто приобрел аналоговую продукцию 
меньше года назад. 

Область допустимых значений для ко-
эффициента восприимчивости рынка к 
инновационному продукту рассчитывает-
ся следующим образом: 

1,
и.п

и.пан 


Z

ZXV р
 

где анV – объем реализованной аналоговой 

продукции в денежном эквиваленте. 
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В случае если продукция нацелена на 
удовлетворение потенциальных потребно-
стей, то это означает, что у продукции нет 
аналогов. Поэтому за основу берется про-
дукция, удовлетворяющая потребности 
предыдущего уровня, а число консерва-
тивности приравнивается к единице. 

Показатели оценки инновационного 
потенциала предприятия:  
позитивный этап 
Второй этап предложенного нами ком-

бинированного подхода к определению 
оценки инновационного потенциала 
предприятия является позитивным. Имен-

но позитивными показателями оперируют 
исследователи при оценке инновационно-
го потенциала. Рассмотрим некоторые из 
точек зрения по данному вопросу. 

Е. А. Павлова и Л. А. Смирнова предла-
гают оценивать инновационный потенци-
ал через совокупность сегментов, его со-
ставляющих (табл. 1). Большинство пока-
зателей представлены как качественные, 
однако компоненты потенциала учитыва-
ют внешнюю среду организации. В данной 
методике применяются ресурсный и ин-
ституциональный подходы. 

Т а б л и ц а  1  
Оценка инновационного потенциала по сегментам* 

Название сегмента Описание сегмента Показатели сегмента 
Научно- 
технический  
потенциал 

Характеризует непосредственно 
научный задел, т. е. совокупность 
различных изобретений, ноу-хау, 
а также интенсивность разработ-
ки и внедрения новшеств в про-
изводство 

1. Количество запатентованных технологий и выданных пред-
приятию лицензий. 
2. Вес инновационной продукции в общем объеме производства. 
3. Средняя продолжительность разработки новшеств.
4. Результативность внедрения новшеств.
5. Состояние опытно-конструкторской базы

Производственно-
технологический 
потенциал 

Характеризует состояние основ-
ных производственных фондов 
предприятия и степень автомати-
зации производства 

1. Оснащенность производственных участков современным обо-
рудованием (которая может оцениваться через коэффициент 
прогрессивности оборудования). 
2. Удельный вес морально и физически устаревшего оборудова-
ния. 
3. Уровень автоматизации производства

Финансовый  
потенциал 

Характеризует объем и структуру 
финансовых ресурсов, имеющих-
ся в распоряжении предприятия 

1. Наличие финансовых средств, необходимых для производства
новых или улучшенных технологий и продуктов. 
2. Структура финансирования инновационной деятельности
предприятия. 
3. Инвестиционная привлекательность предприятия.
4. Кредитоспособность предприятия 

Кадровый  
потенциал 

Определяет обеспеченность ин-
новационного процесса человече-
скими ресурсами и их квалифи-
кационный состав 

1. Доля персонала, задействованного в инновационной деятель-
ности предприятия. 
2. Уровень квалификации специалистов. 
3. Наличие системы повышения квалификации на предпри-
ятии. 
4. Наличие системы мотивации персонала 

Организационно-
управленческий 
потенциал 

Представляет собой систему ор-
ганизации, управления и контро-
ля за инновационной деятельно-
стью на предприятии, создания 
информационных потоков внут-
ри него, а также механизмов ин-
теграции с другими инноваци-
онными структурами 

1. Эффективность построения организационной структуры в 
целях реализации инновационного процесса. 
2. Уровень взаимодействия подразделений предприятия в рам-
ках осуществления инновационной деятельности. 
3. Уровень обеспечения подразделений предприятия информа-
цией, необходимой для ведения инновационной деятельности. 
4. Уровень интеграции с другими инновационно активными
структурами 

Маркетинговый 
потенциал 

Характеризует рыночные воз-
можности инноваций предпри-
ятия 

1. Наличие системы проведения маркетинговых исследований с
целью выявления спроса на инновационную продукцию. 
2. Степень разработанности методик продвижения инноваци-
онной продукции на рынок. 
3. Ориентированность предприятия на производство инноваци-
онной продукции по приоритетным направлениям 

____________________ 
* Источник: [5].
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Подобной методикой с преобладающи-
ми структурным и ресурсным подходами 
является методика О. И. Имайкиной.  
Она предлагает ряд показателей, отра-
жающих инновационный потенциал пред-
приятия согласно его компонентам, при 
этом использует исключительно относи-
тельные показатели (табл. 2). Кадровым по-
тенциалом из прошлой методики пред-
ставлен интеллектуальный компонент, 
производственно-технологическим потен-
циалом – производственно-технический 
компонент, научно-исследовательским 
компонентом – научно-технический потен-
циал, финансовым компонентом – финан-
совый потенциал. 

В. И. Абрамов применяет такой метод 
оценки инновационного потенциала, как 
индексный анализ, сущность которого за-
ключается в построении экономико-
математической модели инновационного 
потенциала инноватора с учетом оценки 
его умений, знаний, навыков и идей. Далее 
формируется квалиметрическая база из-
мерения полученных индексов, затем стро-
ятся модели оценки идеи инноватора, а 
также комплексной экономико-математи-
ческой модели оценки инновационного 
потенциала [1]. 

И. Н. Карапейчик предлагает оптими-
зационный подход оценки инновационно-
го потенциала, предполагающий следую-
щий алгоритм оценки: 1) производствен-
ные возможности предприятия описыва-
ются производственной функцией Оппен-
лендера, учитывающей НТП; 2) инте-
гральная оценка инновационного потен-
циала – это максимально возможное изме-
нение мультипликатора автономного тех-
нического прогресса, которое способно 
обеспечить данное предприятие в опреде-
ленных стандартизованных условиях и ко-
торое является оптимальным решением 
соответствующей оптимизационной зада-
чи [3].  

На наш взгляд наиболее комплексной в 
плане параметризации является методика 

О. И. Имайкиной, представившей показа-
тели оценки инновационного потенциала 
в разрезе их компонентов [2]. В свою оче-
редь мы предлагаем выделить три группы 
позитивных показателей оценки иннова-
ционного потенциала: показатели входа, 
выхода и перевода. 

Показатели входа отражают наличие 
имеющихся у предприятия внутренних 
ресурсов и внешних возможностей, кото-
рые формируют его инновационный по-
тенциал. Показатели выхода характеризу-
ют результаты деятельности предприятия, 
полученные при использовании иннова-
ционного потенциала. Показатели перево-
да позволяют определить, насколько эф-
фективно происходят операции с иннова-
ционным потенциалом.  

Ключевым понятием данной категории 
показателей является управленческое реше-
ние по инновационному потенциалу, направ-
ленное на изменение качественных и ко-
личественных характеристик инноваци-
онного потенциала и его компонентов, а 
также на его использование с целью дос-
тижения определенных результатов. Ины-
ми словами, это выбор того или иного на-
бора операций с инновационным потен-
циалом среди множества альтернатив.  

За основу системы показателей входа 
мы взяли методику Имайкиной. Все пока-
затели, представленные в ней, за исключе-
нием коэффициента результативности 
внедрения (освоения) инноваций, являют-
ся показателями входа. Помимо этих пока-
зателей мы предлагаем такой показатель 
входа, как доля сотрудников категории Y (по 
Д. МакГрегору) в общей численности персона-
ла. Согласно теории Х и У Д. МакГрегора, 
предложенной в 1960 г. и опубликованной 
под названием «Человеческая сторона 
предприятия», для сотрудников категории 
Y характерна способность к творчеству и 
инновационности, а также инициатив-
ность и желание развиваться вместе с ком-
панией. 
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Т а б л и ц а   2 
Система расчетных показателей, характеризующих структурные компоненты  

инновационного потенциала предприятия*  
Показатель Формула Условные обозначения 

1 2 3 
Интеллектуальный компонент 

Коэффициент инноваци-
онности персонала, Ки.п Ки.п = 

п

и.п

Ч

Ч Чи.п – общая численность персонала, задействованного в инновацион-
ных проектах предприятия, чел.; 
Чп – среднесписочная численность персонала предприятия, чел. 

Доля научно-технических 
специалистов в общей 
численности персонала, 
задействованного в инно-
вационных проектах, КНТС 

КНТС  = 

и.п

НТС

Ч

Ч ЧНТС – общая численность научно-технических специалистов (разра-
ботчиков), задействованных в инновационных проектах предприятия, 
чел. 

Доля сотрудников, 
имеющих высшее образо-
вание, в общей численно-
сти персонала, КВО 

КВО = 

п

ВО

Ч

Ч ЧВО – численность сотрудников, имеющих высшее образование, чел. 

Доля сотрудников, 
имеющих ученую степень, 
в общей численности пер-
сонала, Ку.с 

Ку.с = 

п

у.с

Ч

Ч Чу.с – численность сотрудников, имеющих ученую степень, чел. 

Коэффициент 
обученности персонала, 
Ко 

Ко = 

п

о

Ч

Ч Чо – число сотрудников, прошедших обучение и переподготовку, чел. 

Коэффициент возраста 
работников Кв Кв = 

НТС

в

Ч

Ч Чв – численность научно-технических специалистов старше 50 лет, чел. 

Научно-исследовательский компонент 
Коэффициент интеллек-
туальной собственности, 
Ки.с 

Ки.с = 
ВнА

НМА Ки.с – доля объектов интеллектуальной собственности во внеоборотных 
активах;  
НМА – нематериальные активы, руб.;  
ВнА – внеоборотные активы, руб. 

Коэффициент инноваци-
онности продукции, Кин Кин = 

общ

НИОКР

З

З ЗНИОКР – объем вложений в НИОКР, руб.;  
Зобщ – общий объем затрат предприятия, руб. 

Коэффициент результа-
тивности внедрения (ос-
воения) инноваций, Рвн 

Рвн = 

разр

вн

К

К Квн и Кразр – соответственно количество внедренных и разработанных 
новшеств за определенный период, шт. 

Производственно-технический компонент 
Коэффициент 
прогрессивности 
оборудования, Кпр 

Кпр = 

общ

пр

ОПФ

ОПФ ОПФпр – балансовая стоимость прогрессивного оборудования (основ-
ных производственных фондов) на конец анализируемого периода, 
руб.; 
ОПФобщ – балансовая стоимость всего оборудования (основных произ-
водственных фондов) на конец анализируемого периода, руб. 

Коэффициент модерни-
зации оборудования, Км.о Км.о = 

общ

м.о

ОПФ

ОПФ ОПФм.о – балансовая стоимость модернизированного оборудования, 
руб. 

Коэффициент годности 
оборудования, Кгодн 

Кгодн = 1 – Кизн

Кизн = 
ПБС

ИЗН 

Кизн – коэффициент износа оборудования;  
ИЗН∑ – накопленная сумма износа, руб.;  
ПБС – первоначальная балансовая стоимость, руб. 

Доля оборудования со 
сроком эксплуатации до 
10 лет, Коб10 

Коб10 = 

общ

до10

ОБ

ОБ ОБдо10 – количество единиц оборудования со сроком эксплуатации до 
10 лет, шт.;  
ОБобщ – общее количество единиц оборудования на предприятии, шт. 

Уровень механизации и 
автоматизации производ-
ства, Кавт 

Кавт = 

раб

авт

Ч

Ч Чавт – численность основных и вспомогательных рабочих, занятых на-
блюдением за автоматами и работающих при помощи машин, чел.; 
Чраб – общая численность основных и вспомогательных рабочих, чел. 

____________________ 
* Источник: [2].
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О к о н ч а н и е   т а б л.  2 

1 2 3 
Финансовый компонент 

Коэффициент концен-
трации собственного ка-
питала, Кс.к 

Кс.к = 
П

СК СК – собственный капитал, руб.; 
П – общая сумма источников средств (долгосрочных и краткосроч-
ных), руб. 

Коэффициент абсолют-
ной ликвидности, Кабс.ликв Кабс.ликв = 

КП

ДС ДС – денежные средства, руб.; 
КП – краткосрочные пассивы, руб. 

Коэффициент оборачи-
ваемости средств в акти-
вах, КОбА 

КОбА = 

ср
А

ВР ВР – выручка от реализации, руб.;  
Аср – средняя стоимость активов, руб. 

Среди показателей выхода Имайкина 
отмечает только коэффициент результа-
тивности внедрения (освоения) инноваций 
Рвн. В свою очередь мы предлагаем такие 
показатели, как: 

– рыночные показатели внедрения, к
которым относятся ранее указанные ко-
эффициент эргономичности kэрг и коэф-
фициент цен kцен; 

– количество инновационных решений
на одного сотрудника в целом или на од-
ного сотрудника из управленческого со-
става. 

К показателям перехода мы предлагаем 
отнести прежде всего показатели качества 
управленческого решения по инноваци-
онному потенциалу, включающие три по-
казателя, обозначенных буквой d (от пер-
вой буквы английского слова decision – ре-
шение): 

– dс.у.р – коэффициент скорости приня-
тия управленческого решения, который 
рассчитывается по формуле 

dс.у.р = 
опт

у.р

Т

Т
, 

где Ту.р – реальное время на принятие 
управленческого решения; 

Топт – оптимальное время на принятие 
управленческого решения; 

– dреал – коэффициент реализации
управленческого решения, который рас-
считывается по формуле 

dреал = 
прин

реал

N

N
, 

где Nреал – количество реализованных 
управленческих решений; 

Nприн – количество принятых управлен-
ческих решений; 

– dдост’ – коэффициент достижимости
результатов управленческих решений, ко-
торый рассчитывается по формуле 

dдост’ = 
недостреал

дост

N'N

N


, 

где Nреал – количество принятых управлен-
ческих решений, реализация которых 
привела к достижению ожидаемых резуль-
татов; 

N’недост – количество принятых управ-
ленческих решений, реализация которых 
привела к достижению ожидаемых резуль-
татов по объективным причинам. 

Еще одним ключевым и интегрирован-
ным показателем является показатель ре-
зультативности управления инновационным 
потенциалом Rio. Он представляет собой 
коэффициент корреляции между средним 
геометрическим значением показателей 
входа и средним геометрическим значени-
ем показателей выхода. 

Заключение 
На основе изучения методик оценки 

инновационного потенциала предприятий 
была проведена систематизация подходов 
к ней. Различными авторами выделялась 
классификация методов оценки в зависи-
мости от требований рыночной среды, а 
также от концептуальной характеристики 
потенциала. Авторы выделили еще две 
классификации: в зависимости от целевой 
установки и от логической направленно-
сти результатов и выводов. Последняя 
подразумевает позитивную, индикатив-
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ную или комбинированную оценку. По-
мимо этого, авторами также предложен 
ряд показателей, основанных на комбини-
рованном подходе. Были выделены пока-
затели, которые характеризуют внешнюю 
среду предприятия в разрезе воздействия 
на инновации и развитие инновационного 
потенциала. Такими показателями, к при-
меру, являются коэффициент субституции 
государственной продукции и коэффици-

ент восприимчивости рынка к инноваци-
онному продукту. 

Таким образом, можно отметить, что 
достаточно выстроенной методики оценки 
и управления инновационным потенциа-
лом, к сожалению, до сегодняшнего вре-
мени не сформировано, поэтому нужны 
подходы, основанные на интегральных ка-
чественных показателях, характеризую-
щих в наибольшей степени инновацион-
ный потенциал. 
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ZMET-АНАЛИЗ АРХЕТИПОВ В СРЕДЕ  
СТУДЕНЧЕСКОЙ МОЛОДЕЖИ1 

В. М. Киселев, С. А. Афонский  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, Москва, Россия 

Н. А. Жеребцова  
Кемеровский институт (филиал) РЭУ им. Г. В. Плеханова, Кемерово, Россия 

В статье приводятся результаты исследования, направленного на подтверждение гипотезы о том, что с по-
мощью визуальных символов можно генерировать направленные психоэмоциональные состояния зрителей. 
Исследование проводилось весной 2018 г. в студенческой среде Плехановского университета методом анкет-
ного опроса. Анкетирование респондентов осуществлялось посредством предъявления им рандомизирован-
ного ряда хорошо известных визуальных образов с заданием выбрать из предложенного перечня психоэмо-
циональных состояний неограниченное количество своих личных ассоциаций. Такая методика опроса за-
щищает результаты от намеренного искажения со стороны респондентов. Далее был проведен статистиче-
ский анализ результатов анкетного этапа для построения вероятной модели наличия архетипов в виде ассо-
циаций с высокой и средней степенью вероятности. В ходе анализа было установлено, что три из семи тес-
тируемых образа имеют сильно проявляемые архетипы в подсознательной области психики респондентов, а 
четыре – среднюю силу проявления. При этом только два из семи протестированных образа подтвердили 
свои архетипичные ассоциации, тогда как пять – указали на изменение архетипичных ассоциаций. Кроме 
того, было выявлено, что все тестируемые визуальные образы имеют помимо основной психоэмоциональной 
ассоциации также шлейф побочных, причем в ряде случаев зеркальных по эмоциональному фону (хорошо – 
плохо). Данную эконометрическую модель целесообразно использовать в визуальных каналах коммуника-
ций с абитуриентами, имеющими возрастную категорию, однородную с обследованной группой респонден-
тов. Применение указанной модели позволит генерировать целевые психоэмоциональные состояния абиту-
риентов для направленной поддержки их решения о выборе места своего обучения. 
Ключевые слова: архетипы, визуальные образы, психоэмоциональное состояние, социологический опрос, ма-
тематико-статический анализ, эконометрическое моделирование, поведенческая экономика. 

ZMET–ANALYSIS OF ARCHETYPES  
AMONG STUDENTS 

Vladimir M. Kiselev, Sergey A. Afonsky  
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

Natalia A. Zherebtsova  
Kemerovo Institute (branch) of the Plekhanov Russian University of Economics, 

Kemerovo, Russia 

The article provides findings of the research aiming at corroboration of the hypothesis that with the help of visual 
symbols it is possible to generate directed psycho-emotional conditions of spectators. The research was done in 
spring 2018 among students of the Russian Plekhanov University of Economics using the method of questionnaire 
survey. Respondents were surveyed by showing them a random raw of well-known visual images with the request 
to choose from the list of psycho-emotional conditions the unlimited number of their own associations. This 
methodology of survey can protect the results from deliberate distortion on the part of the respondent. Later statistic 
analysis of the questionnaire stage results was conducted in order to develop a probability model of archetypes’ 
availability in the form of associations with high and medium degree of probability. During the analysis it was 
found out that 3 out of 7 images being tested have highly displayed archetypes in sub-conscious area of 
respondents’ psyche and 4 – a medium display. At the same time only 2 out of 7 images being tested confirmed their 

1 Статья подготовлена по результатам исследования, проведенного при финансовой поддержке РФФИ,  
проект № 18-07-00275.  
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archetypical associations, while 5 – pointed to changes in archetypical associations. Apart from that, it was found 
that all visual images being tested have got besides key psycho-emotional association a lot of side ones, in some 
cases they have a mirror character (good – bad). This econometric model can be used in visual channels of 
communication with applicants of the same age group as the respondents’ group. The use of this model will provide 
an opportunity to generate the target psycho-emotional conditions of applicants to support their decision about the 
place of their education. 
Keywords: archetypes, visual images, psycho-emotional conditions, sociological survey, mathematic and statistic 
analysis, econometric modeling, behavioral economics. 

 
есной 2018 г. в РЭУ им. Г. В. Плеха-
нова был проведен опрос студентов 
дневной формы обучения с целью 

исследования методом извлечения мета-
фор (ZMET) наличия архетипов в подсоз-
нательной области психики однородной 
нерепрезентативной выборки респонден-
тов. Численность респондентов составляла  
603 человека. Результаты исследования 
были направлены на подтверждение гипо-
тезы, что с помощью визуальных символов 
можно генерировать направленные психо-
эмоциональные состояния зрителей. 

Для проверки гипотезы на основании 
результатов проведенных исследований 
была построена вероятностная модель от-
носительно семи тестируемых образов, по-
казавших в пилотном исследовании наи-
лучшую узнаваемость в молодежной сту-
денческой среде. 

Обозначим событиями Аi один из тес-
тируемых образов (i = 1, ..., 7): 

А1 – М. В. Ломоносов; 
А2 – богатырь Илья Муромец; 
А3 – раскрытый кошелек с деньгами; 
А4 – матрешка; 
А5 – медуза Горгона; 
А6 – А. С. Пушкин; 
А7 – Дионис. 
Варианты альтернатив эмоциональных 

состояний обозначены Вj (j = 1, …, 18): 
В1 – бодрит, поднимает настроение, обе-

щает удовольствие, снимает депрессию; 
В2 – вводит в депрессию; 
В3 – концентрирует внимание; 
В4 – отвлекает; 
В5 – успокаивает в стрессовых ситуациях, 

снимает усталость и грусть; 
В6 – способствует внутренней гармонии; 
В7 – усиливает сексуальное возбуждение; 
В8 – снижает сексуальное возбуждение; 

В9 – уменьшает боль; 
В10 – улучшает зрение; 
В11 – возбуждает аппетит; 
В12 – снижает аппетит; 
В13 – вызывает страх; 
В14 – снижает страх; 
В15 – вызывает чувство выгодного при-

обретения; 
В16 – вызывает чувство досадной потери; 
В17 – вызывает возможность получить 

бессмертие; 
В18 – вызывает чувство надежной защиты. 
Объем выборки n = 603. 
Психоэмоциональные состояния, вызы-

ваемые тестируемыми визуальными обра-
зами, сведены в табл. 1, элементами кото-
рой являются значения nij – численности 
откликов психоэмоционального состояния 
Вj при рассмотрении образа Аi. 

Вероятность проявления одной из аль-
тернатив эмоциональных состояний при 
рассмотрении соответствующего образа 
будет определяться как условная вероят-
ность события Вj при выборе Аi и обозна-
чается как )( jiA BP :

n

nij)( jiA BP , 

где nij – численность откликов с выбором 
конкретной альтернативы психоэмоцио-
нального состояния Вj при рассмотрении 
образа Аi (элементы табл. 1); 

n – численность респондентов (объем 
выборки). 

Полученные вероятности записаны в 
табл. 2. По этим данным построена гисто-
грамма вероятностей проявления предла-
гаемых психоэмоциональных состояний по 
предложенным образам (рис. 1). 
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Образ М. В. Ломоносова 
Вероятности того, что вид образа  

М. В. Ломоносова (А1) бодрит (В1) или вво-
дит в депрессию (В2), отличаются незначи-
тельно: 

)( 11
BPA = 0,10 ≈ )( 21

BPA  = 0,08. 

Следовательно, нельзя сделать вывод о 
приоритете психоэмоционального состоя-
ния В1 (бодрствования) или В2 (депрессии) 
среди опрошенных. Аналогичный вывод 
можно сделать про большинство анализи-
руемых психоэмоциональных состояний 
при рассмотрении образа А1. 

Ранжирование анализируемых психо-
эмоциональных состояний по вероятност-
ному проявлению при рассмотрении об-
раза М. В. Ломоносова отражено в табл. 3, 
из которой видно, что на первом месте по 
проявлению эмоциональных состояний 
выделяется В3 (концентрация внимания): 

)( 31
BPA  

= 0,27. На втором месте, уступая 

всего 6%, находится В8 – снижение сексу-
ального возбуждения: )( 81

BPA = 0,21. 

Следовательно, образ М. В. Ломоносова 
на обследованную аудиторию воздейству-
ет как успокаивающий, невозбуждающий: 

f(A1) = {B3, B8}. 
Так как все вероятности Вj при рассмот-

рении образа А1 меньше 0,3, то влияние 
образа М. В. Ломоносова на проявление 
любого из анализируемых психоэмоцио-
нальных состояний невелико: 

0,27.)(
1

jA BP

Образ богатыря Ильи Муромца 
Анализ вероятностей проявлений Вj при 

рассмотрении А2 показывает, что домини-
рующим психоэмоциональным состояни-
ем является ощущение надежной защиты 
(В18): 

0,65,)( 182
BPA

т. е. 65% всех опрошенных проявили это 
состояние. Среди остальных альтернатив 
можно также выделить состояния В14 (сни-
жение страха) и В3 (концентрация внима-
ния): 

0,28,)( 142
BPA     

0,27.)( 32
BPA

Вероятности этих состояний показыва-
ют, что около 30% респондентов указывают 
на данные психоэмоциональные состояния 
среди других альтернатив. Эти альтерна-
тивы занимают первые три строки в ран-
жировании (табл. 4). 

Следовательно, образ богатыря Ильи 
Муромца обследованная аудитория оце-
нивает как защищающий с понижением 
уровня страха при концентрации внима-
ния: 

f(A2) ={B18, B14, B3}. 

Образ раскрытого кошелька  
с деньгами 
Анализ вероятностей проявлений Вj при 

рассмотрении А3 показывает, что это один 
из наиболее активных образов, который 
вызывает проявление большего количества 
анализируемых психоэмоциональных со-
стояний, хотя их активация и не превыша-
ет 50%: 

 0,47;)( 163
BPA 0,46;)( 153

BPA 0,46,)( 13
BPA

т. е. около 50% опрошенных выделяют как 
состояние досадной потери (В16), так и со-
стояние выгодного приобретения (В15), и в 
то же время такое же количество испытуе-
мых выделяют состояние В1 – бодрит, под-
нимает настроение, обещает удовольствие, 
снимает депрессию. Около 30% респонден-
тов при рассмотрении образа А3 отмечают 
успокоение в стрессовых ситуациях, снятие 
усталости и грусти: 

0,28.)( 53
BPA

У 26% респондентов проявляется умень-
шение боли: 

0,26,)( 93
BPA

а у 20% – возбуждение аппетита:  
0,20.)( 113

BPA

Ранжирование анализируемых психо-
эмоциональных состояний по вероятност-
ному проявлению при рассмотрении об-
раза раскрытого кошелька с деньгами от-
ражено в табл. 5. 
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Из табл. 5 видно, что на первом месте с 
явным доминированием по частотности 
проявления находится чувство досадной 
потери (В16). На втором месте находятся 
две альтернативы с одинаковой частотно-
стью проявления: В1 – бодрит, поднимает 
настроение, обещает удовольствие, снима-
ет депрессию и В15 – вызывает чувство вы-
годного приобретения. На третьем месте – 
В5 – успокаивает в стрессовых ситуациях, 
снимает усталость и грусть. Вместе с тем 
для этого образа можно выделить и чет-
вертое место, так как вероятность частот-
ности проявления этого состояния отлича-
ется от предыдущего всего на 2%, – это В9 –
уменьшает боль. 

Следовательно, влияние образа раскры-
того кошелька с деньгами можно описать 
как образ, предвещающий для обследо-
ванной аудитории как потери, так и вы-
годное приобретение и поднятие настрое-
ния: 

f(A3) = {B16, B1, B15, В9}. 

Образ матрешки 
Анализ вероятностей проявлений Вj при 

рассмотрении А4 показывает, что домини-
рующим психоэмоциональным состояни-
ем является В1 – бодрит, поднимает на-
строение, обещает удовольствие, снимает 
депрессию:  

0,36,)( 14
BPA

т. е. 36% всех опрошенных подтвердили 
это состояние. Вероятности того, что образ 
А4 отвлекает (В4) или снижает страх (В14), 
невысоки и незначительно отличаются 
друг от друга, но для этого изображения 
являются также доминирующими: 

 0,26)( 44
BPA 0,25.)( 144

BPA

Ранжирование психоэмоциональных 
состояний по их вероятностному проявле-
нию при рассмотрении образа матрешки 
отражено в табл. 6, из которой видно, что 
на первом месте находится альтернатива 
В1, на втором – В4, на третьем – В14, на чет-
вертом – В5. Следовательно, образ матреш-
ки воздействует на обследованную ауди-
торию как поднимающий настроение, от-

влекающий, снижающий страх и успокаи-
вающий: 

f(A4) = {B1, B4, B14, В5}. 

Образ медузы Горгоны 
Анализ вероятностей проявлений Вj при 

рассмотрении образа А5 показывает, что 
это наиболее активный образ, который вы-
зывает активацию большего количества 
анализируемых психоэмоциональных со-
стояний. У 64% респондентов данный об-
раз вызывает страх: 

0,64.)( 135
BPA

В то же время 50% респондентов отме-
тили, что образ А5 вводит в депрессию: 

0,50.)( 25
BPA

Доминирующими состояниями для 
данного образа также являются В12 –
снижение аппетита: 0,48,)( 125

BPA и В8 – 

снижение сексуального возбуждения: 
0,38.)( 85

BPA

Ранжирование указанных респондента-
ми психоэмоциональных состояний по 
частотности их вероятностного проявле-
ния при рассмотрении образа медузы Гор-
гоны отражено в табл. 7, из которой видно, 
что на первом месте с доминированием по 
своему проявлению находится альтерна-
тива В13, на втором – В2, на третьем – В12, на 
четвертом – В8. Следовательно, образ меду-
зы Горгоны респонденты оценивают как 
устрашающий и депрессивный, вызываю-
щий снижение аппетита и сексуального 
возбуждения: 

f(A5) = {B13, B2, B12, B8}. 

Образ А. С. Пушкина 
Анализ вероятностей проявлений Вj при 

рассмотрении образа А6 показывает, что 
доминирующей альтернативой является В6 
– способствует внутренней гармонии:

0,27,)( 66
BPA

т. е. 27% всех опрошенных подтвердили 
это состояние, а для 23% опрошенных дан-
ный образ концентрирует внимание (В3): 

0,23.)( 36
BPA
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Ранжирование альтернатив психоэмо-
циональных состояний по частотности их 
вероятностного проявления при рассмот-
рении образа А. С. Пушкина отражено в 
табл. 8, из которой видно, что на первом 
месте находится альтернатива В6, на вто-
ром – В3. Таким образом, влияние образа  
А. С. Пушкина на обследованную аудито-
рию можно описать как гармонизирую-
щий, концентрирующий внимание: 

f(A6) = {B6, B3}. 
Вместе с тем так как все вероятности Вj 

при рассмотрении образа А6 меньше 0,3, то 
нельзя сделать вывод о высоком потенциа-
ле воздействия образа А. С. Пушкина на 
генерирование анализируемых психоэмо-
циональных состояний у представителей 
обследованной аудитории: 

0,27.)(
6

jA BP

Образ Диониса 
Анализ вероятностей Вj при рассмотре-

нии А7 показывает, что образ А7 является 
наиболее доминирующим в проявлении 
рассматриваемых альтернатив психоэмо-
циональных состояний (см. рис. 1).  

Доминирующим психоэмоциональным 
состоянием, вызываемым данным образом, 
является В11 – возбуждение аппетита: 

0,40.)( 117
BPA

40% всех опрошенных указали на это 
состояние. Среди оцениваемых альтерна-
тив можно также выделить В6 – способству-
ет внутренней гармонии: 

0,30.)( 67
BPA

Кроме того, альтернатива В5 (успокаи-
вает в стрессовых ситуациях, снимает уста-
лость и грусть) также значима: 

0,27.)( 57
BPA

Ранжирование оцениваемых психоэмо-
циональных состояний по частотности их 
вероятностного проявления при рассмот-
рении образа Диониса отражено в табл. 9, 
из которой видно, что на первом месте на-
ходится В11, на втором – В6, на третьем – В5. 
Для данного образа достаточно значимы-
ми являются и такие состояния, как В17 – 

вызывает возможность получить бессмер-
тие (четвертое место), В1 – бодрит, подни-
мает настроение, обещает удовольствие, 
снимает депрессию (пятое место),  
В9 – уменьшает боль (шестое место). Следо-
вательно, образ Диониса обследуемой ау-
диторией оценивается как возбуждающий 
аппетит, вызывающий внутреннюю гар-
монию и успокаивающий, а также дарую-
щий бессмертие, поднимающий настрое-
ние, уменьшающий боль: 

f(A7) = {B11, B6, B5, B17, B1, В9}. 
На основании проведенных вычисле-

ний можно вывести функцию частотности 
появления альтернатив психоэмоциональ-
ных состояний: 

f(Ai) = 


























7.},,,,,,{
6;},,{

5;},,,,,{
4;},,,,{
3;},,,,{

2;},,,{
1;},,{

91175611

36

4812213

51441

915116

31418

83

iBBBBBB
iBB

iBBBBB
iBBBB
iBBBB

iBBB
iBB

Самым активным образом является А7 – 
Дионис, так как у него наибольшее коли-
чество проявлений психоэмоциональных 
состояний с вероятностью более 20%.  

Самыми сильными являются образы бо-
гатыря Ильи Муромца (А2) и медузы Гор-
гоны (А5), так как они могут вызывать оп-
ределенные состояния с вероятностью бо-
лее 50%.  

Самыми слабыми являются образы  
М. В. Ломоносова (А1) и А. С. Пушкина 
(А6). 

Анализируя данные табл. 2, можно сде-
лать вывод, что проявление психоэмоцио-
нального состояния В7 (усиление сексуаль-
ного возбуждения) при рассмотрении всех 
предложенных образов не превышает 20%: 

0,2.)( 7 BP
iA

Можно сделать вывод о незначительном 
проявлении состояния В10 (улучшение 
зрения): 

0,17.)( 10 BP
iA

Построим гистограммы вероятностей 
анализируемых событий (рис. 2–8). 
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Из гистограммы, приведенной на рис. 2, 
видно, что вероятности того, что рассмот-
рение образов бодрит, поднимает на-
строение, обещает удовольствие, снимает 
депрессию (В1) или вводит в депрессию 
(В2), не превышают 50%, т. е. 

0,50,)( 1 BP
iA

0,50.)( 2 BP
iA

Рис. 2. Гистограмма вероятностей того,  
что тестируемые образы бодрят, поднимают 
настроение, обещают удовольствие, снимают 

депрессию (В1) или вводят в нее (В2)  

Из гистограммы, приведенной на рис. 3, 
видно, что вероятности того, что тести-
руемые образы концентрируют внимание 
(В3) и отвлекают (В4), меньше 30%, т. е. 

0,30,)( 3 BP
iA

0,30.)( 4 BP
iA

Рис. 3. Гистограмма вероятностей того,  
что тестируемые образы концентрируют (В3)  

или отвлекают (В4) внимание 

Из гистограммы, приведенной на рис. 4, 
видно, что вероятности того, что рассмот-
рение тестируемых образов усиливает (В7) 
или снижает (В8) сексуальное возбуждение, 
меньше 40%, т. е. 

0,20,)( 7 BP
iA

0,40.)( 8 BP
iA

Рис. 4. Гистограмма вероятностей того,  
что рассмотрение образов усиливает  

сексуальное возбуждение (В7) или снижает  
сексуальное возбуждение (В8) 

Из гистограммы, приведенной на рис. 5, 
видно, что вероятности того, что тести-
руемые образы вызывают возбуждение ап-
петита (В11) или снижают (В12) его, в обсле-
дованной аудитории меньше 50%, т. е. 

0,40,)( 11 BP
iA

0,50.)( 12 BP
iA

Рис. 5. Гистограмма вероятностей того,  
что рассмотрение образов вызывает  

возбуждение аппетита (В11) или снижает  
аппетит (В12) 
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Из гистограммы, приведенной на рис. 6, 
видно, что вероятности генерации тести-
руемыми образами чувства страха (В13) или 
его снижения (В14) в обследуемой аудито-
рии меньше 65%, т. е. 

0,65,)( 13 BP
iA

0,30.)( 14 BP
iA

Рис. 6. Гистограмма вероятностей того,  
что тестируемые образы вызывают страх (В13) 

или снижают его (В14) в обследованной  
аудитории 

Из гистограммы, приведенной на рис. 7, 
видно, что вероятности того, что рассмот-
рение образов вызывает чувство выгодного 
приобретения (В15) или чувство досадной 

потери (В16), в обследованной аудитории 
меньше 50%, т. е. 

0,50,)( 15 BP
iA

0,50)( 16 BP
iA . 

Рис. 7. Гистограмма вероятностей того,  
что тестируемые образы вызывают чувство  

выгодного приобретения (В15)  
или чувство досадной потери (В16)  

в обследованной аудитории  

В гистограмме, приведенной на рис. 8, 
собраны недвойственные проявления пси-
хоэмоциональных состояний.  

Рис. 8. Гистограмма вероятностей того, что тестируемые образы успокаивают в стрессовых  
ситуациях, снимают усталость и грусть (В5), способствуют внутренней гармонии (В6),  

уменьшают боль (В9), улучшают зрение (В10), вызывают возможность получить бессмертие (В17), 
чувство надежной защиты (В18) в обследованной аудитории 
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Из рис. 8 видно, что вероятности того, 
что тестируемые образы успокаивают в 
стрессовых ситуациях, снимают усталость 
и грусть (В5), проявляются менее чем у 30% 
респондентов; способствуют внутренней 
гармонии (В6) – не более чем у 30%; умень-
шают боль (В9) – менее чем у 30%; улучша-
ют зрение (В10) – менее чем у 20%; вызывают 
возможность получить бессмертие (В17) – 
менее чем у 30%; вызывают чувство надеж-
ной защиты (В18) – не более чем у 65% рес-
пондентов. 

Выводы 
На основании проведенных исследова-

ний и последующего статистического ана-
лиза их результатов выявлено, что постав-
ленная гипотеза о прогнозируемости вида 
психоэмоционального состояния в среде 
студенческой молодежи посредством зри-
тельного контакта с визуальными обра-
зами подтверждена в отношении трех из 
семи тестируемых образов. При этом совме-
стно с основным типом указанного состоя-
ния прослеживается шлейф побочных аль-
тернатив, что делает эти образы эмоцио-
нально насыщеннее, глубинно проникаю-
щими в подсознательную область психики.  

Методическое соответствие проведен-
ного исследования общепринятым требо-
ваниям позволяет распространить полу-
ченные результаты на всю генеральную со-
вокупность целевой аудитории, в качестве 
которой выступает студенческое сообщест-
во РЭУ им. Г. В. Плеханова. При опреде-
ленных параметрах схожести других целе-
вых аудиторий с обследованной получен-
ные в данном исследовании результаты 
можно распространить также и на них. 

Основные положения, выявленные в ре-
зультате проведенных исследований, за-
ключаются в том, что тестируемые образы 
воспринимаются обследованной аудито-
рией как: 

– богатырь Илья Муромец – защищает
(вероятность проявления – 65%) с пониже-
нием уровня страха при концентрации 
внимания; 

– медуза Горгона – устрашает (вероят-
ность проявления – 64%) и вводит в де-
прессию (вероятность проявления – 50%), а 
также снижает аппетит (вероятность про-
явления – 48%) и сексуальное возбуждение; 

– раскрытый кошелек с деньгами –
двоякое значение: как предвестник потери 
(вероятность проявления – 47%), так и 
обещание выгодного приобретения (веро-
ятность проявления – 46%), влекущего за 
собой поднятие настроения (вероятность 
проявления – 46%). 

Образ Диониса проявил средний по си-
ле потенциал генерации тестируемых пси-
хоэмоциональных состояний – повышает 
аппетит (вероятность проявления – 40%), 
способствует внутренней гармонии (веро-
ятность проявления – 30%), снимает уста-
лость и грусть и поднимает настроение 
(вероятность проявления – 27%).  

Такую же среднюю силу направленной 
генерации в отношении изучаемых со-
стояний проявили остальные тестируемые 
образы: матрешка – поднимает настроение 
(вероятность проявления – 36%), профиль 
М. В. Ломоносова – концентрирует внима-
ние (вероятность проявления – 27%) и уз-
наваемый профиль А. С. Пушкина – спо-
собствует внутренней гармонии (вероят-
ность проявления – 27%). 

Самыми часто проявляемыми (вероят-
ность проявления – 64–65%) психоэмоцио-
нальными состояниями в обследованной 
аудитории при зрительном контакте с тес-
тируемыми образами являются ощущения 
страха и защиты. Именно эти состояния 
целесообразно использовать для стимули-
рования деятельности обследованной ау-
дитории посредством мотивации и демо-
тивации целевых видов поведения. 
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ВОВЛЕЧЕННОСТЬ ПЕРСОНАЛА – ОСНОВНОЙ 
РЕЗЕРВ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ  

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ СОВРЕМЕННЫХ КОМПАНИЙ 

Н. В. Громова  
Московский финансово-промышленный университет «Синергия»,  

Москва, Россия 

В статье рассматривается относительно новый для российских компаний показатель – вовлеченность персонала. Практика 
разработки и реализации программ вовлеченности персонала достаточно распространена в зарубежных организациях.  
В российских компаниях программы повышения вовлеченности персонала в основном реализуются лишь в крупных ком-
паниях. Вовлеченность персонала рассматривается как показатель взаимоотношений «организация – работник», при ко-
торых сотрудник готов выполнять функционал, выходящий за рамки его должностной инструкции, прилагать к достиже-
нию поставленных задач дополнительные усилия, а также рекомендовать свою компанию в качестве добросовестного 
работодателя и оставаться работать в компании как можно дольше. Определено, что вовлеченность персонала – это слож-
ный интегрированный показатель, на который оказывает влияние множество различных факторов. Автором сформули-
рованы основные группы факторов, определяющих уровень вовлеченности персонала. На основе анализа практики оте-
чественных и зарубежных компаний показано, что сотрудники с высоким уровнем вовлеченности обеспечивают более 
высокие показатели работы компаний, выявлена взаимосвязь вовлеченности с ключевыми бизнес-показателями компании. 
Обоснованы конкурентные преимущества, которые получают современные компании, использующие технологии повы-
шения вовлеченности персонала. Сформулированы перспективные направления и тренды повышения уровня вовлечен-
ности персонала.  
Ключевые слова: лояльность персонала, мотивация, производительность труда, эффективность деятельности компании,  
HR-бренд. 

INVOLVEMENT OF PERSONNEL  
AS A KEY RESERVE OF RAISING EFFICIENCY  

OF TODAY’S COMPANIES’ WORK 

Natalia V. Gromova  
Moscow University of Industry and Finance «Synergy», 

Moscow, Russia 

The article studies a relatively new for Russian economy indicator, i.e. personnel involvement. Practice of 
development and implementation of personnel involvement programs is rather widely spread in overseas 
organizations. In Russia programs of raising personnel involvement are used only in big companies. Personnel 
involvement is considered as an indicator of relations ‘organization – worker’, when the worker is ready to fulfill 
functions beyond the frames of his/her job description, to apply extra efforts in order to reach the set goals, to 
recommend the company as an honest employer and to continue working for the company as long as possible. It 
was found that personnel involvement is a complicated integrated indicator, which is affected by many factors. The 
author formulated the key groups of factors determining the level of personnel involvement. By analyzing the 
practice of home and overseas companies it is shown that employees with high level of involvement can provide 
higher results of the company work at the same time the interrelation between involvement and key business-
coefficients of the company was revealed. Competitive advantages gained by today’s companies, which use 
technologies of raising personnel involvement are grounded. Promising lines and trends of raising personnel 
involvement are formulated. 
Keywords: personnel loyalty, motivation, labour productivity, efficiency of the company work, HR-brand. 
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а данный момент в сложных эко-
номических условиях, которые 
сейчас прослеживаются как в Рос-

сии, так и в целом в мировой экономике, 
происходит значительное усиление кон-
куренции, что естественным образом при-
водит к повышению требований к качеству 
человеческого капитала. Одной из про-
блем экономики Российской Федерации 
является отсутствие субъекта инновацион-
ного процесса – человека, который заинте-
ресован в создании новой экономики, вла-
деет современными средствами производ-
ства и способен с их помощью производить 
конкурентоспособную продукцию [1. –  
С. 100]. 

Анализируя изменения, происходящие 
на российском рынке труда в последние 
несколько лет, можно отметить, что одной 
из приоритетных задач для современных 
развивающихся компаний становятся во-
просы привлечения и удержания сотруд-
ников, а также создания условий для дол-
говременного обеспечения компании че-
ловеческими ресурсами. На сегодняшний 
момент HR-функция завоевала статус дви-
гателя бизнеса наравне с маркетингом и 
финансами. Различные исследования в об-
ласти стратегии ведения бизнеса показы-
вают, что без достижения максимального 
уровня вовлеченности сотрудников и их 
приверженности и лояльности компании-
работодателю бизнес не может показывать 
устойчивые показатели роста и развития. 
Изменения, происходящие в мире, ускоре-
ние темпа жизни, многозадачность произ-
водственных и жизненных процессов, ог-
ромный поток информации и отвлекаю-
щих факторов, а также изменения на рын-
ке труда в части постоянно увеличиваю-
щегося количества сотрудников нового 
поколения – все это определяет неэффек-
тивность использования классических про-
грамм лояльности и моделей вовлеченно-
сти персонала [4. – С. 55]. 

С одной стороны,  термин «вовлечен-
ность сотрудников» кажется достаточно 
распространенным для современной рос-
сийской практики и большинство органи-

заций используют общее определение во-
влеченности для обозначения нечто боль-
шего, чем просто удовлетворенность [23]. 
Однако лишь немногие организации рас-
сматривают вовлеченность как важный 
бизнес-показатель и измеряют вовлечен-
ность сотрудников при проведении их ре-
гулярных опросов. 

Если рассматривать понятие «вовлечен-
ность персонала» как показатель взаимо-
отношений «организация – работник», то 
эти взаимоотношения можно охарактери-
зовать не только готовностью работника 
выполнять возложенный на него функ-
ционал, но и его готовностью к выполне-
нию дополнительных действий, которые 
могут выходить за рамки его функциона-
ла, желанием прилагать дополнительные 
усилия для достижения поставленных це-
лей, а также рекомендовать свою компа-
нию в качестве надежного работодателя и 
работать в компании как можно дольше  
[5. – С. 76].  

Эти выводы подтверждаются результа-
тами научных исследований. Известный 
американский институт общественного 
мнения Gallup приводит в своем отчете 
данные, что вовлеченные сотрудники 
приносят прибыли на 21% больше, чем 
51% сотрудников, которые относятся к сво-
ей работе нейтрально. При этом, как пока-
зывают исследования, нейтральные со-
трудники ждут вдохновения для того, что-
бы проявить свои лучшие качества. А вот 
вовлеченные сотрудники компании дела-
ют все возможное, чтобы продемонстриро-
вать свою работу и сделать больше. Вовле-
ченные работники также с большей веро-
ятностью остаются со своими работодате-
лями. В компаниях, где сотрудники вовле-
чены, в среднем на 59% меньше текучести 
[11]. В таком аспекте вовлеченность персо-
нала следует рассматривать как ключевой 
резерв повышения эффективности дея-
тельности компании и укрепления ее кон-
курентных позиций на рынке. 

Рассмотрим особенности формирова-
ния и поддержания вовлеченности персо-
нала, а также определения направлений 

Н
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повышения вовлеченности персонала со-
временных компаний. 

Для того чтобы найти пути повышения 
вовлеченности персонала организации, 
необходимо проанализировать и раскрыть 
понятие «вовлеченность персонала», про-
анализировать текущую практику форми-
рования и поддержания вовлеченности, 
определить взаимосвязь вовлеченности 
персонала с ключевыми бизнес-показа-
телями компании, выявить проблемные 
области и определить перспективные на-
правления повышения вовлеченности пер-
сонала в современных развивающихся 
компаниях.  

Методы исследования 
Для каждого этапа представленного ис-

следования использовалась такая совокуп-
ность методов научного инструментария, 
которая обеспечивала полное и правиль-
ное решение поставленной цели. Неук-
лонное соблюдение методологии научных 
исследований, использование обширной 
теоретической и методологической базы 
подтверждают обоснованность получен-
ных результатов. 

Методология исследования базируется 
на трех группах методов:  

– теоретические: анализ и синтез,
сравнение, обобщение;  

– эмпирические: изучение литератур-
ных источников и ресурсов Интернета, 
анализ документов, метод экспертных 
оценок; 

– методы визуализации данных: гра-
фическое изображение данных. 

На основе анализа научно-методичес-
кой литературы был проведен контент-
анализ дефиниции «вовлеченность персо-
нала», который позволил выявить ее гене-
зис, основные подходы к определению на-
учной трактовки, связи с различными ре-
зультатами деятельности организации. 
Метод экспертных оценок был использо-
ван для изучения мнения экспертов аме-
риканского института общественного 
мнения Gallup и международной консал-
тинговой компании AXES Management в 

оценке уровня вовлеченности персонала и 
взаимосвязанности с ключевыми бизнес-
показателями компании.  

Контент-анализ понятия  
«вовлеченность» 
Для определения рамок понятия «во-

влеченность» и формирования целостного 
представления о формирующих его фак-
торах выполним контент-анализ научной 
литературы. Его результаты необходимы 
для решения вопроса относительно того, 
какое из определений взять за основу для 
дальнейшего перехода к определению 
данного термина, что важно в условиях 
отсутствия единой научной трактовки 
данного понятия. Так, Дэвид Маклеод и 
Нита Кларк насчитали пятьдесят различ-
ных определений понятия вовлеченности 
[16]. 

Одни из первых исследований, в кото-
рых поднимаются вопросы повышения во-
влеченности персонала в дела компании, 
принадлежат У. Оучи [6], Р. Паскалю и  
Э. Атосу [19]. Анализируя японскую мо-
дель работы с персоналом, указанные ав-
торы еще в начале 80-х гг. XX в. установи-
ли, что только благодаря умению лидеров 
компании повести за собой сотрудников 
можно выстроить эффективную систему 
мотивации сотрудников, ориентирован-
ную на достижение их полной привер-
женности ценностям организации, что 
впоследствии благоприятно сказывается на 
уровне вовлеченности. 

Первым, кто дал системное определение 
понятию «вовлеченность сотрудника» 
(personal engagement), стал профессор Бос-
тонского университета Уильям Кан. Лич-
ной вовлеченностью он называл «освоение 
членами организации своих рабочих ро-
лей; вовлеченные сотрудники реализуются 
физически, интеллектуально и эмоцио-
нально в процессе профессиональной дея-
тельности» [14]. Понятие «вовлеченность» 
было предложено исходя из предпосылки, 
что работники могут лично решить, какие 
реальные возможности они могут исполь-
зовать в своей работе. В последнее десяти-
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летие понятие вовлеченности персонала в 
работу получило широкое распростране-
ние в менеджменте и термин, предложен-
ный У. Каном, стал употребляться как «во-
влеченность в работу» (work engagement). 
Следует отметить, что определение У. Ка-
на не просто является исходным, а в явном 
или неявном виде находит свое отражение 
в более современных определениях других 
исследователей. 

Этот термин использует и голландский 
ученый Вильмар Шауфели, так как, по его 
мнению, оно наиболее полно отражает от-
ношение работника к своей работе.  

Согласно В. Шауфели, вовлеченность в 
работу определяется как психологическое 
состояние работника и включает: 

– энергичность (vigor), которая опреде-
ляется высоким уровнем энергии и «мен-
тальной упругости» в процессе работы, го-
товностью приложить усилия при возник-
новении трудностей; 

– преданность делу (dedication), которая 
характеризуется сильной психологической 
причастностью к работе, объединенной со 
смыслом, вдохновением, гордостью и при-
нятием вызовов; 

– поглощенность (absorption), представ-
ляющую полную концентрацию на работе, 
вследствие чего человек не замечает хода 
времени и испытывает трудности при вы-
ходе из рабочего состояния [22]. 

В рамках подхода Кристины Маслач во-
влеченность определяется как устойчивое 
позитивное явление, характеризующее вы-
сокую степень активности сотрудников и 
получение ими осознанного удовольствия 
в ходе работы. Отличительная особенность 
подхода Маслач состоит в том, что вовле-
ченность в нем понимается как явление, 
противоположное по смыслу явлению вы-
горания на рабочем месте [17]. 

Подход Алана Сакса представляет собой 
разделение вовлеченности на такие кате-
гории, как организационная вовлечен-
ность и вовлеченность в профессию. В со-
ответствии с его подходом необходимыми 
условиями формирования вовлеченности 
являются наличие у персонала удовлетво-

ренности работой и лояльности к органи-
зации. По его мнению, в случае отсутствия 
этих факторов возникновение у сотрудни-
ков такого состояния, как вовлеченность, 
невозможно [21]. 

Джим Хартер определил понятие «во-
влеченность» как индивидуальную погру-
женность в работу с проявлением энтузи-
азма в ходе рабочего процесса. Отличи-
тельная особенность его подхода заключа-
ется в том, что понятие «вовлеченность» в 
нем тесно связывается с понятием «удовле-
творенность работой». Фактически речь 
идет о том, что состояние вовлеченности 
является следствием высокой удовлетво-
ренности работой [12]. 

Вовлеченность является одним из наи-
более часто упоминаемых показателей в 
научных публикациях, посвященных эф-
фективности персонала, и во многих ис-
следованиях она выделяется как уникаль-
ная характеристика [24]. Однако существу-
ет и иная точка зрения. Ряд авторов кри-
тикует этот показатель. Их исследования 
содержат предположения о пересечении 
понятия вовлеченности с такими поня-
тиями, как лояльность, организационное 
гражданство и удовлетворенность трудом 
[18]. 

П. Рейли и Д. Браун отмечают, что и в 
современном бизнесе такие термины, как 
«удовлетворенность работой», «привер-
женность» и «мотивация», как правило, 
заменяются термином «вовлеченность», 
так как последний обладает «большей 
описательной силой и очевидной валидно-
стью» [20]. 

Общим для всех определений служит 
представление, что вовлеченность работ-
ников является желательным условием, 
имеет организационную цель и ассоции-
руется с увлеченностью, приверженно-
стью, страстью, энтузиазмом, целенаправ-
ленными усилиями и энергией, а также 
имеет как установочные, так и поведенче-
ские компоненты [16]. 

М. Армстронг, опираясь на свой теоре-
тический и практический опыт в области 
управления человеческими ресурсами, по-
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казывает, что сотрудник, вовлеченный и 
участвующий в процессе деятельности ор-
ганизации, формирует в себе заинтересо-
ванность в успехе предприятия, что, несо-
мненно, является важным условием разви-
тия организации [10]. 

Стоит отметить, что вплоть до настоя-
щего времени данный показатель одно-
значно не трактуется ни среди практиков, 
ни среди исследователей, остаются разно-
чтения и в переводе данного определения 
на русский язык. Интерес к данному во-
просу сохраняется до сих пор. Это обу-
словлено тем, что в постоянно изменяю-
щейся среде требуются новые методы и 
подходы к изучению проблематики вовле-
ченности персонала; определению ключе-
вых факторов, влияющих на формирова-
ние вовлеченности; исследованию иннова-
ционных компонентов, раскрывающих 
взаимосвязь между внутренней состав-
ляющей и внешней средой. 

Практика формирования  
и поддержания вовлеченности  
персонала в российских  
и зарубежных компаниях 
В конце прошлого века руководитель 

группы организационного развития круп-
нейшей американской кредитной органи-
зации Morgan and Bank Марк Хендерсон 
отмечал, что когда компании понимают, 
что люди составляют их конкурентное 
преимущество, функции HR-служб долж-
ны «включать в себя разработку политики 
и стратегии найма сотрудников, чтобы 
привлечь людей, которые соответствуют 
корпоративной культуре и ценят клиен-
тов… (и) создание методов точной оценки 
эффективности работы каждого человека 
и коллектива в целом» [13]. 

Другой американский бизнес-лидер, 
один из самых эффективных менеджеров 
XX в. экс-CEO корпорации General Electric 
Джек Уэлч уже более детально говорит о 
роли вовлеченности персонала как резерве 
повышения эффективности деятельности 
компании: «Ведущие компании опреде-
ленно знают, где находится источник по-
вышения производительности. Это люди, 

вовлеченные в работу, мотивированные, 
имеющие ресурсы для ее выполнения и 
достойно оплачиваемые. Вовлеченность 
каждого отдельного сотрудника в работу, 
признание вклада каждого сотрудника, 
признание за каждым сотрудником права 
иметь свой голос и свою роль в до-
стижении успеха компании – вот источник 
истинной производительности. Тот источ-
ник, который позволяет повысить ее не по-
степенно, а в разы» [8]. 

Следует отметить, что на вовлеченность 
персонала влияет целый ряд факторов: те-
кучесть кадров, отношения с руководите-
лем, практика взаимодействия с клиента-
ми, психологический климат в компании, 
условия работы, финансовые результаты 
деятельности компании, возможности 
карьерного роста и обучения. Нами обоб-
щены и систематизированы основные 
факторы, определяющие уровень вовле-
ченности персонала (рис. 1). 

Как было показано ранее, вовлечен-
ность персонала – это сложный интегри-
рованный показатель, на который оказы-
вает влияние множество различных фак-
торов. В этой связи можно выделить про-
блему оценки вовлеченности персонала, 
которая состоит в том, что анализируемые 
показатели могут быть как объективными,  
измеряемыми в цифровых или денежных 
единицах, так и субъективными, обра-
зующимися под влиянием социальных, 
политических, идеологических и психоло-
гических факторов внутренней и внешней 
среды компании [9]. Кроме того, данный 
показатель зависит не только от усилий со 
стороны компании, но и особенностей са-
мих сотрудников компании. 

Результаты анализа динамики измене-
ния данных показателей могут дать вла-
дельцам и руководителям бизнеса объек-
тивную информацию по качественным и  
количественным показателям, характери-
зующим систему управления персоналом в 
компании. В результате такого анализа 
указанные субъекты управления могут по-
лучить аналитику по таким показателям, 
как производительность труда, уровень 
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Бизнес‐показатели 

 Производительность 
 Инновации 
 Устойчивость 

Управление персоналом 

 Текучесть кадров 
 Продуктивность 
 Рекрутинговые издержки 
 Дисциплина 

 
Взаимоотношения 
с клиентами 

 Качество клиентской базы 
 Лояльность клиентов 
 Удовлетворенность 
     клиентов 

 
Финансовые показатели 

 Прибыль 
 Рентабельность 
 Выручка 
 Издержки 

 

ВОВЛЕЧЕННОСТЬ 

текучести кадров, показатели лояльности 
персонала и уровня их удовлетворенности 
трудом, инициативность сотрудников и 
психологический климат в коллективе, 
эффективность систем мотивации и обу-

чения персонала и привязка этих систем к 
результатам работы сотрудников и многим 
другим, оказывающим влияние на дости-
жение ключевых целей и задач компании.

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1. Факторы, определяющие уровень вовлеченности персонала 

 
Лояльность персонала компании (пока-

затель измерения – еNPS1), удовлетворен-
ность персонала (показатель измерения – 
ESI2) и, наконец, вовлеченность персонала 
– это не просто дань популярным зару-
бежным HR-практикам, это доказанная и 
обоснованная привязанность сотрудника к 
компании, желание сделать больше, чем 
написано в должностной инструкции, что 
в конечном итоге конвертируется в деньги. 
Основываясь на исследовании американ-
ской организации Gallup, у компаний с 
высоким уровнем вовлеченности персона-

                                                 
1 еNPS (employee Net Promoter Score) – чистый ин-
декс лояльности сотрудников. Он показывает соот-
ношение лояльных и нелояльных сотрудников.  
По результатам исследований Аналитического цен-
тра НАФИ, проведенных в 2016 г., лишь 15% со-
трудников российских компаний готовы рекомен-
довать своего работодателя друзьям, а 62% – неудов-
летворены местом работы. Среднее значение eNPS 
составляет –47 баллов.  
2 ESI (Employee Satisfaction Index) – индекс удовле-
творенности персонала. Под термином «удовлетво-
ренность персонала» понимается удовлетворенность 
сотрудников в отношении исполнения их ожиданий 
и потребностей в процессе исполнения своих трудо-
вых обязанностей. 

ла по сравнению с другими компаниями в 
аналогичном сегменте продуктивность 
выше на 8%, текучесть кадров ниже на 
14%, травмы на производстве – на 25%, а 
неоправданные прогулы – на 3%.  

Говоря о ключевых показателях дея-
тельности компаний, следует отметить, 
что, по данным исследовательской органи-
зации Gallup, производительность труда и, 
как следствие, прибыль у компаний с вы-
сокой вовлеченностью персонала выше на 
20% [11]. Также данные исследования пока-
зывают, что рентабельность компаний, у 
которых вовлеченность персонала дости-
гает максимального уровня, в два раза рен-
табельнее конкурентов. Поэтому работо-
датели во всех странах мира пытаются 
найти новые способы, как вдохновить со-
трудников работать на полную отдачу.  

Ключевым фактором, оказывающим 
влияние на степень вовлеченности со-
трудников, является их возможность и сте-
пень влияния на организацию [7]. Иссле-
дование международной консалтинговой 
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компании AXES Management1 показывает, 
что организациям с высоким уровнем во-
влеченности персонала легче привлекать  
и удерживать таланты, что позволяет зна-
чительно снижать рекрутинговые издерж-
ки. Удовлетворенность их клиентов выше 
на 5%.  

Одной из популярных и прозрачных 
методик измерения уровня вовлеченности 
персонала компании для среднего и мало-
го бизнеса сегодня считается анкета Q12, 
разработанная компанией Gallup, которая 
включает 12 вопросов: 

1) я знаю, что от меня ожидают;
2) я располагаю всем необходимым для

выполнения моей работы; 
3) у меня есть возможность ежедневно

заниматься тем, что я умею лучше всего; 
4) за последние семь дней меня похва-

лили за хорошую работу; 
5) мой руководитель проявляет заботу

обо мне как о личности; 
6) здесь поощряют мой рост;
7) с моим мнением считаются;
8) мои коллеги считают своим долгом

работать хорошо; 
9) задачи, которые ставит перед собой

компания, позволяют мне чувствовать мою 
работу важной; 

10) в моей компании работает один из
моих лучших друзей; 

11) за последние шесть месяцев со мной
беседовали о моем прогрессе в работе; 

12) в течение прошедшего года у меня
была возможность для учебы и профес-
сионального роста. 

На каждый из 12 пунктов анкеты со-
трудник компании должен ответить «да» 
или «нет». На основе анализа ответов мож-
но увидеть, какие факторы являются демо-
тиваторами для сотрудников. Например, 

1 В исследованиях вовлеченности AXES Management 
сотрудничает с международным лидером HR-
консалтинга компанией Aon Hewitt. К 1994 г. ком-
пания Aon Hewitt уже более 30 лет преуспевала в 
области количественных и качественных исследова-
ний, связанных с персоналом. В 1994 г., основываясь 
на своем опыте, она предложила концепцию вовле-
ченности персонала, которая и стала основной в 
мире.  

если большинство сотрудников компании 
на последний вопрос ответили «нет», то 
компании стоит предоставить им возмож-
ность корпоративного обучения. Уровень 
(индекс) вовлеченности определяется по 
среднеарифметическим показателям по-
ложительных ответов. Хороший результат 
– показатель выше 80%, плохой – ниже
50%. 

Рассмотрим опыт российских компаний 
в части практической реализации методов 
повышения вовлеченности персонала. Так, 
офис OBI в России за несколько лет целе-
направленной работы с персоналом смог 
достичь уровня 84% вовлеченности персо-
нала за счет привлечения сотрудников к 
целевым и оперативным задачам и про-
блемам компании. Одним из инструмен-
тов стали ежегодно проводимые так назы-
ваемые Team Insight – встречи генерально-
го директора с каждым отделом «без гал-
стуков» в центральном офисе компании. 
Все сотрудники офиса регулярно выезжа-
ют на работу в магазины для неформаль-
ного общения с целевой аудиторией, а 
топ-менеджеры компании дважды в год 
посещают каждую торговую точку и отве-
чают на вопросы работников любого 
уровня. Повышение уровня вовлеченности 
персонала в конечном итоге на 40% снизи-
ло текучку кадров в компании, что стало 
ключевой проблемой компании в части 
HR-менеджмента. 

Еще одним из действенных инструмен-
тов повышения вовлеченности персонала 
является геймификация как ключевых 
бизнес-процессов, так и ключевых HR-
функций. Большинство представителей 
поколений Y и Z являются заядлыми гей-
мерами, они выросли на компьютерных 
играх, что определяется низким интерва-
лом внимания к задаче и невысокой моти-
вацией. Их технограмотность совсем дру-
гого характера, нежели у предыдущих по-
колений, они привыкли видеть мир как 
поле вариантов с бесконечными квестами 
и выгодами [4. – С. 59]. В таком аспекте 
геймификация выступает как эффектив-
ный способ повышения вовлеченности со-
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трудников поколений Y и Z. Так, напри-
мер, крупная российская компания «Юл-
март» ввела игру на тему фильма о гон-
щиках «Форсаж». Если сотрудник сделал 
средний чек больше, чем вчера, он двигал-
ся быстрее. Ежедневно работник на специ-
альном сайте мог видеть, где его автомо-
биль относительно других сотрудников. 
Соревновательный дух помог повысить 
продажи в 1,5 раза без увеличения штата. 

Трендом последних лет для российского 
бизнеса является привлечение сотрудни-
ков к оптимизации ключевых бизнес-
процессов в компании. Таким действен-
ным инструментом является сбор рацио-
нализаторских предложений от сотрудни-
ков. Так, например, компания МТС в рам-
ках проекта «Фабрика идей» достигла вы-
соких финансовых и управленческих успе-
хов в генерации идей персонала и, как 
следствие, повышении капитализации сво-
его бизнеса. Данный проект был реализо-
ван в рамках концепции компании, кото-
рая заключается в том, что каждый со-
трудник может предложить идею, которая 
далее анализируется экспертами, оцени-
вающими перспективы и экономический 
эффект от ее реализации для компании. 
Используя инструменты материального и 
нематериального стимулирования авторов 
лучших идей, компания выплачивает пре-
мии, размер которых зависит от ожидаемо-
го экономического эффекта от предло-
женной идеи, а нематериальное поощре-
ние заключается в признании сотрудника 
в коллективе. Ключевым инструментом 
нематериального поощрения является 
продвижение по карьерной лестнице. Так, 
80% руководящих вакансий были закрыты 
внутренними кандидатами. За период су-
ществования «Фабрики идеи» было пред-
ложено 12 000 идей, 900 из которых реали-
зованы и принесли компании 37 млн дол-
ларов. Сбор рационализаторских идей – 
это возможность работников участвовать в 
управлении компанией, улучшении ее 
деятельности [2]. 

Таким образом, разные компании ис-
пользуют свои методы по вовлечению пер-

сонала. Выбор того или иного способа за-
висит от вида деятельности компании, 
масштабов производства, а также возмож-
ностей компании. Нет какого-то универ-
сального способа, так как любой коллектив 
делится на людей с превалированием либо 
материальной, либо нематериальной мо-
тивации. Поэтому работодателям стоит 
уделять особое внимание тому, чтобы сис-
тема мотивации сочетала в себе и матери-
альные, и нематериальные инструменты.  

 
Проблемы и актуальные  
направления повышения  
вовлеченности персонала  
в российских компаниях 
Для современных российских компаний 

вопросы привлечения и удержания со-
трудников, создания условий для долго-
временного обеспечения компании чело-
веческими ресурсами являются одной из 
наиболее актуальных задач [3. – С. 43]. 

Сегодня работодатели хотят видеть со-
трудников не только удовлетворенными 
своей работой, но и вовлеченными в нее, 
чтобы они воспринимали успех компании 
как свой личный. Творчество и воображе-
ние, ведущие к решению проблем, инно-
вации и рост, чувство принадлежности  
заставляют их работать в общем направле-
нии на благо компании. Поэтому работо-
датели вынуждены применять все более 
сложные HR-инструменты для создания 
условий работы сотрудников компании с 
целью повышения их вовлеченности в 
трудовой процесс. Связь между мотиваци-
ей, вовлеченностью, производительностью 
и размером прибыли прямо пропорцио-
нальная, т. е. чем эффективнее система 
мотивации, тем выше вовлеченность пер-
сонала, производительность компании, а 
следовательно, прибыль. 

Рассмотрим ключевые бизнес-показате-
ли, на которые оказывает влияние уровень 
вовлеченности персонала компании. Дан-
ные показатели нами сгруппированы в 
шесть групп: «Менеджмент», «Возможно-
сти», «Качество жизни», «Сотрудники» 
«Работа» и «Признание» (рис. 2).  
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Сотрудники 

 Руководство 

 Линейные руководители

 Удовлетворенность  персонала
(EPS) 

 Лояльность персонала (eNPS)

 Коллектив

 Управление талантами 

Менеджмент 

 Система управления эффективностью компании

 HR‐бренд 

 Корпоративная культура

 Репутация компании 

Работа 

 Стиль управления 

 Постановка целей и задач

 Бизнес‐процессы

 Ресурсы

 Самостоятельность 

Возможности 

 Система обучения развития 

 Кадровый резерв

 Инициатива от сотрудников

Признание 

 Система оплаты труда

 Социальный пакет 

 Признание услуг

Качество жизни 

 Условия труда

 График работы 

 Удаленное рабочее место

Вовлеченность 

Анализируя группы бизнес-показа-
телей, можно сформулировать основные 
конкурентные преимущества, которые по-
лучают компании с высоким уровнем во-
влеченности персонала: 

– более высокая производительность
труда; 

– повышение спроса на товары или ус-
луги компании; 

– устойчивость во время кризисов;
– снижение текучести кадров;
– повышение количества мотивиро-

ванных сотрудников; 
– улучшение имиджа компании;
– повышение числа инициатив и ин-

новаций со стороны сотрудников; 
– улучшение психологического клима-

та в компании. 

Рис. 2. Бизнес-показатели, на которые влияет вовлеченность персонала 

Обобщая опыт российских и зарубеж-
ных компаний в области управления во-
влеченностью персонала, а также на осно-
вании проведенного исследования нами 
разработаны практические рекомендации 
по повышению уровня вовлеченности пер-
сонала организации: 

1. Формирование внутреннего имиджа
компании при помощи корпоративных 
ценностей, ритуалов и миссии. 

2. При создании имиджа необходимо
использовать потенциал миссии, ценностей и 
норм компании как ресурса, способного 
создать индивидуальность организации, 
повысить эффективность имиджа в целях 
формирования лояльности как сотрудни-

ков компании, так и внешних целевых 
групп. 

3. Организация системы обратной связи с
сотрудниками. Это следующий шаг на пути 
вовлечения работника в решение корпо-
ративных задач после информирования об 
этих задачах. Помимо знания поставленных 
задач нужно добиться также правильного 
понимания поставленных целей, чтобы со-
трудник видел связь своей работы с общи-
ми задачами компании. 

4. Разработка справедливой и открытой
системы оплаты труда и распределения 
нематериальных стимулов, привязанной к 
результатам работы сотрудников. Такая 
система мотивации позволяет сотрудникам 
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четко видеть взаимосвязь между своим 
вкладом в общее дело и получаемым воз-
награждением. Система нематериальных 
стимулов должна быть адаптирована под 
реальные потребности сотрудников, учи-
тывать их предпочтения, а не носить урав-
нительный характер. 

5. Организация непрерывного обучения пер-
сонала компании. Достаточно часто обуче-
ние персонала реализуется в компаниях не 
на регулярной основе и распространяется 
на вновь нанятых сотрудников, однако в 
исследованиях компании Deloitte показа-
но, что вовлеченность сотрудников на 25% 
выше в компаниях, которые предлагают 
обучаться постоянно. Некоторые сотруд-
ники ищут возможности для развития са-
мостоятельно, но большинство предпочи-
тают, чтобы инициатива исходила от ру-
ководства. Соответственно, в компании 
должен быть разработан механизм регу-
лярного сбора информации для определе-
ния потребностей персонала в обучении. 

6. Составление плана развития сотрудни-
ков компании. План индивидуального раз-
вития установит карьерные цели, которые 
определят направление развития, дадут 
необходимую мотивацию и помогут повы-
сить вовлеченность сотрудников. 

7. Улучшение внутрифирменной системы 
коммуникаций, постоянный мониторинг и 
анализ психологического климата в ком-
пании, уровня лояльности и удовлетво-
ренности сотрудников. 

Сложность разработки и практической 
реализации корпоративных программ по-
вышения вовлеченности персонала состо-
ит в том, что линейным руководителям и 
сотрудникам HR-подразделений необхо-
димо учитывать индивидуальные особен-
ности, жизненные ценности и потребности 
своих сотрудников. 

 
Выводы  
Вовлеченность персонала – это степень 

совпадения ценностей сотрудников с цен-
ностями компании. Провести оценку эф-
фективности такой деятельности можно 
только через оценку уровня вовлеченности 

и удовлетворенности персонала организа-
ции. Вовлеченность персонала не может 
существовать сама по себе, вне связи с 
внутренней средой и в отрыве от ключе-
вых бизнес-процессов в компании, она все-
гда является отражением общего уровня 
удовлетворенности сотрудников необхо-
димыми для них моментами работы в 
компании. Таким образом, можно сказать, 
что вовлеченность персонала является 
важнейшей социологической характери-
стикой всего коллектива компании. В та-
ком аспекте, говоря об экономических по-
казателях деятельности организации, дан-
ный показатель схож по своей сути с клю-
чевым показателем деятельности органи-
зации – производительностью труда. Сле-
довательно, можно точно заявить, что уро-
вень вовлеченности персонала напрямую 
влияет на эффективность деятельности 
компании, т. е. при минимизации затрат 
времени и, главное, средств достигается 
оптимальный результат.  

На основании вышеизложенного можно 
определить устойчивую взаимосвязь рас-
смотренных выше понятий, состоящую в 
том, что при низком уровне сплоченности 
коллектива не будет достигнут высокий 
уровень эффективности деятельности 
компании, и наоборот. 

Можно выделить ряд факторов, напря-
мую зависящих от условий, предоставляе-
мых компанией в лице работодателя, и ко-
торые влияют на вовлеченность сотрудни-
ков: карьерные возможности, подчеркива-
ние ценности сотрудников, организаци-
онные процессы, признание заслуг вклада 
в работу, репутация работодателя. Оценка 
и анализ данных факторов могут помочь 
руководству компаний и HR-подразде-
лениям при разработке программ вовле-
ченности их персонала. 

Таким образом, в результате вовлечен-
ности персонала формируется инноваци-
онная среда в компании, способствующая 
как появлению инновационных идей, так 
и более быстрому их внедрению. 
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ИННОВАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ ПЕРСОНАЛА  
В ОРГАНИЗАЦИИ 

 
И. А. Рудалева, И. А. Кабашева 

Казанский (Приволжский) федеральный университет,  
Казань, Россия   

 
В статье рассмотрена сущность инновационного поведения и инновационной готовности персонала; выяв-
лены внешние и внутренние факторы его формирования; показана его роль в развитии организации. Рас-
смотрены методики оценки инновационной готовности персонала Д. Хоукинса, К. Роджерса, А. Ю. Попо-
вой, А. А. Дубовой, проведен их сравнительный анализ. Предложена авторская методика оценки инноваци-
онной готовности персонала, включающая оценку сотрудником собственной роли в инновационных про-
цессах организации, состояния и проблем внедрения инноваций внутри организации, тенденций и проблем 
внедрения инноваций во внешней среде организации. Изложены результаты, полученные при оценке инно-
вационной готовности административно-управленческого персонала центральной районной больницы го-
рода Альметьевска Республики Татарстан. Значимым фактором является наличие реальной возможности 
вносить инновационные предложения (прямая связь), а также субъективная оценка руководства готовности 
населения к вводимым инновационным технологиям в медицинской организации (положительные отзывы и 
оценки работы медицинской организации со стороны населения способствуют формированию инноваци-
онного поведения персонала). Мы связываем значимость этих факторов с непосредственным участием ад-
министративно-управленческого персонала в решении задач государственной программы Российской Фе-
дерации «Развитие здравоохранения».   
Ключевые слова: инновации, модель инновационной готовности, персонал организации, инновационное по-
ведение. 
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IN THE ORGANIZATION 
 

Irina A. Rudaleva, Irina A. Kabasheva 
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The article investigates the essence of innovation behavior and innovation readiness of personnel, identifies internal 
and external factors of its shaping and shows its role in the organization development. It discusses methodology of 
estimating innovation readiness of personnel worked out by D. Howkins, K. Rogers, A. Yu. Popova, A. A. Dubova 
and conducts their comparative analysis. The authors put forward their own methodology of estimating innovation 
readiness, which includes employees’ assessment of their role in innovation processes in the organization, the 
situation and difficulties of introducing innovation inside the organization, trends and challenges of innovation 
introduction in the external environment. Results obtained during the estimation of innovation readiness of the 
administrative-managerial personnel of the Almetievsk central district hospital (the Republic of Tatarstan) are 
provided in the article. A serious factor is the availability of real possibility to put forward innovation proposals 
(direct communication) and a subjective assessment by top management of the population readiness to innovation 
technologies being introduced in the medical organization (positive responses and appraisals of the medical 
organization’s work on the part of the population can foster shaping of the innovation behavior of personnel). We 
explain the importance of these factors by the direct participation of the administrative-managerial personnel in 
attaining goals of the program of the Russian Federation ‘The Development of Public Health Service’. 
Keywords: innovation, model of innovation readiness, organization personnel, innovation behavior. 

 
Введение 

овременные организации осуществ-
ляют постоянный мониторинг каче-
ства человеческих ресурсов и про-

водят многомерную оценку его характери-
стик и факторов. Среди последних актуа-
лизируется инновационная составляющая С
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кадрового потенциала работников, кото-
рая ассоциируется с его способностью ге-
нерировать новые идеи, новые формы 
взаимодействия и в целом восприятия но-
вой информации и адекватных ответных 
действий на нее.  

Теоретические основы  
инновационного поведения  
персонала 
Положительное восприятие инноваций 

и готовность к их осуществлению работ-
никами организации формируют иннова-
ционный вектор общего развития самой 
организации. По заявлению П. Йонга и  
Д. Хартога, «…именно сотрудники органи-
зации могут помочь повысить качество 
деятельности своей компании за счет спо-
собности генерировать новые идеи и реа-
лизовывать их для того, чтобы произво-
дить более качественные продукты, пред-
лагать профессиональный сервис и улуч-
шать рабочий процесс» [7]. В. В. Пантелее-
ва и Т. П. Кнышина определяют иннова-
цию в качестве иерархизированной систе-
мы профессионально важных в инноваци-
онной деятельности свойств личности, 
представленных в таких подструктурах, 
как направленность, способность и опыт 
[3]. Инновационная готовность персонала 
организации зачастую обусловлена их за-
интересованностью в повышении эффек-
тивности своей деятельности. И здесь 
принципиально важным моментом стано-
вятся ожидания работниками какого-то 
позитивного результата от процесса разра-
ботки и внедрения инноваций. Ожидае-
мый эффект и результат инновационного 
поведения работника становятся главными 
мотиваторами в его действии или бездей-
ствии. Ф. Йуан и Р. Вудмен делают вывод о 
продуктивности инновационной готовно-
сти персонала с точки зрения ее распро-
странения на организацию: изменение од-
ного элемента в системе может кардиналь-
но поменять функционирование всей сис-
темы [10].  

Инновационная готовность персонала 
зависит от факторов внешней и внутренней 
среды: скорости распространения новых 

технологий, наличия и эффективности вы-
строенной взаимосвязи науки и образова-
ния, государственной политики финанси-
рования и налогообложения и т. д. Внут-
реннее воздействие включает эмоциональ-
ную, мотивационную, личностную и орга-
низационную готовность. По мнению  
В. Е. Клочко и Э. В. Галажинского, иннова-
ционность у работников инициативно воз-
никает при взаимодействии, как минимум, 
следующих трех факторов: возможности 
человека, среды, отвечающей этим воз-
можностям, и «…готовности человека реа-
лизовывать свои возможности здесь и те-
перь» [2]. Среди зарубежных ученых при 
определении инновационности персонала 
выдвигается приоритетность реализации 
его творческого потенциала, поэтому дан-
ному термину придается личностная и 
индивидуальная окраска [6; 9]. 

Обзор методик оценки  
инновационного потенциала  
персонала 
Среди существующих методик оценки 

инновационного потенциала персонала 
организаций наибольшую известность и 
популярность имеют методики Д. Хоукин-
са и К. Роджерса. По их мнению, иннова-
ционный потенциал персонала представ-
ляет собой совокупность знаний, навыков, 
способностей и личностных характеристик 
персонала, определяющих меру его готов-
ности к восприятию, внедрению и проду-
цированию инноваций, обеспечивающих 
эффективное функционирование органи-
зации в условиях инновационной деятель-
ности [5; 8]. В данной методике акцент де-
лается на качественной стороне оценки по 
причине ее значимости для инновацион-
ного развития организации. При количе-
ственной оценке зачастую используются 
следующие данные: численность вовле-
ченного в инновационную деятельность 
персонала, результаты новаторской дея-
тельности (количество и стоимость инно-
вационных разработок), временные харак-
теристики инновационной деятельности. 
Методика К. Роджерса позволяет выделить 
категории сотрудников в зависимости от 
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уровня их инновационного потенциала [8]. 
Методика оценки кадрового инновацион-
ного потенциала предприятий, предло-
женная А. Ю. Поповой [4], не учитывает 
такого показателя, как уровень материаль-
ной заинтересованности инноваторов в 
результатах труда. А. А. Дубова предлагает 
методику оценки и анализа уровня готов-
ности персонала организации к эффек-
тивной инновационной деятельности с 
учетом факторов социально-демографи-
ческого и образовательно-интеллектуаль-
ного потенциала работников [1]. При этом 
не учитываются факторы внутренней сре-
ды организации, влияющие на инноваци-
онное поведение персонала. 

 
Авторская методика оценки  
инновационной готовности  
персонала 
На инновационную готовность персо-

нала разнонаправленно действуют многие 
факторы. При этом любой сотрудник в ор-
ганизации в процессе реализации меро-
приятий по внедрению инноваций задает-
ся вопросами, насколько это ценно для не-
го как сотрудника, как это согласуется с 
затраченными усилиями.  

Введем следующие обозначения: 
ИУ – усилия сотрудника при внедрении 

инноваций; 
i – индекс сотрудника (например, со-

трудник 1, 2, 3 и т. д.); 
ЦУi – ценность участия во внедрении 

инноваций для самого сотрудника. 

Xi = 






.инноваций внедрении во  уучаствуенесотрудник  если

инноваций; внедрении воучаствует сотрудник  если

0,
1,

x
x  

Тогда наипростейшая модель для опи-
сания инновационного поведения персо-
нала будет иметь следующий вид: 

если ЦУi ≥ ИУ, то хi = 1. 
Следовательно, если усилия сотрудника 

при внедрении инноваций меньше или 
равны ценности участия во внедрении ин-
новаций для самого сотрудника, то он 
проявит готовность принимать участие во 
внедрении инноваций.  

Для оценки влияния факторов нами 
была разработана оригинальная анкета. 
Все 39 вопросов анкеты разделены на че-
тыре группы: 1) социально-демографи-
ческие данные; 2) место и роль сотрудника 
в инновационных процессах организации; 
3) состояние и проблемы внедрения инно-
ваций внутри организации; 4) оценка со-
трудником тенденций и проблем внедре-
ния инноваций во внешней среде органи-
зации. 

Ответы сотрудников следует закодиро-
вать как качественные переменные в соот-
ветствии со шкалой Харрингтона. Для 
проведения корреляционно-регрессион-
ного анализа рекомендуется использовать 
программу Statistica. Для оценки факторов 
готовности сотрудников участвовать во 
внедрении инноваций используется сле-
дующее уравнение: 

WPII = β · (xi) + ξ, 
где  WPII – готовность участвовать во 
внедрении инноваций;  

β · (xi) – матрица факторов инноваци-
онного поведения сотрудников;  

 ξ – компонента, отражающая влияние 
факторов, не учтенных в модели. 

Результаты и тестовые параметры моде-
ли инновационной готовности админист-
ративно-управленческого персонала цен-
тральной районной больницы города 
Альметьевска Республики Татарстан пред-
ставлены в таблице. 

 
Оценка факторов инновационной готовности персонала 

 

Фактор Коэффициент Стандартная 
ошибка 

t-статистика Р-значение (0,1) 

Const –0,0542297 0,0806952 –0,6720 0,5050 
Наличие возможности вносить иннова-
ционные предложения, x1  

0,688266 0,103640 6,641 3,48e-08 

Оценка готовности населения к иннова-
циям в медицинской организации, x2 

0,383694 0,122882 3,122 0,0031 

если сотрудник участвует во внедрении инноваций; 

если сотрудник не участвует во внедрении инноваций. 
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Модель является приемлемой, так как 
коэффициент детерминации равен 0,6715. 
По критерию Фишера модель является 
значимой. В построенной модели Р-значе-
ние составляет 4,97e-12, что свидетельству-
ет о качестве модели, так как вероятность 
ошибки составляет лишь 1%. Стандартная 
ошибка составляет 0,1097, что меньше ко-
эффициента регрессии (R2 = 0,4904). В ре-
зультате регрессионного анализа мы полу-
чили линейное уравнение, которое имеет 
следующий вид: 

WPII = – 0,0542 + 0,688 · х1 + 0,384 · х2. 
Наибольшее влияние на формирование 

инновационной готовности персонала 
оказывают наличие реальной возможности 
вносить инновационные предложения, а 
также оценка готовности населения к вво-

димым инновационным технологиям в 
медицинской организации. Такая ситуа-
ция объясняется участием данной катего-
рии сотрудников в реализации задач госу-
дарственной программы Российской Фе-
дерации «Развитие здравоохранения». 

Заключение 
Полученные результаты позволяют вы-

явить готовность персонала участвовать во 
внедрении инноваций в разрезе пола, воз-
раста, опыта и стажа работы, категорий 
персонала, уровня образования и др., а 
также оценить влияние рассмотренных 
выше факторов. Результатом анализа яв-
ляется выработка конкретных мероприя-
тий по формированию инновационной 
модели поведения персонала. 
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СТРУКТУРА СИСТЕМЫ ИНФОРМАЦИОННОГО 
ОБЕСПЕЧЕНИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ  

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

А. М. Бочкарев 
Пермский государственный аграрно-технологический университет  

имени академика Д. Н. Прянишникова, Пермь, Россия  

В статье определено смысловое поле понятия «система информационного обеспечения производственной 
деятельности». В сравнении с общенаучным подходом, рассматривающим информационное обеспечение 
как совокупность элементов системы, определено, что взаимодействие совокупности элементов направлено 
на выполнение основных функций информационного обеспечения (сбор, обработку, хранение, переработ-
ку, обновление информации, подготовку ее к использованию) и достижение основной цели по своевремен-
ному предоставлению объективной, достоверной, исчерпывающей и актуальной информации о состоянии 
производственной деятельности предприятия и его внешнего окружения. Уточненное и дополненное опре-
деление раскрывает сущность системы информационного обеспечения в организации производственной 
деятельности и управлении предприятием. На основе предложенного определения отмечены основные эле-
менты и построена структурная модель системы информационного обеспечения производственной дея-
тельности предприятия. Автором разработана методика оценки эффективности информационного обеспе-
чения производственной деятельности предприятия, отличительная особенность которой состоит в учете 
четырех критериев: наличия основных элементов системы, достаточности, доступности и ее востребованно-
сти. По итогам оценки выделяются три уровня развития системы: высокий, средний и низкий. Оценка сис-
темы информационного обеспечения производственной деятельности предприятия позволяет выявить уз-
кие места и определить основные направления развития данной системы. Научная новизна исследования 
заключается в развитии теоретико-методических положений и разработке комплекса практических реко-
мендаций по совершенствованию системы информационного обеспечения производственной деятельности 
предприятия. 
Ключевые слова: информация, информационные системы, информационные технологии, структура инфор-
мации, системный подход. 

THE STRUCTURE OF INFORMATION SUPPORT 
SYSTEM OF THE ENTERPRISE  

PRODUCTION WORK 

Aleksey M. Bochkarev 
Perm State Agro-Technological University named  

after Academician D. N. Pryanishnikov, Perm, Russia 

The article defines the meaning of the idea ‘the information support system of production activity’. In comparison 
with the academic approach describing information support as a totality of system elements it was shown that the 
interaction of elements’ totality aims at performing key functions of information support (collection, processing, 
storage, revision, renewal of information, preparation for use) and attaining the principle goal of timely delivery of 
objective, trustworthy, complete information about the condition of enterprise production work and its external 
environment. Specified and amended definition reveals the essence of the information support system in 
organization of production work and management at the enterprise. On the basis of this definition key elements 
were identified and a structural model of the information support system was developed. The author worked out 
methodology for assessing the efficiency of information support of enterprise production work, whose specific 
features includes 4 criteria: availability of key elements of the system, sufficiency, accessibility and demand. By 
results of assessment 3 levels of the system development can be identified: high, medium and low. Assessing the 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2018 ● № 6 (102) 

122 

system of information support can help find bottle necks and show key lines in developing the system. Academic 
novelty of the research implies the development of theoretical-methodological provisions and working out a set of 
practical recommendations aimed at upgrading the information support system of enterprise production work. 
Keywords: information, information systems, information technologies, information structure, system approach. 

 
 настоящих условиях ведения произ-
водственной деятельности все боль-
шую актуальность приобретают ин-

формационные ресурсы. Качество, опера-
тивность и достоверность разрабатывае-
мых управленческих решений зависят от 
того, насколько быстро и в полном объеме 
обработана информация о состоянии 
внешней и внутренней среды и насколько 
грамотно она использована в управленче-
ском процессе.  

Современный уровень развития обще-
ства и экономики характеризуется высокой 
скоростью появления новой информации 
и устареванием предыдущих данных, уве-
личением объема информации, расшире-
нием источников информации и способов 
ее передачи, развитием автоматизирован-
ных систем управления, совершенствова-
нием информационных систем и инфор-
мационных технологий управления пред-
приятием. Все вышеперечисленное предъ-
являет новые требования к формированию 
и развитию систем информационного 
обеспечения производственной деятельно-
сти организации. 

Подробный анализ имеющихся в науч-
ных изданиях формулировок определения 
«информационное обеспечение» показал, 
что разные исследователи по-разному оце-
нивают значение данного термина: 

‒ как процесс предоставления инфор-
мации заинтересованным пользователям – 
субъектам управления (Р. А. Щинова [13]; 
А. Трубилин, Н. Колесников, С. Воротилин 
[11]; Л. И. Бушуева, Т. Д. Дегтярева [2]; 
Э. Э. Нуртдинова [7]); 

‒ как совокупность элементов инфор-
мационной системы (З. Р. Исламова,  
Э. Ф. Гарифуллина [4]; А. Ю. Маиров,  
А. З. Гаужаев [6]); 

‒ как действия по сбору, обработке, 
хранению, обновлению и подготовке ин-

формации (С. Г. Камшилов, Л. В. Прохоро-
ва [5]; Н. Н. Хахонова [12]); 

‒ как субъектно-объектная взаимосвязь 
информации и системы управления пред-
приятием (И. С. Богомолова [1]). 

Семантика термина «информационное 
обеспечение» разносторонняя и много-
функциональная. Необходимо отметить, 
что данный термин нечасто используется 
обособленно, ученые-теоретики опреде-
ляют его в границах чего-либо или приме-
нительно к какой-либо системе. Например, 
«система информационного обеспечения 
предпринимательской деятельности»  
(Э. Э. Нуртдинова), «информационное 
обеспечение системы управления»  
(И. С. Богомолова), «маркетинговое ин-
формационное обеспечение» (Р. А. Щино-
ва), «информационное обеспечение инно-
вационной деятельности» (Р. М. Валиев 
[3]). 

В границах данной статьи интересным 
представляется анализ понятия «система 
информационного обеспечения производ-
ственной деятельности». Повышение эф-
фективности систем информационного 
обеспечения производственной деятельно-
сти промышленного предприятия являет-
ся одной из составляющих развития про-
изводственных предприятий.  

Под производственной деятельностью 
понимается совокупность действий работ-
ников предприятия по превращению с 
помощью средств труда поступающих ре-
сурсов в готовую продукцию. Производст-
венная деятельность рассматривается как 
комплексное понятие и включает в себя 
закупку ресурсов, производство товаров, 
продажу готовой продукции, сервисное 
обслуживание.  

На основе анализа эмпирического опы-
та и научно-практических изданий, опи-
сывающих понятие и сущность системы 
информационного обеспечения производ-

В
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ственной деятельности, можно сделать 
следующие выводы: 

‒ система информационного обеспе-
чения как подсистема низкого порядка 
системы управления предприятием состо-
ит из следующих основных элементов: 
субъект управления, объект управления, 
цель управления, обеспечивающая под-
система, научное обоснование и др.; 

‒ взаимодействие совокупности эле-
ментов системы информационного обес-
печения направлено на выполнение ос-
новных функций: сбор, хранение, перера-
ботку, обновление и подготовку к исполь-
зованию различных данных о деятельно-
сти предприятия, его внутренней и внеш-
ней среде; 

‒ основу системы информационного 
обеспечения производственной деятельно-
сти составляют информационные системы 
и информационные технологии, которые 
включают в себя компьютеры и компью-
терные сети, программные комплексы и 
приложения для обработки данных, ин-
формацию и базы данных, знания пользо-
вателя, механизм обмена информацией, 
разграничение прав доступа; 

‒ главной целью информационного 
обеспечения производственной деятельно-
сти является своевременное предоставле-
ние объективной, достоверной, исчерпы-
вающей и актуальной информации о со-
стоянии производственной деятельности и 
внешнего окружения; 

‒ система информационного обеспе-
чения производственной деятельности как 
одно из функциональных направлений 
менеджмента должна иметь собственную 
стратегию развития, регламентированные 
бизнес-процессы и организационную 
структуру; 

‒ система информационного обеспе-
чения должна обладать единством с систе-
мой управления предприятием и внешней 
средой. 

Исходя из этого предлагается дорабо-
танное определение системы информаци-
онного обеспечения производственной 
деятельности, которая представляет собой 

упорядоченную совокупность компонен-
тов, совместное использование которых 
направлено на сбор, обработку, хранение, 
обновление и предоставление данных, не-
обходимых для разработки и реализации 
управленческих решений в области произ-
водственной деятельности. 

В соответствии с сущностью системного 
подхода, расширенного и углубленного  
Р. А. Фатхутдиновым1, на основе обобще-
ния теоретико-методологических и прак-
тических аспектов построена структурная 
модель системы информационного обес-
печения производственной деятельности 
предприятия (рис. 1).  

Представленная система является от-
крытой и активно взаимодействует с сис-
темой управления предприятием, внут-
ренней и внешней средой. К входу систе-
мы относится информация о состоянии и 
динамике внутренней и внешней среды. 
Выход системы представляет собой струк-
турированную информацию, необходи-
мую для принятия управленческих реше-
ний. 

С точки зрения системного подхода 
структурная модель включает следующие 
укрупненные элементы, которые нераз-
рывно связаны между собой и составляют 
единое целое: внешняя макросреда; внеш-
няя мезосреда; внутренняя среда; субъект 
управления (управляющая подсистема); 
объект управления (управляемая подсис-
тема); целевая подсистема; обеспечиваю-
щая подсистема; функциональная подсис-
тема; подсистема научного обоснования. 

Внешняя макросреда предприятия ха-
рактеризуется экономической и политиче-
ской ситуацией региона, страны и мира, 
нормативно-правовым регулированием, 
уровнем спроса на продукцию предпри-
ятия и другими факторами. 

1 См.: Фатхутдинов Р. А. Производственный ме-
неджмент : учебник для вузов. – 4-е изд. – СПб. : Пи-
тер, 2003. 
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Внешняя мезосреда предприятия харак-
теризуется отраслевыми особенностями и 
факторами, такими как уровень развития 
технологий производства и производст-
венного оборудования, уровень конкурен-
ции на рынке и деятельность конкурентов, 
требования покупателей к качеству и по-
требительским свойствам товара. 

Внутренняя среда характеризуется на-
личием собственного капитала, производ-
ственной базы и кадровым составом орга-
низации, НИОКР, системой управленче-
ского и бухгалтерского учета, системой 
управления предприятием и его организа-
ционной структурой. 

Управляющая система (субъект управ-
ления) – руководитель подразделения, в 
обязанности которого входят организация 
и поддержание функционирования систе-
мы информационного обеспечения. Дан-
ное подразделение обладает организаци-
онной структурой, которая определяет со-
став, соподчиненность, взаимодействие и 
распределение работ между сотрудника-
ми. Также в управляющую подсистему 
входит стратегия информационного обес-
печения, которая комплексно рассматри-
вает вопросы развития информационной 
системы и информационных технологий 
предприятия с целью своевременного 
обеспечения всей необходимой информа-
цией лиц, принимающих решения по 
управлению организацией. 

Управляемая подсистема (объект управ-
ления) включает компьютеры и компью-
терные сети, программные комплексы и 
приложения для обработки данных, базы 
данных, механизмы обмена информацией, 
распределение прав доступа. 

Целевая подсистема включает в себя 
главную цель информационного обеспе-
чения, которая состоит в своевременном 
предоставлении объективной, достовер-
ной, исчерпывающей и актуальной ин-
формации о состоянии производственной 
деятельности и внешнего окружения. 

Для решения поставленной цели необ-
ходимо осуществить: 

‒ сбор, обобщение и регистрацию не-
обходимой информации о внешней и 
внутренней среде предприятия; 

‒ хранение и обеспечение сохранности 
информации, которая поступила в ин-
формационную систему предприятия; 

‒ переработку и обработку информа-
ции, структурирование данных; 

‒ обновление информации и поддер-
жание ее в актуальном состоянии; 

‒ подготовку информации к использо-
ванию в соответствии с требованиями 
пользователя; 

‒ обеспечение безопасности системы 
информационного обеспечения предпри-
ятия. 

В состав обеспечивающей подсистемы 
входят следующие элементы:  

‒ методическое обеспечение – совокуп-
ность документов организационного, рас-
порядительного, нормативного, техниче-
ского, экономического характера, устанав-
ливающих правила и требования функ-
ционирования системы информационного 
обеспечения (Положение о сборе и обра-
ботке информации, Положение о внут-
реннем документообороте компании, По-
ложение о разграничении прав доступа к 
информационной системе, Положение об 
информационной безопасности и др.);  

‒ правовое обеспечение – нормативно-
правовая база, регулирующая систему ин-
формационного обеспечения предпри-
ятия. Особую роль в правовом обеспече-
нии играет Федеральный закон от 27 июля 
2006 г. № 149-ФЗ «Об информации, ин-
формационных технологиях и о защите 
информации»;  

‒ ресурсное обеспечение – совокупность 
действий по обеспечению системы ин-
формационного обеспечения всеми необ-
ходимыми ресурсами (материальными, 
кадровыми, финансовыми и др.). 

Функциональная подсистема включает 
в себя перечень функций, которые выпол-
няет система информационного обеспече-
ния: сбор, хранение, переработку, обнов-
ление информации, подготовку к ее ис-
пользованию.  
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Подсистема научного обоснования 
включает в себя механизмы действия эко-
номических законов и законы организа-
ции, научные подходы к управлению сис-
темой информационного обеспечения, 
возможности применения современных 
моделей и методов управления [10]. 

Качество принимаемых решений по 
управлению системой информационного 
обеспечения поддерживается на заданном 
уровне благодаря обратной связи. 

Всю информацию о производственной 
деятельности предприятия можно пред-
ставить в виде схемы (рис. 2). 

Рис. 2. Структура информации о производственной деятельности предприятия 
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В представленной структуре выделены 
следующие уровни информации о произ-
водственной деятельности предприятия: 

1) информация о внешней среде: разви-
тие экономической ситуации в стране, ди-
намика цен на ресурсы, доступность ре-
сурсов, развитие технологий производства, 
конкуренция на рынке и др.; 

2) общая информация о деятельности
предприятия: миссия и стратегия развития 
предприятия, научные подходы к управ-
лению, сформированная система управле-
ния предприятием и смоделированные 
бизнес-процессы. Информацию второго 
уровня предприятие генерирует (опреде-
ляет) самостоятельно на основе информа-
ции первого уровня и интересов собствен-
ников бизнеса; 

3) информация об организации произ-
водственной деятельности предприятия: 
детализация и уточнение основных поло-
жений в сфере организации производст-
венной деятельности – о производствен-
ной стратегии, о стратегии информацион-
ного обеспечения, о технологии производ-
ства, о производственной мощности пред-
приятия, об уровне автоматизации произ-
водства и др. Информация генерируется 
предприятием самостоятельно на основе 
информации первого и второго уровня; 

4) информация для оперативного
управления и диспетчеризации производ-
ственной деятельности: качество приобре-
таемого сырья, остаток сырья на складе, 
потребность производства в сырье, средне-
списочная численность основных произ-
водственных рабочих, состояние основных 
производственных фондов, план продаж, 
остатки готовой продукции, уровень удов-

летворенности покупателей качеством 
продукции и др. 

Р. А. Фатхутдинов представил класси-
фикацию информации в зависимости от 
степени изменчивости, согласно которой 
поделил информацию на условно-посто-
янную и условно-переменную.  

Рассматривая представленную схему на 
рис. 2, можно сделать вывод, что инфор-
мация первого и четвертого уровней отно-
сится к условно-переменной, характеризу-
ется высокой скоростью изменения и тре-
бует постоянного мониторинга; информа-
ция второго и третьего уровней относится 
к условно-постоянной, определяет основ-
ные положения и способ организации 
производственной деятельности предпри-
ятия. 

Если рассматривать рис. 2 с точки зре-
ния классификации информации на 
внутреннюю и внешнюю, то можно сде-
лать вывод, что информация первого 
уровня относится к внешней, информация 
второго и третьего уровней – к внутрен-
ней, а информация четвертого уровня мо-
жет быть как внутренней, так и внешней.  

Таким образом, система информацион-
ного обеспечения играет важную роль в 
управлении предприятием, которая состо-
ит в своевременном предоставлении объ-
ективной, достоверной, исчерпывающей и 
актуальной информации о состоянии 
производственной деятельности и внешне-
го окружения. Развитие системы инфор-
мационного обеспечения производствен-
ной деятельности будет способствовать 
повышению эффективности всей системы 
управления, росту конкурентоспособности 
и финансовых результатов предприятия. 
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ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ РЕАЛИЗАЦИИ  
КАТЕГОРИЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТА  

В ТОРГОВЫХ КОМПАНИЯХ 

К. М. Ильенкова 
Институт экономики Уральского отделения Российской академии наук, 

Екатеринбург, Россия 

В статье определены основные этапы организации рабочего процесса отдела категорийного менеджмента, 
нацеленные на эффективную реализацию подхода «категорийный менеджмент» и на достижение макси-
мально высоких финансовых показателей компании. Автором изложены различные точки зрения относи-
тельно понятия «категорийный менеджмент». Статья также содержит краткое описание сути методики кате-
горийного менеджмента, что позволяет понять ее базовые принципы, а также в процессе исследования вы-
явить шесть этапов эффективной реализации данного подхода путем системной организации рабочего про-
цесса категорийного менеджера: определение целей и стратегии компании, ежегодное планирование, пла-
нирование рабочего процесса на ежемесячном и еженедельном уровне, выстраивание эффективного взаи-
модействия со смежными отделами, сотрудничество с поставщиками. В результате исследования было выяв-
лено, что в основе качественной работы категорийных менеджеров лежат системность и структурирован-
ность работы. Сотрудники принимают решения на основании аналитики. Их главная цель – удовлетворе-
ние потребностей конечных покупателей. Важную роль в выстраивании работы играет топ-менеджмент, 
способный качественно выстроить структуру компании и предоставить сотрудникам все необходимые ин-
струменты для достижения поставленных целей. 
Ключевые слова: категорийный менеджер, оптово-розничная торговля, торговые сети, ретейлер, управление 
ассортиментом, потребности покупателей, розничная сеть, ассортиментная политика, функционал, струк-
тура организации. 

PRINCIPLE STAGES OF REALIZING  
CATEGORY MANAGEMENT  

IN TRADE COMPANIES 

Karolina M. Ilyenkova 
Institute of Economics of the Ural Branch of RAS, 

Ekaterinburg, Russia 

The article identifies principle stages of the working process organization at the category management department 
aimed at efficient realization of the approach ‘category management’ and at attaining max high finance figures of the 
company. The author shows different points of view at the notion ‘category management’. The article includes also a 
brief description of the essence of methodology of category management, which can help understand its basic 
principles and reveal during the research 6 stages of efficient realization of the approach through system 
organization of the working process of category management: setting goals and strategy of the company, annual 
planning, planning of the working process at monthly and weakly level, establishing effective interaction with 
relative departments, cooperation with suppliers. It was disclosed that the foundation of high-quality work of 
category managers is its system nature and structured work. Employees make decisions on the basis of analytical 
work. Their main aim is to meet needs of final customers. An important role is played by top-management that can 
efficiently build the company structure and provide all necessary tools to employees to reach the set goals. 
Keywords: category management, wholesale – retail trade, trade chains, retailer, product- range management, needs 
of customers, retail chain, product-range policy, functional, organization structure. 
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Введение 
овременная экономика развивается
достаточно динамично и требует
быстрой реакции на меняющуюся 

ситуацию со стороны ее участников. По-
требители становятся все более требова-
тельными при выборе товаров и услуг. 
Конкуренция среди производителей и 
продавцов постоянно растет. Поэтому 
компании, не выдерживающие конкурен-
ции, уходят с рынка. Их место занимают 
либо новые игроки, либо действующие за 
счет усиления своих позиций на рынке. 
Естественно, что в текущей экономической 
ситуации каждый участник рынка стре-
мится увеличить свою долю рынка и, как 
следствие, продажи и прибыль. 

Наиболее популярным в современной 
торговле методом повышения продаж яв-
ляется категорийный менеджмент, полу-
чивший за последние тридцать лет широ-
кое распространение в США и европей-
ских странах. Российские компании, вне-
дрившие данный метод в последнее деся-
тилетие, демонстрируют положительную 
динамику роста, что в свою очередь моти-
вирует более мелкие региональные ком-
пании брать курс на его внедрение. 

Мелкие и средние компании регио-
нального уровня не обладают ресурсами, 
позволяющими привлечь опытных спе-
циалистов. В основе внедрения категорий-
ного менеджмента в региональных компа-
ниях лежат нехватка знаний и неумение 
организовать рабочий процесс на всех 
уровнях. Поэтому его научное исследова-
ние с учетом российской специфики с 
дальнейшим применением полученных 
результатов на практике имеет важное 
практическое значение как для компаний 
регионального уровня, так и для экономи-
ки России в целом. 

Понятие категорийного менеджмента 
Единого и общепринятого понятия ка-

тегорийного менеджмента в современной 
научной литературе не существует. При 
этом ученые описывают различные виде-
ния относительно данного подхода: 

1. Категорийный менеджмент – это
управление категориями, нацеленное на 
удовлетворение потребностей покупате-
лей [12; 14]. 

2. Категорийный менеджмент – это со-
вместное сотрудничество торговых сетей с 
производителями [5; 8; 10; 11; 13]. 

3. Категорийный менеджмент – это со-
трудничество торговых партнеров с целью 
определения оптимальной политики для 
обеспечения максимизации прибыли и 
удовлетворенности покупателя [9]. 

По мнению сторонников первого под-
хода, «категорийный менеджмент – это 
процесс управления продуктовыми кате-
гориями как отдельными бизнес-едини-
цами и их кастомизации с целью наилуч-
шего удовлетворения потребностей потре-
бителя» [14]. В данном определении четко 
зафиксировано, что категорийный ме-
неджмент – это управление категориями, а 
не брендами, что принципиально важно 
на этапе формирования данного подхода 
и в условиях, когда все компании строили 
свою работу в разрезе управления бренда-
ми. Кроме того, прописывается важней-
ший тезис, что целью компании является 
удовлетворение потребностей покупате-
лей. 

Приверженец второго подхода органи-
зация IDDA формулирует понятие катего-
рийного менеджмента как «гибкий орга-
низационный подход, позволяющий сфо-
кусировать внимание продающих сторон 
(поставщиков/дистрибьюторов и оптовых 
компаний/розничных сетей) на влиянии 
каждого отдельного продукта на катего-
рию и его роли в формировании общей 
картины прибыли. Все функции управле-
ния категориями находятся под контролем 
отдельного менеджера» [10]. Авторы ак-
центируют внимание непосредственно на 
сотрудничестве поставщиков/дистрибью-
торов и оптовых компаний/торговых се-
тей. Недостаток данного определения за-
ключается в том, что подчеркивается важ-
ность каждого товара в категории. Данная 
позиция является обоснованной в отноше-
нии категорий, где количество товарных 

С
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позиций небольшое и каждая единица то-
вара имеет высокую долю в продажах кате-
гории. Если же речь идет о категории с 
широким ассортиментом, то вес одной то-
варной позиции зачастую имеет крайне 
низкую долю. Поэтому важно выстроить 
структуру категории, опираясь на дерево 
принятия решения. 

Третий подход описан ECR Europe: «Ка-
тегорийный менеджмент – это сотрудни-
чество торговых партнеров с целью опре-
деления оптимальной политики в сфере 
ценообразования, продвижения, управле-
ния торговым пространством и ассорти-
ментом в категории для обеспечения мак-
симизации прибыли и удовлетворенности 
покупателя» [9]. Основной акцент делается 
на сотрудничестве партнеров и определе-
нии оптимальной политики. Однако, по 
нашему мнению, политику должен опре-
делять категорийный менеджер оптовой 
компании/торговой сети, и в рамках нее 
уже должна строиться работа. Поэтому ас-
социация категорийного менеджмента, 
вероятнее всего, стремится в данном опре-
делении совместить понятия «категорий-
ный менеджмент» и «капитанство катего-
рии», что не совсем верно. 

На основании вышеизложенного можно 
сделать вывод, что категорийный менедж-
мент – это стратегический подход в управ-
лении категориями, нацеленный на мак-
симальное удовлетворение потребностей 
конечного покупателя путем совместного 
сотрудничества оптовой компании/торго-
вой сети и поставщиков/производителей в 
рамках определенной категорийным ме-
неджером оптовой компании/торговой 
сети политики развития категории. 

Таким образом, категорийный менед-
жер оптовой компании/торговой сети са-
мостоятельно формирует структуру кате-
гории на основании дерева принятия ре-
шения и тенденций рынка. Поставщики в 
свою очередь в рамках обозначенной по-
литики предлагают варианты совместного 
увеличения продаж. 

Суть методики категорийного  
менеджера 
Методика категорийного менеджмента 

позволяет определить направление разви-
тия и точки роста как для производителей 
товаров, оптовых компаний, так и для роз-
ничных торговых сетей [15]. Существуют 
различные варианты интерпретации дан-
ного подхода, однако классической и об-
щепризнанной является схема, состоящая 
из 8 этапов категорийного менеджмента, 
разработанная ECR Europe [4; 9]. Дорабо-
танная нами схема представлена на рис. 1. 

Рассмотрим более детально каждый из  
8 этапов категорийного менеджмента [3]. 

1. Определение категорий и подкатегорий.
Данный этап предполагает систематиза-
цию всего имеющегося ассортимента пу-
тем выделения отдельных категорий. Кате-
гории в свою очередь делятся на подкате-
гории, группы, подгруппы. В основе клас-
сификации лежит изучение поведения и 
потребностей покупателей. Акцент дела-
ется на дереве принятия решения покупа-
телей. 

2. Определение ролей категорий. Сущест-
вует базовый набор ролей, которые в рам-
ках каждой отдельной компании присваи-
ваются категориям на основании анализа 
имеющейся статистики продаж за преды-
дущие периоды: 

 базовая/целевая роль (данная роль 
может присваиваться одной или несколь-
ким категориям. Важно, что категории с 
данной ролью формируют основной това-
рооборот и покупательский поток компа-
нии); 

 роль текущих/рутинных покупок 
(данная роль присваивается категориям, 
имеющим постоянный спрос, в том числе 
товарам первой необходимости. Они име-
ют высокую долю в товарообороте и при-
были компании); 

 удобство (данная роль определяется 
для категорий, которые создают дополни-
тельные возможности и удобство для по-
купателей, позволяют «все купить в одном 
месте»); 
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 компетентность (категории с данной 
ролью ориентированы на определенный 
круг покупателей и имеют узкую специа-
лизацию, например, диабетическое пита-
ние); 

 сезонная роль (данная роль присваи-
вается категориям, имеющим ярко выра-
женные продажи в определенные периоды 

года (новогодние товары, пасхальные то-
вары, товары для загара, товары для ухода 
за обувью и др.)). 

Важно, что в каждой отдельной компа-
нии категории могут иметь разные роли в 
зависимости от ее специфики, структуры 
продаж, потребностей покупателей и др. 

Рис. 1. 8 этапов методики категорийного менеджмента [2; 9] 

3. Определение стратегий категорий.
Анализ проводится на основании имею-
щейся статистики продаж и построения 
геометрической фигуры «треугольник» 

(рис. 2), которая содержит два показателя: 
выручку по каждой отдельной категории 
(руб.) и наценку (%). 
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Выручка – это денежные средства, по-
лученные (вырученные) предприятием, 
фирмой, предпринимателем от продажи 
товаров и услуг [6]. 

Наценка – это увеличение цены изде-
лия, продукции, товара, связанное либо с 
дополнительными расходами на их изго-

товление и продажу, либо с их особыми 
свойствами [6]. 

Наценка рассчитывается как отношение 
прибыли к себестоимости: 

N = P / S · 100%, 

где N – наценка; 
P – прибыль; 
S – себестоимость продукции. 

 
Рис. 2. Определение ролей в системе координат «объем продаж – наценка» [7] 

 
Основные стратегии категорий [1; 2]: 
 генератор потока (известные товары 

со стабильным спросом, представляющие 
большую долю целевого рынка); 

 генератор наличности (товары с этой 
ролью известны большинству потребите-
лей и продаются у большинства участни-
ков рынка со средней или небольшой на-
ценкой; часто являются аналогами генера-
торов потока); 

 генератор прибыли (высокомаржи-
нальные товары, имеющие также лояль-
ных потребителей); 

 защитник (в эту категорию попадают 
товары по ценовому признаку; цель – зав-
лечь и удержать чувствительных к цене 
покупателей, не давая им уйти к конку-
рентам); 

 генератор покупок (товары, необхо-
димые как для увеличения среднего чека, 
так и для общего объема продаж магазина 
в натуральном выражении); 

 создатель имиджа (роль отводится 
дорогим престижным товарам; задача то-
варов состоит не столько в том, чтобы уве-
личивать продажи, сколько в привлечении 
внимания и «облагораживании» атмосфе-
ры покупок); 

 создатель желания (новые товары – 
сезонные, в том числе к праздникам, быст-
роразвивающиеся, формирующие новую 
потребность, дополнительные продажи). 

Стратегический анализ позволяет оце-
нить текущую ситуацию, наметить воз-
можные варианты дальнейшего развития 
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и спрогнозировать изменение выручки и 
прибыли (наценка) на будущий период. 

4. Определение тактик категорий. На ос-
новании проведенного ролевого и страте-
гического анализа определяются конкрет-
ные тактические действия, которые вклю-
чают в себя работу с ассортиментом, цено-
образование, мерчандайзинг и маркетин-
говые мероприятия. 

5. Постановка целей и задач. На основа-
нии проведенного анализа и намеченного 
плана действий категорийным менедже-
ром рассчитываются плановые показатели 
на предстоящий период, которые согласо-
вываются с руководством. 

6. Реализация проекта (на основе концепции
«4Р»). На данном этапе реализуются наме-
ченные действия и достигаются согласо-
ванные финансовые показатели:    

 Product (товар) – определение и за-
купка востребованного покупателями ас-
сортимента. Категорийный менеджер по-
стоянно изучает тенденции рынка, плотно 
взаимодействует с поставщиками, анали-
зирует имеющиеся статистические дан-
ные; 

 Price (цена) – формирование конку-
рентоспособных цен на основании ожида-
ний покупателей, цен конкурентов и пла-
новых показателей прибыли по категории; 

 Place (выкладка товара) – составление 
планограмм и организация грамотной вы-
кладки на основании имеющегося полоч-
ного пространства, статистики продаж, де-
рева принятия решений покупателей; 

 Promotion (продвижение) – опреде-
ление и реализация маркетинговых меро-

приятий на основании изучения рынка, 
ожиданий покупателей, плановых показа-
телей компании и деятельности конкурен-
тов. 

7. Анализ результатов работы. На данном
этапе анализируются все роли, стратегии и 
тактические мероприятия, оценивается их 
соответствие запланированным ранее по-
казателям. 

8. Анализ выполнения поставленных целей
и задач. На заключительном этапе подво-
дятся итоги, выявляются ошибки, опреде-
ляются причины возникновения отклоне-
ний от запланированных показателей. Пра-
вильно сделанные выводы позволяют вне-
сти корректировки в будущую работу и по-
высить экономический результат. 

Основные этапы организации  
рабочего процесса отдела  
категорийного менеджмента 
Нами был проведен опрос 16 дейст-

вующих категорийных менеджеров из сле-
дующих торговых сетей Уральского ре-
гиона: «Яблоко», «Галамарт», «Монетка», 
«Райт», «Плюс», «Оптима», «Пикник», 
«Анстер». 

Этапы проведения исследования: 
1. Составление опросного листа (табл. 1).
2. Проведение опроса действующих ка-

тегорийных менеджеров. 
3. Анализ и систематизация получен-

ной информации. 
4. Определение основных этапов орга-

низации рабочего процесса отдела катего-
рийного менеджмента. 

Т а б л и ц а   1 
Опросный лист 

№ п/п Вопрос Ответ 
1 Ф. И. О.
2 Должность
3 Образование, специальность
4 Торговая сеть/торговая компания
5 Канал сбыта (розница, опт, интернет-магазин)
6 Суть методики категорийного менеджмента
7 Цели категорийного менеджера
8 Основные задачи категорийного менеджера

9 
Основные этапы организации рабочего процесса отдела категорий-
ного менеджмента 

10 
Основные проблемы, с которыми сталкивается категорийный ме-
неджер в рамках поставленных целей и задач (указать не менее 5) 
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На основании изучения методики кате-
горийного менеджмента и проведенного 
исследования были выделены следующие 
этапы организации рабочего процесса ка-
тегорийных менеджеров: 

1. Определение целей и стратегии раз-
вития компании (вне зависимости от кате-
горий) высшим руководством/собствен-
никами компании. 

2. Ежегодное планирование деятельно-
сти компании, в том числе определение и 
согласование ролей, стратегий, тактик ка-
тегорий, и на основании данной инфор-
мации постановка годовых планов по каж-
дой отдельной категории. 

3. Планирование рабочего процесса ка-
тегорийного менеджера на ежемесячном 
уровне. 

4. Планирование рабочего процесса ка-
тегорийного менеджера на еженедельном 
уровне. 

5. Выстраивание эффективного взаимо-
действия со всеми отделами, имеющими 
пересечение функционала с категорий-
ными менеджерами (кросс-функционал). 

6. Сотрудничество с поставщиками. 
Остановимся более детально на каждом 

из описанных выше этапов. 
1. Высшее руководство компании и/или 

собственники компании определяют век-
тор движения компании на будущий год 
путем формирования общей стратегии 
развития и постановки единых для всей 
компании целей. На этом этапе важно оп-
ределение целевого покупателя и ключе-
вых отличий компании от конкурентов 
(брендирование, уровень сервиса, страте-
гии «всегда низкие цены», «постоянные 
акции» и др.). Цели компании должны 
быть едиными и связанными между собой, 
что позволит их успешно реализовать на 
уровне планирования и оперативного 
управления компанией. Одновременно 
определяется стратегия компании, которая 
будет служить ориентиром для всех ее 
подразделений в реализации поставлен-
ных планов и целей. 

2. Ежегодно при анализе имеющейся 
информации категорийные менеджеры 

готовят свое видение по развитию каждой 
отдельной категории, закрепленной за 
ними на предстоящий год. Данная анали-
тика носит стратегический характер.  
В рамках согласованного плана мероприя-
тий в разрезе каждой отдельной категории 
определяются годовые планы по основным 
финансовым показателям. 

При формировании своего видения в 
разрезе категории категорийный менед-
жер анализирует: 

1) цели и стратегию развития компании 
на предстоящий год; 

2) поведение, предпочтения и потреб-
ности покупателей; 

3) основные тренды в категории и по 
рынку в целом; 

4) экономическую ситуацию в стране и 
в мире; 

5) конкурентов, их преимущества и не-
достатки, ассортиментную политику, це-
нообразование, промомероприятия, ме-
сторасположение и др.; 

6) аналитическую информацию от по-
ставщиков, статистику продаж, основные 
тенденции и изменения у конкурентов, 
результаты внутренних исследований от-
дела маркетинга и др. 

Цели и стратегия развития компании 
являются внутренними факторами, на ос-
новании которых планируется работа ка-
ждой отдельной категории. Остальные 
пять пунктов являются внешними факто-
рами влияния на результат работы компа-
нии, поэтому их изучение, знание и посто-
янный мониторинг являются принципи-
ально важными в деятельности категорий-
ного менеджера. Таким образом, форми-
руется понимание рынка, которое включа-
ет в себя мероприятия, нацеленные на 
сбор и анализ информации обо всех эле-
ментах рынка, которые отражаются на 
деятельности компании и влияют на ее 
экономический результат. Для этого кате-
горийные менеджеры должны постоянно 
изучать информацию из любых источни-
ков. Знание своих покупателей и конку-
рентов с учетом последних тенденций 
рынка является основанием для определе-



Ильенкова К. М. Основные этапы реализации категорийного менеджмента в торговых компаниях 

137 

ния стратегии развития категорий на бу-
дущий период. 

Учитывая все внутренние и внешние 
факторы при планировании и реализации 
деятельности на предстоящий год, катего-
рийный менеджер создает конкурентные 
преимущества, нацеленные на развитие 
категорий, привлечение и удержание по-
купателей, получение экономического ре-
зультата. 

Изначально при формировании виде-
ния по развитию категорий на предстоя-
щий год необходимо проанализировать 
определенные на предыдущий период ро-
ли категорий, при необходимости их от-
корректировать с учетом полученных ре-
зультатов, текущей ситуации на рынке, а 
также целей и стратегии, определенных 
внутри компании. 

На основании определенных ролей ка-
тегорий с учетом специфики ассортимента 
и ожиданий покупателей данной торговой 
сети формируются стратегии категорий и 
подкатегорий. Они определяются в рамках 
согласованной стратегии компании, по-
требностей определенного целевого поку-
пателя торговой сети и дерева принятия 
решения внутри категории. Последнее по-
казывает, какие приоритеты ставят перед 
собой потребители при принятии реше-
ния о совершение покупки, т. е. какие тре-
бования, предъявляемые к товару, являют-
ся определяющими и первостепенным, а 
какие менее важными, второстепенными, 
насколько желаемый товар заменяем и др. 
В целом в рамках категории должны быть 
закрыты все потребности покупателей в 
разрезе разных ценовых сегментов. 

При формировании стратегий катего-
рий и подкатегорий категорийные менед-
жеры определяют, каким образом будут 
достигнуты цели компании и реализованы 
роли категорий, определенные на более 
раннем этапе. Первоначально при прове-
дении стратегического анализа и построе-
нии «треугольника стратегий» категорий-
ные менеджеры анализируют фактиче-
скую ситуацию по реализации ролей и 
стратегий, определенных на предыдущий 

период. Данный анализ наглядно показы-
вает, какие изменения и корректировки 
необходимы для более успешного даль-
нейшего развития категорий. На основа-
нии полученной аналитики, имеющейся 
информации по рынку, определенной 
стратегии компании и откорректирован-
ных ролей категорий вносятся изменения в 
стратегии категорий и подкатегорий. 

Следует отметить, что роли определя-
ются исключительно на уровне категорий, 
а стратегии – как на уровне категорий, так 
и более детально на уровне подкатегорий. 
При необходимости стратегический ана-
лиз проводится на уровне групп и под-
групп. 

Формирование стратегий категорий и 
подкатегорий позволяет решить, как опре-
деленные роли будут применены на прак-
тике. В свою очередь определение тактик 
позволяет детализировать реализацию оп-
ределенных стратегий: оптимизация ас-
сортимента с учетом тенденций рынка, 
переквотирование каждой отдельной кате-
гории, перераспределение выделяемого 
оборудования между категориями, мер-
чандайзинг (размещение товара на полоч-
ном пространстве с учетом согласованного 
количества позиций и их продаж), пере-
смотр соседства категорий, ценообразова-
ние, маркетинговые мероприятия и др. 

Последним этапом является формиро-
вание тактограммы, на основании которой 
впоследствии строится ежедневная работа 
категорийных менеджеров (табл. 2). 

Тактограмма – графическое изображе-
ние согласованности и зависимости ролей 
и стратегий товарных категорий. Она яв-
ляется легкоуправляемым инструментом, 
поскольку совмещает в себе согласованные 
роли, стратегии и тактики категорий и по-
зволяет категорийным менеджерам при-
нимать оперативные решения на ежеднев-
ной основе в рамках согласованных усло-
вий. Это в свою очередь дает возможность 
расширять зону ответственности катего-
рийных менеджеров и не требует посто-
янного контроля принимаемых решений. 
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Т а б л и ц а   2  
Пример составления тактограммы 

 

Роль Тактика Генератор потока 

Базовая/целевая  

Ассортимент 

 Покрытие рынка – 80%. 
 Закрытие всех потребностей покупателей. 
 Количество позиций в категории – не более 500 шт. 
 Соотношение ассортимента по ценовым сегментам: НЦС – 
60%, СЦС – 30%, ВЦС – 10% 

Цена 
 Регулярное обновление списка цен товаров, определяю-
щих трафик. 
 Цены – 90–100% от средней стоимости по рынку 

Промо 

 Высокий уровень маркетинговых активностей. 
 Высокая частота, многократность маркетинговых меро-
приятий. 
 Ежемесячно пять очень агрессивных промомероприятий 

Выкладка 

 Выкладка на лучших местах согласно принципам мерчан-
дайзинга и согласованных планограмм. 
 Выкладка акционного товара на акционном стеллаже, 
ежемесячное согласование выкладки на данном стеллаже 

 
 
После формирования, визуализации и 

согласования видения по развитию закре-
пленных категорий определяются планы в 
разрезе каждой категории на год. В рамках 
данного основополагающего вектора кате-
горийные менеджеры планируют свою 
ежемесячную и еженедельную деятель-
ность, которая прежде всего должна быть 
нацелена на достижение результата. 

3. Ежемесячно категорийный менеджер 
должен: 

1) делать обзор рынка, включая опреде-
ление трендов, мониторинг основных кон-
курентов и их долей на рынке (ширина и 
глубина ассортимента, сравнение цен и 
промомероприятий и т. д.); 

2) готовить маркетинговый план по ка-
тегориям, который основан на реализации 
согласованных ролей, стратегий и тактик 
категорий, отраженных в тактограмме; 

3) реализовывать запланированные так-
тические мероприятия по выполнению 
поставленных экономических показателей 
(выручка, прибыль компании, оборачи-
ваемость товаров и др.). Данный этап 
предполагает оперативное реагирование 
на происходящие изменения, в том числе 

пересмотр ассортимента, ценообразова-
ния, промомероприятий; 

4) реализовывать согласованные меро-
приятия в срок, контролировать, обеспе-
чивать системность, структурированность 
работы и постоянно корректировать дей-
ствия по выполнению запланированных 
мероприятий и развитию категорий. 

Первые 2 пункта предполагают посто-
янный контроль текущей ситуации на 
рынке, внутренней статистики продаж 
компании, деятельности конкурентов и в 
случае необходимости внесение оператив-
ных корректировок в стратегии катего-
рий/подкатегорий. В основе всех меро-
приятий лежит достижение поставленных 
планов по основным финансовым показа-
телям. 

Два месяца в году (ноябрь и декабрь) 
дополнительно к вышеописанным задачам 
категорийных менеджеров добавляются 
проработка и согласование видения по 
своим категориям (роли, стратегии, такти-
ки и тактограмма), а также договорная 
компания с поставщиками на следующий 
год. 

4. Имея четкое и согласованное видение 
по развитию категорий, а также планы по 
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ним на год, сформировав ежемесячный 
тайминг, категорийный менеджер плани-
рует свое время на еженедельной основе с 
детализацией до ежедневного плана дей-
ствий. Ежедневный план систематизирует 
работу категорийного менеджера, пропи-
сывая конкретные действия, нацеленные 
на поставленные глобальные цели. 

В еженедельный план обязательно 
должны быть включены: 

 обзор категорий, анализ текущей 
деятельности, статистики продаж, в том 
числе эффективность проводимых промо-
мероприятий и выполнение планов по вы-
ручке и прибыли; 

 еженедельные собрания категорий-
ных менеджеров для обсуждения текущей 
ситуации по категориям, выполнению 
планов; обсуждение результатов по прово-
димым мероприятиям; 

 анализ структуры ассортимента, вы-
явление точек роста и незакрытых потреб-
ностей покупателей (демографический 
профиль, доходы, потребительские пред-
почтения), анализ тенденций рынка (об-
щий рынок, доли рынка, тренды), ассор-
тимента и ценообразования конкурентов; 

 подготовка к ассортиментному коми-
тету; 

 участие в ассортиментном комитете 
(при необходимости). Цели проведения 
ассортиментных комитетов: принятие ре-
шения о введении в ассортимент новинок; 
согласование товарных позиций, которые 
необходимо вывести из ассортимента; кон-
троль числа позиций в актуальной матри-
це; определение ценообразования по но-
вым позициям. Все предложения готовятся 
категорийными менеджерами заблаговре-
менно на основании статистики продаж 
(выводимые позиции – внутренняя стати-
стика продаж, вводимые позиции – стати-
стика продаж поставщиков); 

 переговоры с поставщиками; 
 анализ неликвидов и подготовка 

предложений по их распродаже; 
 посещение конкурентов и магазинов 

торговой сети, взаимодействие с сотрудни-
ками магазинов; 

 подготовка промомероприятий; 
 анализ мониторинга цен конкурен-

тов и принятие решения о внесении изме-
нений в ценообразование; 

 обзор планограмм, их обновление (с 
учетом изменения ассортимента) либо 
корректировка (в рамках текущего ассор-
тимента). 

Данный список носит общий характер, 
однако позволяет наглядно отразить 
структуру работы категорийного менед-
жера, которая неравномерно распределя-
ется по неделям. Описанные выше меро-
приятия реализуются в разные периоды в 
течение месяца в большей или меньшей 
степени в зависимости от приоритетов и 
загрузки по текущим оперативным зада-
чам. Однако в любом случае основную до-
лю времени категорийного менеджера 
должна занимать аналитическая деятель-
ность, нацеленная на достижение постав-
ленных планов. 

Успешная реализация запланирован-
ных мероприятий требует эффективного 
и непрерывного управления ими, осно-
ванного на системности, последовательно-
сти и структурированности работы. В то 
время когда все смежные отделы выпол-
няют текущую работу, основная задача ка-
тегорийного менеджера состоит в анали-
тике, эффективном планировании, кон-
троле и оценке своевременности и эффек-
тивности реализации данных мероприя-
тий. 

Все встречи и совещания, проводимые 
как внутри компании, так и на уровне по-
ставщиков, должны быть эффективными и 
целесообразными для экономической дея-
тельности компании. По итогам каждой 
встречи должен составляться протокол 
встречи с четким описанием целей, задач, 
достигнутых договоренностей, сроков и 
ответственных лиц за их выполнение. 
Данные встречи важны для налаживания 
коммуникаций между отделами, опреде-
ления оптимальных сроков для достиже-
ния поставленных целей и формирования 
общего понимания, каким образом и кем 
будут в итоге реализованы намеченные 
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мероприятия. Все лишние и неэффектив-
ные встречи необходимо исключать. 

5. Еще одним важным аспектом в ус-
пешной организации работы категорий-
ного менеджера является выстраивание 
эффективных взаимоотношений со всеми 
отделами. Каждый отдел должен выпол-
нять возложенный на него функционал 
качественно и своевременно, не требуя до-
полнительного контроля и проверки со 
стороны категорийных менеджеров. В си-
туации, когда операционная деятельность 
компании в сфере закупок и маркетинга 
выполняется качественно, категорийный 
менеджер имеет возможность сосредото-
читься на выполнении аналитических и 
стратегических задач, которые в долго-
срочной перспективе дадут значимый ре-
зультат. 

6. Сотрудничество с поставщиками яв-
ляется крайне важным этапом в катего-
рийном менеджменте, поскольку эффек-
тивное взаимодействие компании с по-
ставщиками и способность планировать и 
реализовывать совместные мероприятия в 
рамках определенной оптовой компани-
ей/торговой сетью политики позволяет 
максимально эффективно удовлетворять 
потребности покупателей и обеспечивать 
финансовые выгоды всех заинтересован-
ных сторон (в том числе потребителей). 

Данное исследование показывает, что 
процесс внедрения и реализации катего-
рийного менеджмента является непро-
стым, требует существенных трудозатрат 

как со стороны категорийного менеджера, 
так и от руководства компании. Однако 
правильно выстроенная работа согласно 
описанным выше этапам позволяет кор-
ректно планировать деятельность компа-
нии в будущих периодах и достигать по-
ставленных целей. 

 
Заключение 
Проведенное исследование описывает 

шесть основных этапов реализации рабо-
чего процесса отдела категорийного ме-
неджмента, позволяющие организовать 
эффективное внедрение и применение 
категорийного менеджмента в любой ком-
пании. 

Поскольку на сегодняшний день по-
пытки внедрения категорийного менедж-
мента в мелких и средних торговых ком-
паниях регионального уровня зачастую 
малоэффективны, применение описанных 
этапов организации рабочего процесса ка-
тегорийного менеджера позволяет эффек-
тивно провести реструктуризацию компа-
нии и качественно выстроить работу, ори-
ентировав всех сотрудников организации 
и их деятельность на результат. 

В современной научной литературе ме-
тод категорийного менеджмента является 
малоизученным. Вместе с тем правильное 
применение научных знаний на практике 
позволит повысить эффективность торго-
вых компаний и, как следствие, будет эко-
номически полезным для всей страны в 
целом. 
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СТРАТЕГИИ И ПРАВИЛА ВЕДЕНИЯ БИЗНЕСА  
ГК «РОСТАГРОЭКСПОРТ» 

А. В. Бутов  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 

В статье представлена история создания группы компаний «Ростагроэкспорт» – одного из крупнейших про-
изводителей молочной продукции в России. Автором детально изложена эволюция стратегий развития 
группы – от агрессивного демпинга до выпуска премиальной продукции и предложения эксклюзивных ус-
луг (спортивно-оздоровительного отдыха), показаны предпосылки их разработки и условия реализации, 
особенности создания полярных стратегий, дополняющих основные направления деятельности группы и 
характерных для периода корпоративной зрелости. В своем ускоренном развитии группа последовательно 
переходила от стратегии лидерства по издержкам к стратегии вертикальной интеграции и дифференциа-
ции и далее к стратегии диверсификации, минимизируя риски, оптимизируя многообразные бизнес-
процессы, расширяя свой производственный и торговый потенциал, создавая межотраслевую корпорацию, 
включающую предприятия сельского хозяйства, пищевой промышленности и торговли, спортивно-
туристской сферы и т. д. Значительное место в статье занимает анализ правил ведения бизнеса – основы эф-
фективного управления любым предприятием, разработанных основателем группы Б. Александровым в 
результате многолетнего опыта развития разнообразных корпоративных бизнесов, а также сравнительный 
анализ правил ГК «Ростагроэкспорт» с принципами управления других выдающихся предпринимателей и 
их компаний, на основе которого были выявлены их преимущества и недостатки при использовании в 
управлении коммерческими организациями широкого профиля деятельности. Особое внимание в статье 
уделено изучению и оценке значимости таких социально значимых правил ведения бизнеса, как «вовремя 
платите сотрудникам» и «мотивируйте людей позитивными способами». 
Ключевые слова: стратегия, дифференциация, диверсификация, правила видения бизнеса, принципы управ-
ления, мотивация. 

STRATEGIES AND RULES OF DOING BUSINESS  
AT ‘ROSTAGROEXPORT’ GROUP OF COMPANIES 

Alexander V. Butov  
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

The article provides history of setting up the company ‘Rostagroexport’, one of the biggest producer of dairy 
produce in Russia. The author shows in detail the evolution of the group strategy development, from aggressive 
dumping to output of premium produce and offer of exclusive services (sports and recreation) and describes 
preconditions of their development and conditions of implementation, as well as specific features of designing polar 
strategies supplementing key lines in the group activity, which are typical of the period of corporate maturity. In its 
speedy development the group successively passed over from strategy of cost leadership to strategy of vertical 
integration and differentiation and later to strategy of diversification by minimizing risks, optimizing various 
business-processes, extending its production and trading potential, creating inter-branch cooperation, including 
enterprises of agriculture, food industry and trade, sports and tourist sphere, etc. An important place in the article is 
taken by analyzing rules of doing business, i.e. grounds of efficient management of any enterprise developed by 
B. Alexandrov, the founder of the group as a result of long experience of developing different corporate businesses 
and a comparative analysis of ‘Rostagroexport’ group rules with management principles of other well-known 
entrepreneurs and their companies. On this basis advantages and shortcomings of their use in management of 
commercial organizations of a wide sphere of activity were identified. Special attention is paid to study and 
assessment of such socially important rules of doing business, as ‘pay to your employees in good time’ and 
‘motivate people in positive ways’. 
Keywords: strategy, differentiation, diversification, rules of doing business, principles of management, motivation. 
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егодня группа компаний «Ростагро-
экспорт» – один из наиболее круп-
ных игроков на рынке молочной 

продукции в Российской Федерации. На 
протяжении многих лет ГК «Ростагроэкс-
порт» входит в пятерку крупнейших на-
циональных производителей, стабильно 
наращивая свой ассортимент и объемы 
производства. 

В состав ГК входят три завода в России, 
которые ежедневно перерабатывают более 
800 тонн молока, 150 тонн творога и вы-
пускают более 150 тонн разнообразной 
продукции, в том числе: 

‒ молочный комбинат в Пушкинском 
районе Подмосковья; 

‒ завод по выпуску детского питания в 
Саратове; 

‒ предприятие по производству глазу-
ри в Калининграде. 

Ассортимент производимой продукции 
включает в себя более 250 наименований 
(сырки, сметана, творог, творожная масса, 
плавленые сыры, конфеты, восточные сла-
дости, печенье, желе, кисели, компоты, 
кондитерская глазурь и др.), реализуемых 
под различными брендами. Портфель 
брендов ГК «Ростагроэкспорт» включает 
«Б. Ю. Александров», «Ростагроэкспорт», 
«Ностальгия», «Советские традиции», 
«ШокоМастер», «Фермер», «Фитоидея», 
«Диафит», «Вкусный день», «Снежок». 

Значительные конкурентные преиму-
щества ГК «Ростагроэкспорт» обеспечива-
ют высокое качество продукции, развитая 
дистрибьюторская сеть, инновационные 
технологии производства и успешные 
стратегии развития компании. 

Один из основателей компании Б. Алек-
сандров в начале 1990-х издавал книги 
Агаты Кристи, торговал цветными метал-
лами, коврами и стеклотарой, но реальный 
успех пришел компании в молочном биз-
несе. В 1995 г. Борис Александров, Юрий 
Изачик и Леонид Микиртумов основали 
первое предприятие группы – ООО «Рост-
агроэкспорт» для открытия первой торго-
вой точки. Александров писал, что в  
1995 г. (когда очередей в Москве уже не 

было) он увидел длинную очередь к ма-
ленькому магазинчику, реализующему по 
низким ценам продукцию Тульского мо-
лочного комбината: молоко, сметану и 
творог. Это стало поводом для начала за-
купок продукции у этого производителя. 
И «ровно через год вся продукция Туль-
ского молочного комбината шла через нас» 
[1. – С. 60]. 

Одной из первых стратегий, используе-
мых предприятиями малого бизнеса в тор-
говле, является стратегия лидерства по из-
держкам, которую и выбрала компания в 
середине 1990-х, начав демпинговать на 
молочном рынке. Александров вспомина-
ет, что на рынке у метро «Юго-Западная» 
«каждое утро мы обходили другие кон-
тейнеры и разведывали цены на молоко. 
Если у конкурентов цена составляла три 
рубля, мы ставили два девяносто пять. 
Конкуренты к обеду опомнятся, ставят два 
девяносто пять, а мы – два девяносто. За 
несколько месяцев путем такой ценовой 
борьбы мы всех вытеснили» [1. – С. 61]. 

Сначала компания выступала просто 
как перекупщик, но в 1996 г. создала свое 
производство в Москве. Выпускать под 
собственным брендом «Ростагроэкспорт» 
решили то, что пользовалось в то время 
наибольшим спросом – глазированные 
сырки. 

В советское время глазированные сырки 
были популярны, и линии по их произ-
водству стояли на многих предприятиях 
молочной промышленности: десять – в 
России, девять – в Беларуси и шесть – в 
Прибалтике, каждая мощностью по 80 тыс. 
штук в сутки. Затем Беларусь с Прибалти-
кой отделились, а российские линии в пе-
риод промышленного спада и передела 
собственности простаивали. «Мы увидели 
эту брешь и закупили 20 линий, сразу за-
хватили рынок», – вспоминает Б. Алексан-
дров [1. – С. 69]. 

С 1997 г. компания активно развивает 
дистрибьюторскую сеть, наращивает объ-
емы производства, расширяет ассорти-
мент: осваивает производство творожной 
массы и творога, в 1999 г. – открывает про-

С
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изводство сметаны, в 2000 г. – осваивает 
выпуск плавленых сыров. 

Ускоренному развитию компании по-
служил запрет в конце 1990-х на поставку 
молочных продуктов из Беларуси и стран 
Балтии, где еще с советских времен были 
сосредоточены их основные производст-
венные мощности. Это позволило ООО 
«Ростагроэкспорт» в 1998 г. построить со-
временный молочный комбинат в Пуш-
кинском районе Подмосковья, выкупив 
заброшенный детский лагерь, а к 2003 г. – 
предприятие по производству глазури в 
Калининграде. В результате ввода в экс-
плуатацию этих производственных мощ-
ностей в настоящее время ежедневный 
объем продаж ГК «Ростагроэкспорт» дос-
тиг более 1 млн. глазированных сырков 
при общем объеме их реализации на рос-
сийском рынке в 6 млн. штук. Крупней-
шими игроками на рынке глазированных 
сырков помимо компании «Ростагроэкс-
порт» являются компании «Юнимилк», 
«Вимм-Билль-Данн» и Danone. При этом в 
России насчитывается еще 250 молокоза-
водов, выпускающих сырки под собствен-
ными торговыми марками. Поэтому кон-
куренция между производителями сырков 
на отечественном рынке до сих пор доста-
точно ожесточенная. 

Значительно расширив ассортимент 
выпускаемой продукции, ГК «Ростагро-
экспорт» переходит к реализации страте-
гии дифференциации. В конце 2000-х компа-
ния начала выпуск премиальной продук-
ции – глазированных сырков «Б. Ю. Алек-
сандров» стоимостью, в два раза превосхо-
дящих среднерыночные цены, в том числе 
сырков под собственной торговой маркой 
«Ростагроэкспорт». По мнению Б. Алек-
сандрова, в стране до сих пор существует 
значительный дефицит премиальных мо-
лочных продуктов [1. – С. 78]. 

Компания к началу выпуска премиаль-
ной продукции стала вертикально интег-
рированной, владеющей помимо трех соб-
ственных промышленных предприятий 
двадцатью магазинами и крупным фер-
мерским хозяйством. Это позволило ей 

полностью контролировать качество сырья 
и сроки его доставки на заводы компании, 
а также покрывать сырки настоящим шо-
коладом. В результате спрос на ее продук-
цию до сих пор демонстрирует устойчи-
вый рост. 

Согласно данным эксперта по ретейл-
аудиту «Nielsen Россия» Марины Лапенко-
вой, в период с апреля 2016 по март 2017 г. 
«Ростагроэкспорт» занимал 27,1% продаж 
сегмента в натуральном и 34,7% – в денеж-
ном выражении. Бренд «Б. Ю. Александ-
ров» – лидер сегмента в денежном выра-
жении с долей 20,8% и третий по прода-
жам в натуральном выражении (11,4%) [8]. 

В настоящее время компании запускают 
производство премиальных сметаны и 
творога. 

Следующим этапом развития ГК «Рост-
агроэкспорт» стал переход к стратегии ди-
версификации. В 2014 г. компания открыла в 
Латвии Центр коррекции веса Academy 
Vitality, расположенный на площади в  
140 га на западе страны в регионе Курземе 
вдали от соблазнов цивилизации – ресто-
ранов и магазинов. 

В живописной местности компания по-
строила два корпуса: один – для размеще-
ния клиентов с комфортабельными номе-
рами, зоной отдыха и столовой, другой – 
для занятий спортом с бассейном, трена-
жерным залом и баней. Центр окружен 
прудами, в которые запустили 500 лососей. 
На его территории создан живописный 
парк с ухоженными аллеями, подстрижен-
ными газонами, скульптурами животных и 
птиц. 

Оздоровительная и спортивная про-
граммы Центра включают консультации 
врача, прием анализов, заключение дието-
лога и составление меню, а также индиви-
дуальную фитнес-программу – зарядку, 
скандинавскую ходьбу, рыбалку, верховую 
езду, водную аэробику, массаж тела и вод-
ные процедуры. Компания провела точ-
ные расчеты энергозатрат при разных ви-
дах активности – занятиях на тренажерах, 
катании на велосипеде, танцах, массаже и  
т. д. Основу спортивно-оздоровительной 
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программы Центра составляют диета, фи-
зическая активность и массаж. Центр га-
рантирует потерю 10 кг веса каждому кли-
енту, который проведет в нем 30 дней, 
придерживаясь диеты и спортивной про-
граммы, или возврат денег, если этого не 
произойдет. 

День пребывания в Центре коррекции 
веса стоит от 100 до 230 евро. Центр рас-
считан на размещение 35 гостей, и даже 
при полной ежедневной загрузке выручка 
составляет не более 3 млн евро в год. Ком-
пания «Ростагроэкспорт» до сих пор рас-
сматривает этот проект как малый, но пер-
спективный бизнес, который уже вышел на 
операционную эффективность [7]. 

По данным Минздрава России, в 2017 г. 
число россиян, страдающих ожирением, 
превысило 2 млн человек, или 1,3% насе-
ления страны [5]. В развитых странах на 
лечение ожирения и связанных с ним за-
болеваний тратится 8–10% средств, выде-
ляемых на здравоохранение, в США – это 
около 70 млрд долларов. Поэтому этот 
проект активно развивается: компания ос-
ваивает еще 13 приобретенных участков 
общей площадью 450 га, расположенных 
на расстоянии десятков километров друг 
от друга для активных пеших прогулок и 
способных принимать до 150 клиентов од-
новременно. В результате годовая выручка 
Центра коррекции веса после обустройст-
ва и ввода в эксплуатацию всех приобре-
тенных участков может возрасти до  
12,6 млн евро в год. Это направление раз-
вития открывает перед компанией новые 
горизонты. 

Выбор оптимальных стратегий и их ус-
пешная реализация во многом объясняют-
ся следованием компании «Ростагроэкс-
порт» 20 правилам ведения бизнеса, сфор-
мулированным Б. Александровым. Одни 
из этих правил действительно важны и 
представляют практический интерес, дру-
гие – банальны, а некоторые – спорны. 
Рассмотрим их подробнее. 

1. Занимайтесь тем, что получается 
Любовь к книгам основателя компании 

«Ростагроэкспорт» не привела к созданию 

издательского или книготоргового бизне-
са, хотя он здесь и экспериментировал, за-
казывая в типографиях выпуск книг и за-
нимаясь их реализацией, так как перспек-
тивы рынка молочной продукции и воз-
можности работы на нем были более за-
хватывающими. 

Этим принципом, как известно, руко-
водствовался также Фред Де Люка, один из 
основателей компании Subway, открыв-
ший первую закусочную после окончания 
средней школы для того, чтобы заработать 
на дальнейшее обучение в колледже.  
И только через несколько лет после окон-
чания колледжа он понял, что развитие 
сети закусочных Subway – дело, которому 
стоит посвятить всю жизнь [3. – С. 63]. 

2. Вкладывайте все силы в одно дело 
Здесь речь идет о двух важных вещах. 

Во-первых, об узкой специализации, жиз-
ненно необходимой на начальном этапе 
развития бизнеса: «Мое дело, – пишет 
Александров, – молочные продукты. Если 
бы я занимался чем-то еще на стадии ста-
новления компании (то есть в первые де-
сять лет), компания не победила бы кон-
курентов» [1. – С. 96]. Этот принцип ис-
пользовали не только успешные предпри-
ниматели (Фил Найт – основатель компа-
нии Nike, Фред Де Люка), но и самые зна-
менитые люди творческих профессий. Пи-
кассо, например, никогда не бросал живо-
пись, не превращался в писателя или ком-
позитора. Он всю жизнь писал картины, но 
при этом успешно развивался, меняя стили 
и направления – от «голубого» периода к 
кубизму, а затем к сюрреализму. Бетховен 
никогда не отказывался от музыки ради 
поэзии или живописи. 

Во-вторых, Александров здесь пишет о 
важности максимальной концентрации 
усилий предпринимателя и его команды 
на достижении и поддержании успеха 
(правило «25-й час»): «Если хочешь, чтобы 
твое дело стало успешным, занимайся им 
25 часов в сутки. Я не встречал людей, ус-
пешно развивающих бизнес при стандарт-
ном восьмичасовом рабочем дне» [1. –  
С. 95–96]. 
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3. Вырабатывайте привычку побеждать
Для создания успешного бизнеса важно 

не только доводить начатое дело до конца, 
но и выработать привычку побеждать, все-
гда ориентироваться только на победу. 
Умение побеждать – одно из главных ка-
честв Томаса Эдисона. Чтобы изобрести 
электрическую лампочку, он провел одну 
тысячу неудачных экспериментов: он был 
готов на все ради победы. 

Это правило Б. Александрова идентич-
но принципу Фреда Де Люка, который 
гласит: «Будьте настойчивы: никогда не 
сдавайтесь». Он пишет, что следовал этому 
принципу с самого начала развития ком-
пании: «Мы решили продолжить бизнес, 
даже когда первая закусочная потерпела 
неудачу» [3. – С. 238]. 

4. Учитывайте специфику бизнеса в России
Специфика отечественного бизнеса оп-

ределяется прежде всего отношением ра-
ботников к труду. «Мы не немцы, – пишет 
Александров, – всю жизнь выпускающие 
молоко или конфеты одного качества. Мы 
русские. Малая ответственность за свое де-
ло у нас в крови. Приходится каждый день 
контролировать все. Как только переста-
ешь следить, все результаты быстро улету-
чиваются» [1. – С. 98–99]. 

Второй специфической чертой в России 
является чрезмерная зависимость бизнеса 
от власти чиновников. «Бизнесмену нужно 
мириться с какими-то вещами, – отмечает 
Александров, – которые он изменить, к со-
жалению, не в силах. Бывают вещи сильнее 
тебя, и бесполезно бороться с ними на-
прямую. Например, в России для бизнес-
менов часто плачевно заканчивается борь-
ба с государственными чиновниками» [1. – 
С. 107]. 

5. Лично контролируйте качество
Потеря контроля над состоянием дел, 

качеством продукции неизбежно ведет к 
репутационным, финансовым и прочим 
потерям. Поэтому компания уделяет осо-
бое внимание созданию комплексной сис-
темы контроля качества продукции через 
контроль качества молока и сроков его по-
ставки от собственного фермерского хо-

зяйства. Кроме того, специалисты компа-
нии ежедневно контролируют качество не 
только в лабораториях, но и с помощью 
дегустаций каждой партии товара. Также 
раз в неделю дегустация происходит на 
совете директоров ГК «Ростагроэкспорт».    
Но и этого Б. Александров считает недос-
таточным. Он пишет о том, как лично кон-
тролирует качество: «Руководитель дол-
жен каждый день убеждаться, что с про-
цессом производства, транспортировки, 
хранения все в порядке. На заводе мы везде 
установили камеры. Через Интернет из 
любой точки мира я вижу, что происхо-
дит… У меня во всех районах Москвы есть 
человек, который ежедневно ходит по ма-
газинам. За каждым закреплено по пять-
десять магазинов. Люди проверяют нали-
чие продукции, покупают и пробуют. Если 
что-то не так, они дают мне сигнал, я на-
чинаю разбираться» [1. – С. 100]. 

6. Отслеживайте цифры бизнеса
еженедельно 
Когда все работает, есть стимул рассла-

биться и почивать на лаврах, но делать 
этого не следует. Александров рекоменду-
ет каждую неделю анализировать отчеты о 
реализации, отслеживать объемы продаж 
по каждой позиции из ассортимента, что-
бы вовремя определить, в каком месте воз-
ник сбой [1. – С. 102–103]. 

Фред Де Люка также пишет об этом 
важном условии работы любого бизнеса, 
несоблюдение которого неизбежно приво-
дит к гибели компании: «Мне необходимо 
видеть результаты работы каждой точки 
каждую неделю, и самое лучшее, если воз-
можно, – узнавать подробности на сле-
дующий день после конца недели» [3. – 
С. 147]. 

7. Обдумывая нерешенные задачи, можно
 получить оптимальные решения 
Сосредоточенность руководителя на 

проблеме позволяет найти решение даже 
для самых сложных из них. 

8. Слушайте своих клиентов
Подобно Сэму Уолтону и Ингвару Кам-

праду, основателям Walmart и IKEA, 
Б. Александров регулярно отправляет ме-
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неджеров к прилавку для изучения мне-
ний покупателей о продукции компании, 
о сильных и слабых сторонах в работе 
компании. 

9. Находите общий язык с людьми 
Ваши сотрудники – ваш самый ценный 

капитал, определяющий развитие компа-
нии. Поэтому «человек, не умеющий об-
щаться с людьми, заинтересовать, вызвать 
симпатию, бизнесом заниматься не мо-
жет», – пишет Александров [1. – С. 106]. 

10. Распознавайте ценных управленцев 
В современном российском бизнесе, как 

и во времена Ф. Тейлора в США, на первом 
месте стоит проблема кадров, в том числе 
дефицита компетентных и ответственных 
управляющих высшего звена. «К сожале-
нию, – пишет Б. Александров, – здесь все 
меньше людей, умеющих решать задачи и 
считающих, что работа – это удовольст-
вие» [1. – С. 107]. 

11. Мотивируйте людей позитивными  
способами 
Рассуждая о влиянии на подданных, на-

градах и наказаниях, Н. Макиавелли пи-
сал, «…что лучше: чтобы государя любили 
или боялись. Говорят, что лучше всего, ко-
гда боятся и любят одновременно; однако 
любовь плохо уживается со страхом, по-
этому, если уж приходится выбирать, то 
надежнее выбрать страх» [4. – С. 348–349].  

Управляя людьми, надо либо их лас-
кать, либо угнетать. Поведением людей 
руководят два мотива: страх и любовь. 
Страх прочнее и результативнее, а любовь 
очень тонка. Н. Макиавелли рекомендовал 
правителям выбирать первый способ 
влияния, полагая, что страх более надежен, 
чем непостоянная любовь. Но в этом  
Б. Александров с ним не согласен: «Хвали-
те людей, когда они того заслуживают, а 
ругайте пореже, хотя иногда это необхо-
димо. Чтобы стимулировать сотрудников, 
часто следует показать, что успехи компа-
нии – именно их заслуга, тогда им приятно 
и они лучше работают» [1. – С. 110]. 

Также важно показывать пример лично-
го участия руководителя в выполнении 
даже самых тяжелых работ. «Всегда хоро-

шо, если предприниматель покажет при-
мер своим сотрудникам. Я готов, – пишет 
Александров, – выполнять любую работу, 
направленную на продвижение бизнеса. 
Надо будет пойти разгружать вагоны – 
пойду» [1. – С. 110]. 

12. Вовремя платите сотрудникам 
В России иногда задерживают зарплату, 

отдавая в первую очередь другие долги, 
поэтому эта позиция основателя ГК «Рост-
агроэкспорт» заслуживает уважения.  
«Я всегда старался, чтобы люди, работаю-
щие с нами, – заявляет Б. Александров, – 
получали деньги вовремя, вне зависимости 
от обстоятельств, пусть даже из наших 
средств, а не из средств компании» [1. –  
С. 110]. 

13. Впитывайте знания опытных 
предпринимателей 
Лучше учиться на чужих ошибках, чем 

на собственных, поэтому «любой начи-
нающий бизнесмен сначала обязательно 
должен работать под руководством биз-
несмена опытного», – пишет Александров 
[1. – С. 111]. 

Опыт Фила Найта и Фреда Де Люка 
подтверждает важность следования этому 
правилу. Им повезло в том, что их партне-
рами по бизнесу стали, соответственно, са-
мый выдающийся тренер по бегу в США 
Бил Бауэрман и известный ученый, полу-
чивший докторскую степень в Колумбий-
ском университете, Пит Бак [3. – С. 39; 6. – 
С. 66]. 

14. Выработайте дисциплину 
исполнения решений 
В «Ростагроэкспорте» решения прини-

маются на еженедельных заседаниях сове-
та директоров, состоящего из семи чело-
век. «Если решение принято большинст-
вом голосов, то принцип у нас строгий: 
никто не имеет права его оспаривать или 
нарушать. Даже те, кто против, – указывает 
Александров, – обязаны исполнять общее 
решение» [1. – С. 113]. 

15. Быстро реагируйте на инновации 
Инновации кардинально меняют спрос, 

вытесняя с рынка устаревшие продукты и 
услуги. «Рынок постоянно меняется. Пока 
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люди покупают молочные продукты,  
«Ростагроэкспорт» держится на рынке за 
счет качества и цены. Но я совсем не ис-
ключаю, – отмечает Александров, – что 
завтра придется заняться другим бизнесом. 
Сейчас я 60% времени трачу на исследова-
ния в других областях» [1. – С. 114]. 

16. Будьте реалистами – не только
мечтателями 
Важным преимуществом успешного 

бизнесмена является умение сопоставлять 
мечты и планы с возможностями их реали-
зации в реальной жизни. «Поэтому умение 
оценивать реальность объективно – одно 
из важнейших для бизнесмена. Надо про-
должать учиться и совершенствоваться, 
постоянно расти над собой, расширять 
свой профессиональный кругозор при ка-
ждой возможности. Если вы не будете де-
лать этого, мир обгонит вас», – считает 
Александров [1. – С. 117]. 

17. Выбирайте стратегию в соответствии
со своим характером 
«Я в бизнесе, – пишет Александров, – 

следую пошаговой стратегии и не строю 
длительных планов. Больше, чем на полго-
да, в России планировать невозможно. За 
эти полгода или доллар подскочит, или 
законодательство изменится, или еще что-
нибудь случится» [1. – С. 118]. 

Тактика использования пошаговых 
стратегий, безусловно, полезна, но она ог-
раничивает возможности развития компа-
ний. Большинство компаний действитель-
но не разрабатывают долгосрочных пла-
нов по вышеперечисленным причинам. Но 
это не относится к компаниям, претен-
дующим на лидерство. Ни «Магнит», ни 
X5 Retail Group, ни «Красное и Белое» не 
смогли бы попасть в топ-10 российских ре-
тейлеров, не создавая долгосрочных амби-
циозных планов. Фред Де Люка со своим 
партнером Питом Баком, открывая в  
1965 г. первую закусочную Subway, сразу 
же установили первую долгосрочную цель 
– открыть 32 закусочные за следующие
10 лет, а затем вторую – к 1994 г. открыть  
5 000 закусочных. Фред так описывает пре-
имущества долгосрочного планирования: 

«Мне казалось странным устанавливать 
такую цель, когда мы даже еще не начали, 
но позже я осознал, что это одно из луч-
ших решений, которые мы приняли. Уста-
новка долгосрочной цели сместила наше 
внимание с непосредственной цели – от-
крытия закусочной – на те, что можно дос-
тичь» [3. – С. 103].  

Большинство предпринимателей сосре-
доточены на достижении ближайших це-
лей и не видят перспектив. Но настоящие 
предприниматели, претендующие на ли-
дерство на рынке, дальновидны и способ-
ны видеть общую картину и перспективы 
развития компании. Долгосрочная цель 
играет важную роль, потому что показыва-
ет конечный пункт назначения, не позво-
ляющий сбиться с пути. За повседневными 
делами без долгосрочной цели в качестве 
путеводной звезды, не видя общей карти-
ны, предпринимателю легко сойти с вы-
бранного пути и оказаться не в том месте, 
куда он должен был бы попасть. У людей 
нетерпеливых, импульсивных в силу осо-
бенностей их характера сама мысль о дол-
госрочной цели часто вызывает диском-
форт. Сосредоточившись на решении по-
вседневных проблем, они часто сбиваются 
с пути и не достигают того, на что способ-
ны на самом деле. 

18. Стройте кредитную историю, когда
деньги не нужны 
«Взаимоотношения с банками, – пишет 

Александров, – важная и болезненная тема 
для бизнесменов. Работать на собственные 
деньги – конечно, идеальная ситуация. Но 
бизнес иногда так быстро развивается, что 
деньги нужно привлекать со стороны. Бан-
киры совсем не обязательно понимают то, 
что мы знаем и чувствуем. И сближение 
этих двух точек зрения возможно только 
при взаимном доверии. Банкиры знают 
мой подход и уже верят в то, что если я 
пришел с каким-то проектом, то он обяза-
тельно будет работать. За мной стоит кре-
дитная история, и теперь взять крупный 
кредит не представляет труда» [1. – С. 120]. 

Фред Де Люка предлагает более карди-
нально решать проблему кредитования. 
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Он пишет: «Банки никогда не дадут денег 
предприятиям, которые нуждаются в кре-
дитах. Я рекомендую владельцам пред-
приятий занимать столько денег, сколько 
они могут, и делать это задолго до того, 
как они понадобятся. Я также советую не 
особенно беспокоиться о процентах. Ведь 
процент за ссуду стоит дешевле отсутствия 
денег» [3. – С. 206]. Последний совет, безус-
ловно, подходит только к успешным пред-
приятиям со значительным денежным по-
током. 

19. Без удачи ничего не получится 
В становлении любого дела наряду с 

трудом обязательно есть доля удачи, и она 
часто является более важным фактором, 
чем любые другие. Многие успешные дос-
тижения в бизнесе стали возможны благо-
даря благоприятному случаю и удаче. Как 
отмечает Дж. Коллинз, «те, кто неспособен 
признать роль везения в своих достижени-
ях и тем самым переоценивает собствен-
ные заслуги и возможности, проявляет вы-
сокомерие» [2. – С. 35]. 

20. Виноватого ищите в зеркале 
Многие бизнесмены в своих неудачах 

часто обвиняют внешние факторы или ок-
ружающих – нерадивых сотрудников, кон-
курентов, равнодушных чиновников, но 

только не себя. На самом деле если пред-
приниматель взялся за ведение бизнеса, то 
во всех своих неудачах он должен винить 
только себя. «Если ты будешь всю вину 
сваливать на других, ничего не получит-
ся», – пишет Б. Александров [1. – С. 121]. 

Таким образом, основой успеха ГК  
«Ростагроэкспорт» является то, что она: 

– одной из первых начала выпускать в 
России глазированные творожные сырки, 
что позволило ей войти в пятерку лидеров 
этого рынка; 

– обеспечивает поставку качественного 
сырья на свои заводы с собственного фер-
мерского хозяйства; 

– занялась производством премиаль-
ных молочных продуктов; 

– использует полярные стратегии, пе-
рейдя от производства дешевой к выпуску 
премиальной продукции, а затем открыв 
Центр коррекции веса, в котором можно 
снижать вес, приобретенный в том числе и 
от употребления собственной высококало-
рийной продукции, произведенной ком-
панией; 

– следует рациональным правилам ве-
дения бизнеса, разработанным ее основа-
телем Б. Александровым. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ГОСУДАРСТВЕННОГО 
НОРМИРОВАНИЯ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВОЙ  

СЕТИ РОССИИ 
 

О. С. Каращук  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Цель данной статьи – обоснование предложений по улучшению государственного нормирования рознич-
ной торговой сети в России. В отдельных регионах России отмечается недостаточная обеспеченность населе-
ния предприятиями розничной торговли, что требует мер поддержки развития торговой сети со стороны 
государства. Государственное регулирование торговой сети в России осуществляется путем установления 
органами власти субъектов Российской Федерации и органами местного самоуправления нормативов ми-
нимальной обеспеченности населения площадью торговых объектов по методике, утверждаемой правитель-
ством. Однако только 3% муниципальных образований в стране разрабатывают указанные нормативы, что 
отражает низкую практическую значимость принятых показателей. Автором статьи выдвинута гипотеза, что 
показатели торговой площади на тысячу жителей, используемые в качестве нормативов минимальной обес-
печенности населения розничной торговой сетью в России, нуждаются в замене вследствие рыночного раз-
вития торговли в нашей стране. Для проверки гипотезы были изучены работы авторитетных ученых по ана-
логичной проблематике, что выявило применение в качестве норматива в странах с развитыми рынками 
показателей численности населения в расчете на количество предприятий. Также было проведено исследо-
вание действующей методики нормирования показателей в России, которое показало ее недостаточную на-
учную обоснованность. В результате было предложено изменить показатель норматива минимальной обес-
печенности населения розничной торговой сетью и использовать норматив количества организаций торгов-
ли на одного жителя, дифференцированный по формам торговли. Рекомендации статьи создают основу для 
улучшения действующего нормативно-правового регулирования нормирования розничной торговой сети в 
России. 
Ключевые слова: розничная торговля, обеспеченность торговой сетью, норматив торговой площади, размеще-
ние торговли, государственное регулирование торговли. 

 
ENHANCING STATE STANDARDIZATION  

OF THE RETAIL TRADE SYSTEM IN RUSSIA 
 

Oksana S. Karashсhuk  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The goal of the article is to ground proposals dealing with enhancement of state standardization of the retail trade 
system in Russia. In some Russian regions there is a poor provision of the population with retail trade enterprises, 
which requires certain steps aimed at developing the trade system on the part of state. State regulation of the trade 
system in Russia is carried out by standards of minimum provision of the population with the area of trade facilities, 
which are fixed by bodies of power of Russian Federation entities and bodies of local self-governance and approved 
by the government. However, only 3% of municipal establishments in the country have developed these standards, 
which demonstrate the low practical importance of figures being adopted. The author puts forward a hypothesis, 
according to which figures of the trade area per thousand of dwellers used as a standard of min provision of the 
population with retail trade in Russia should be revised due to market development of trade in this country. To 
check the hypothesis the author studied works by prominent scientists dealing with this subject and found out that 
in countries with the developed market system the indicator of the population rekoning on the number of 
enterprises is taken as a standard. The effective methodology of figures standardization in Russia was researched 
and it showed its poor scientific validity. As a result, it was proposed to change the standard of min provision of the 
population with the retail trade and use the standard of the number of trade units per one dweller differentiated by 



Каращук О. С. Совершенствование государственного нормирования розничной торговой сети России 

153 

forms of trade. Recommendations of the article form a sound basis for enhancement of the effective standard-legal 
regulation of the trade system in Russia. 
Keywords: retail trade, provision with trade, standard of trade area, location of trade, state regulation of trade. 

Введение 
оличественные и качественные по-
казатели розничной торговли –
важнейшие индикаторы развития 

экономики страны. Розничные торговые 
точки являются основной инфраструкту-
рой, которая формирует предложение то-
варов и услуг населению.  

В настоящее время в розничной торгов-
ле расходуется порядка 70% доходов до-
машних хозяйств России, т. е. отрасль име-
ет существенное значение для формиро-
вания качества жизни населения. Поэтому 
обоснованное построение розничной тор-
говой сети имеет большое значение. 

В современных условиях в России влия-
ние государства на отдельные стороны 
развития розничной торговли сведено к 
минимуму, что объясняется высокой ком-
мерциализацией отрасли. По данным Рос-
стата, более 99% организаций розницы яв-
ляются негосударственными. Как следст-
вие, формирование розничной торговой 
сети нашей страны происходит без едино-
го научно обоснованного плана по планам 
каждого отдельного региона. Однако на 
практике оказывается, что только около 3% 
муниципальных образований России раз-
работали и используют документы терри-
ториального планирования и градострои-
тельного зонирования, что отмечалось в 
принятом Приказе Минпромторга России 
от 31 марта 2011 г. № 422 «Стратегия раз-
вития торговли в Российской Федерации 
на 2011–2015 годы и период до 2020 года». 

В то же время для России программы 
развития торговли, в том числе нормативы 
обеспеченности населения розничными 
торговыми точками, имеют большое зна-
чение, так как отмечается крайне низкая 
плотность населения на значительных 
территориях, что приводит к недоступно-
сти потребительских товаров для живущих 
там людей и, как следствие, к невозможно-
сти жизнедеятельности в таких районах. 

Труднодоступные территории России со-
ставляют 64% площади страны, и в них 
проживает около 5% населения, что также 
отмечалось в Приказе Минпромторга Рос-
сии № 422. Поэтому несомненна актуаль-
ность вопросов установления государст-
венных нормативов минимальной обеспе-
ченности населения розничной торговой 
сетью, которые должны быть научно обос-
нованными и при этом легкоприменимы-
ми для использования государственными 
органами на практике. 

Анализ исследований и публикаций 
по нормированию торговой сети 
Следует отметить, что большое количе-

ство научных работ, посвященных регули-
рованию государством розничной торго-
вой сети, выполнено российскими учены-
ми с целью поиска возможностей улучше-
ния социальной функции торговли. Это 
работы С. В. Серебрякова, К. Г. Шмерлин-
га, П. И. Малахова [9], О. В. Чкаловой [11], 
А. В. Зырянова [4], Т. И. Берг и И. А. Кули-
нича [2] и др. [1; 3; 5; 6; 7; 8; 10; 12]. Зару-
бежные авторы рассматривают вопросы 
оптимального количества торговых субъ-
ектов и их размещения не с точки зрения 
государственных интересов, а с позиции 
поиска лучших решений для обеспечения 
роста продаж и прибыли предпринимате-
лей. Исследования по указанным вопросам 
содержатся в работах В. Рейли [17], В. Кри-
сталлера [13], А. Лёша [15], Р. Льюса [16], 
Д. Хаффа [14] и других ученых. Вместе с 
тем необходимо признать, что в целом ра-
бот по изучаемой проблематике достаточ-
но мало и отсутствуют такие, которые бы 
содержали готовые к применению методи-
ки расчета целесообразного количества 
предприятий розничной торговли.  

Большинство российских работ, связан-
ных с нормированием сети торговли, были 
выполнены в условиях государственной 
планово-командной экономики или в пер-

К
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вые годы после перехода к рынку. В совре-
менных рыночных условиях России иссле-
дования по обоснованию нормативов тор-
говой сети также проводятся, однако, по 
нашему мнению, все еще отсутствуют по-
казатели, которые бы учитывали особен-
ности и современный уровень развития 
рыночных отношений в нашей стране. 

Следует отметить, что в результате раз-
вития рыночных отношений в России по-
нятие торговой сети существенно измени-
лось. Из нормативных документов было 
исключено ее определение как совокупно-
сти торговых предприятий в пределах 
конкретной территории, которое в данной 
статье используется в качестве объекта 
изучения и которое необходимо для целей 
государственного регулирования торговой 
деятельности в стране. Так, в ГОСТ Р  
51303-99 «Торговля. Термины и определе-
ния» отмечалось, что торговая сеть – это 
совокупность торговых предприятий, рас-
положенных в пределах конкретной тер-
ритории или находящихся под общим 
управлением. А в пришедшем на смену 
данному документу ГОСТ Р 51303-2013 
«Национальный стандарт Российской Фе-
дерации. Торговля. Термины и определе-
ния» понятие торговой сети дано как сово-
купность торговых объектов, которые на-
ходятся под общим управлением или ис-
пользуются под единым средством инди-
видуализации. Схожее по смыслу опреде-
ление дано в статье 2 Федерального закона 
от 28 декабря 2009 г. № 381-ФЗ «Об основах 
государственного регулирования торговой 
деятельности в Российской Федерации». 
Там под торговой сетью понимается сово-
купность торговых объектов, которые 
принадлежат хозяйствующим субъектам 
одной группы лиц или используются под 
единым средством индивидуализации. Та-
ким образом, в документах по государст-
венному регулированию торговой дея-
тельности толкование торговой сети сино-
нимично понятию сетевой торговли. Такое 
понимание не позволяет использовать 
данный термин в целях государственного 
регулирования деятельности всех торго-

вых субъектов в стране, а поэтому мы вы-
нуждены использовать научное определе-
ние данного понятия: розничная торговая 
сеть – это совокупность хозяйствующих 
субъектов розничной торговли в границах 
определенного территориального образо-
вания. Предприятия торговли в границах 
конкретного населенного пункта или в це-
лом на территории страны образуют тор-
говую сеть соответствующего уровня. 

Анализ практики государственного ре-
гулирования территориальной организа-
ции торговой сети показывает, что такое 
регулирование всегда основывается на 
нормативах, характеризующих достижение 
стандартов обеспеченности жителей стра-
ны обслуживанием торговых организаций. 

Нормативы торговой сети в России 
впервые появились в 1963 г. с принятием 
СНиП II-К.2-62 и изначально были пред-
ставлены условными рабочими местами 
продавцов на 1 тыс. жителей. Рабочие мес-
та продавцов использовались в качестве 
нормативного показателя по причине су-
ществования на тот момент единственной 
индивидуальной формы обслуживания, в 
связи с чем сбытовая сила торговых точек 
всецело зависела от количества работни-
ков, определенных с учетом реализуемого 
ассортимента. Однако с конца 1960-х гг. 
получают широкое распространение про-
грессивные методы продажи, основанные 
на масштабном применении самообслу-
живания, что привело к снижению влия-
ния фактора численности продавцов на 
объемы деятельности торговли, а степень 
развития розницы стала определяться тор-
говыми площадями. В результате дейст-
вующие нормативные показатели были 
пересмотрены и введены показатели тор-
говой площади на 1 тыс. жителей, приня-
тые с 1976 г. 

После перехода к рынку с 1998 г. систе-
ма прямого государственного управления 
торговой сетью в России была заменена 
территориальным государственным регу-
лированием, в результате чего дислокация 
торговой сети стала определяться само-
стоятельно органами государственного ре-
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гулирования экономики каждого субъекта 
Российской Федерации. Позже это было 
закреплено в Федеральном законе № 381-
ФЗ, где было определено, что нормативы 
обеспеченности торговой сетью устанав-
ливаются органами власти субъектов Рос-
сийской Федерации и затем учитываются 
органами местного самоуправления в до-
кументах территориального планирова-
ния (в том числе в программах развития 
торговли, при разработке схем размеще-
ния нестационарных объектов и пр.). В то 

же время с переходом к рынку и за весь 
период его развития в России система по-
казателей нормирования розничной тор-
говой сети существенно не изменилась. 
Чаще всего происходило уточнение раз-
мера показателя, которым длительное 
время являлся показатель торговой пло-
щади на 1 тыс. человек. 

Более наглядно состав показателей нор-
мирования розничной торговой сети Рос-
сии, действовавших в различные периоды, 
показан в табл. 1. 

Т а б л и ц а   1 
Нормативы розничной торговой сети в России* 

Период Методика расчета показателя Размер показателя Примечание 
1963–1975 Условные рабочие места  

продавцов / 1 000 чел. 
7,7 рабочих мест  
на 1 тыс. чел. 

СНиП II-К.2-62 

1976–1989 Торговая площадь / 1 000 чел. 100 м2 (180 м2) на 1 тыс. 
чел. в городе (в селе).  
В перспективе – 120 м2 
(250 м2) соответственно 

СНиП II-60-75 

1990–2017 Торговая площадь / 1 000 чел. 280 м2 (300 м2) на 1 тыс. 
чел. в городе (в селе) 

СНиП 2.07.01-89 

2011–2015 Торговая площадь / 1 000 чел. 521 м2 на 1 тыс. чел.  
(базовый) 

Постановление Правительства 
Российской Федерации  от  
24 сентября 2010 г. № 754 

2016–2020 Площадь стационарных торговых 
объектов / 1 000 чел. 

589 м2 на 1 тыс. чел. 
(базовый) 

Постановление Правительства 
Российской Федерации от  

9 апреля 2016 г. № 291 Количество объектов местного  
значения площадью до 300 м2 

2–8 (минимум с учетом 
плотности населения) 

Количество нестационарных  
объектов / 10 000 чел. 

9 на 10 тыс. чел.  
(базовый) 

Количество мест на рынках  
по продаже непродовольственных 

товаров / 1 000 чел. 

1,5 на 1 тыс. чел. 
 (базовый) 

____________________ 
* Составлено по данным нормативных документов. 

В большинстве развитых зарубежных 
стран государственные нормативы роз-
ничной торговой сети не устанавливаются 
либо носят рекомендательный характер, 
на что указывают исследователи Т. И. Берг 
и И. А. Кулинич [2]. Такая ситуация объ-
ясняется высокой зрелостью рынка этих 
странах, что влечет снижение значимости 
государственного регулирования, в том 
числе нормирования розничной торговой 
сети. 

Изучение зарубежного опыта показыва-
ет, что в настоящее время в развитых стра-
нах Европы применяется норматив коли-
чества магазинов на тысячу жителей, а 

также товарооборота на квадратный метр 
торговой площади. В США используется 
норматив числа торговых предприятий на 
100 жителей, а также норматив протяжен-
ности фронта улицы, отводимой под  
магазины [12]. 

Наглядно система показателей норми-
рования розничной торговой сети, приме-
няемая в отдельных зарубежных странах, 
показана на рисунке. 

Как видим, нормативы, используемые в 
наиболее развитых странах, являются схо-
жими и представляют собой прямые и об-
ратные показатели количества магазинов в 
расчете на определенную численность жи-
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телей. В то же время показатели нормиро-
вания розничной торговой сети России 
(см. табл. 1) отличаются от принятых в 
странах с развитыми рыночными отноше-
ниями и были разработаны в нашей стра-
не еще во времена бывшего СССР. В неко-

торых странах бывшего Советского Союза, 
в том числе в Беларуси и на Украине, так-
же до сих пор используются аналогичные с 
Россией показатели нормативов торговой 
площади на тысячу жителей. 

 
Страны Европы  США 

     

Великобритания  Венгрия, Польша, 
Румыния 

Украина, Беларусь  

      1. Количество  магазинов  /  100  чел. 
жителей 
2.  Протяженность  фронта  улицы  под 
магазины 

1.  Количество  магазинов  /  1  тыс. 
чел. жителей 
2.  Торговая  площадь  в м

2
  / 1 мага‐

зин 

Товарооборот / 1 м
2

торговой площади 
Торговая  площадь  в 
м

2
  /  1  тыс.  чел.  жи‐

телей 

 
Рис. Показатели нормирования розничной торговой сети зарубежных стран 

 
С  учетом того, что 97% муниципальных 

образований России вообще не разрабаты-
вают нормативы розничной торговой сети, 
и учитывая важность таких нормативных 
показателей для планомерного развития 
торгового обслуживания населения и обес-
печения рентабельности торговой отрасли, 
необходим пересмотр используемых в на-
шей стране нормативных показателей. 

 
Основное содержание и результаты 
исследования действующего  
нормирования торговой сети России 
В соответствии с действующими в на-

стоящее время нормативно-правовыми до-
кументами России, которые устанавлива-
ют условия нормирования розничной тор-
говой сети, государственное регулирова-
ние в нашей стране предусматривает сле-
дующий порядок: 

1. Правительством России принята ме-
тодика расчета нормативов минимальной 
обеспеченности населения площадью тор-
говых объектов1. До этого действовал од-

                                                 
1 См.: Постановление Правительства Российской 
Федерации от 9 апреля 2016 г. № 291 «Об утвержде-
нии Правил установления субъектами Российской 
Федерации нормативов минимальной обеспеченно-
сти населения площадью торговых объектов и мето-
дики расчета нормативов минимальной обеспечен-
ности населения площадью торговых объектов, а 
также о признании утратившим силу Постановле-
ния Правительства Российской Федерации от  
24 сентября 2010 г. № 754». 

ноименный, более ранний документ, а еще 
ранее применялись нормативы, закреп-
ленные в строительных нормах и прави-
лах. Указанные нормативы – основные 
критерии доступности товаров для насе-
ления и удовлетворения спроса на такие 
товары в России (п. 1 ст. 19 Федерального 
закона № 381-ФЗ). 

2. Субъектами Российской Федерации 
приняты программы развития торговли 
каждого из них, в которых установлены 
скорректированные нормативы минималь-
ной обеспеченности населения площадью 
торговых объектов с учетом региональных 
особенностей, порядок расчета которых 
также определен Постановлением Прави-
тельства Российской Федерации № 291. 

3. Строительными нормами и правила-
ми, утвержденными Приказом Министер-
ства регионального развития Российской 
Федерации от 28 декабря 2010 г. № 820, ус-
тановлены рекомендуемые значения ра-
диуса обслуживания предприятий торгов-
ли местного значения с учетом типа посе-
ления (городского или сельского) и этаж-
ности застройки, а также временные ин-
тервалы пешеходной доступности. До ию-
ля 2017 г. данными правилами также опре-
делялись рекомендуемые показатели:  

‒ торговой площади на единицу чис-
ленности населения с учетом типа поселе-
ния (городского или сельского) и специали-



Каращук О. С. Совершенствование государственного нормирования розничной торговой сети России 

157 

зации предприятия (продовольственные 
или непродовольственные товары); 

‒ размера земельного участка в зави-
симости от численности обслуживаемого 
населения или торговой площади (в зави-
симости от типа поселения). 

Действующая в настоящее время но-
менклатура нормативных показателей 
обеспеченности населения торговой сетью, 
определенная Постановлением Правитель-
ства Российской Федерации № 291, включа-
ет следующие показатели (см. табл. 1): 

1. Норматив минимальной обеспечен-
ности населения площадью стационарных 
торговых объектов, в том числе по продо-
вольственным и по непродовольственным 
товарам (в м2 на 1 000 человек). Указанный 
норматив определяется на основе базового, 
который в розничной торговле на период 
2016–2020 гг. (на 5 лет) установлен в разме-
ре 589 м2 на 1 тыс. жителей, в том числе по 
продовольственным товарам – 202 м2 на  
1 тыс. жителей и по непродовольственным 
товарам – 387 м2 на 1 тыс. жителей. При 
этом в конкретном субъекте Российской 
Федерации необходима корректировка 
базовых нормативов в соответствии со сле-
дующими показателями: индексом расхо-
дуемых населением средств на покупку 
товаров в сопоставимых ценах в субъекте 
Российской Федерации; соотношением 
объема проданных продовольственных 
(либо непродовольственных) товаров на 
душу населения в субъекте Российской 
Федерации к соответствующему показате-
лю в целом по России; соотношением 
стоимости фиксированного набора потре-
бительских товаров по России к показате-
лю субъекта Российской Федерации; от-
ношением доли рынков и ярмарок в обо-
роте розничной торговли субъекта Россий-
ской Федерации к показателю по России. 

2. Норматив минимальной обеспечен-
ности населения объектами местного зна-
чения площадью до 300 м2 по продаже 
продовольственного или смешанного ас-
сортимента с учетом плотности населения 
и радиуса обслуживания (в количестве 
объектов). Установлено, что если плот-

ность населения составляет до 5 тыс. чело-
век, то объектов местного значения должно 
быть не менее 2, если до 10 тыс. человек – 
не менее 4, если до 15 тыс. человек – мини-
мум 6 и если свыше 15 тыс. человек – от 8. 

3. Норматив минимальной обеспечен-
ности населения нестационарными объек-
тами (в количестве объектов на 10 тыс. че-
ловек). Данный норматив, согласно мето-
дике, рассчитывается с учетом количества 
стационарных торговых объектов в регио-
не. При этом к нестационарным объектам 
отнесены торговые павильоны и киоски по 
продаже продовольственных товаров и 
сельскохозяйственной продукции. Базовый 
нормативный показатель для таких пред-
приятий установлен равным 9. 

4. Норматив минимальной обеспечен-
ности населения количеством мест на 
рынках по продаже продовольственных 
товаров (в количестве мест на 1 тыс. чело-
век). При этом имеется базовый показа-
тель, равный 1,5. 

Следует сказать, что Министерство 
промышленности и торговли Российской 
Федерации (Приказ от 25 декабря 2014 г. 
№ 2733 «Стратегия развития торговли в 
Российской Федерации на 2015–2016 годы 
и период до 2020 года») установило собст-
венные нормативные показатели рознич-
ной торговой сети. Оно определило так на-
зываемые целевые показатели обеспечен-
ности населения торговой площадью в 
рознице в период 2018–2020 гг., которые 
находятся в диапазоне от 760 до 820 м2 на  
1 тыс. жителей. При этом сказано, что не-
обходима дифференциация данного нор-
мативного показателя по торговым форма-
там. 

Указанной Стратегией предусмотрены 
и другие показатели нормирования, кото-
рые включают: 

1) количество хозяйствующих субъектов
розничной торговли, в том числе органи-
заций и индивидуальных предпринимате-
лей; 

2) количество торговых объектов раз-
личных форматов (стационарных, неста-
ционарных и мобильных, мест на ярмар-
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ках, мест на сельскохозяйственных и про-
довольственных рынках); 

3) долю в общих продажах интернет-
торговли. 

В Стратегии отмечается, что около 60% 
российских потребителей покупают про-
дукты питания каждый день либо раз в два 
дня, так как такая частота покупок им 
наиболее комфортна. Поэтому в совре-
менных условиях приоритетным по своему 
значению должно быть развитие торговой 
инфраструктуры шаговой доступности, 

которая сможет обеспечить предложение 
свежих продуктов питания и сельскохозяй-
ственной продукции местного производст-
ва, что необходимо учитывать при норми-
ровании торговой сети в регионах. 

Исследование официальных статисти-
ческих данных по России позволило оце-
нить фактический уровень обеспеченно-
сти населения торговой площадью в срав-
нении с установленными государством 
нормативными и целевыми показателями 
(табл. 2). 

 
 

Т а б л и ц а   2 
Обеспеченность населения России торговой площадью* (в м2 на  тыс. чел.) 

 

Обеспеченность 
торговой 
площадью 

Фактическая – всего  
(в городской 

и сельской местности) 

Фактическая  
в сельской местности 

Целевая согласно 
Стратегии 

Нормативная  
согласно 

Методике на 
2016–2020 2014 2015 2016 2014 2015 2016 2015–2016 2018–2020 

В стационарных  
объектах 

743,7 778,7 809,8 345,4 334,7 341,3 680–740 760–820 589 

В том числе совре-
менных форматов 

188,8 199,8 219,5 46,7 34,9 36,8 – – – 

____________________ 
* Составлено по: Торговля в России. 2017 : статистический сборник / Росстат. – M., 2017. – С. 143. 

 
Как видно из табл. 2, целевые показате-

ли обеспеченности населения России тор-
говой площадью, установленные на бли-
жайший будущий период в целом по всем 
стационарным объектам всех территори-
альных образований Российской Федера-
ции, были достигнуты еще в 2014 г. Однако 
в сельской местности обеспеченность тор-
говыми площадями явно недостаточная: 
более чем в 2 раза ниже, чем в среднем по 
России, и значительно меньше установ-
ленного норматива. А по данным послед-
ней переписи населения 2010 г. в сельской 
местности проживает около 26% населения 
России. Таким образом, в настоящее время 
четверть населения России имеет условия 
потребления, которые характеризуются 
недостаточной обеспеченностью торговой 
сетью. Маловероятно, что установленные 
государством нормативные показатели по-
зволят увеличить торговые площади на 
селе, если принимать во внимание, что 
торговля в России в основном негосударст-
венная и что стационарному частному 

бизнесу в торговле невыгодно работать на 
малозаселенных и удаленных от центра 
территориях. 

По нашему мнению, показатель количе-
ства квадратных метров торговой площади 
в расчете на определенное количество жи-
телей, до недавнего времени используе-
мый в России как единственный (см. По-
становление Правительства Российской 
Федерации от 24 сентября 2010 г. № 754), 
неудовлетворительный для нормирования 
торговой сети. И хотя с принятием Поста-
новления Правительства Российской Фе-
дерации № 291 состав нормативных пока-
зателей расширился до четырех, по наше-
му мнению, они также неприменимы для 
действенного госрегулирования рознич-
ной торговли в регионах. 

В качестве аргумента к вышеприведен-
ному выводу можно привести тот факт, 
что показатель количества квадратных 
метров торговой площади в расчете на ты-
сячу жителей устанавливает площадь всей 
розничной торговой сети региона без уче-
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та количества и типов предприятий, меж-
ду которыми эта площадь будет распреде-
ляться, и без учета производительности 
площадей у отдельных предприятий. Как 
результат такого подхода, на практике мы 
можем видеть множество полупустых тор-
говых и торгово-развлекательных центров 
в крупных городах, которые приблизили 
нашу страну к европейским стандартам 
обеспеченности современными торговыми 
площадками, а в реальности являются не-
востребованными. Одновременно в сель-
ской местности и на труднодоступных 
территориях зачастую вообще отсутствуют 
какие-либо розничные предприятия тор-
говли. Используемый собирательный по-
казатель торговой площади на тысячу жи-
телей невозможно разукрупнить и приме-
нить к каждому конкретному предпри-
ятию, так как по требованиям российского 
законодательства регулирующие органы 
не могут устанавливать торговую площадь 
конкретным коммерческим предприяти-
ям. Это право принадлежит каждому от-
дельному хозяйствующему субъекту. В за-
конодательстве предусмотрены лишь ми-
нимальные размеры торговых площадей 
при осуществлении определенных видов 
торговли, в том числе в нестационарных 
торговых объектах, в условиях использова-
ния специального режима налогообложе-
ния и в некоторых других случаях. Также 
недостатком действующего норматива яв-
ляется то, что показатель квадратных мет-
ров торговой площади на единицу обслу-
живаемого населения не отражает наибо-
лее важные потребительские запросы, ко-
торые должна удовлетворять розничная 
торговля: обеспечение преодоления про-
странственного и временного дефицита 
товаров для населения; предложение пол-
ноценного ассортимента с учетом состава, 
количества и качества спроса. Используе-
мый показатель обеспеченности торговы-
ми площадями не учитывает, что все более 
значительный вклад в удовлетворение 
спроса населения вносят другие формы 
торговли. Они компенсируют нехватку 
торговых площадей в отдельных населен-

ных пунктах и представлены очень боль-
шим разнообразием возможных форм, в 
том числе рыночной, ярмарочной, мелко-
розничной, через Интернет и др. 

Таким образом, применяемые в России 
показатели обеспеченности населения тор-
говыми площадями в современных реалиях 
развития торговли являются неинформа-
тивными и устаревшими. Поэтому необхо-
дим пересмотр показателей нормативов 
обеспеченности торговой сетью в стране. 

В современных условиях требуется раз-
работка других нормативов обеспеченно-
сти населения розничной торговой сетью, 
которые будут базироваться на понятии 
комфортности обслуживания взамен ранее 
используемого понятия качества услуг, 
предусматривающего использование как 
одного из основных показателей площади 
помещений (см. ГОСТ Р 55812-2013 «Услуги 
торговли. Номенклатура показателей каче-
ства услуг торговли»). Комфортность об-
служивания предполагает наличие особых 
характеристик предложения продавца, же-
стко не связанных с наличием или отсутст-
вием стационарных торговых площадок 
для осуществления продажи. Комфорт-
ность обслуживания в определении автора 
– это показатель уровня обслуживания, ко-
торый отражает стабильность ассортимента 
товаров, быстроту и точность обслужива-
ния, удобство и понятность выкладки, от-
сутствие тесноты и очередей, безопасность 
товаров и услуг и другие важные характе-
ристики для потребителя конкретного ре-
гиона. Комфортность обслуживания обес-
печивается не только при наличии опреде-
ленных помещений, необходимых для про-
дажи товаров в стационарных торговых 
точках, но и при использовании различных 
компенсирующих форм торговли. 

Под нормированием розничной торго-
вой сети мы понимаем установление госу-
дарственными органами регулирования 
показателей минимального количества 
объектов розничной торговли отдельных 
форм торговли в расчете на количество 
населения на определенной территории. 
Эти показатели предлагаются взамен пока-
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зателя площади торговых объектов на ты-
сячу жителей. 

Содержание работ при нормировании 
розничной торговой сети на определенной 
территории должно предусматривать оп-
ределение состава торговых объектов, ко-
личества торговых объектов каждого вида, 
расположения торговых объектов в грани-
цах территориального образования. 

Состав торговых объектов предполагает 
определение номенклатуры необходимых 
форм торговли (стационарной и неста-
ционарной с учетом разновидностей), а 
также типов предприятий, которые вос-
требованы населением на данной терри-
тории и экономически целесообразны для 
их создания предпринимательскими 
структурами, работающими в регионе. 

Количественные показатели нормати-
вов розничной торговой сети должны 
включать: 

1) обеспеченность торговой сетью (ко-
личество предприятий на единицу чис-
ленности населения отдельно по формам 
торговли и типам предприятий); 

2) плотность торговой сети (количество 
предприятий на единицу площади терри-
тории). 

Для использования в территориальных 
образованиях России необходимо разрабо-
тать методику расчета количества малых 
стационарных торговых точек в районах 
жилой застройки в пределах пешеходной 
доступности на единицу населения,  
крупных магазинов общегородского зна-
чения на единицу населения, объектов 
компенсирующих форм торговли в расче-
те на число жителей. Указанные количест-
венные показатели целесообразно опреде-
лять на основе наилучших показателей, 
достигнутых в России в аналогичных субъ-
ектах Российской Федерации, которые со-
поставимы с изучаемым регионом по сво-
им характеристикам (доле торговли в ва-
ловой добавленной стоимости, товарообо-
роту на одного жителя, количеству торго-
вых предприятий в расчете на единицу 
площади территории). 

Таким образом, мы предлагаем исполь-
зовать нормативный показатель количества 
предприятий в расчете на определенное 
число жителей по аналогии с показателями, 
применяемыми в США и Европейском сою-
зе. При нормировании стационарных тор-
говых точек на определенной территории 
необходимо установить радиус обслужива-
ния, соответствующий конкретным типам 
предприятий. В настоящее время в России 
для предприятий, расположенных в рай-
онах жилой застройки в пределах пешеход-
ной доступности, установлен радиус зоны 
торгового обслуживания для городских на-
селенных пунктов – 250 метров, для сель-
ских – 500 метров (Постановление Прави-
тельства № 291). При этом необходимо 
обосновать радиус зоны обслуживания для 
различных типов стационарных предпри-
ятий, что позволит определить их возмож-
ные места дислокации. 

Следует отметить, что существующая в 
настоящее время типология торговых 
предприятий, определенная в ГОСТ Р 
51773-2009 «Услуги торговли. Классифика-
ция предприятий торговли» нуждается в 
обновлении и развитии своего содержа-
ния. Указанный ГОСТ устарел, так как в 
реальной практике торгового предприни-
мательства появилось много новых типов 
предприятий. Кроме того, некоторые из 
указанных в действующем ГОСТе пред-
приятий четко не разграничены и дубли-
руют друг друга. 

При непосредственном моделировании 
количества предприятий розничной тор-
говой сети в рамках данного исследования 
была построена однофакторная корреля-
ционно-регрессионная модель, в которой 
результативный показатель У – количество 
малых стационарных розничных торговых 
предприятий на 1 тыс. жителей в населен-
ном пункте, а показатель-фактор Х – сово-
купный розничный товарооборот в насе-
ленном пункте на одного жителя (как ин-
дикатор уровня удовлетворения спроса). 
Другие результативные показатели, пред-
ложенные автором как необходимые для 
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моделирования, в данном исследовании не 
учитывались. 

Для построения модели были использо-
ваны показатели официальной статистики 
Российской Федерации по городам-
субъектам Москве и Санкт-Петербургу за 
период 2012–2015 гг. Полученная модель 
показала ее пригодность для практического 
применения в результате проверки по ряду 
критериев (R-квадрат = 97,7%, t-критерий 
Стьюдента и F-критерий Фишера – в пре-
делах нормы). 

В результате применения модели для 
обоснования норматива количества малых 
стационарных розничных предприятий на 
1 тыс. жителей в субъекте Российской Фе-
дерации городе Севастополе на 2014 г. не-
обходимый показатель составлял 19 малых 
стационарных организаций на тысячу жи-
телей, а фактический был равен 13. Таким 
образом, в субъекте Российской Федера-
ции городе Севастополе необходимо уве-
личение изучаемого показателя. 

Выводы 
Проведенное исследование позволило 

выявить недостатки действующих в России 
нормативных показателей торговой сети: 

1. Нормативные показатели по разным
видам торговых объектов установлены 
применительно к разной базе, что не по-
зволяет рассчитать общий показатель по 
всей розничной торговле (для стационар-
ных предприятий – это квадратные метры 
торговой площади на тысячу человек, для 
нестационарных – это объекты на 10 тыс. 
человек, для рынков – это места на тысячу 
человек). 

2. Некоторые показатели определены с
повторным счетом (установлен норматив 
для стационарных предприятий и отдель-
но норматив для объектов местного значе-
ния, которые входят в стационарные). 

3. Использован единый норматив по от-
ношению ко всей нестационарной торгов-
ле без учета особенностей ее различных 
форм (мелкорозничной, рыночной, через 
Интернет и др.). 

4. Базовые нормативы установлены без-
доказательно, без количественного обосно-
вания. 

5. Коэффициенты региональной кор-
рекции рассчитаны на основе индексного 
метода, который учитывает только про-
шлую динамику достигнутого уровня по-
казателя-корректора. 

6. Отсутствует связь нормативов с пока-
зателями степени удовлетворения спроса 
населения, так как применяемые формулы 
расчета не включают соответствующие по-
казатели. 

Для преодоления недостатков сущест-
вующей в России системы нормирования 
субъектов розничной торговой сети пред-
лагается использовать: 

1) норматив количества предприятий
розничной торговли на единицу числен-
ности населения (отдельно по каждой 
форме торговли, в том числе стационар-
ной и компенсирующей); 

2) экономико-математический метод ус-
тановления региональных нормативов 
вместо индексного; 

3) модель, построенную по данным
наиболее передовых регионов с точки зре-
ния развития торговой сети, имеющих 
общие потребительские характеристики с 
проектируемым регионом; 

4) показатели товарооборота на едини-
цу численности населения в качестве фак-
торных признаков при моделировании. 

Кроме того, был обоснован норматив 
малых стационарных торговых предпри-
ятий шаговой доступности в расчете на 
единицу численности населения для горо-
да Севастополя, который оказался сущест-
венно выше показателя фактической обес-
печенности, что позволило сделать вывод о 
необходимости государственной поддерж-
ки по увеличению количества предпри-
ятий данного торгового формата. По ре-
зультатам проведенной работы сделан вы-
вод, что для нашей страны необходимы 
государственные нормативные показатели 
обеспеченности торговой сетью, на основе 
которых должно происходить развитие 
розничной торговли в регионах России. 
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МАРКЕТИНГОВЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ  
МЕДИЦИНСКОГО УЧРЕЖДЕНИЯ  
В СИСТЕМЕ ДМС ДЛЯ ПРИНЯТИЯ  
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 
А. Б. Цветкова 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 
Р. Х. Юнисов 

Национальный медико-хирургический Центр им. Н. И. Пирогова  
Минздрава России, Москва, Россия 

 
Сегмент добровольного медицинского страхования (ДМС) является перспективным видом страхования. Та-
кая ситуация стимулирует страховщиков разрабатывать современные конкурентоспособные продукты с 
постоянно совершенствующимся уровнем обслуживания. Крайне важно особое внимание уделять юридиче-
ской и медико-экономической защите страхователя. Очевидно, что для полноценной работы страховой ком-
пании необходимы данные маркетинговых исследований. Однако не стоит забывать о том, что одним из 
субъектов ДМС является медицинское учреждение, полностью вовлеченное в процесс и понимающее важ-
ность данных маркетинговой информационной системы при заключении договора со страховой компанией. 
Систематизированные данные лечебно-профилактических учреждений (ЛПУ) позволяют выбрать опти-
мальный вариант партнера для заключения договора. В статье на примере НМХЦ им. Н. И. Пирогова пока-
зано, анализ каких данных проводит ЛПУ и для чего, а также как выглядит механизм принятия решения о 
выборе страховой компании. Отмечено, что использование внутренней информации позволяет ЛПУ сэко-
номить финансовые средства, время на обработку данных и принятие ключевого решения. Авторами обос-
нованы рекомендации по использованию исследований в процессе заключения договора со страховой ком-
панией и в качестве иллюстрации построена соответствующая модель. 
Ключевые слова: маркетинговые исследования, внутренняя информация медицинского учреждения, марке-
тинговая информационная система. 

 
MARKETING RESEARCH OF THE MEDICAL  

INSTITUTION IN THE SYSTEM OF VOLUNTARY 
MEDICAL INSURANCE FOR MAKING  

MANAGERIAL DECISIONS  
 

Anna B. Tsvetkova 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

Renat Kh. Yunisov 
National Medical and Surgical Center named after N. I. Pirogov, 

Russian Ministry of Health, Moscow, Russia   
 

The segment of voluntary medical insurance is a promising type of insurance. This situation encourages insurers to 
develop advanced competitive products with continuously upgrading level of service. It is very important to pay 
special attention to legal and medical and economic protection of the ensured. It is clear that the insurance company 
needs data of marketing research for its efficient work. However, we should bear in mind that one party of the 
voluntary medical insurance is a medical institution, which is involved in the process and understands the 
importance of marketing information system data while signing the contract with the insurance company. 
Systematized data of the medical institution gives an opportunity to choose an optimal partner. The article using the 
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example of NMHC named after N.I.Pirogov shows which data is analyzed by the medical institution and why and 
demonstrates how the mechanism of making decision about choosing the insurance company looks like. It was 
highlighted that using the internal information could allow the medical institution to save money and time 
necessary to process data and make the final decision. The authors ground recommendations for using the research 
in the process of signing the contract with the insurance company, a relevant model was built as an illustration. 
Keywords: marketing research, internal information of the medical institution, marketing information system. 

Маркетинговые исследования ЛПУ  
в сфере платных услуг 

аркетинговая информационная
система (МИС) обеспечивает сбор
внутренних данных, позволяет 

вести постоянное наблюдение за важными 
изменениями на целевых рынках, снизить 
удельные затраты на сбор и анализ ин-
формации, представлять интегрирован-
ную информацию по запросам менедже-
ров, повысить качество и своевременность 
принимаемых решений. Система внутрен-
них отчетов в МИС собирает информа-
цию, содержащуюся во внутренней отчет-
ности компании: заказы, счета, квитанции, 
сведения об уровне запасов, о дефиците, 
записи о продажах и т. п. Качественная 
система внутренних отчетов может пре-
доставить менеджеру большой объем ин-
формации, касающейся деятельности 
компании в прошлом.  

Для компаний – субъектов рынка плат-
ных медицинских услуг этот вопрос также 
является крайне актуальным. О. А. Махова 
в своем научном исследовании отмечает, 
что обоснование стратегии и тактики мар-
кетинга для медицинского учреждения, 
работающего по системе ДМС, в совре-
менных условиях базируется на система-
тическом сборе и анализе данных, отно-
сящихся к конкретной рыночной ситуа-
ции, т. е. на проведении маркетинговых 
исследований [2]. По ее мнению, это дает 
возможность планировать стратегию и 
тактику развития платных услуг на основе 
оценки основных внешних и внутренних 
маркетинговых факторов, влияющих на 
работу поликлиники.  

Прежде чем рассмотреть вопрос более 
подробно, вспомним, что в нашей стране 
функционирует бюджетно-страховая мо-
дель финансирования государственной 
системы здравоохранения, в основе кото-

рой находятся средства бюджетной систе-
мы Российской Федерации и средства 
фондов обязательного медицинского стра-
хования (ОМС). Источниками ОМС явля-
ются отчисления работодателей, государ-
ственные средства, идущие через Феде-
ральный фонд обязательного медицинско-
го страхования, а также прямые платежи 
из региональных бюджетов в лечебно-
профилактические учреждения. Источни-
ками добровольного медицинского стра-
хования (ДМС) являются финансовые 
средства работодателей и граждан. 

С распространением платных услуг и 
услуг ДМС возникают новые задачи эко-
номического анализа рынка и деятельно-
сти медицинского учреждения. Например, 
как полагает А. А. Трегубова, и с ней не-
возможно не согласиться, статистические 
методы исследования и моделирования 
спроса и предложения услуг ДМС позво-
ляют дать количественную оценку соот-
ношения спроса и предложения ДМС и 
разработать гибкую систему страховых та-
рифов, учитывающую различия в харак-
теристиках застрахованных лиц, а также 
региональную и поселенческую специфи-
ку [5]. Также, по мнению автора, для оцен-
ки предложения на рынке ДМС необхо-
димы изучение и корректировка процесса 
тарифообразования, формирования пе-
речня предлагаемых услуг, новых про-
грамм ДМС. 

В статье Т. Н. Прокловой, В. П. Миляко-
ва и Г. Р. Бульхиной отмечается, что введе-
ние социологических опросов по удовле-
творенности населения качеством предос-
тавляемых медицинских услуг должно 
осуществляться по обязательному и добро-
вольному медицинскому страхованию. 
Проведение социологических исследова-
ний с привлечением маркетинговых 

М
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агентств позволит выявить наиболее ост-
рые проблемы развития ДМС [3].  

Высшие учебные заведения также ак-
тивно вовлекаются в процесс исследования 
рынка медицинских услуг. На базе РЭУ 
им. Г. В. Плеханова было проведено иссле-
дование влияния разных параметров атмо-
сферы ЛПУ на молодое поколение потре-
бителей медицинских услуг, восприятия 
ими медиаканалов, используемых ЛПУ для 
продвижения, а также были выявлены 
критерии оценки качества обслуживания 
пациентов [6]. Молодежная аудитория 
очень интересна, поскольку на ее уровне 
формируется будущий потенциал рынка 
платных медицинских услуг. Исследова-
ние ценностных ориентиров и покупа-
тельских предпочтений молодежной ауди-
тории – одно из приоритетных направле-
ний научных и прикладных исследований 
кафедры маркетинга в Российском эконо-
мическом университете имени Г. В. Плеха-
нова [4]. 

 
ДМС и исследовательская  
деятельность страховых компаний 
Медицинское страхование – форма со-

циальной защиты интересов населения по 
охране здоровья, имеющей своей целью 
гарантировать гражданам при возникно-
вении страхового случая получение меди-
цинской помощи за счет накопленных 
средств и финансировать профилактиче-
ские мероприятия. 

Общая черта ОМС и ДМС – договорная 
основа отношений между участниками: 
страховщиком, страхователем и медицин-
ской организацией. Основное различие 
заключается в исполнении: обязательное 
страхование – в силу закона, а доброволь-
ное – в рамках заключенного страхового 
договора. Каждая из этих форм страхова-
ния имеет свои особенности. ОМС имеет 
основные черты государственного страхо-
вания, оно распространяется на все насе-
ление России и гарантирует фиксирован-
ный объем медицинских услуг, имеет ясно 
видимые условия оказания помощи за-
страхованным. Добровольное медицин-

ское страхование является необязательным 
и более полным и предполагает дополни-
тельные медицинские услуги, которые не 
включены в программу ОМС [1]. 

Основная цель ДМС заключается в ока-
зании гарантированной помощи индиви-
дуальным и корпоративным клиентам в 
случае заболевания, травмы и иного по-
вреждения здоровья. Главный недостаток 
состоит в том, что страховые компании 
имеют определенный ряд лечебно-
профилактических учреждений, с кото-
рыми они взаимодействуют, однако нет 
гарантии их снабжения в полном объеме 
медицинским оборудованием и необходи-
мыми лекарствами. Стоимость лечения по 
системе ДМС рассчитывается индивиду-
ально. Зачастую оплата идет лишь за опе-
рацию, не включая стоимости расходных 
материалов и медикаментов, что создает 
проблему при оплате для физических лиц, 
уверенных в полном покрытии лечения.  

Отметим основные преимущества сис-
темы ДМС: 

1. Полис ДМС стоит дешевле стоимости 
необходимых медицинских услуг.  

2. Ряд крупных страховых компаний 
заключает договоры с несколькими ЛПУ, 
что дает возможность выбора лечения. 

3. В ЛПУ существует определенная за-
интересованность в контроле качества об-
служивания клиента по ДМС.  

4. Имеются налоговые льготы для юри-
дических лиц.  

5. Наблюдается контроль со стороны 
страховой компании проведенного лече-
ния и выставленного счета на наличие не-
обоснованных процедур. 

6. Страховые компании стараются за-
ключать договоры с ЛПУ, имеющими но-
вое медицинское оборудование, для про-
ведения более точного анализа и выявле-
ния диагноза. 

7. Происходит закрепление за клиен-
том личного врача-консультанта. 

Несмотря на ряд преимуществ, система 
ДМС имеет недостатки:  

1. Стоимость полиса ДМС рассчитыва-
ется индивидуально, и цена помимо стои-
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мости услуг клиники включает также про-
цент страховой компании, что делает по-
купку недоступной для большинства гра-
ждан.  

2. Маркетинг страховых компаний на-
правлен на долгосрочное взаимодействие 
со страхователем для получения финансо-
вых выгод. Однако в российской практике 
можно проследить отсутствие должного 
внимания к клиенту, обладающему поли-
сом ДМС.  

3. Договор между страховой компанией
и страхователем предполагает получение 
прибыли за счет минимизации затрат на 
клиента.  

4. Тяжелобольные пациенты входят в
рисковую группу для страховщиков, и за-
частую их не берут на страхование либо 
увеличивают стоимость конечного полиса.  

Сегодня можно утверждать, что рынок 
ДМС в Российской Федерации сложился и 
на нем есть свои лидеры. Так, по итогам 
2017 г. это были страховые компании «Со-
газ» (14,4%), «Сбербанк Жизнь» (7,3%), 
«Росгосстрах» (7,0%), «РЕСО-гарантия» 
(6,8%) и «Ингосстрах» (6,2%)1. Одним из 
факторов, влияющих на динамику рынка 
ДМС, является то, что объем сборов на-
прямую зависит от роста прейскурантов 
ЛПУ. Постоянный рост стоимости полиса 
выступает одним из основных сдержи-
вающих факторов развития добровольного 
медицинского страхования. Кроме того, 
есть определенный конфликт интересов 
между страховыми компаниями и лечеб-
ными учреждениями, связанный со стрем-
лением медиков завысить стоимость и ко-
личество оказанных услуг, что может при-
вести к убыточности ДМС. 

На российском рынке ДМС высокий 
уровень концентрации игроков и конку-
ренции между ними. Ему способствуют 
внешние предпосылки: ужесточение госу-
дарственного контроля и требования к 
платежеспособности страховых компаний. 
Также существуют внутренние причины 
этого явления. Положительный финансо-

1 URL: http://www.reso.ru/export/sites_reso/About/ 
Presentations/RESO-Garantia-december2017.pdf 

вый результат от ДМС может быть достиг-
нут только на очень больших объемах ра-
боты при том условии, что страховая ком-
пания квотирует и рассчитывает адекват-
ные тарифы, у нее экономичные и прора-
ботанные бизнес-процессы. Поэтому при-
оритетными направлениями маркетинго-
вой политики страховщиков и функцио-
нирования добровольного медицинского 
страхования являются повышение качества 
медицинских услуг и качества услуг стра-
хового сервиса; расширение доли рынка в 
плане объема продаж, что напрямую зави-
сит от качества предоставляемых услуг; 
прибыльное проведение операций по 
ДМС.  

Страховые компании проводят экспер-
тизу ЛПУ, обращая внимание на недостат-
ки, контролируют работу врачей, где об-
служивается страхователь. Основную роль 
играет не стоимость страхования, а уро-
вень организации ДМС, усложнение и 
увеличение сервисной составляющей стра-
ховых продуктов, а также наличие допол-
нительных опций, которые включают ши-
рокий спектр оплачиваемых заболеваний 
и манипуляций. 

Программы ДМС представляют собой 
достаточно простой механизм для клиен-
тов: выбор тех видов медицинских услуг и 
помощи, которые ему необходимы. Боль-
шинство страховых компаний предлагают 
именно комплексные программы ДМС, 
включающие в себя виды базовых меди-
цинских программ (амбулаторно – поли-
клиническая помощь, стационар, стомато-
логия и выезд скорой помощи), дополни-
тельные опции и уровень обслуживания 
клиентов. 

Собственные исследования ЛПУ  
в процессе заключения договора  
со страховой компанией 
Процедура сбора информации начина-

ется с анализа рынка ДМС, который про-
водится маркетологами ЛПУ. В процессе 
сбора и обработки информации оценива-
ются емкость рынка, основные тенденции 
по направлению ДМС, количество клиен-
тов, зарегистрированных в страховых ком-
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паниях и активно пользующихся услугами, 
доля страховой компании на рынке.  

Большое значение имеет показатель 
частоты использования медицинских услуг 
по кодам. Данный параметр позволяет вы-
явить за определенный период неактуаль-
ные услуги, которые требуют корректи-

ровки. ЛПУ должны акцентировать вни-
мание на популярных услугах, которые, 
согласно закону Парето, приносят 80% до-
хода. 

Перед заключением договора со страхо-
вой компанией должен пройти ряд про-
цессов, описанных в алгоритме (рис. 1). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Рис. 1. Процесс заключения договора со страховой компанией 

 
Ключевым для лечебно-профилакти-

ческого учреждения является ряд показа-
телей, характеризующих объем услуг и ко-
личество посещений ЛПУ за месяц. При-
ведем пример из практики. НМХЦ им.  
Н. И. Пирогова ведет статистику посеще-
ний клиентов по полисам ДМС по каждой 
страховой компании в каждом функцио-
нирующем подразделении: КДЦ «Измай-
ловский», КДЦ «Арбатский», ДКДЦ, ста-
ционар. Основными данными являются 
количество клиентов, обратившихся в 
Центр за месяц; количество оказанных ус-

луг за месяц; сумма, полученная за месяц 
обслуживания.  

Ежемесячно составляется отчет по каж-
дой страховой компании и сравниваются 
показатели отчетного месяца года с пре-
дыдущим месяцем базисного года. Глав-
ным показателем страховой компании при 
госпитализации является средний чек на 
пациента, рассчитанный как сумма ока-
занных услуг за месяц, разделенная на ко-
личество пациентов, пролеченных в дан-
ный месяц. Данный параметр должен 
стремиться к минимизации для увеличе-

Официальный запрос от страховой компании на электронную почту
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Принятие управленческого решения относительно выбора страховой компании 
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компанией и количества пролеченных  

пациентов, сравнение с ключевыми партнерами

Переговоры руководства ЛПУ со страховой 
компанией с целью увеличения объема услуг 

и получения скидок 

Ведение переговоров высшего руководства ЛПУ 
со страховой компанией c целью выявления   

направлений дальнейшего развития отношений 
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ния прибыли страховой компании. Для 
лечебного учреждения ключевым пара-
метром является средний чек койки, рас-
считанный как сумма оказанных услуг за 
месяц, разделенная на количество коек. 
Данный параметр должен расти, чтобы 
приносить больший доход медицинскому 
учреждению. 

Клинико-диагностические центры ана-
лизируются при помощи статистических 
наблюдений за отчетные месяцы в дина-
мике с базисными. При этом изучаются 
количество пролеченных пациентов, доля 
страховой компании по сумме услуг в об-
щей сумме страховых компаний, средний 
чек на одного пациента. 

Каждая страховая компания заключает 
договор с медицинским центром на дейст-

вующие подразделения. Раз в полгода 
происходят встречи высшего руководства 
контрагентов с целью получения скидки, с 
одной стороны, и увеличения количества 
пациентов – с другой. 

На переговорах в качестве аргумента-
ции используются данные, примеры кото-
рых приведены на рис. 2 и 3. Они позво-
ляют выявить динамику отчетного года к 
базисному и в дальнейшем принять 
управленческое решение на основе полу-
ченных статистических данных. 

Так, к примеру, на рис. 2 явно просле-
живается положительная динамика по 
КДЦ «Арбатский», тогда как стационар в 
2017 г. по сравнению с 2016 г. выглядит 
крайне неудовлетворительно. 

Рис. 2. Объем и динамика оказанных услуг по подразделениям  
НМХЦ им. Н. И. Пирогова за 2016–2017 гг. (в руб.) 

Рис. 3. Количество пролеченных пациентов в стационаре за 2013–2017 гг. (в чел.) 
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Как видно из рис. 3, динамика проле-
ченных пациентов по стационару за пери-
од с 2013 по 2017 г. имела постепенно 
ухудшающуюся тенденцию. Общее коли-
чество пациентов за предыдущий год со-
кратилось и даже не наблюдалось таких 
активных всплесков по посещению, как 
было в 2015 (апрель, июнь) и в 2016 гг. (ап-
рель).  

 
Основные выводы и рекомендации 
для дальнейшего изучения  
и управленческих решений 
Подводя итог, следует отметить не-

сколько важных моментов: 
1. Информация, собранная в процессе 

проведения маркетингового исследования 
рынка платных медицинских услуг, пред-
ставляет для лица, принимающего реше-
ние, данные о рынке, его лидерах, тенден-
циях в сфере ДМС. Использование внут-

ренней информации позволяет ЛПУ эко-
номить финансовые средства, время на 
обработку данных и принятия ключевого 
решения.  

2. Регулярность проведения исследова-
ний в ЛПУ позволяет систематизировать 
общие данные, выявить ключевые тенден-
ции. 

3. Крайне необходимо проводить ис-
следования не время от времени, а на по-
стоянной основе. В данном случае речь 
идет исключительно о формировании 
полноценной МИС лечебно-профилакти-
ческого учреждения.  

4. Для полноценной работы МИС важ-
но знать главные параметры, необходимые 
руководству для поддержания взаимовы-
годных отношений со страховыми компа-
ниями. 
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О МЕТОДАХ ОПТИМИЗАЦИИ  
ПУБЛИКАЦИОННОЙ АКТИВНОСТИ  

 
В. М. Картвелишвили  

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

Д. С. Крынецкий, А. С. Юсупова  
ООО «Новая Автоматизация», Москва, Россия 

 
В статье рассмотрена публикационная активность научно-педагогических работников вуза как важный кри-
терий оценки деятельности организации и ее работников. Публикационная активность представляет, по 
сути, косвенное отражение результатов научно-исследовательской деятельности сотрудников организации. 
Представлен критический обзор ведущих баз научного цитирования российских авторов, в том числе и ме-
ждународных (Web of Scince, Scopus), так как международная публикационная активность наглядно демон-
стрирует степень развития науки в Российской Федерации в сравнении с наукой других стран. Исследована 
взаимосвязь субъективной внутривузовской оценки публикационной деятельности автора с объективным 
позиционированием работ сотрудника в научном сообществе через регламентированные вузом локальные 
показатели премирования и балльного рейтингования, которые в свою очередь могут стать одним из основ-
ных административных путей стимулирования публикационной активности. Рассмотрена прикладная за-
дача оптимизации плана премирования публикационной активности сотрудников с учетом структурных и 
бюджетных ограничений, а также психосоциальных аспектов поведения авторов.  
Ключевые слова: индекс Хирша, базы научного цитирования, премирование. 
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 свете решения проблемы жизнеспо-
собности [1; 2] и конкурентоспособ-
ности [9; 10] отечественного вуза на 

внутреннем [8] и международном [11] 
уровне одной из неизбежных задач совре-

менного российского университета стано-
вится повышение его академической репу-
тации в научных кругах [16; 20], во многом 
складывающейся из наукометрических 
данных об исследовательской и публика-

В
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ционной деятельности научно-педагоги-
ческих работников (НПР). Не менее важ-
ными как для организации, так и для ее 
сотрудников являются данные о характере 
публикационной деятельности и доходах 
от ее осуществления. Ориентация на вы-
шеперечисленные показатели при оценке 
деятельности вузов представляет собой 
следствие перехода к инновационной мо-
дели экономического развития, в условиях 
которого все чаще позиции университета в 
рейтингах трактуются как показатели ка-
чества образования [15]. Такие рейтинги, 
как QS World/BRICS/EECA University 
Rankings и Times Higher Education World 
University Rankings, ставят во главу угла 
научную производительность и соответст-
вующую ей экономическую эффектив-
ность, проводя параллель между качеством 
образования и научной активностью вуза 
[7; 18]. 

На практике решение поставленной пе-
ред вузом задачи сводится к обеспечению 
научно-педагогического работника наряду 
с возможностью осуществления полноцен-
ной образовательной деятельности усло-
виями для активной научной работы, за-
логом успешности которой служат как за-
интересованность автора в результатах 
проведенных исследований и их ценности 
для научного сообщества [6], так и доста-
точный объем материального стимулиро-
вания труда [3; 4; 12; 13; 14]. 

Оценка успешности стратегии развития 
университета складывается из внешних и 
внутренних показателей. Так, ежегодно 
проводимый Минобрнауки мониторинг 
эффективности вузов [5], условия которого 
определяются в приказе «О проведении 
мониторинга эффективности образова-
тельных организаций высшего образова-
ния», с учетом ежегодных международных 
и российских рейтингов служит основным 
инструментом внешней оценки результа-
тов вуза [9; 21]. Премирование сотрудни-
ков и установление персональных надба-
вок регламентируются вузом посредством 
формирования соответствующих внут-

ренних оценок деятельности конкретных 
подразделений и сотрудников. 

Вышеописанный комплекс проблем 
стимулирует перманентное совершенство-
вание стратегии и тактики внутренних 
процессов оценки публикационной актив-
ности научно-педагогических работников. 
При этом указанные процессы должны 
коррелировать с общепринятыми в дан-
ный момент времени подходами к рейтин-
гованию научной деятельности организа-
ции и ее работников, что делает актуаль-
ным нижеследующее построение модели 
оптимизации публикационной активности 
вуза, адекватной современным требовани-
ям образования в Российской Федерации. 

Процесс оптимизации публикационной 
активности вуза может быть представлен в 
виде двух этапов (блоков): OPTIM1 и OP-
TIM2. На первом этапе (OPTIM1) в начале 
учебного года руководством университета 
устанавливаются некоторые фиксирован-
ные показатели, оптимальные как с пози-
ции удовлетворения вузом требований 
Минобрнауки, так и с позиции эффектив-
ности использования ресурсов. Заданные 
целевые показатели коллективно должны 
быть достигнуты профессорско-препода-
вательским составом кафедры, включая 
заведующего кафедрой C, профессоров  
Pi (i = 1, …, I), доцентов APj (j = 1, …, J), 
старших преподавателей SLk (k = 1, …, K), 
преподавателей Lm (m = 1, …, M) и асси-
стентов An (n = 1, …, N) на конец отчетного 
периода Y. Тем самым формулируется и 
ставится некоторая дискретная по времени 
оптимизационная задача OPT1 максимиза-
ции публикационной активности сотруд-
ников при заданных научно-интеллекту-
альных возможностях коллектива и бюд-
жетном ограничении, повышая тем самым  
в конце периода Y жизнеспособность и 
конкурентоспособность вуза. Вместе с тем 
на протяжении всего отчетного периода  
Y работники из числа НПР находятся в не-
прерывном процессе осуществления учеб-
ной, научной и общественной деятельно-
сти, руководствуясь выполнением индиви-
дуальных планов нагрузки (этап OPTIM2). 
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Нагрузка каждого работника (C, Pi, APj, SLk, 
Lm и An) регламентируется квалификацией 
и должностью НПР. Указанные сотрудни-
ки стремятся оптимальным образом вы-
полнить требования индивидуальных 
планов в течение периода Y. Таким обра-
зом, в течение Y реализуется непрерывная 
системно-динамическая оптимизационная 
задача OPT2 выпуска публикаций указан-
ными сотрудниками. Блок-схема описан-
ного выше дискретно-непрерывного про-
цесса и информационных потоков между 
участниками публикационного процесса 
приведена на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Блок-схема OPTIM1 и OPTIM2: 
ПР – приказ; ОТ – отчет; ЭК – экзаменационный  
поток; ОБ – образовательный поток; КО – контроли-
рующий поток; ОР – организационный поток 

 
Вузы реализуют различные подходы к 

стимулированию публикационной актив-
ности [8]. Как правило, P = P(S, Q, f),  
где P – размер премиальных выплат;  
S = {Sk, k = 1, …, K} –  наукометрическая база 
издания (при K = 4 положим S1 –  Россий-
ский индекс научного цитирования 
(РИНЦ), S2 –  Scopus (Sc), S3 – Web of Science 
Core Collection (WoSCC) – ядро Web of  
Science (WoS), S4 – коллекции WoS, за ис-
ключением S3); Q = {Qi, i = 1, …, 4} – приме-
няемая в базах S2 и S3 рейтинговая группа 
тематической категории издания (Q1 – са-
мый высокий рейтинг издания, к которому 
принадлежат наиболее авторитетные ино-
странные журналы, Q4 – самый низкий);  
f – параметр, идентифицирующий отсут-

ствие (f = 0) или наличие (f = 1) иностран-
ного автора в коллективе соавторов. Пуб-
ликации учитываются один раз по наибо-
лее приоритетному показателю.  

Ведущие универсальные (политемати-
ческие) наукометрические базы на россий-
ском научном пространстве (РИНЦ, 
Scopus, Web of Science), представляя собой 
мощные аналитические инструменты для 
анализа публикаций, содержат исчерпы-
вающую информацию о публикационной 
активности автора и позволяют аффили-
рованной с сотрудником организации сде-
лать вывод о необходимости и размере его 
премирования P = P(S, Q, f). 

Отметим, что РИНЦ – некоммерческий 
проект, который был запущен в 2006 г. с 
целью создания полной библиографиче-
ской базы данных публикаций российских 
ученых, а также ссылок на эти публика-
ции. Он позволяет рассчитать библиомет-
рические показатели работ для оценки 
деятельности ученых и научных организа-
ций. В отличие от аналогичных наукомет-
рических баз РИНЦ максимально полно 
охватывает публикационный поток.  

В 2014 г. был реализован проект по 
формированию так называемого ядра 
РИНЦ – перечня наиболее авторитетных 
изданий базы для размещения на плат-
форме Web of Science в виде отдельной ба-
зы данных Russian Science Citation Index 
(RSCI). В соответствии с формальными 
критериями и решением экспертного со-
вета для включения в RSCI изначально бы-
ли отобраны 652 научных российских из-
дания (при максимальной квоте, равной 
1 000 изданий), отвечающие самым высо-
ким мировым стандартам в рамках своего 
тематического профиля. Стоит отметить, 
что база Russian Science Citation Index син-
хронизируется с базой научных статей Web 
of Science, т. е. статьи, включенные в RSCI, 
доступны для изучения зарубежными ис-
следователями. Это повышает ценность ра-
боты для научного сообщества и, следова-
тельно, оправдывает достаточный объем 
материального стимулирования труда. 
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Scopus и WoS – международные муль-
тидисциплинарные реферативно-библио-
графические базы данных. Каждому жур-
налу, индексируемому в Scopus и WoS, 
присваивается одна (или более) тематиче-
ская категория, а также рейтинговая груп-
па внутри каждой такой тематической ка-
тегории. Библиометрические показатели и 
востребованность научным сообществом 
определяют рейтинговую группу журнала 
в соответствующей предметной области и 
отражают уровень цитируемости издания. 
Журналы оцениваются по импакт-факто-
рам SCIMago Journal Rank (SJR) и Journal 
Citation Reports (JCR) соответственно для 
баз Scopus и Web of Science. Система рей-
тинговых групп позволяет наиболее объ-
ективно оценить уровень журнала в отры-
ве от его тематики. Для каждого журнала, 
обладающего импакт-фактором JCR и/или 
SJR, в данных системах указаны соответст-
вующие рейтинговые группы. Возможна 
ситуация, когда один журнал относится к 
нескольким тематическим категориям 
Scopus и Web of Science, причем попадает в 
разные рейтинговые группы по значению 
импакт-фактора. В подобных случаях пре-
мия работнику начисляется один раз по 
наиболее приоритетному показателю. 

Так, например, в базу цитирования 
Scopus по тематическим направлениям 
«Экономика и эконометрика» и «Эконо-
мика, эконометрика и финансы» по со-
стоянию на 2016 г. входят по два журнала, 
издающихся в России. Их библиографиче-
ские характеристики приведены в табл. 1. 

Т а б л и ц а   1 
Библиографические характеристики  

журналов в базе Scopus 

Тематическое 
направление Название журнала SJR Qi 

Экономика  
и эконометрика 

Studies on Russian 
Economic Development 

0,224 3 

Journal of International 
Business and Economics 

0,128 4 

Экономика, 
эконометрика  
и финансы  

Economy of Region 0,260 2 

International Journal of 
Business Research 

0,159 3 

Широко применяемым инструментом 
оценки публикационной активности стал 
предложенный в 2005 г. Хорхе Хиршем  
h-индекс, названный его именем, т. е. ин-
декс Хирша [1]. Согласно определению 
данного индекса, h = N, если каждая из  
N статей цитируется N раз. Данный метод 
обладает следующими свойствами: во-пер-
вых, h-индекс достигает высоких значений, 
если достаточное число статей автора вос-
требованы; во-вторых, индекс – монотонно 
возрастающая величина, присущая автору 
пожизненно и позволяющая отобразить 
статус молодых и опытных специалистов, в 
связи с этим при оценке публикационной 
активности с использованием индекса 
Хирша задаются временное публикацион-
ное окно и окно цитирования.  

В течение своего недолгого существова-
ния индекс Хирша продемонстрировал 
следующие особенности: 

– практика показывает, что каждая из
областей науки имеет уникальное ценно-
стное содержание индекса Хирша; 

– ссылки на статьи, выпадающие из
множества учтенных h-индексом, и статьи 
автора, уступающие по востребованности 
на данный момент небольшой группе са-
мых высокоцитируемых, оказываются в 
«слепой зоне»; 

– h-индекс не учитывает число и статус
соавторов. Например, у специалистов по 
физике высоких энергий, публикующих 
десятки статей в год с большим числом со-
авторов, он может достичь 30–40 уже в мо-
лодом возрасте. 

Для руководства вуза оптимизационная 
задача OPT1 состоит в следующем: устано-
вить план премирования результатов пуб-
ликационной деятельности НПР, в наи-
большей степени способствующий повы-
шению академической репутации универ-
ситета при заданном бюджетном ограни-
чении. 

В основу метода оценки публикацион-
ной деятельности вуза закладывается рег-
ламентированная университетом балльная 
система оценки индивидуальных дости-
жений НПР. В связи с тем что публикации, 
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внесенные в наукометрические базы, 
дифференцируемы по научной престиж-
ности и, следовательно, формально не в 
равной мере способствуют преобразова-
нию вуза в научно-исследовательский ин-
ститут, руководство вуза устанавливает для 
каждой публикаций весовой показатель – 
балл и, выбирая в качестве управлений 
число публикаций соответствующего 
уровня, ставит задачу OPT1  максимизации 
суммарной балльной оценки Ф: 

Ф(q; r) = max)( 44
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при наличии бюджетного ограничения на 
величину Ω (руб.): 
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и плановых показателей о предпочтитель-
ных соотношениях между числом публи-
каций в наукометрических системах, зада-
ваемых с учетом удовлетворения требова-
ний процесса модернизации и повышения 
академической репутации университета, а 
также потенциальных возможностей НПР: 
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σ1 ≥ γ1, σ2 ≥ γ2, σ34 ≥ γ34.                  (5) 

В формулах (1)–(4) введены следующие 

величины: jq1 , jr1 и 
jp1 – соответственно 

число статей (шт.), сумма баллов и размер 
премии за включение статьи в издание S1*, 
т. е. в журнал из S1 со значением двухлет-
него импакт-фактора без самоцитирова-

ния по РИНЦ свыше 1,000; ,j
kiq j

kir  и j
kip – 

соответственно число статей (шт.), сумма 
баллов и размер премии за включение ста-
тьи в i-ю рейтинговую группу издания Sk,  

k = 2, 3, i = 1, ..., 4; ,4
jq jr4 и

jp4  – соответст-
венно число статей (шт.), сумма баллов и 
размер премии за включение статьи в из-
дание S4; i – номер рейтинговой группы Qi 
в S2 и S3;  ݅ ൌ 1,4തതതത.	 Таким образом, σ1, σ2 и σ34 

– фактическое число статей, опубликован-
ных НПР соответственно в наукометриче-

ских базах РИНЦ, Scopus и WoS, а γ1, γ2 и 
γ34 – требуемое минимальное число статей 
в указанных базах. Кроме того, для упро-
щения записи в соотношениях (3)–(5) вве-
дены следующие обозначения: 
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σ3 + σ4 = σ34, σ1 + σ2 + σ34 = σ.            (6) 

Как отмечалось выше, в (1)–(6) при зна-
чении верхнего индекса j = 0 иностранный 
автор отсутствует, а при j = 1 – присутству-
ет в коллективе соавторов. При этом внут-
ренние рейтинговые баллы начисляются 
вузом согласно табл. 2, а размеры внутри-
вузовских премий выплачиваются согласно 
табл. 3 в предположении, что премиаль-
ный фонд Ω не должен превышать Ψ.  

При этом согласно (3) путем задания ко-
эффициентов α1, α 2 и α 34 утверждается, что 

доли статей с иностранным участием  1
1q ,  

1
2σ ,  1

3σ , 
1
4q  должны составлять не менее ус-

тановленных университетом показателей. 
Также согласно (4)–(6) заданием коэффи-
циентов β21, β22, β31, β32 университетом мо-
гут быть установлены дополнительные ог-
раничения касательно доли статей в жур-
налах, которым присвоена 1-я или 2-я рей-
тинговая группа (Q1 или Q2) по причине их 
наибольшей престижности и авторитетно-
сти в научной среде, а величинами γ1, γ2 и 
γ34  – общая структура публикаций авто-
ров. 

 
Т а б л и ц а   2   

Начисление баллов  
за публикационную активность 

 

Наукометрические 
базы 

Рейтинго-
вая группа 

Баллы 
за показа-

тель 
S1* – 1 

S2, S3 
Q1, Q2 5 
Q3, Q4 4 

S4 – 2 
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Т а б л и ц а   3 
Размеры премирования сотрудников 

Номер k  
науко-

метриче-
ской ба-
зы Sk 

Наукометрические 
базы и их рейтин-
говые группы  
(при наличии) 

Номер i  
рейтинговой 
группы Qi 

Размер премии без 
иностранного участия, 

0
kip   (тыс. руб.) 

Размер премии с ино-
странным участием, 

1
kip

 (тыс. руб.) 

1 S1* – 15 18

2 

S2 Q1 1 130 156
S2 Q2 2 90 108
S2 Q3 3 60 72
S2 Q4 4 40 48

3 

S3 Q1 1 130 156
S3 Q2 2 90 108
S3 Q3 3 60 72
S3 Q4 4 40 48

4 S4 – 30 36

При постановке конкретной оптимиза-
ционной задачи (1)–(5) предполагалось, 
что премиальный фонд Ω не превышает  
Ψ = 5 млн рублей. Доли статей с ино-
странным участием α1, α2, α34 от общего 
числа статей в наукометрических базах 
РИНЦ, Scopus и WoS должны составлять 
не менее 15%: α1 = α2 = α34 = 0,15. Мини-
мальное число статей γ1, γ2, γ34, индекси-
руемых РИНЦ, Scopus и WoS, принято 

равным γ1 = 60 шт., γ2 = 40 шт., γ34 = 25 шт. 
соответственно. Наконец, доли статей в 
Scopus и WoSCC (без иностранного уча-
стия при j = 0) 1-й категории β21 и β31 
должны составлять не менее 5%: β21 = 0,05, 
β31 = 0,05; 2-й категории β22 и β32 – не менее 
10%: β22 = 0,1, β32 = 0,1. 

Результаты решения оптимизационной 
задачи OPT1 (1)–(6) с указанными выше па-
раметрами представлены в табл. 4. 

Т а б л и ц а   4 
Оптимальный план премирования НПР 

Номер 
наукомет-
рической 
базы, k 

Наукометриче-
ские базы и их 
рейтинговые 

группы (при на-
личии) 

Номер 
рейтин-
говой 

группы, i 

Число статей 
без иностран-
ного участия, 

0
kiq

Число ста-
тей с ино-
странным 
участием,  

1
kiq

Сумма 
баллов,  

kip

Выпла-
ченная 
премия, 
тыс. руб. 

1 S1* – 52 8 60 924

2 

S2 Q1 1 2 0 10 260
S2 Q2 2 4 0 20 360
S2 Q3 3 0 0 0 0
S2 Q4 4 34 15 196 2 080

3 

S3 Q1 1 1 0 5 130
S3 Q2 2 2 0 10 180
S3 Q3 3 0 0 0 0
S3 Q4 4 17 8 100 1 064

4 S4 – 0 0 0 0
Итого – 112 31 401 4 998

Рассмотрим модель непрерывной зада-
чи оптимизации OPT2, включенную в блок 
OPTIM2. Построим системно-динамичес-
кую модель (СДМ) для научно-педагоги-

ческих работников кафедры, которым ус-
танавливается план написания L статей в 
течение заданного срока Y, что на схеме 
рис. 2 моделируется потоком с темпом 
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«Проект». В рамках процесса оптимизации 
OPT2 задается последовательность опера-
ций с каждой статьей, полагая, что на рас-
смотрение принимается наукометрическая 
база Scopus (S2) с разбивкой индексируе-
мых изданий по рейтинговым группам Qi, 

i = 1, …, 4. За каждой намеченной к публи-
кации статьей Zl, l = 1, …, L, закреплен кол-
лектив авторов Al, состоящий из одного 
автора или их группы. Стороннего, в том 
числе иностранного, участия не преду-
смотрено: f = 0. 

 

 
 

Рис. 2. Системно-динамическая модель публикационной деятельности НПР кафедры 
 
Допускается, что на начало t = T0 отчет-

ного периода Y коллективом авторов Al 
для каждой запланированной статьи Zl,  
l = 1, …, L, выполнена предварительная 
часть работы: определены цель, задачи и 
используемые методики, собраны мате-
риалы, проведен аналитический обзор 
информации в рассматриваемой области, 
при необходимости выполнены собствен-
ные экспериментальные исследования и 
завершен  процесс создания рукописи ста-
тьи, a при t = T0l запущен процесс оформ-
ления, который соответствует в СДМ на 
рис. 2 потоку с темпом «Проект» и про-
должается в течение времени ΔT0l = Tl – T0l. 
Таким образом, на момент начала модели-
рования T0 в разработке находятся все L 
запланированных на интервал статей, мо-
делируемых в СДМ уровнем «Статьи в 
разработке».  

Подчиняясь мотивационному фону, ав-
торы Al начинают процесс оформления 

текущей статьи Zl, который состоит из 
оформления статьи и формирования па-
кета документов, удовлетворяющих ре-
дакционным требованиям, что моделиру-
ется потоком с темпом «Оформление ста-
тьи», при этом интервал времени между 
точками соседних стимулирующих им-
пульсов подчинен индивидуальному гра-
фику группы Al и равен ΔTl* = T0l + 1 – T0l 
(дней). Статьи пишутся как параллельно, 
так и последовательно, полный цикл напи-
сания одной статьи Zl занимает ΔT0l (дней). 
После оформления готовые к публикации 
статьи накапливаются в уровне «Статьи 
готовые».   

Пусть Dl – дата, на которую приходится 
появление в уровне «Статьи готовые» пол-
ностью оформленной статьи Zl. В этом 
случае в момент времени Tsl происходит 
процесс отсылки статьи в редакцию соот-
ветствующего уровня Qi с последующим 
рецензированием ее редакционной колле-
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КОНЦЕПТУАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ  
И ОПТИМИЗАЦИИ РАЗВИТИЯ ПРОЦЕССА  
РЕГИОНАЛЬНОЙ ИНФОРМАТИЗАЦИИ 

Е. С. Кадцына 
Институт экономики Уральского отделения РАН, Екатеринбург, Россия 

Исследование направлено на разработку теоретико-методологических положений, связанных с развитием 
процесса региональной информатизации. Существует потребность в определении подхода к разработке и 
сопровождению информационной политики по развитию информатизации на региональном уровне. В ста-
тье предложена концептуальная модель, обосновывающая необходимость комплексного подхода к оценке и 
оптимизации развития процесса региональной информатизации. Модель подразумевает систематизацию и 
дополнение существующих теоретико-методологических положений и подходов, связанных с оценкой и 
оптимизацией развития. С помощью предложенного в рамках модели методологического инструментария 
представляется возможным комплексный и разносторонний подход к проблеме региональной информати-
зации, охватывающий основные составляющие информационной политики: определение уровня потенциа-
ла информационно-технологического развития экономики региона, получение адекватной оценки эффек-
тивности текущего развития информационно-технологических процессов в различных секторах и иерархи-
ческих уровнях региональной экономической системы с последующей разработкой и обоснованием меха-
низмов оптимизации развития процесса информатизации. В рамках модели обоснована необходимость 
расширения методологической базы, связанной с разработкой практических механизмов оптимизации раз-
вития процесса региональной информатизации как одного из важнейших инструментов информационной 
политики. Результаты исследования могут быть использованы в процессе разработки и корректировки ре-
гиональных стратегических программ развития информатизации, а также в качестве материала для даль-
нейших теоретических и прикладных исследований в области развития информационно-технологических 
процессов региональных хозяйственных систем. 
Ключевые слова: концептуальная модель, региональная информатизация, методологическое обеспечение, 
информационная политика, оценка эффективности развития, механизм оптимизации развития, система 
стимулирующих мер. 

THE CONCEPTUAL MODEL FOR ESTIMATION  
AND OPMIMIZATION OF THE REGIONAL  

INFORMATIZATION PROCESS DEVELOPMENT 

Elena S. Kadtsyna 
Institute of Economics of the Ural Branch of RAS, Ekaterinburg, Russia 

The research aims at the development of theoretical and methodological provisions connected with developing the 
regional informatization process. There is a need in identifying the approach to designing and supporting 
information policy dealing with informatiztion development on the regional level. The article puts forward a 
conceptual model, which grounds the necessity of the complex approach to estimation and optimization of the 
process of regional informatization development. The model implies systematization and amendment of the existing 
theoretical and methodological provisions and approaches connected with estimation and optimization of 
development. With the help of methodological tools proposed within the frames of the model the complex and 
diversified approach to the problem of regional informatization can be possible. It includes the key components of 
information policy: identifying the level of information and technological potential of the regional economy 
development, obtaining the adequate estimation of efficiency of the current development of information and 
technological processes in different sectors and hierarchical levels of the regional economic system with subsequent 
development and substantiation of mechanisms of optimizing the information process development. Within the 
frames of the model the author grounds the need to extend methodological basis connected with the development of 
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practical mechanism of optimizing the process of regional informatization development as one of the most 
important tools of information policy. The findings of the research can be used in the process of designing and 
correcting regional strategic programs of informatization development and as a material for further theoretical and 
applied research in the field of developing information and technological processes of regional economic systems. 
Keywords: conceptual model, regional informatization, methodological support, information policy, estimation of 
development efficiency, mechanism of development optimization, system of stimulating measures. 

 
 
Актуальность исследования 

 связи с курсом на становление ин-
формационного общества и цифро-
вой экономики, и прежде всего на 

развитие процесса информатизации в 
наиболее значимых сферах социально-
экономической деятельности, все более 
актуальными становятся вопросы методо-
логического обеспечения эффективной 
реализации информационной политики 
по развитию процесса информатизации. 

Наряду с разработанными региональ-
ными стратегическими программами раз-
вития информатизации остается откры-
тым вопрос о разработке методологиче-
ской базы оценки и оперативного реагиро-
вания на ход развития информационно-
технологических процессов.  

Существует потребность в методологи-
ческом инструментарии для целей оценки, 
моделирования, прогнозирования, коор-
динирования, мониторинга, оптимизации 
и корректировки развития процесса ин-
форматизации региональных систем. Так-
же возникают проблемные моменты в во-
просах государственной политики по раз-
работке адекватных и целесообразных мер 
политического стимулирования деятель-
ности субъектов процесса региональной 
информатизации.  

В связи с этим встает вопрос о необхо-
димости комплексного концептуального 
подхода к разработке и сопровождению 
информационной политики по развитию 
информатизации на региональном уровне. 

 
Степень изученности  
и проработанности проблемы 
Теоретические и практические аспекты 

проблем процесса информатизации и зна-
чения информационных технологий для 
регионального развития изучали отечест-
венные исследователи, такие как С. Ша-

пошник, Г. Абдрахманова, Л. Гохберг,  
Ю. Хохлов, Р. Юсупов, О. Иншаков, И. Ко-
рабейников, А. Калинина, М. Кущев и др., 
а также зарубежные исследователи, такие 
как К. Кин, Д. Стир, П. Тернер, Т. Денисон, 
С. Борбора, М. К. Датта и др. 

Исследованием практических аспектов 
организации и управления информаци-
онно-технологическими процессами в 
экономических системах занимались такие 
зарубежные авторы, как Ф. Беллоне,  
Х. Рахман, Р. Фриден, А. Боннакорси,  
Л. Писчителло, К. Росси и др. 

Труды названных и других исследова-
телей служат основой формирования ба-
зиса теоретико-методологических положе-
ний развития информационно-техно-
логических процессов в территориальных 
хозяйственных системах. Однако сущест-
вует потребность в методологической базе, 
которая могла бы обеспечить комплекс-
ный подход к разработке и сопровожде-
нию политики в сфере информатизации.  

База существующих методологических 
подходов, в основном узко сфокусирован-
ных на решении конкретных проблем, не 
выходящих за рамки предмета исследова-
ния, не предусматривает обширного ана-
лиза всех взаимосвязанных с исследуемой 
проблемой аспектов. Таким образом, она 
не предусматривает широкого взгляда на 
проблему информатизации, в том числе с 
точки зрения практической реализации ее 
развития, и не охватывает всех компонен-
тов и этапов реализации информационной 
политики. 

 
Предлагаемые методы и подходы 
В связи с недостаточной разработкой 

понятия «информатизация» на регио-
нальном уровне нами предложено опреде-
ление понятия «региональная информати-
зация» с позиции влияния информацион-

В
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ных технологий на функционирование 
региональной хозяйственной системы. Ре-
гиональная информатизация – социально-
экономический и научно-технический 
процесс организации информационного 
пространства региональной социально-
экономической системы посредством при-
менения информационных технологий в 
социально-экономической деятельности ее 
субъектов с целью повышения качествен-
ных и количественных характеристик ре-
зультатов этой деятельности. 

В целях решения проблемы отсутствия 
комплексного концептуального подхода к 
разработке и сопровождению политики 
информатизации на региональном уровне 
была разработана концептуальная модель 
оценки и оптимизации развития процесса ре-
гиональной информатизации (рис. 1). Модель 
предусматривает в определенной степени 

систематизацию, обобщение и дополнение 
основных существующих теоретико-мето-
дологических положений и подходов, свя-
занных с оценкой и оптимизацией разви-
тия процесса региональной информатиза-
ции. 

Целями предлагаемой концептуальной 
модели являются: 

1. Обоснование необходимости ком-
плексного подхода к оценке и оптимиза-
ции развития процесса региональной ин-
форматизации. 

2. Предоставление наиболее полной,
комплексной и достоверной оценки разви-
тия, чем результаты какого-либо единич-
ного подхода к оценке. 

3. Подготовка необходимой основопо-
лагающей базы для принятия последую-
щих решений об оптимизации развития.

Рис. 1. Концептуальная модель оценки и оптимизации развития  
процесса региональной информатизации 

Составляющие компоненты каждой из 
представленных в модели систем в целом 
соответствуют основным компонентам и 

этапам реализации политики по развитию 
процесса информатизации. Далее рас-
смотрим подробнее составляющие систем 
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оценки и оптимизации развития с точки 
зрения методологического обеспечения. 

1. Определение потенциала информацион-
но-технологического развития экономики ре-
гиона. 

Исследователи предлагают различные 
концептуальные модели и методологии 
исследования информационного потен-
циала территории.  

Для определения уровня информаци-
онно-технологического потенциала терри-
ториальной единицы А. Э. Калинина и  
М. В. Кущев [10. – С. 86–87] предлагают 
концептуальную модель системы регио-
нальной информатизации, позволяющую 
комплексно оценить состояние элементов 
информационной системы на любом 
уровне ее декомпозиции (от микро- до 
макро-). Первый уровень декомпозиции 
состоит из трех основных подсистем: ин-
формационного потенциала, информаци-
онных потребностей и инфраструктуры. 

С. Б. Шапошник [4] для оценки готовно-
сти России к информационному обществу 
в аналитическом докладе использует мето-
дологию Центра международного разви-
тия Гарвардского университета, которая 
включает анализ базовых экономических 
показателей общего состояния экономики 
и анализ использования информационно-
коммуникационных технологий (ИКТ) в 
ключевых сферах деятельности, а также 
факторов, влияющих на производство и 
использование ИКТ. Данная методология 
может быть применима для анализа как на 
федеральном, так и на региональном 
уровне. 

Нами предложен методологический под-
ход к определению потенциала информацион-
но-технологического развития экономики ре-
гиона с позиции оценки уровня его вос-
производственного потенциала [9]. 

Подход основан на комплексе сущест-
вующих методик определения уровня вос-
производственного потенциала и оценки 
готовности регионов к информационному 
обществу. Он позволяет комплексно иссле-
довать потенциальные возможности эф-
фективного экономического развития ре-

гиона на основании оценки уровня вос-
производственного потенциала – важней-
шего индикатора уровня благосостояния 
общества и эффективности экономиче-
ской деятельности. Возможность успешно-
го становления информационной эконо-
мики и развития процесса информатиза-
ции в регионе во многом зависит от уровня 
воспроизводственного потенциала, а имен-
но от уровня развития составляющих его 
подсистем: социально-экономического, ин-
новационного и информационно-техноло-
гического. 

Акцент делается на разностороннем ис-
следовании различными методами (эко-
номико-статистического анализа, корре-
ляционного анализа, балльно-рейтинго-
вым и индексным методами) подсистем 
воспроизводственного потенциала региона 
с последующим определением тенденций 
и возможностей дальнейшего развития.  
На основании определения уровня ин-
формационно-технологического развития 
в комплексе с уровнями развития других 
подсистем выявляются перспективные на-
правления деятельности, способные повы-
сить эффективность региональной эконо-
мики. 

2. Оценка эффективности развития про-
цесса региональной информатизации. 

Для оценки эффективности развития 
процесса информатизации исследователи 
предлагают разные подходы, основанные 
прежде всего на методах экономической 
статистики, индексном методе, методе 
рейтинговых оценок, эконометрических 
методах. 

Ю. Е. Хохлов и С. Б. Шапошник [6] в 
аналитическом докладе для оценки степе-
ни подготовленности субъектов Россий-
ской Федерации к информатизации ис-
пользуют методологию, основанную на 
индексном методе. Композитный индекс 
рассчитывается на основе статистических 
показателей, характеризующих факторы 
развития информационного общества, ис-
пользование ИКТ для развития основных 
сфер жизнедеятельности общества, а также 
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использование ИКТ в домохозяйствах и 
населением. 

Такие авторы, как Р. М. Юсупов,  
В. П. Заболотский [14. – С. 75–78], А. Э. Ка-
линина, М. В. Кущев [10. – С. 87–89], 
Г. И. Абдрахманова, Г. Г. Ковалева [1. – 
С. 44–55] предлагают подходы, основанные 
на оценке системы индикативных стати-
стических показателей информационной 
сферы. При оценке исследователи предла-
гают использовать методы сравнительного 
статистического анализа, рейтинговых 
оценок, эконометрического анализа. 

На практике одними из широко исполь-
зуемых методик при исследовании разви-
тия процесса региональной информатиза-
ции являются сравнительный статистиче-
ский анализ и эконометрический анализ. 

Следует отметить ряд проблем сущест-
вующей методической базы оценки эффектив-
ности развития процесса региональной ин-
форматизации. 

На отраслевом уровне, а также на мезо- 
и макроэкономических уровнях универ-
сальных методик оценки эффективности 
информатизации на сегодняшний день не 
существует, кроме как методов статистиче-
ского анализа для определения динамики 
и тенденций развития и эконометрическо-
го анализа для определения зависимости 
уровня ВРП/ВВП от показателей, служа-
щих индикаторами информатизации. Од-
нако существует проблема влияния мно-
жества различных внешних факторов, та-
ких как государственная политика, систе-
ма ценообразования и др. [25. – С. 176], на-
прямую не связанных с процессом инфор-
матизации, которые учесть в полной мере 
при названных методах невозможно. Так-
же существует проблема влияния сфер 
экономической деятельности, в которых 
информационно-технологические процес-
сы протекают по-разному, отражаясь более 
наглядно в показателях прироста произво-
дительности труда в сфере услуг [5. – С. 43] 
и менее наглядно – в сфере материального 
производства. В связи с этим в статистиче-
ской картине общеэкономических показа-

телей эффект может быть не всегда пред-
ставлен. 

Вместе с тем самой весомой является 
проблема неполноты или отсутствия ста-
тистических данных об объектах исследо-
вания, тем более за длительные периоды 
времени, которая усугубляется еще и ско-
ростью изменения самих технологий. Та-
ким образом, оценка процесса информа-
тизации на основе статистических методов 
не всегда может дать однозначные резуль-
таты, и единой достоверной методики оп-
ределения эффективности процесса ин-
форматизации на мезо- и макроуровнях 
нет. 

В целях решения проблем некорректно-
го отображения общеэкономического эф-
фекта, неполноты или отсутствия стати-
стических данных об объектах исследова-
ния, возникающих при анализе экономи-
ко-статистическими и математико-статис-
тическими методами, а следовательно, и 
возможности получения достоверной 
оценки эффективности процесса инфор-
матизации на мезоуровне и определения 
чистого экономического эффекта от его 
развития нами предложен методологиче-
ский подход к исследованию эффективности 
экономической деятельности субъектов про-
цесса региональной информатизации [8]. 

Предложенный методологический под-
ход носит универсальный характер. В ча-
стности, предложена авторская методика 
для формирования статистического базиса 
исследуемой экономической системы в ус-
ловиях ограниченности данных. Подход 
подразумевает формирование экономиче-
ской системы субъектов процесса регио-
нальной информатизации путем форми-
рования «портретных» характеристик 
экономических агентов по методике 
«портретной» типизации с последующим 
определением эффективности их деятель-
ности и разработкой вариантов регули-
рующих мер (финансовых и фискальных 
мер поддержки) для повышения ее эффек-
тивности (рис. 2). Методика «портретной» 
типизации агентов основана на формиро-
вании неких абстракций исследуемых 
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субъектов по принципу снизу вверх. С по-
мощью балансового метода (на основе ма-
териалов бухгалтерской и финансовой от-
четности) формируются отдельные «порт-
реты» агентов самого нижнего порядка, на 
основании которых получаются обобщен-
ные «портретные» характеристики иссле-
дуемых субъектов (агентов первого поряд-
ка). Полученные «портреты» агентов от-

ражают прежде всего качественные харак-
теристики. Особое внимание необходимо 
уделять детализации структуры каждого 
из исследуемых агентов. Чем более расши-
рена структура (с многоуровневой детали-
зацией по подвидам деятельности), тем 
более точно определен структурный 
«портрет» и достовернее сформированные 
характеристики исследуемого агента. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 2. Примерная структура экономической системы агентов, полученной по методике  

«портретной» типизации, с детализацией по иерархическим уровням 
 
Выстроенная на основании данной ме-

тодики экономическая система агентов по-
зволяет определять на любом ее иерархи-
ческом уровне относительные показатели 
эффективности функционирования и 
обосновывать необходимость поддержки 
субъектов процесса информатизации с по-

тенциалом развития и повышения эффек-
тивности их экономической деятельности. 

Таким образом, подход предполагает 
формирование инструментария для оцен-
ки текущей эффективности, обоснования 
мер оптимизации и оперативного реаги-
рования на обеспечение финансовой ус-
тойчивости субъектов в различных эконо-
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мических ситуациях. С учетом данного 
подхода могут быть выработаны наиболее 
эффективные варианты целевых мер под-
держки с индивидуальным подходом к ка-
ждому типу субъектов, что может послу-
жить основой для формирования систем 
стимулирования и поддержки в рамках 
региональных стратегических программ 
развития информатизации.  

3. Определение основных социально-эконо-
мических факторов и условий, влияющих на 
развитие процесса региональной информати-
зации. 

Многие исследователи анализируют 
факторы и условия, влияющие на развитие 
информатизации в регионе. В числе ос-
новных факторов называют уровень про-
изводства ИТ-продукции, развитие ИТ-
инфраструктуры, подготовку специализи-
рованных кадров, социальную готовность 
общества к массовой информатизации, 
бизнес-климат и государственное регули-
рование в сфере ИТ [1. – С. 45; 4. – С. 12–14; 
12. – С. 58–60]. Исследователи также отме-
чают влияние на эффективность при ис-
пользовании ИТ косвенных факторов, та-
ких, например, как «появление новых 
форм занятости и обучения (дистанцион-
ная занятость и дистанционное обучение), 
изменение структуры управления пред-
приятиями, повышение комфортности 
труда, улучшение качества обслуживания 
потребителей, индивидуализация труда и 
потребления» [3. – С. 58].  

Теория и практика подтверждают вывод 
о том, что ИТ-фактор становится факто-
ром экономического роста только при на-
личии ряда значимых дополнительных 
факторов и условий, способствующих раз-
витию процесса информатизации и позво-
ляющих наиболее полно реализовать ин-
формационно-технологический потенци-
ал хозяйственной системы.  

4. Определение стратегических направле-
ний деятельности по развитию процесса ре-
гиональной информатизации. 

В качестве основных направлений дея-
тельности по развитию информатизации 
исследователи отмечают мероприятия, 

связанные прежде всего с преодолением 
негативного и ограничительного воздейст-
вия вышеназванных факторов и условий: 
развитие человеческого капитала; развитие 
ИТ-инфраструктуры, совершенствование 
законодательной базы и т. д. [4; 12]. 

При этом, как показывает практика, го-
сударственная политика имеет очень 
большое значение, особенно для развития 
инновационной активности ИТ-сектора, за 
счет основных регулирующих инструмен-
тов – мер финансовой, фискальной под-
держки и развития отношений на рынке 
труда. В числе таких политических инст-
рументов зарубежные исследователи от-
мечают традиционные торговые барьеры 
(тарифы, транспортные издержки); затра-
ты на создание каналов продаж или адап-
тацию продуктов к местным рынкам [16. – 
С. 96]; режим налогообложения; пополне-
ние рынка квалифицированных кадров 
[15. – С. 168]; инвестиции в образование 
[29. – С. 37], организацию образовательно-
го процесса без отрыва от производства [22. 
– С. 103]; поощрение межфирменного со-
трудничества вплоть до формирования 
несколькими индивидуальными фирмами 
совместных холдингов [32. – С. 62]; стиму-
лирование инновационной активности 
субъектов предпринимательства за счет 
привлечения прямых иностранных инве-
стиций и увеличения субсидирования на 
НИОКР [20. – С. 44]. 

Стоит отметить, что инструменты сти-
мулирования информационной и иннова-
ционной политики во многом схожи. Соз-
дание условий для инвестирования, в ча-
стности венчурного, уменьшение налого-
вой нагрузки, формирование кадрового 
резерва, поддержка НИР – все это основ-
ные проблемные точки развития высоко-
технологичного сектора экономики в пла-
не сосуществования возможностей и огра-
ничений.  

5. Разработка практических механизмов
оптимизации развития процесса региональной 
информатизации. 

Исследованием общих и частных про-
блем создания информационных меха-
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низмов в региональных хозяйственных 
системах занимались О. Ломовцева, А. Но-
воселов, Л. Перекрестова, Р. Шнипер,  
М. Мизинцева и др. Однако исследова-
тельская база разработана недостаточно, 
поэтому остается необходимость в разра-
ботке практических механизмов оптими-
зации развития информационно-техноло-
гических процессов региональных эконо-
мических систем. 

При этом предлагается акцентировать 
внимание на проблемах развития процесса 
информатизации в промышленных ре-
гионах, где отрасли тяжелой промышлен-
ности имеют превалирующее значение для 
развития экономики. Процесс информати-
зации в данных отраслях протекает намно-
го сложнее, чем в сфере нематериального 
производства. 

В качестве выбора стратегического на-
правления государственной политики и 
основы для разработки механизма оптими-
зации мы предлагаем рассмотреть кластер-
ный подход к развитию процесса инфор-
матизации в промышленных регионах.  

Многие зарубежные и отечественные 
исследователи признают, что для развития 
региональной экономики наиболее эф-
фективным является процесс кластериза-
ции. 

Согласно зарубежным исследованиям, 
кластерный подход применялся для рест-
руктуризации промышленных отраслей и 
возрождения старопромышленных регио-
нов [23. – С. 285] и рассматривался как спо-
соб решения конкретных проблем [26. –  
С. 160], как инструмент развития, а не мо-
дель региональной экономики [23. –  
С. 286]. Кластерные инициативы не долж-
ны ограничиваться целями в высокотехно-
логичных секторах. Они должны включать 
традиционные отрасли, где также вполне 
возможно разработать устойчивые конку-
рентные преимущества [27. – С. 170]. 

Исследователи ИЭ УрО РАН отмечают, 
что кластерный подход в экономике стано-
вится «одним из приоритетных инстру-
ментов промышленной политики России и 
регионов» [13. – С. 69]. Он направлен на 

переход к комплексному использованию 
потенциала развития страны в целях обес-
печения саморазвития, самореализации и 
повышения конкурентоспособности ее 
территорий [2. – С. 61–62], способствует 
«превращению интегрированных регио-
нов в сетевые и переходу их на постинду-
стриальный тип экономического разви-
тия» [11. – С. 49]. 

Опыт зарубежных практик также при-
знает значимой и успешно реализуемой 
кластерную форму организации процес-
сов в сфере развития информационных 
технологий и инноваций. Кластеризация 
имеет большое значение для стимулиро-
вания инновационной активности ИТ-
сектора, развития местной информатиза-
ции [21 – С. 112; 24. – С. 206] и масштабиро-
вания процесса [27. – С. 149], развития 
партнерских внутри- и межрегиональных 
взаимоотношений и сотрудничества в 
процессе приобретения знаний и создания 
инноваций [18. – С. 211–212; 19 – С. 38; 28 – 
С. 166; 30 – С. 207; 31 – С. 234–235] и др. 

Таким образом, в целом исследователи 
признают, что наиболее эффективной для 
развития инновационных и информаци-
онно-технологических процессов в эконо-
мике промышленных регионов является 
кластерная форма взаимодействия. По-
этому в  целях модернизации производст-
венных процессов, в частности для разви-
тия процесса информатизации промыш-
ленности, вполне приемлемым может стать 
кластерный механизм.  

В целях разработки механизма оптими-
зации развития процесса информатизации 
и повышения эффективности использова-
ния информационно-технологического 
потенциала экономики промышленных 
регионов УрФО нами предложено форми-
рование межотраслевого кластера [7].  
Для экономического обоснования целесо-
образности его функционирования путем 
прогнозирования экономического эффек-
та предложены экономическая модель меж-
отраслевого кластера, включающая сектор 
тяжелой промышленности и информаци-
онно-технологический сектор, и методоло-
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гия оценки эффективности механизма функ-
ционирования межотраслевого кластера, 
включающая методику моделирования 
механизма функционирования межотрас-
левого кластера и методику прогнозирова-
ния эффектов механизма функциониро-
вания межотраслевого кластера. Предло-
женный методологический инструмента-
рий позволяет осуществлять моделирова-
ние, прогнозирование, координирование и 
мониторинг, а также своевременную кор-
ректировку развития информационно-
технологических процессов с целью вы-
полнения прогнозных показателей. В ре-
зультате предложен вариант регулирую-
щего механизма для повышения экономи-
ческой эффективности и качественного 
развития процесса региональной инфор-
матизации, прежде всего за счет повыше-
ния эффективности показателей хозяйст-
венной деятельности субъектов кластера и 
увеличения их инновационной активно-
сти. При реализации данного механизма 
становится возможным эффект ускорения 
экономического развития региональной 
хозяйственной системы за счет прироста 
добавленной стоимости самого емкого в 
структуре ВРП сектора тяжелой промыш-
ленности. 

На основании полученных эмпириче-
ских результатов представлено обоснова-
ние целесообразности формирования ин-
формационно-технологического промыш-
ленного кластера в рамках региональных 
программ стратегического развития про-
мышленных регионов.  

Основные выводы и практическая 
значимость результатов  
исследования 
В результате проведенного исследова-

ния дополнены теоретико-методологичес-
кие положения, связанные с развитием 
процесса региональной информатизации:  

1. Предложена концептуальная модель,
обеспечивающая преимущества комплекс-
ного подхода к решению проблемы ин-
форматизации в регионах, в рамках кото-
рой определены составляющие систем 
оценки и оптимизации развития, соответст-

вующие основным компонентам и этапам 
реализации информационной политики по 
развитию процесса информатизации. 

2. При анализе системы оценки разви-
тия определены существующие подходы, 
обозначены основные недостатки практи-
ческого использования существующего ме-
тодического инструментария и отмечены 
преимущества предложенных методоло-
гических подходов. 

Методологический подход к определе-
нию потенциала информационно-техноло-
гического развития экономики региона по-
зволяет определять потенциал информа-
ционно-технологического развития эконо-
мической системы во взаимосвязи с уров-
нями развития других подсистем воспроиз-
водственного потенциала. Тем самым пред-
ставляется возможность выявления основ-
ных перспективных сфер и направлений 
деятельности, способных повысить эффек-
тивность региональной экономики. 

Методологический подход к исследова-
нию эффективности экономической дея-
тельности субъектов процесса региональ-
ной информатизации позволяет опреде-
лять эффективность текущей деятельности 
субъектов процесса информатизации на 
различных экономических уровнях, а также 
возможности для повышения эффективно-
сти их деятельности путем подбора опти-
мального комплекса мер поддержки.  

3. В ходе анализа системы оптимизации
развития модели обоснована необходи-
мость расширения методологической базы, 
связанной с разработкой практических ме-
ханизмов оптимизации развития процесса 
региональной информатизации как одно-
го из важнейших инструментов информа-
ционной политики. В качестве механизма 
оптимизации развития процесса инфор-
матизации в промышленных регионах 
предложен и обоснован кластерный под-
ход. Методологический инструментарий 
формирования механизма межотраслевого 
кластера, подобный предложенному, мо-
жет быть использован для целей реализа-
ции кластерных взаимоотношений и ко-
ординации функционирования кластера.  
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Таким образом, с помощью предложен-
ного в рамках модели методологического 
обеспечения представляется возможным 
охват основных компонентов информаци-
онной политики в сфере развития инфор-
матизации, что особенно важно в отноше-
нии ее практической реализации. 

Результаты данного исследования могут 
быть применимы: 

1. В процессе разработки и реализации 
государственных стратегических программ 
развития процессов информатизации в 
регионах, в частности: 

‒ для реализации комплексного подхо-
да к разработке и сопровождению инфор-

мационной политики по развитию ин-
форматизации; 

‒ для разработки системы стимули-
рующих мер для субъектов экономики, 
участвующих в процессе информатизации. 

3. В качестве обоснования необходимо-
сти развития в промышленных регионах 
кластерного механизма оптимизации раз-
вития процесса информатизации. 

2. В качестве материала для дальнейших 
теоретических и прикладных исследова-
ний в целях расширения и дополнения 
существующей методологической и эмпи-
рической базы в области развития инфор-
мационно-технологических процессов ре-
гиональных хозяйственных систем. 
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ИННОВАЦИОННАЯ СТРАТЕГИЯ  
СЫРЬЕВЫХ КОМПАНИЙ  

В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ  
НА ЕВРОПЕЙСКОМ РЫНКЕ ГАЗА  

(на примере ПАО «Газпром») 

Л. Л. Разумнова  
Московский авиационный институт, Москва, Россия 

Е. Г. Лисовская  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 

Современные международные и национальные компании развиваются в условиях высокой неопределенно-
сти, что требует использования гибких стратегий, высокой оперативности принятия решений и распростра-
нения принятой стратегии на все уровни и сферы деятельности компании. Поэтому необходимы разработка 
нестандартной совокупности стратегических решений и более активное использование теоретических нара-
боток в области теории прогнозирования в подобных условиях. Поддержание устойчивости российских 
сырьевых компаний, имеющих существенную экспортную составляющую, во многом зависит от возможно-
сти успешного прогнозирования состояния рынка. В статье проанализирована эволюция ценовой стратегии 
ПАО «Газпром» после принятия в Европейском союзе Третьего энергетического пакета (2009 г.) и предложе-
ны теоретические инструменты для формирования эффективной ценовой стратегии в долгосрочном пе-
риоде. Авторами обоснована необходимость формирования новой долгосрочной ценовой экспортной стра-
тегии ПАО «Газпром» в условиях неопределенности будущего спроса на европейском рынке. Детально опи-
сана и предложена к практическому использованию в стратегическом планировании компании модель при-
нятия эффективных управленческих решений при различных уровнях неопределенности газового рынка, 
которая может существенно упрочить положение «Газпрома» на европейском рынке и снизить финансовые 
потери в жесткой конкурентной борьбе. 
Ключевые слова: инновационная стратегия, ценовая конкуренция, сжиженный природный газ, ценовая война, 
уровни неопределенности, европейский рынок газа. 

INNOVATION STRATEGY OF RAW-MATERIALS 
COMPANIES IN CONDITIONS OF UNCERTAINTY 

ON EUROPEAN MARKET OF GAS 
(illustrated by the company ‘Gasprom’) 

Lyudmila L. Razumnova  
Moscow Aviation Institute, Moscow, Russia 

Ekaterina G. Lisovskaya 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

Today’s international and national companies develop in conditions of high uncertainty, which requires flexible 
strategies, fast decision-making and spread of adopted strategy to all levels and spheres of the company work. Thus 
it is necessary to develop a non-standard combination of strategic decisions and to use more energetically theoretical 
achievements in the field of theory of forecast in such conditions. Support of Russian raw-materials companies that 
have a serious export component depends greatly on successful foresting of the market situation. The article 
analyses the evolution of price strategy of the company ‘Gasprom’ after adoption of the Third Power Package by the 
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EU in 2009 and proposes theoretical tools for devising the effective price strategy in the long-term period. The 
authors ground the necessity to formulate a new long-term price export policy of the company ‘Gasprom’ in 
conditions of uncertain future demand on European market. They describe in detail and put forward for practical 
use in strategic planning of the company the model of making efficient managerial decisions for different levels of 
uncertainty of gas market, which could strengthen ‘Gasprom’ standing on European market and cut finance losses in 
tough competitive struggle. 
Keywords: innovation strategy, price competition, liquefied natural gas, price war, level of uncertainty, European 
market of gas. 

 
 
Эволюция ценовой стратегии  
ПАО «Газпром» на европейском  
рынке  

олгосрочная тенденция падения 
темпов роста спроса на трубопро-
водный газ в Европе, ожидание уве-

личения поставок сжиженного природного 
газа (СПГ) из США и других регионов уси-
ливают конкуренцию на европейском рын-
ке и создают предпосылки для изменения 
структуры экспорта российского газа за 
счет роста производства СПГ и диверсифи-
кации маршрутов поставок трубопровод-
ного газа в восточном направлении [4].  

Вместе с тем западное направление ос-
тается приоритетным в географии сбыта 
российского газа. Важными факторами 
дальнейшего развития системы россий-
ских трубопроводов в страны Европы ста-
ли невозможность реализации проекта 
строительства газопровода «Южный по-
ток» и необходимость отказа от украин-
ского транзита, что обусловило строитель-
ство новой газовой инфраструктуры на 
севере («Северный поток – 2») и юге («Ту-
рецкий поток»). 

Процесс либерализации европейской 
газовой промышленности привел к созда-
нию спотовых рынков и торговых хабов 
одновременно с переходом к гибридной 
системе ценообразования, которая харак-
теризуется в первую очередь появлением 
сделок спот и снижением доли газа, прода-
ваемого по долгосрочным контрактам с 
привязкой к нефтяным ценам. 

Уточним, что на ранних этапах разви-
тия рынка долгосрочные контракты и це-
нообразование с нефтяной привязкой со-
ставляли более 90% газовых сделок в Евро-
пейском союзе. В настоящее время, по дан-
ным Международного газового союза 

(МГС), в странах северо-западной Европы 
почти 92% сделок базируются на межгазо-
вой конкуренции, отражая тенденцию из-
менения условий продаж газа и увеличе-
ния его потребления на преимущественно 
конкурентных рынках. Данная тенденция 
усиливается вследствие значительного 
увеличения импорта СПГ по спотовым це-
нам в Азиатско-Тихоокеанском регионе, 
роста прямых продаж крупным потреби-
телям по согласованным рыночным ценам 
в Китае, а также импорта Украиной круп-
ных объемов газа из европейских хабов по-
сле ее отказа от российского газа. Однако 
необходимо отметить, что только два из 
одиннадцати европейских газовых рынков 
имеют необходимые глубину развития и 
ликвидность для определения маркерной 
цены – хабы Великобритании (NBP) и Ни-
дерландов (TTF) [15]. Как результат, коле-
бания цен на газ на европейском рынке по-
прежнему регулируются индексацией, ос-
нованной на цене сырой нефти и нефте-
продуктов.  

В целом изменения на рынках природ-
ного газа с принятием Третьего энергети-
ческого пакета в 2009 г. и падение котиро-
вок на нефть с 2014 г. привели к значи-
тельному снижению цен на природный газ 
в ЕС как по спотовым, так и долгосрочным 
контрактам, несмотря на их устойчивый 
рост в 2017–2018 гг. Так, средняя цена на 
газ в британском хабе NBP в 2008–2016 гг. 
упала практически в два раза – с 10,79 до  
4,69 долл./МБТЕ. Цены на газ, поставляе-
мый на границу Германии, в этот период 
снизились с 11,6 до 4,93 долл./МБТЕ1. Бла-
годаря гибридной системе ценообразова-
ния дифференциал между спотовыми ры-

                                                 
1 URL:  http://www.bp.com/ 
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ночными ценами и ценами на долгосроч-
ные контракты стал иметь первостепенное 
значение для игроков газового рынка.  

С точки зрения рыночного игрока «Газ-
пром» находится на позиции остаточного 
поставщика или пассивного компенсирую-
щего производителя на спотовых рынках 
Европы [16]. Когда в торговых центрах ЕС 
при определенном уровне рыночной цены 
сжиженный природный газ в результате 
конкуренции заменяет гибкие объемы газа, 
покрываемые долгосрочными контрактами 
«Газпрома», то именно в этом случае ком-
пания играет роль остаточного поставщика 
в хабах ЕС [22], а также буфера или аморти-
затора [20]. Д. Стокс и О. Спинкс также под-
тверждают, что если раньше основным 
фактором динамики цен в газовых хабах ЕС 
выступали российские газовые контракты, 
индексированные к ценам на нефть, то в 
настоящее время – импортируемый СПГ 
[21]. Пассивная роль «Газпрома» в европей-
ском ценообразовании означает необхо-
димость согласовывать свои цены с цена-
ми, установленными на других торговых 
площадках.  

Одним из существенных последствий 
либерализации газового рынка ЕС стала 
необходимость для  «Газпрома» адаптиро-
вать экспортное поведение в соответствии 
с новыми регламентами ЕС путем перехо-
да от стратегии пассивной адаптации к 
стратегии активной адаптации. Это пред-
полагает, что «Газпром» должен был, во-
первых, перенести приоритет поддержа-
ния высоких цен на сохранение постав-
ляемых объемов газа и, во-вторых, не толь-
ко пересмотреть некоторые положения 
долгосрочных контрактов, касающиеся 
формулы цены и гибкости поставки газа, 
но и скорректировать цены относительно  
цен на спотовых рынках. 

Результатом такой адаптации стало 
снижение цен «Газпрома», которое было 
достигнуто за счет следующих изменений:  

‒ установления скидок (от 7 до 10%);  
‒ внесения корректировок в компонен-

ты формулы цены или уменьшения базо-
вой цены;  

‒ уменьшения разницы между ценой 
индексированных долгосрочных контрак-
тов и спотовыми рыночными ценами в ха-
бах или изменения относительного веса 
различных нефтепродуктов в ценообразо-
вании и снижения их коэффициентов.  

 В результате средняя цена российского 
газа в 2008–2016 гг. упала с 14,50 долл./ 
МБТЕ до менее 4 долл./МБТЕ. 

Кроме того, «Газпром» повысил гиб-
кость своих контрактов, изменив некото-
рые их положения с целью более опера-
тивного принятия решений о пересмотре 
цен в условиях волатильности газового 
рынка ЕС [7], в том числе ввел более ко-
роткие периоды времени для пересмотра 
цен. В 2017–2018 гг. позиции «Газпрома» 
укрепились благодаря благоприятным 
рыночным условиям и росту спроса на 
российский газ1. 

Таким образом, изменения, о которых 
говорилось выше, в сочетании с падением 
цен на нефть привели к снижению евро-
пейских цен на газ более чем вдвое, пере-
строив контрактные цены «Газпрома» в 
соответствии с ценами на спотовых рынках 
и вынудив компанию проводить страте-
гию активной адаптации.  

Ценовая конкуренция российского  
и американского газа  
В долгосрочной перспективе целью 

«Газпрома» является сохранение текущей 
доли рынка (около 30%) в Европу. Амери-
канский экспорт СПГ в ЕС пока не пред-
ставляет собой угрозы для российского га-
за, но только при условии сохранения бо-
лее высоких цен на газ в АТР. Ввиду гибко-
го характера контрактов, регулирующих 
экспорт США СПГ (контракты без конеч-
ного пункта назначения), ЕС будет являть-
ся остаточным рынком для американского 

1 Средневзвешенная стоимость поставки СПГ с аме-
риканского завода Sabine Pass по итогам 2017 г. со-
ставляла 7,6 долл./МБТЕ (миллион британских теп-
ловых единиц – единица измерения равна пример-
но 2,8 тыс. куб. м природного газа) по сравнению с 
6,5 долл./МБТЕ в 2016 г., тогда как на границе Гер-
мании – 7,5 долл./МБТЕ. – URL: https://www.gazeta. 
ru/business/2018/09/17/11971369.shtml 
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экспорта, рассматриваемого в качестве 
функции изменения цен на азиатском 
рынке и рентабельности поставок. 

Возможное соотношение между россий-
скими и американскими поставками в бу-
дущем основано на простом расчете. 
Портфель уже подписанных долгосрочных 
контрактов «Газпрома» с компаниями из 
стран ЕС оценивается в 190 млрд куб. м в 
год, или более половины контрактных 
объемов поставок в ЕС. Из них 120 млрд 
куб. м в год будет поставлено по долго-
срочным контрактам до 2025 г. [13]. По-
этому оставшуюся часть может заменить 
экспорт американского СПГ. Благоприят-
ным для России сценарием является си-
туация, когда будет наблюдаться одновре-
менно высокий уровень спроса на газ как в 
США, так и в Китае. В этой ситуации мо-
гут быть востребованы все транспортные 
мощности российского монополиста.  
В своей экспортной стратегии «Газпром» 
опирается на прогнозы роста потенциаль-
ного спроса в странах дальнего зарубежья, 
предлагаемые в сценариях PIRA, IHS и 
Enerdata (Ener-Brown) [10]. Последний, в 
частности, предполагает интенсивное ис-
пользование нетрадиционных нефтегазо-
вых ресурсов при низком уровне цен на 
ископаемые виды топлива и прогнозирует 
максимальный объем спроса. 

Целый ряд исследований российских и 
зарубежных аналитиков доказал неконку-
рентоспособность американского СПГ на 
европейском рынке по сравнению с рос-
сийским трубопроводным газом. Так, по 
оценкам Дж. Хендерсона и Т. Митровой 
[17], Д. Стокса, О. Спинкса и Х. Роджерса  
[22], стоимость российского газа с поставкой 
на немецкую границу составляет около  
3,80 долл./МБТЕ, включая предельную се-
бестоимость производства 0,36 долл./МБТЕ, 
НДПИ – 0,35 долл./МБТЕ, транспортиров-
ку по России – 0,81 долл./МБТЕ, передачу 
по газопроводу Nord Stream – 1,20 долл./ 
МБТЕ и экспортную пошлину. В случае 
поставок нового газа с Бованенковского 
месторождения, по мнению Дж. Хендерсо-
на, цена возрастет до 5,5 долл./МБТЕ [16]. 

При этом отметим, что изменение курса 
рубля по отношению к доллару США мо-
жет существенно повлиять на общую 
стоимость российского газа. 

Стоимость поставки американского газа 
на европейский рынок по договору купли-
продажи Cheniere Energy (Sabine Pass) скла-
дывается из стоимости природного газа  
в Henry Hub в 1,9 долл./МБТЕ, его сжиже-
ния – 2,25–3 долл./МБТЕ, морской пере-
возки – 1 долл./МБТЕ и регазификации –  
0,50 долл./МБТЕ, что в совокупности со-
ставляет 5,7–6,4 долл./МБТЕ1. Эта цена 
выше стоимости доставки, рассчитанной 
для «Газпрома», и спотовой цены в хабе 
Великобритании (4,3 долл./МБТЕ), а также 
превышает цены долгосрочных контрак-
тов «Газпрома».  

Вместе с тем при оценке перспектив 
экспорта американского СПГ в ЕС нельзя 
забывать уроки сланцевой революции и 
необходимость учета технологических и 
организационных новаций, которые были 
использованы США при развитии произ-
водства сланцевой нефти и газа. Создание 
усовершенствованных или принципиаль-
но новых технологий сжижения, хранения 
и транспортировки СПГ может значитель-
но скорректировать будущие прогнозы 
относительно перспектив американского 
СПГ на европейском и других региональ-
ных рынках газа. Средняя цена за амери-
канский СПГ без учета толлинга имеет 
тенденцию к снижению и может опустить-
ся до 4 долл./МБТЕ к 2021 г. 

Положительные стимулы для развития 
производства углеводородов на террито-
рии США и увеличения экспорта СПГ спо-
собны оказать внесенные Д. Трампом из-
менения в нормативно-правовые акты, ре-
гулирующие разрешительные процессы по 
строительству инфраструктуры, в том 

                                                 
1 Согласно некоторым исследованиям, стоимость 
импорта СПГ из США может быть снижена до  
4 долл./МБТЕ за счет модели расчета цены, когда 
затраты на сжижение, взимаемые в качестве платы за 
контракты Cheniere Energy, могут рассматриваться 
как затраты, связанные с изменением стоимости. 
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числе СПГ-терминалов1, а также другие 
акты, содействующие развитию экспорта 
углеводородов США [6]. Следует также 
принять во внимание, что снижение доли 
контрактов с нефтяной индексацией в 
пользу индексации к ценам Henry Hub и 
возможный избыток предложения СПГ по-
сле 2020 г. могут привести к пересмотру 
всей системы ценообразования на азиат-
ских рынках, существенно повлиять на 
глобальные цены и динамику экспорта 
СПГ в страны ЕС, повысив его конкуренто-
способность по сравнению с трубопровод-
ным газом из России и других стран.  

Помимо этого отрицательное воздейст-
вие на конкурентоспособность российско-
го экспорта газа будут оказывать полити-
ческие действия США, направленные на 
продвижение энергетических интересов 
американских компаний, начало которым 
было положено принятием санкций в свя-
зи с решением России о присоединении 
Крыма (2014 г.). Предпринимаемые США в 
2018 г. усилия по противодействию реали-
зации проекта строительства газопровода 
«Северный поток – 2»2 способны, как ми-
нимум, значительно повысить издержки, 
вытекающие из технологической зависи-
мости газового сектора России от поставок 
оборудования и сервисных услуг западных 
компаний. В случае если проект «Север-
ный поток – 2» не будет реализован, непо-
крытые издержки по строительству только 
наземной инфраструктуры от месторож-
дений полуострова Ямал до Балтийского 
моря могут составить более 40 млрд долла-
ров [2], что явно переводит этот проект в 
разряд to big to fail. 

Хорошей новостью стало неожиданное 
заявление Д. Трампа 18 сентября 2018 г. о 
том, что США не собираются вводить 

1 URL: https://www.federalregister.gov/documents/ 
2017/03/31/2017-06576/promoting-energy-
independence-and-economic-growth; URL: https:// 
www.congress.gov/search?q=%7B%22congress%22%3A
%22115%22%2C%22source%22%3A%22legislation%22%2
C%22search%22%3A%22LNG%22%7D&searchResultVie
wType=expanded 
2 URL: https://www.treasury.gov/resource-center/ 
sanctions/Programs/Pages/caatsa.aspx 

санкции против компаний, которые участ-
вуют в строительстве газопровода «Север-
ный поток – 2» [9], и это, по сути, снимает 
вопрос о невозможности реализовать дан-
ный проект. К тому же он уже профинан-
сирован пятью европейскими энергоком-
паниями-кредиторами (Shell, Engie, OMV, 
Wintershall и Uniper) на 4,75 млрд из  
9,5 млрд евро общей стоимости проекта.  
В то же время с повестки дня не снимается 
тема рентабельности вложенных в него 
значительных инвестиций. 

Альтернативы будущей стратегии 
«Газпрома» 
В условиях усиления гибкости глобаль-

ного рынка СПГ и высокой неопределен-
ности будущего европейского спроса рос-
сийский монополист с целью сохранения 
своей доли на европейском рынке (34% в 
2017 г.) вынужден менять свою стратегию. 
Опираясь на имеющиеся сравнительные 
преимущества, позволяющие получать 
прибыль даже при более низком уровне 
цены, чем 3,80 долл./МБТЕ, компания 
могла бы использовать как различные 
стратегии активной адаптации, так и 
формирующие стратегии, предоставляю-
щие возможность «Газпрому» выстраивать 
новую структуру отрасли в соответствии со 
своей стратегией развития. 

Одним из таких стратегических выборов 
является стратегия ценовой войны, имею-
щая свои недостатки и преимущества.  

По мнению экспертов Оксфордского 
института энергетических исследований, 
«Газпром» уже в 2016 г. рассматривал воз-
можность использования стратегии «газо-
вой войны» для того, чтобы препятство-
вать экспорту сжиженного газа из США на 
европейский рынок [8]. Как показывают 
ранее приведенные расчеты, для «Газпро-
ма» такая стратегия экономически оправ-
дана, и низкие цены на европейском рын-
ке газа означают, что компания с прием-
лемыми потерями может опустить цены на 
газ в Европе до уровня, при котором по-
ставки СПГ из США станут невыгодными. 
Используя стратегию низких цен, компа-
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ния защитит долю на рынке, обеспечи-
вающем ей значительную прибыль. В слу-
чае ценовой войны «Газпром» пользуется 
преимуществами в виде избыточных про-
изводственных и транспортных мощно-
стей, которые, по оценке Алексея Милле-
ра, превышают его продажи примерно на 
150 млрд куб. м в год [8]. 

Избыточные мощности позволяют «Газ-
прому» регулировать объемы производст-
ва и экспорта в соответствии со своей стра-
тегией и изменениями на газовом рынке 
ЕС, в том числе наращивать торговлю на 
спотовых рынках, а также сэкономить в 
среднесрочной перспективе значительные 
средства на разработке новых газовых ме-
сторождений [2; 18]. 

В данных условиях «Газпром» способен 
имитировать нефтяную стратегию Сау-
довской Аравии, опустившей в 2014– 
2015 гг. мировые цены на нефть за счет 
низкой себестоимости и наличия резервов. 
Российский монополист, как и Саудовская 
Аравия, в состоянии повысить производст-
во ради удержания рыночной доли, при-
нудив производителей с большими из-
держками к снижению добычи, и увели-
чить продажи в Европу собственного СПГ.  

Как полагает С. Смирнов, преимущест-
вом стратегии ценовой войны перед пас-
сивной адаптацией является не только со-
хранение доли рынка, но и избежание по-
терь в размере от 25 до 40 млрд долларов в 
следующие пять лет [8].  

Стратегия ценовой войны выгодна 
«Газпрому» не только с экономической 
точки зрения, но и политической, так как 
низкие цены на российский газ уменьшат 
стремление Европы к диверсификации по-
ставщиков энергоресурсов и укрепят от-
ношения между российскими и европей-
скими компаниями.  

Представляется, что общая тенденция 
европейской газовой политики к развитию 
конкуренции на газовом рынке и сниже-
нию зависимости от российского газа не 
позволит «Газпрому» проводить политику 
низких цен в долгосрочном периоде и вы-

нудит отказаться от продления долгосроч-
ных контрактов.  

По нашему мнению, поддержание дли-
тельной ценовой войны не является опти-
мальной стратегией для «Газпрома» и с 
точки зрения потери доходов. Расчеты 
аналитика по газовому рынку Европы 
Societe Generale Тьери Бро свидетельствуют, 
что вытеснение американского СПГ с рын-
ка путем снижения цен обошлось «Газ-
прому» в 1,3 млрд долларов, что составляет 
около 1% его среднегодовой выручки в 
2016 г. Неэффективность данной ценовой 
политики подтверждает зампред правле-
ния «Газпрома» А. Медведев, который по-
лагает, что при условии снижения себе-
стоимости американского СПГ компании 
придется расходовать резервы и сокращать 
затраты, которые в настоящее время в сфе-
ре добычи, транспортировки и маркетинга 
являются самыми низкими1. 

Наконец, несмотря на то, что согласно 
прогнозу с конца 2018 по 2020 г. США уве-
личат экспорт СПГ с 80 до 120 млн куб. м в 
сутки, его главными рынками сбыта станут 
не европейские страны, а Мексика, КНР и 
Южная Корея. 

С точки зрения теории успешными це-
новые войны могут быть в следующих слу-
чаях: 

‒ во-первых, когда существует значи-
тельный латентный спрос на уровне низ-
ких цен; 

‒ во-вторых, когда конкуренты не спо-
собны или не желают реагировать адек-
ватно и быстро на снижение цен. Это про-
исходит, когда компания имеет сущест-
венное преимущество в издержках или не-
преодолимое технологическое преимуще-
ство [3. – С. 183–184; 10. – С. 173].  

Вместе с тем даже наличие этих двух ус-
ловий не исключает возможность для ата-
кующей компании оказаться в ловушке  
при внезапном всплеске спроса, отсутствии 
стимулов структурного роста и длительной 
жизнеспособности, а также при принятии 

                                                 
1 URL: https://www.inopressa.ru/article/04feb2016/ 
ft/gas 
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не слишком продуманных, эмоциональных 
решений, не соответствующих финансо-
вым и рыночным интересам компании.  

Возникновение этих ситуаций вполне 
вероятно на европейском газовом рынке в 
долгосрочной перспективе. Но уже в теку-
щий период можно говорить о невозмож-
ности и нецелесообразности проводить по-
литику низких цен, так как, во-первых, на 
газовом рынке Европы в 2018 г. наблюдает-
ся высокий растущий спрос, который «Газ-
пром» сейчас не в состоянии удовлетво-
рить, а во-вторых, общее финансовое со-
стояние компании значительно ухудши-
лось.  

Так, чистый долг «Газпрома» за второй 
квартал 2018 г. достиг 2,4 трлн рублей, при-
том что прибыль от продаж увеличилась в 
2,2 раза и достигла 411,7 млрд рублей [5]. 
Себестоимость добычи газа по семи основ-
ным газодобывающим дочерним общест-
вам ПАО «Газпром» возросла в 2015– 
2017 гг. с 1 549 до 1 955 рублей на тыс. куб. м 
за счет роста НДПИ [16]. 

Следует также учесть, что согласно мо-
дели Бертрана наилучшим решением при 
наличии избыточных резервных мощно-
стей было бы проводить скоординирован-
ную политику, чтобы избежать ценовой 
войны и, как следствие, нулевой прибыли 
в долгосрочном периоде. Однако такое со-
глашение в силу политики ЕС на газовом 
рынке, направленной на развитие конку-
ренции, диверсификацию видов источни-
ков энергии и их поставщиков, в принципе 
невозможно.  

Исходя из вышеизложенного полагаем, 
что поддержание длительной ценовой 
войны не является оптимальной стратеги-
ей для «Газпрома», поскольку она оказа-
лась бы слишком дорогостоящей. Газовой 
компании необходимо принять более 
стратегическую позицию, цель которой 
должна состоять в том, чтобы в долгосроч-
ной перспективе препятствовать инвести-
циям в дополнительные мощности по 
производству СПГ, тем самым снижая ин-
тенсивность конкуренции.  

По мнению С. Буссена и К. Локателли, в 
долгосрочной перспективе «Газпром» 
должен проводить стратегию, основанную 
на неопределенности цен [11; 12]. Эта 
стратегия должна быть направлена на из-
бежание постоянной ценовой войны и по-
ощрение волатильности рыночных цен. 
Действия в рамках данной стратегии, по 
сути, должны сводиться к стимулирова-
нию нестабильных цен на газ. Для этого, 
по мнению французских экономистов, до-
минирующий поставщик должен прекра-
тить выпуск достаточной информации о 
своей ценовой политике для потенциаль-
ных долгосрочных конкурентов, которым 
эта информация необходима, в том числе 
для оценки рентабельности инвестицион-
ных проектов в целях развития газового 
потенциала и приемлемого риска. 

 Проведению данной стратегии способ-
ствует широкий диапазон цен на газовом 
рынке Европы, который в настоящий мо-
мент изменяется от 4 до 8 долл./MБТЕ. Суть 
стратегических действий «Газпрома» долж-
на сводиться к установлению такого уровня 
цен, чтобы в рамках этого диапазона сдер-
живать конкуренцию со стороны «дальнего 
газа» (например, австралийского СПГ) и 
приток экспорта американского СПГ в Ев-
ропу. Конечной целью этой стратегии яв-
ляется отказ от крупномасштабных инве-
стиций со стороны стран ЕС в инфраструк-
турные проекты (СПГ-терминалы и трубо-
проводы), с тем чтобы ограничивать их 
долгосрочный импортный потенциал. 

В целях создания описанной С. Буссена 
и К. Локателли информационной асим-
метрии между «Газпромом» и его конку-
рентами российскому монополисту следу-
ет существенно изменить обоснование, 
лежащее в основе его экспортных контрак-
тов со странами ЕС, а именно лишить их 
стимулов к инвестированию путем исклю-
чения гарантии ex ante, позволяющей 
предвидеть покупателю газа минималь-
ную цену продажи до запуска инвестици-
онного проекта.  

Дж. Хендерсон полагает, что лучшей 
стратегией для «Газпрома» является пере-
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нос всех продаж газа в торговые хабы  [16]. 
Однако против такой политики продаж 
существуют два веских аргумента. Во-пер-
вых, долгосрочный контракт гарантирует 
завершение дорогостоящих инвестицион-
ных проектов не только для покупателей 
ЕС, но и для «Газпрома», в частности, в 
Ямальской провинции. Во-вторых, все 
крупные экспортеры Европы (Алжир, Ка-
тар и Норвегия, а не только Россия) имеют 
инфраструктурное преимущество, что 
предоставляет им большую свободу дейст-
вий при заключении новых контрактов. 
Поэтому в рамках стратегии неопределен-
ности целесообразно сохранить долгосроч-
ные контракты, придав им большую гиб-
кость, при этом в случае благоприятной 
ценовой конъюнктуры продавать излишки 
в торговых хабах. Аналогичная стратегия 
была предложена ИНЭИ РАН [1. – С. 7].  

При проведении стратегии неопреде-
ленности «Газпрому» следует учесть ряд 
ограничений. Во-первых, в настоящий мо-
мент он не является стабилизирующим 
поставщиком, подобно Саудовской Ара-
вии на нефтяном рынке, а играет роль ос-
таточного поставщика, что свидетельству-
ет об отсутствии у него рыночной власти. 
Поэтому одной из его целей является, как 
отмечалось выше, используя низкие из-
держки производства, установление такого 
уровня цен, который вынудит новых про-
изводителей отказаться от уже запланиро-
ванных инвестиций в строительство новой 
СПГ-инфраструктуры на европейском 
рынке. 

Во-вторых, избыточный экспортный по-
тенциал «Газпрома» на самом деле не яв-
ляется резервным, как в случае с Саудов-
ской Аравией, так как это результат не 
корпоративной стратегии, а прошлых ре-
шений об инвестициях, которые переоце-
нивают спрос на природный газ как в Рос-
сии, так и на рынке ЕС. Более того, рост 
независимых фирм на российском газовом 
рынке, таких как ПАО «НОВАТЭК», спо-
собных конкурировать с «Газпромом» на 
значительных сегментах рынка, приведет к  
перепроизводству газа. 

В-третьих, доминирующим акционером 
«Газпрома» является российское государ-
ство, которое имеет возможность сущест-
венно влиять на выбор стратегии, которая, 
например, должна быть направлена не 
только на максимизацию выручки, но и на 
максимизацию отчислений в бюджет, что 
не всегда является коррелирующей вели-
чиной.  

Наконец, и США, и ЕС не исключают 
попыток российского правительства ис-
пользовать газовые ресурсы для оказания 
геополитического давления на европей-
ские страны. 

 
Инструменты стратегии  
неопределенности 
Традиционная модель разработки стра-

тегии, инструментами которой являются 
исследование рынка, анализ цепочки соз-
дания стоимости и расчет дисконтирован-
ного денежного потока, предполагает, что 
будущее предсказуемо и руководителям 
компаний, действующих в условиях неоп-
ределенности, необходима концепция, ко-
торая позволит создать корпоративную 
стратегию, приспособленную к тому или 
иному уровню неопределенности1.  

Хорошо известно, что недооценка фак-
тора неопределенности может привести к 
выбору стратегии, не позволяющей ком-
пании ни защититься от угроз со стороны 
конкурентов, ни воспользоваться теми 
уникальными возможностями, которые 
открываются в ситуации высокой неопре-
деленности. Существует и другая край-
ность, когда будучи не в состоянии разра-
ботать стратегию, базирующуюся на тра-
диционном анализе, некоторые менедже-
ры полностью отказываются от планиро-
вания и начинают принимать сугубо ин-
туитивные решения. 

Руководствуясь концепцией неопреде-
ленности, «Газпром» может или попытаться 
                                                 
1 Неопределенность – это свойство объекта, выра-
жающееся в его неотчетливости, неясности, необос-
нованности, приводящее к недостаточной возмож-
ности для лица, принимающего решение, осозна-
ния, понимания, определения его настоящего и бу-
дущего состояния. 
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сформировать будущее своей отрасли по 
наиболее предпочтительному для него сце-
нарию, или адаптироваться к наиболее ве-
роятному будущему, или сохранить право 
на выбор того или иного образа действий.  

Полагаем, что полезной моделью для 
формирования будущей ценовой страте-
гии «Газпрома» на европейском рынке, ос-
нованной на учете фактора неопределен-
ности, может стать модель, описанная  
К. Койном и С. Субраманиамом [14]. 

Для понимания операциональных воз-
можностей данной модели важной катего-
рией является остаточная неопределенность. 
Это частичная неопределенность, которая 
остается после того, как компания в про-
цессе принятия стратегических решений 
смогла выявить четкие тенденции, на ос-
нове которых возможно определить по-
тенциальный спрос на свою продукцию, а 
также провести необходимые исследова-
ния ранее неизвестных факторов, включая 
эффективность внедрения новых техноло-
гий, эластичность спроса, планы конку-
рентов по расширению производственных 
мощностей и др.  

Как правило, остаточная неопределен-
ность поддается изучению, которое целе-
сообразно провести на четырех уровнях: 
уверенный прогноз, набор вариантов, ог-
раниченная неопределенность и полная 
непредсказуемость. 

На первом уровне (уверенный прогноз) 
достаточно разработать лишь один базо-
вый прогноз на основе стандартных мето-
дов и модель дисконтированного денежно-
го потока, который будет использоваться 
для оценки альтернативных вариантов 
стратегии, так как остаточная неопреде-
ленность существенно не влияет на приня-
тие решений. 

На втором уровне (набор вариантов) 
необходимо рассмотреть ряд обособлен-
ных сценариев и определить вероятность 
их реализации. После определения степе-
ни вероятности каждого сценария компа-

ния может использовать классический 
анализ оценки риска и доходности1. 

На третьем уровне ограниченной неоп-
ределенности можно лишь четко опреде-
лить диапазон различных вариантов разви-
тия событий. Необходимо так же, как и в 
двух первых случаях, разработать альтер-
нативные сценарии (оптимально четыре-
пять), с достаточной степенью вероятности 
позволяющие достичь наиболее полного 
спектра результатов будущего, и затем от-
слеживать рыночные сигналы, помогающие 
определить, в каком направлении развива-
ется рынок и какому варианту сценария 
соответствует складывающаяся ситуация. 
Именно в таких условиях остаточной не-
определенности работают компании, опе-
рирующие в новых отраслях или на новых 
рынках, когда при отсутствии четких сце-
нариев развития рыночной ситуации они 
не способны достаточно точно определить 
объем потенциального спроса, а также 
объем инвестиций для финансирования 
внедрения новых технологий или новых 
мощностей, что не позволяет оценить об-
щие затраты и предполагаемый результат. 
Вместе с тем данный метод дает возмож-
ность оценить степень устойчивости дей-
ствующей стратегии, определить будущих 
лидеров и аутсайдеров рынка, а также вы-
брать стратегию, позволяющую сохранить 
статус-кво. 

На четвертом уровне (полной непред-
сказуемости) обособленные сценарии и 
диапазон возможных результатов не под-
даются прогнозированию2. Ситуационный 
анализ может носить в основном качест-
венный, а не количественный характер. 
Вместе с тем необходимо избегать действий, 

1 Важно, что в отличие от первого уровня в данной 
ситуации некоторые, а возможно, и все элементы 
разработанной стратегии будут значительно расхо-
диться с элементами стратегии, сформированной в 
условиях большей предсказуемости результатов. 
Подчеркнем, что неопределенность второго уровня 
часто возникает, когда компании работают в про-
цессе изменяющегося законодательства. 
2 Данная ситуация неопределенности возникает до-
вольно редко и с течением времени трансформиру-
ется в сторону одного из трех уровней неопределен-
ности. 
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основанных исключительно на интуиции, 
и сосредоточиться на сборе и систематиза-
ции максимально возможного объема дан-
ных, способных сигнализировать о пози-
тивных или негативных изменениях харак-
теристик рынка, а также позволяющих от-
слеживать эволюцию и тенденции рынка, 
составить общее представление о будущем 
и модифицировать действующую страте-
гию по мере поступления информации. 

В подобной ситуации рекомендуется 
применять такие методы, как изучение ис-
тории похожих рынков в условиях полной 
неопределенности, выявление конкурент-
ных преимуществ лидеров и аутсайдеров 
рынка, особенностей применявшихся ими 
стратегий. Несмотря на невозможность ко-
личественной оценки (риска и доходности 
для различных сценариев), с помощью 
опережающих рыночных индикаторов и 
анализа аналогичных ситуаций вполне ве-
роятно провести систематизацию данных, 
позволяющих принимать верные инвести-
ционные решения. В этом случае ситуация 
остается неустойчивой и по мере развития 
рынка будет переходить на третий, а затем 
и на второй уровень неопределенности. 

В условиях разного уровня неопреде-
ленности компания может занять одну из 
трех стратегических позиций: формирую-
щую, адаптивную или сохраняющую право на 
участие в игре.  

Компании, избравшие формирующую 
стратегию, стремятся изменить структуру 
отрасли в соответствии с собственной кон-
цепцией путем создания новых рыночных 
возможностей посредством радикальной 
реорганизации отрасли (на первом уровне 
неопределенности) или установления кон-
троля над развитием рынка (на более вы-
соких уровнях неопределенности). 

При адаптивной стратегии компании не 
способны изменить структуру отрасли и 
сами приспосабливаются к изменяющимся 
рыночным возможностям. Как правило, 
эту стратегию используют в предсказуемой 
бизнес-среде. В этом случае целью анализа 
является составление прогноза будущего 
состояния отрасли, а стратегические ре-

шения состоят в выборе рыночных сегмен-
тов и средств конкурентной борьбы. 

Сохранение права на участие в игре пред-
ставляет собой  разновидность адаптивной 
стратегии, но используется только на вто-
ром, третьем и четвертом уровнях неопре-
деленности. Реализация данной стратегии 
предполагает инкрементальный подход к 
осуществлению инвестиций для достиже-
ния доминирующего положения на рынке 
за счет доступа к уникальной информа-
ции, структуры издержек, особых взаимо-
отношений между поставщиками и заказ-
чиками и др. По мере снижения уровня 
неопределенности стратегия заменяется на 
формирующую или адаптивную. 

Выбрав ту или иную стратегию, компа-
ния может использовать три вида действий 
для ее реализации: высокие ставки, опционы 
и беспроигрышные ходы. 

Высокие ставки предполагают реализа-
цию крупных инвестиций или участие в 
слияниях и поглощениях и связаны с вы-
соким риском, при котором компания мо-
жет получить большие прибыли или, на-
против, значительные убытки.  

Опционы применяются с целью макси-
мизации прибыли в условиях благоприят-
ных сценариев и минимизации убытков 
при реализации крайне неблагоприятных 
ситуаций. К таким действиям можно отне-
сти пилотные проекты, ограниченный 
объем инвестиций при создании совмест-
ных предприятий, покупку лицензий на 
технологии и др.  

Беспроигрышные ходы рассматриваются 
как меры, приносящие выгоду компании в 
случае реализации любого сценария в ус-
ловиях высокой неопределенности. К ним 
можно отнести меры политики снижения 
издержек, конкурентной разведки, реше-
ния по инвестированию в расширение 
производственных мощностей, выход на 
новые рынки и др.  

Описанная модель может быть пред-
ставлена в виде матрицы (таблица). Вид и 
эффективность конкретных действий оп-
ределяются избранной стратегией и уров-
нем неопределенности. Так, использование 
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опционов целесообразно при проведении 
стратегии сохранения права на участие в 
игре, а также при реализации формирую-
щей стратегии с целью создания нового 
рынка в условиях высокой неопределенно-
сти или страхования ранее реализованных 
действий высоких ставок. Высокие ставки 

целесообразно проводить только в рамках 
формирующей стратегии. Адаптивная 
стратегия при наличии достаточно тща-
тельного анализа рыночной ситуации 
строится, как правило, на серии беспроиг-
рышных ходов. 

Матрица «неопределенность – стратегия – действия»* 

Вид стратегии 

Формирующая Адаптивная Сохраняющая право  
на участие в игре 

У
р
ов
ен
ь 
ос
та
то
ч
н
ой

 н
ео
п
р
ед
ел
ен
н
ос
ти

 

П
ер
вы

й
 у
р
ов
ен
ь:

 
ув
ер
ен
н
ы
й

  
п
р
ог
н
оз

 

Выбор из трех видов 
действий 

Выбор из трех видов 
действий 

Выбор из трех видов 
действий 

В
то
р
ой

 у
р
ов
ен
ь:

 
н
аб
ор

 с
ц
ен
ар
и
ев

 

Выбор из трех видов 
действий 

Выбор из трех видов 
действий 

Выбор из трех видов 
действий 

Т
р
ет
и
й

 у
р
ов
ен
ь:

 
ог
р
ан
и
ч
ен
н
ая

  
н
ео
п
р
ед
ел
ен
н
ос
ть

 

Выбор из трех видов 
действий 

Выбор из трех видов 
действий 

Выбор из трех видов 
действий 

Ч
ет
ве
р
ты

й
 у
р
ов
ен
ь:

  
п
ол
н
ая

  
н
еп
р
ед
ск
аз
уе
м
ос
ть

 

Выбор из трех видов 
действий 

Выбор из трех видов 
действий 

Выбор из трех видов 
действий 

____________________ 
* Составлено по:  [14].

Анализ имеющихся сценариев развития 
европейского газового рынка позволяет 
утверждать, что он будет развиваться в ус-
ловиях второго и третьего уровней неоп-
ределенности. Поэтому «Газпрому» целе-
сообразно снижать неопределенность пу-
тем увеличения вероятности развития от-
расли по благоприятному для него сцена-

рию на основе формирующей стратегии. 
Так, например, как отмечалось выше, его 
действия должны сдерживать стремление 
конкурентов к наращиванию производст-
венных мощностей, а именно строительст-
ву новых газопроводов и СПГ-терминалов 
для предотвращения снижения уровня от-
раслевой прибыльности. Также необходи-
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мо упредить действия конкурентов, создав 
собственные дополнительные мощности 
задолго до повышения спроса. При этом 
лучше всего сочетать действия высоких 
ставок с опционами, что позволит быстро 
изменить целевые ориентиры. На втором 
уровне неопределенности необходимо от-
слеживать сигнальные индикаторы, что 
поможет быстро перейти к адаптивной 
стратегии или к сохранению права на уча-
стие в игре. 

При наличии третьего уровня неопре-
деленности необходимо скорректировать 
целеполагание формирующей стратегии 
таким образом, чтобы перейти от повыше-
ния вероятности воплощения конкретного 
варианта развития событий к приданию 
рынку импульса к развитию в направле-
нии, выгодном для компании, что возмож-
но путем осуществления крупных инве-
стиций, обеспечивающих организацион-
ную базу для свободного выбора любого из 
появляющихся стандартов. Однако наибо-
лее распространенной позицией является 
сохранение права на участие в игре, когда 
инвестиции в экспериментальные проек-
ты, осуществляемые по инкрементальному 
принципу, способны обеспечить «Газпро-
му» приток полезной информации и до-
минирующее положение в будущем.  

 
Выводы 
В условиях обострения конкуренции на 

европейском рынке газа и усиления влия-
ния и глубины воздействия санкций со 
стороны США на российский энергетиче-
ский сектор выработка новой инноваци-
онной стратегии ценообразования ПАО 
«Газпром» является актуальной научно-
практической задачей.  

Стратегия ценовой войны, которую 
«Газпром» использовал в этих условиях, 
может преследовать две основные цели: 
сделать американский СПГ слишком доро-
гим для европейского рынка в кратко-
срочной перспективе и воспрепятствовать 
новым инвестициям в СПГ-проекты в дол-
госрочный период. Однако данная страте-

гия имеет ряд существенных ограничений 
в силу низкой эластичности спроса на га-
зовом рынке, недолговечности достигаемо-
го первоначального эффекта, ограниче-
ний социально-политического характера и 
наличия противодействующих инстру-
ментов для их делимитации. В настоящее 
время ключевым препятствием для прове-
дения эффективной ценовой стратегии 
остается политическое противодействие 
США и ряда стран – членов ЕС строитель-
ству «Северного потока – 2». 

В условиях высокой неопределенности 
развития сырьевых, прежде всего энерге-
тических, рынков недооценка этого фак-
тора может привести к выбору стратегии, 
не позволяющей «Газпрому» защититься 
от угроз со стороны конкурентов и вос-
пользоваться теми уникальными возмож-
ностями, которые открывает сама ситуация 
высокой неопределенности. Также опасна и 
ситуация, когда менеджеры в условиях вы-
сокой неопределенности отказываются от 
четко разработанной стратегии и прини-
мают лишь интуитивные решения. 

Достоинством предложенной модели 
является то, что она предлагает алгоритм 
перехода от адаптивных к формирующим 
стратегиям и позволяет принимать эффек-
тивные решения в долгосрочном плане в 
условиях высокой неопределенности, ко-
гда невозможно оценить вероятность по-
тенциальных результатов, и предсказать с 
достаточной степенью достоверности по-
следствия наступления различных состоя-
ний внешней среды.  

Ценовая стратегия «Газпрома», разрабо-
танная по данной методике, может счи-
таться инновационной, так как ранее не 
применялась и будет использована в новых 
условиях высокой неопределенности и 
усиления конкурентной борьбы на газо-
вых рынках. В случае ее верной разработки 
и применения она способна принести су-
щественные прибыли и помочь избежать 
значительных потерь. 
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В статье раскрывается содержание понятия «новая глобализация» и дается характеристика готовности Рес-
публики Корея (РК) к новому технологическому укладу. На основе анализа значений разных индикаторов 
(KOF Index of Globalization, Digital Evolution Index, Digital Adoption Index и ряда других) сделан вывод о вы-
сокой динамике интеграции корейского социума в новую глобальную экономику. РК входит в число стран-
лидеров по уровню цифрового внедрения в сферы бизнеса и государственного управления. В стране отла-
жена система электронного правительства, что помимо прочего позволяет экспортировать эту компетенцию 
в другие страны мира. Оптимизирована процедура таможенного оформления товаров, внедрена технология 
«единого окна», государственные закупки осуществляются только через электронные торги. Традиционно 
тесная взаимосвязь между государством и чеболями позволяет с успехом транслировать установку на оциф-
ровку в бизнес-практики. В итоге дигитализация положительно сказывается на развитии внешней торговли 
РК, с одной стороны, позволяя увеличить экспорт за счет роста товаров и услуг IT-сферы и смежных отрас-
лей, а с другой – сокращая время и денежные расходы на логистику, на таможенное оформление, на взаимо-
действие государственных ведомств между собой.  
Ключевые слова: новая глобальная экономика, информационно-коммуникационные технологии, Восточная 
Азия, внешнеторговая политика. 
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The article reveals the content of the "new globalization" concept and characterizes the readiness of the Republic of 
Korea (RK) for a new technological order. Based on the analysis of the values of different indicators (KOF Index of 
Globalization, Digital Evolution Index, Digital Adoption Index and a number of others), the conclusion about the 
high dynamics of Korean society integration into the new global economy is made. South Korea is among the 
leading countries in terms of digital implementation in business and public administration. The country has a well-
established system of e-government, which, among other things, allows it to export the system to other countries of 
the world. The procedure of customs clearance of goods has been optimized, the "single window" technology has 
been introduced, public procurement is carried out only through electronic bidding. The traditional close 
relationship between the state and the chaebols makes it possible to successfully transfer the policy of digitalization 
into business practices. As a result, digitalization has a positive impact on the development of Korean foreign trade: 
on the one hand, it allows to increase exports due to the growth of goods and services of the IT sector and related 
industries, and on the other hand – to reduce the time and money spent on logistics, customs clearance and on the 
interaction between government agencies. 
Keywords: new global economy, information and communication technologies, East Asia, foreign trade policy. 
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ермин «глобализация» получил при-
знание в 80-х гг. прошлого столетия 
и связан с работами Т. Левитта [14], 

Р. Робертсона [15–17] и др. Традиционно 
под глобализацией понимается растущая 
взаимозависимость национальных эконо-
мик, возникающая за счет расширения и 
роста интенсивности трансграничного пе-
ретока товаров, услуг, капиталов, людей и 
идей. Формируются глобальные рынки и 
глобальные игроки, которые могут взаи-
модействовать между собой при мини-
мальном участии государства. При этом, 
по словам Д. Белла [10], сумма междуна-
родных взаимодействий перерастает в це-
лостное пространство.  

О периодизации глобализации ведутся 
дискуссии, однако все согласны с тем, что 
научно-технический прогресс в сфере 
транспорта и связи является материальной 
базой развития международной торговли. 
Профессор Р. И. Хасбулатов связывает по-
явление термина «глобализация» с широ-
ким внедрением информационно-ком-
муникационных технологий (ИКТ) и про-
водит различие между эволюционной ин-
тернационализацией мировой экономики 
(как охвата мирового пространства эконо-
мическими и прочими отношениями) и 
глобализацией, когда этот охват приобре-
тает буквально взрывной характер, отли-
чается глубиной и масштабами проникно-
вения и строится на базе качественно дру-
гого типа отношений, базирующихся на 
ИКТ1.  

Профессор Ричард Болдуин [9] трактует 
глобализацию как преодоление изолиро-
ванности стран через снижение затрат на 
трансграничное перемещение товаров, а 
затем идей и людей. Неравномерность это-
го преодоления отражается в этапности 
глобализации. Автор считает, что первый 
этап пространственного разделения про-
изводства и потребления произошел в  
1820 г., когда за счет использования пара 

1 См.: Экономическая дипломатия : учебник и прак-
тикум для бакалавриата и магистратуры / под ред. 
Р. И. Хасбулатова : в 2 ч. – Ч. 1. – М. : Юрайт, 2018. – 
С. 165. 

существенно снизились затраты и риски 
транспортировки товаров. 1990-е гг. озна-
меновались революцией в сфере ИКТ, что 
привело к снижению стоимости переме-
щения идей (прежде всего управленческих 
решений) и активизации создания транс-
национальными компаниями глобальных 
стоимостных цепочек. Конкурентоспособ-
ность товара стала формироваться не в 
границах отдельного национального госу-
дарства, а внутри контура международных 
производственных цепей. Происходит со-
четание знаний стран «Большой семерки» 
с дешевыми трудовыми ресурсами разви-
вающихся стран. При этом, по Болдуину, 
выиграли лишь те немногие развиваю-
щиеся страны (в том числе Южная Корея), 
«тренировать которые взялась “Большая 
семерка”». Как правило, компактные, гео-
политически значимые, они становились 
политически лояльными опорами гло-
бального капитала. И это – второй этап. 
Третье разъединение процесса производ-
ства и потребления будет основано на со-
кращении затрат по трансграничному пе-
ремещению людей за счет широкого вне-
дрения двух инноваций: 1) дистанционно-
го присутствия (telepresence) как эффек-
тивной альтернативы физическому пере-
мещению людей; 2) дистанционно управ-
ляемой робототехники (telerobotics). Вир-
туальная иммиграция, или дистанционная 
занятость, отделит процесс труда от самого 
трудящегося. Таким образом, под новой 
глобализацией понимается ее очередной 
этап, основанный на инновационном тех-
нологическом укладе. 

Контуры возможного будущего техно-
логического уклада изложены рядом авто-
ров. В частности, представляет интерес ра-
бота профессора Клауса Шваба – прези-
дента Давосского экономического форума, 
основателя и председателя Всемирного 
экономического форума, международной 
организации государственно-частного со-
трудничества. В его книге «Четвертая про-
мышленная революция» раскрываются ос-
новные элементы будущей единой гло-
бальной системы: Интернет вещей; искус-

Т



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2018 ● № 6 (102) 

216 
 

ственный интеллект, машинное обучение 
и робототехника; облачные вычисления; 
большие данные; аддитивное производст-
во; кибербезопасность; дополнительная 
реальность и ряд других принципиально 
новых технологий [18]. Например,  
Industrie 4.0 – это название одного из  
10 проектов государственной Hi-Tech-
стратегии Германии до 2020 г., описываю-
щей концепцию умного производства 
(Smart Manufacturing) на базе глобальной 
промышленной сети Интернета вещей и 
услуг (Internet of Things and Services).  

По сути, речь идет о создании киберфи-
зических систем, тотальной автоматизации 
и контроля жизни социума на основе опе-
рирования большими данными. Несмотря 
на свое название, четвертая промышленная 
революция совершается пока не столько в 
промышленности, сколько в сфере финан-
совых коммуникаций, что позволяет осуще-
ствлять контроль за распределением инве-
стиционной ренты и денежных потоков.  

К важнейшим характеристикам цифро-
вой экономики относятся рост числа IT-
компаний и внедрение цифровых техно-
логий в традиционные сферы воспроиз-
водства товаров и услуг. Ожидается, что 
массовая роботизация подтолкнет рост 
производительности труда, изменит уро-
вень и структуру себестоимости товара, 
снизит конкурентные преимущества стран 
с дешевой относительно избыточной ра-
бочей силой. Оптимизация логистики мо-
жет привести к постепенному частичному 
решорингу ранее перемещенных подраз-
делений ТНК развитых стран назад, в лоно 
стран происхождения капитала. Одновре-
менно корпоративные стратегии будут 
сфокусированы на максимальную локали-
зацию производства и сбыта в принимаю-
щей стране, правительство которой спо-
собно к необходимым иностранному биз-
несу структурным реформам. Получат 
распространение разнообразные техноло-
гические варианты и формы сотрудниче-
ства с дистрибьюторами государственного 
капитала. Сочетание новых и старых тех-
нологий приведет к росту власти незави-

симых от государства глобальных цифро-
вых платформ как новых площадок созда-
ния и обмена товаров и услуг. Уже сейчас 
наметилась тенденция к опережающему 
росту международной торговли услугами с 
цифровой поддержкой относительно тра-
диционных товаров. Расширение дигита-
лизации1 приведет к переплетению и сти-
ранию граней между материальным произ-
водством и услугами цифрового характера. 

Высока вероятность того, что темпы 
роста продаж на базе цифровых платформ 
будут опережать традиционную торговлю. 
Развитие е-торговли внесет коррективы:  

а) в сложившиеся на уровне стран биз-
нес-модели;  

б) географию сложных цепочек между-
народных поставок;  

в) способы регулирования международ-
ного товарооборота со стороны государст-
ва и международных организаций (вклю-
чая ВТО);  

г) ценообразование реализуемых това-
ров/услуг;  

д) процесс международной конкурен-
ции в части упрощения вхождения инно-
вационных малых и средних компаний на 
международные рынки.  

Наметились процессы децентрализации 
процесса регулирования международной 
торговли, а также переход к двусторонним 
договоренностям, региональным и субре-
гиональным зонам свободной торговли. 
Отмечен рост доли государственных пред-
приятий (в основном за счет Китая) в  
Fortune-500 с 9% в 2005 г. до 23% в 2014 г. 
Одновременно национальная государст-
венность размывается и приватизируется.  

Развитие цифровой экономики стано-
вится стратегической задачей ведущих раз-
витых стран. В 2015 г. правительство США 
объявило о реализации программы госу-
дарственной поддержки развития интер-
нет-экономики (Digital Economy Agenda). 
Повестки дня цифровой экономики США 
включали в себя следующие блоки: «Сво-
бодный и открытый Интернет»; «Доверие и 
безопасность в сети»; «Доступ и профес-
                                                 
1 Перевод информации в цифровую форму. 
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сиональные навыки»; «Инновации и новые 
технологии». В 2016 г. правительство Япо-
нии при активном участии японской фе-
дерации крупного бизнеса Keidanren1 ут-
вердило стратегию «Общество 5.0», где 
предполагается слияние кибер- и физиче-
ского пространства.  

В указанном выше контексте представ-
ляет интерес изучение вопроса меры во-
влеченности экономики Южной Кореи 
(РК) в процессы глобализации, в частно-
сти, готовности этой страны к дигитализа-
ции, а также возможных воздействий но-
вой глобализации на корейские экспортно-
импортные потоки и на государственное 
регулирование внешней торговли РК. 

Степень вовлеченности РК в процессы 
глобализации в определенной мере отра-
жает индекс KOF Index of Globalization, 
разработанный Швейцарским экономиче-
ским институтом при участии Федераль-
ного швейцарского технологического ин-
ститута. Все страны оцениваются по 24 по-
казателям, объединенным в три группы 
глобальной интеграции: экономической, 
социальной, политической. Коэффициент 
экономической глобализации учитывает 
объем международной торговли и инве-
стиций, уровень международной деловой 
активности, тарифную политику, ограни-
чения и налоги на международную тор-
говлю и ряд других субиндексов2.  

В рейтинге государств на основе индек-
сов интеграции стран в глобальную эко-
номику, опубликованных в 2017 г. по дан-
ным за 2014 г., РК занимала 53-ю позицию, 
Япония – 39-ю, Китай – 71-ю из 213 стран. 
Положение стран в рейтинге на основе 
индекса экономической глобализации вы-
глядело следующим образом: РК – 80-е ме-
сто, Япония – 78-е, Китай – 121-е место. По 
индексу социальной глобализации РК за-
нимала 82-е место, Япония – 48-е, Китай – 

1 URL: http://www8.cao.go.jp/cstp/english/society5_0/ 
index.html; http://json.tv/ict_telecom_analytics_view/ 
super-society-50-natsionalnaya-nauchno-
tehnologicheskaya-strategiya-yaponii-20170907022301 
2 URL: https://www.kof.ethz.ch/en/forecasts-and-
indicators/indicators/kof-globalisation-index.html 

81-е место; по индексу политической глоба-
лизации: РК – 29-е место, Япония – 34-е, Ки-
тай – 44-е место. Таким образом, по индексу 
глобализации РК занимала промежуточное 
положение между Японией и Китаем, по 
индексу экономической глобализации по-
зиции РК и Японии близки, по уровню со-
циальной глобализации – сопоставимы с 
китайской, а по уровню политической гло-
бализации позиции Республики Корея пре-
вышали значения и Китая, и Японии. 

На основе рейтингов индексов интегра-
ции стран в глобальную экономику, опуб-
ликованных в 2018 г. по данным за 2015 г., 
РК переместилась с 53-го места на 36-ю по-
зицию, обогнав по этому показателю Япо-
нию. Рейтинг Японии и Китая не изменил-
ся, тогда как РК показала высокую динами-
ку интеграции в глобальную экономику. 

Mastercard и Школа права и диплома-
тии им. Флетчера Университета Тафтса 
предложили рейтинг Digital Evolution 
Index 2017, который отражает развитие 
цифровой экономики в 60 странах по  
170 параметрам. Последние сгруппирова-
ны по следующим направлениям: наличие 
доступа к Интернету и степень развития 
необходимой инфраструктуры (предло-
жение); спрос потребителей на цифровые 
технологии; институциональная среда 
(политика государства, законодательство, 
ресурсы); инновационный климат (инве-
стиции в R&D и в digital-стартапы). В соот-
ветствии с указанным рейтингом РК вхо-
дит в топ-10 стран с высоким уровнем го-
товности к цифровой экономике (табл. 1), 
имеет высокий уровень доверия бизнеса и 
населения к дигитализации. Однако темпы 
цифрового развития РК снизились относи-
тельно предыдущих периодов. 

Высокий уровень готовности РК к новой 
глобализации демонстрируют позиции 
этой страны в рейтингах Международного 
телекоммуникационного союза3 (ITU) и 
Бостонской консалтинговой группы (BCG)4.

3 URL: https://www.itu.int/en/mediacentre/Pages/ 
default.aspx 
4 URL: https://www.bcg.com/en-kr/capabilities 
/technology-digital/digital-acceleration-index.aspx 
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                                                                                                  Т а б л и ц а   1 
Индекс цифрового развития  2017 г.*  (Digital Evolution Index 2017) 

 

Ранг Страна Значение индекса Ранг Страна Значение индекса 

1 Норвегия 3,79 6 Сингапур 3,69 

2 Швеция 3,79 7 Южная Корея 3,68 

3 Швейцария 3,74 8 Великобритания 3,67 

4 Германия 3,72 9 Гонконг 3,66 

5 Финляндия 3,72 10 США 3,61 
____________________ 
* Источник: [11].  

 
 
Индекс DAI (Digital Adoption Index) от-

ражает масштаб цифрового внедрения в 
трех измерениях: люди, правительство, 
бизнес. Общий DAI – это простое среднее 
из этих трех подиндексов. Индекс рассчи-
тывается для 180 стран по шкале от 0 до 1 
(наивысшее значение). Он может быть по-

лезен при выработке стратегии построе-
ния цифровой экономики для разных 
групп участников. 

Из табл. 2 видно, что РК демонстрирует 
высокий уровень цифрового внедрения, 
особенно в сфере бизнеса и государствен-
ного управления. 

 
 

Т а б л и ц а   2 
Значения индекса DAI 2016 г. 

 

Страна DAI DAI-люди DAI-правительство DAI-бизнес 

Республика Корея 0,85 0,75 0,84 0,98 

Япония 0,83 0,76 0,83 0,91 

США 0,75 0,78 0,73 0,73 

РФ 0,74 0,71 0,69 0,82 

КНР 0,58 0,54 0,52 0,68 
____________________ 
* Источник: URL: http://www.worldbank.org/en/publication/wdr2016/Digital-Adoption-Index 

 
 
Началом оцифровки экономики  

РК можно считать 1987 г., когда была вне-
дрена государственная программа «Базо-
вая национальная информационная сис-
тема», объединившая широкую компьюте-
ризацию с экономическим развитием 
страны. С 1994 г. реализуется долгосроч-
ный государственный проект «Нацио-
нальная информационная супер-магист-
раль», преобразованный позднее в «Ко-
рейскую информационную инфраструк-
туру», в соответствии с которым государст-
во целенаправленно инвестировало в соз-
дание новых информационных и комму-
никационных сетей. Их реализация рас-

сматривалась как важнейший фактор пе-
рехода от стратегий новой индустриаль-
ной страны к развитой экономике с опе-
режающим ростом сферы услуг. К 2001 г. 
68% домохозяйств имели персональный 
компьютер, 100% школ подключены к Ин-
тернету. Модемная технология ADSL 
(Asymmetric Digital Subscriber Line — 
асимметричная цифровая абонентская 
линия) стала основным способом подклю-
чения к широкополосному доступу к Ин-
тернету. В 2001 г. число абонентов ADSL в 
РК составило 3 млн человек, или около 7% 
от общей ее численности, что значительно 
выше, чем в Японии. В 2014 г. РК заняла 
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третье после Японии и США место по чис-
лу используемых промышленных роботов. 
По данным за 2015 г., в корейском секторе 
ИКТ занято около 5% всех работающих, 
что является наивысшим показателем сре-
ди стран ОЭСР. 

Республика Корея добилась существен-
ных успехов в направлении совершенство-
вания государственного управления за 
счет использования цифровых технологий. 
Это тем более важно, что длительное время 
в РК строился, по сути, государственный 
капитализм с корейской спецификой. Реа-
лизация парадигмы е-правительства по-
зволила снизить уровень коррупции, уп-
ростить и ускорить взаимодействие госу-
дарства, бизнеса и граждан. Была разрабо-
тана универсальная административная 
система, нацеленная на автоматизацию 
процессов в области управления персона-
лом, финансов и аудита, бюджетирования, 
электронного документооборота и местно-
го самоуправления. Реализованы проекты 
по улучшению взаимодействия между го-
сударственными ведомствами всех уров-
ней; интеграции и распределенному ис-
пользованию межсекторных баз данных, 
систем дигитализации, обработки и хра-
нения государственных документов; пре-
доставлению государственных онлайн-
услуг; созданию универсальной онлайн-
платформы государственной службы 
(Government for Clients), интернет-портала 
по оказанию услуг для бизнеса 
(Government for Business), всекорейского 
национального портала государственных 
услуг (korea.go.kr) и др. В 2010 г.  

Республика Корея заняла 1-е место по 
разработанным ООН индексам развития  
е-правительства, онлайн-активности, раз-
витию ИКТ (ICT). С 2002 г. все государст-
венные закупки в РК осуществляются ис-
ключительно через Интернет. Развитие  
е-торговли является важнейшим элемен-
том корейской концепции развития  
е-экономики. 

Построение государственной информа-
ционной системы сказалось на внешнетор-
говом обороте РК двояким образом.  

Во-первых, увеличились доходы от экспор-
та товаров и услуг корейской IT-индуст-
рии, без которой было бы невозможно 
реализовать парадигму е-правительства.  
В настоящее время корейский сектор ИКТ 
формирует более 10% всей добавленной 
стоимости страны, что является макси-
мальным среди стран ОЭСР значением по-
казателя. В период мирового финансового 
кризиса 2008 г. именно эта сфера деятель-
ности выполнила роль амортизатора, а в 
последующие годы и драйвера экономики. 
В 2009 г. сектор ИКТ создал 10,4% ВВП 
страны, а вклад этого сектора в рост ВВП 
составил 97,5%. Имея богатый опыт в об-
ласти технологий е-правительства, Респуб-
лика Корея осуществляет международный 
консалтинг и реализует IT-проекты в ука-
занной сфере в разных странах мира на 
сотни миллионов долларов. В 2016 г. доля 
IT-товаров в общем товарном экспорте РК 
составляла 21,7%; доля IT-услуг в общем 
экспорте услуг – 26,1%, или выросла отно-
сительно 2010 г. на 10,9%1. 

Во-вторых, электронная служба тамо-
женного оформления, система электрон-
ных закупок и тендеров, упрощение упла-
ты налогов и других процедур привели к 
сокращению трансакционных, в том числе 
логистических, издержек при осуществле-
нии экспортно-импортных операций. Вне-
дрение «единого окна» (Uni-pass) в РК по-
зволило в первый же год сэкономить  
3,5 млрд долларов. После завершения вне-
дрения в 2009 г. система смогла охватить 
100% поступающих заявок.  

Если в 1990-е гг. оформление докумен-
тов на экспорт/импорт товаров и услуг 
занимало у предпринимателей Кореи от 
двух дней и более, то теперь сделку по им-
порту можно оформить за полтора часа, а 
транзакцию экспорта – за 2 минуты. Время 
возврата уплаченных пошлин уменьши-
лось с 2 дней до 5 часов, а возврат налогов 
на добавленную стоимость – с 4 часов до  
10 минут. Оптимизация процедур по реги-
страции интеллектуальной деятельности 

1 URL: https://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/ 
Documents/publications/ldb/LDB_ICT_2018.pdf 
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уменьшила время и затраты на внедрение 
технологических инноваций, что способст-
вовало увеличению доли сложной продук-
ции в экспорте. 

Отдельного анализа заслуживает разви-
тие в РК е-торговли, под которой понима-
ются производство, распространение, мар-
кетинг, продажа или поставка товаров и 
услуг с помощью электронных средств.  

Таким образом, под новой глобализаци-
ей понимается ее новый этап, основанный 
на дигитализации функций государства, 
бизнесов и социума. Движущей силой это-
го процесса являются глобальные финан-
совые группы, транснациональные корпо-
рации и фонды. Предполагается, что тех-
нические изменения приведут к сущест-
венным переменам сложившихся между-
народных экономических отношений, в 
том числе в части создания и распределе-
ния инвестиционной ренты. Единая циф-
ровая глобальная экономика базируется на 
принципиально новом технологическом 
укладе, который, видимо, изменит геогра-
фию и структуру международной торгов-
ли, используемые бизнес-модели, роль и 
формы национального государственного 
управления и наднационального регули-
рования экспортно-импортных потоков, 
ценообразование торгуемых продуктов и 
международную конкуренцию.  

Рассмотренные индикаторы подтверди-
ли высокую динамику интеграции РК в 
мировую экономику, уровень которой 
выше чем у Японии или Китая. По значе-
нию индекса DEI страна входит в топ-10 
стран мира с наиболее развитой цифровой 
экономикой. Высокий уровень готовности 
РК к новой глобализации доказывают рей-

тинги Международного телекоммуника-
ционного союза и Группы BCG. Значения 
индекса DAI, рассчитанные Всемирным 
банком, демонстрируют особенно высокий 
уровень дигитализации РК в сфере бизне-
са и государственного управления, что ло-
гично с точки зрения исторически сло-
жившейся взаимосвязи государства и че-
болей.  

Особенностями процесса оцифровки 
экономики Республики Корея являются 
руководящая роль государства и значи-
мость системных государственных инве-
стиций, самооцифровка функций корей-
ского правительства. Такой подход позво-
лил оцифровать все государственные за-
купки, упростить, ускорить и повысить 
транспарентность взаимоотношений биз-
неса и государства в части осуществления 
электронного налогообложения и оформ-
ления всех таможенных процедур, что в 
свою очередь привело к значительному 
сокращению трансакционных издержек 
субъектов международной торговли. Госу-
дарственные инвестиции и заказы способ-
ствовали стремительному развитию ИКТ – 
сектора РК, который в период мирового 
финансового кризиса стал амортизатором, 
а потом и драйвером роста корейской эко-
номики и корейского экспорта. Созданы 
глобальные цифровые платформы для 
опережающего развития е-торговли. Оп-
тимизация государственного регулирова-
ния внешней торговли за счет ее дигитали-
зации расширила возможности корейской 
внешнеторговой деятельности при сохра-
нении парадигмы открытой экономики с 
поправкой на секторальную диверсифи-
кацию защитных мер. 
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ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ ВНЕДРЕНИЯ ПЕРЕДОВЫХ 
ТЕХНОЛОГИЙ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ  

ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ СИСТЕМ 
 

С. Б. Баурина, Н. Б. Акуленко  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Сегодня современному предприятию для того, чтобы быть конкурентоспособным, уже недостаточно 
использовать высокие технологии, выпускать наукоемкую продукцию и иметь в своей структуре R&D-
департамент с большим инновационным потенциалом. Вовремя и должным образом реагировать на вызовы 
под общим названием «цифровая революция» компания сможет, только располагая гибкой адаптивной 
производственной системой, обеспечивающей синергию деятельности всех подразделений, всех работников 
предприятия. И эта система, чтобы не утрачивать релевантность, в свою очередь должна постоянно 
совершенствоваться. В статье рассматривается методология «20 ключей» как интегратор известных подходов 
в улучшении деятельности организации. Определены ее особенности и преимущества, а также конкретные 
результаты внедрения данной методологии зарубежными компаниями, в частности, известной 
американской компанией Windfall Products, специализирующейся на производстве порошковых 
металлических деталей. Представлена сформированная в компании система пятиуровневой оценки 
организации. Авторами подробно прописаны основные этапы преобразований, реализованные в Windfall 
Products, и конкретизированы процессы и мероприятия, соответствующие каждому этапу. Изложены 
преимущества программы «20 ключей» при реализации современных инструментов и подходов к 
совершенствованию бизнеса. 
Ключевые слова: методология, программа «20 ключей», технология, бизнес, производственная система, эффек-
тивность деятельности. 
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Today’s enterprise in order to be competitive needs not only to use high technologies, put out science-intensive 
products and have the R & D department with high innovation potential. To response in good time and adequately 
to challenges called ‘digital economy’ the company will be able only if it possesses a flexible adaptive production 
system providing synergy to all divisions, all employees of the enterprise. This system should continuously upgrade 
not to lose its relevance. The article deals with methodology of ‘20 keys’ as an integrator of well-known approaches 
to enhancing the organization work. Its specific features and advantages were identified, as well as concrete results 
of introducing this methodology by overseas companies, in particular, the American company ‘Windfall Products’ 
specializing in production of powder metal components. The system of five-level appraisal of the organization 
formulated in the company is introduced in the article. Key stages of reforming conducted in the company, concrete 
processes and steps being in line with each of the stages are described there. Benefits of the program of ’20 keys’ for 
realizing modern tools and approaches to business enhancement are also included in the article. 
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ногие компании, на протяжении 
длительного периода внедряя от-
дельные программы по улучше-

нию операционной деятельности, сталки-
ваются с проблемой отсутствия сущест-
венного прогресса. Инструменты, направ-
ленные на повышение контроля качества, 
культуры работы малых групп, снижение 
уровня запасов, дают локальные улучше-
ния, но не приводят к фундаментальным 
прорывам и увеличению потенциала про-
изводственной системы [3. – С. 268]. Миро-
вая практика успешных проектов по 
трансформации бизнеса показывает, что 
необходим комплексный подход, который 
обеспечит фокус внимания на одновре-
менном улучшении по многим направле-
ниям.  

Для достижения системного прогресса 
важно добиться вовлеченности всего пер-
сонала компании в процессы улучшений. 
Инициатива на нижнем уровне должна 
быть оценена и поддержана симметрич-
ными действиями руководства компании 
[12. – С. 60].  

На современном этапе весьма востребо-
вана технология оценки состояния произ-
водственной системы и ее совершенство-
вания «20 ключей». 

Сегодня российские компании неиз-
бежно сталкиваются с жесткими условия-
ми глобального соревнования. Для того 
чтобы успешно выдержать конкурентную 
борьбу, им необходимо непрерывно 
трансформировать свою деятельность с 
целью производства качественной продук-
ции, предоставлять услуги лучше, быстрее 
и дешевле своих конкурентов [14. – С. 169]. 

Трансформация компании – это ком-
плексные изменения, которые должны 
приводить к положительным результатам: 
непрерывным улучшениям бизнеса, по-
вышению конкурентоспособности дея-
тельности. 

Трансформация реализуется путем 
комплексного применения различных ме-
тодов:  

 реинжиниринга бизнес-процессов;  

 всеобщего управления на основе ка-
чества;  

 процессно-ориентированного управ-
ления;  

 сбалансированной системы оценоч-
ных индикаторов;  

 упорядочения на рабочих местах;  
 международных стандартов ISO 9000.  
Практическая программа революцион-

ных преобразований на предприятиях 
(ППРПП), или «20 Ключей», была создана 
в 1982 г. японским профессором И. Кобая-
си и, по сути, объединила различные 
приемы, позволяющие повысить произво-
дительность и качество в единую систему. 
Основываясь на анализе собственного 
практического опыта работы в Mitsubisi 
Heavy Industry, а также лучшего опыта 
других японских предприятий, он смог 
построить методику программы таким об-
разом, что она работает как интегратор, 
помогая компаниям значительно повысить 
эффективность работы. Данная система 
была разработана и впоследствии внедре-
на на заводе Mitsubishi.  

Программа применяется более чем в  
30 странах мира в нескольких сотнях орга-
низаций в течение уже более 35 лет. Ее 
цель – увеличение объема продаж за счет 
повышения удовлетворенности потреби-
телей [9]. 

Программа «20 ключей» является свое-
образным интегратором разных методик и 
не противоречит ни одной из них (рис. 1). 
Она предлагает корректную диагностику 
и может стать основой для создания систе-
мы совершенствования, эффективной 
именно для данной компании. 

Программа включает пошаговую мето-
дику повышения конкурентоспособности 
компании и качества ее продукции. Ее 
особенность состоит в том, что она не про-
сто предусматривает внедрение меро-
приятий по улучшению работы организа-
ции, а объединяет их в единое целое, в ре-
зультате чего достигается эффект синер-
гии. Улучшение одного параметра работы 
организации (одного ключа) приводит  
к улучшению остальных. Применение 

М
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данной системы обязательно должно со-
провождаться привлечением к ее внедре-
нию всех работников предприятия. Гра-

фически система «20 ключей» представле-
на на рис. 2. 

 

  
 

Рис. 1.  Программа «20 ключей» как интегратор известных подходов  
в улучшении деятельности организации 

 

 
Рис. 2. «20 ключей» к совершенствованию бизнеса 
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Согласно этой системе компания оце-
нивает собственную деятельность по два-
дцати ключевым направлениям по пяти-
балльной шкале. Каждый ключ как фактор 
имеет критическое значение для функ-
ционирования организации. Путем опре-
деления, на каком уровне находится ком-
пания в каждом из двадцати ключей, 
идентифицируются ее слабые места. 

Основная идея методологии «20 клю-
чей» заключается в разработке модели 
идеального состояния производственной 
системы. Эта модель включает 20 аспектов, 
в которых компания должна проявить свой 
уровень развития. Основной инструмен-
тарий методологии – это аудит производ-
ственной системы, который использует бо-
лее четырехсот вопросов для составления 
качественной оценки состояния процессов 
по всем 20 аспектам [15. – С. 46].  

Используя эту модель, топ-менеджмент 
компании может определить желаемый 
уровень улучшения аспектов производст-
венной системы, т. е. сформулировать 
стратегические цели и разработать опера-
ционную стратегию их достижения. 

Сотни компаний малого и среднего 
бизнеса, а также мультинациональные 
корпорации получили конкурентные пре-
имущества в результате использования 
данной программы.  

Представители развитых экономик ак-
тивно внедряют эту систему. Больше всего 
предприятий в Японии, ЮАР, Великобри-
тании, Германии, Австралии. Среди ком-
паний, использующих данную систему, та-
кие известные, как Parmalat (ЮАР) – произ-
водство молочных продуктов, Siemens TS 
(Германия, Австрия) – производство скоро-
стных локомотивов «Сапсан», Sanyo Electric 
(Япония) и Gorenje (Словения) – производ-
ство бытовой техники. 

Практический опыт показывает, что в 
результате внедрения системы «20 клю-
чей» возрастает производительность, сни-
жаются затраты и повышается качество, 
что в итоге приводит к повышению конку-
рентоспособности продукции компании 
на рынке. После изучения более чем 20-
летнего опыта внедрения программы на 
многих предприятиях были отмечены по-
зитивные результаты (таблица). 

Результаты внедрения программы «20 ключей» зарубежными компаниями 

Профиль компании Результаты внедрения ППРПП 

Компа-
ния 

Вид 
деятельности 

Количество 
сотрудников 

Объем 
продаж, 
млн 
долл. 

Количество 
лет 

внедрения 

Повышение 
производительности 

Доля 
бра-
ка, % 

Запасы 
НЗП, % 

Seiko  
Morioka 

Производство 
часов 

90 195,4 8 Утроение –95 –80

Konika Производство 
пленки 

517 127,4 3 В 2,5 раза –90 –35

Sanyo  
Eleсtric 

Бытовая техника 935 424,7 1,5 Увеличение на 84% 
С 9,5 
до 2,1 

–76

Kosmec Технологическое 
оборудование 

100 21,2 4 Увеличение на 53% –80 – 

Sanyo Промышленные 
кондиционеры 

700 443,1 3 Увеличение на 86% –76 – 

Nichiro Рыбопереработка 400 1 443,8 6 Удвоение –82 –78
Seiko  
Singapore 

Наручные часы 860 192 7 Утроение –80 –80

____________________ 
* Источник: [10. – С. 44].

Рассмотрим внедрение системы  
«20 ключей» на примере американской 
компании Windfall Products (основана в 
1976 г.) – мирового лидера в области про-
изводства магнитно-мягких порошковых 

металлических деталей. Ее основной по-
требитель – автомобильная отрасль (75% 
общего объема выпускаемой продукции). 
В качестве инструмента преобразований в 
компании была выбрана Практическая 
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программа революционных преобразова-
ний на предприятии.  

Внедрение ППРПП в Windfall Products 
было начато с проведения самооценки, в 
ходе которой было определено, какому 
уровню соответствуют показатели компа-
нии в каждом из 20 ключей. Максимальная 

оценка по каждому ключу – пять баллов. 
Первоочередного внимания и применения 
соответствующего ключа требуют те сфе-
ры деятельности предприятия, в которых 
оно набрало наименьшее количество бал-
лов (рис. 3). 

Рис. 3. Система пятиуровневой оценки организации  
по системе «20 ключей» 

По ее результатам был установлен по-
рядок работы над ключами, наиболее под-
ходящий именно для этого предприятия. 
Так была сформирована программа, кото-
рую в Windfall называют «Ключи к совер-
шенствованию». 

Первым этапом преобразования компа-
нии стало обеспечение управления по це-
лям (ключ 2). Внедрение этого ключа по-
могает руководству и рядовым сотрудни-
кам согласованно устанавливать цели ра-
боты компании. Согласно ППРПП, без это-
го невозможно эффективно решать зада-
чи, стоящие перед предприятием. Высший 
балл по этому ключу получают компании, 
в которых существует полная и измеримая 
система целей, а для их реализации про-
думана единая стратегия. 

Этот ключ оказался самым сложным для 
Windfall Products. Сказалась острая не-
хватка данных об эффективности работы 
цехов. До начала внедрения ППРПП не 
было полной информации ни об одной 
производимой там операции. В настоящее 
время в компании разрабатывается и вне-
дряется информационная система, интег-
рирующая все операции и облегчающая 
взаимодействие с поставщиками и потре-
бителями. Это помогает сотрудникам 
предприятия полнее понять нужды клиен-
тов, оценить издержки, объемы работы, 
проценты брака, производительность обо-
рудования и т. д. Чтобы научиться изме-
рять эффективность работы своей коман-
ды, им пришлось изрядно покорпеть над 
изучением различных инструментов для 
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создания собственных крупноформатных 
таблиц. 

На следующем этапе внедрения 
ППРПП работников компании наделили 
полномочиями и, главное, реальными воз-
можностями проводить улучшения  
(ключ 14). Высшего балла по этому ключу 
достойны предприятия, разрабатывающие 
на основе внесенных предложений пере-
довые технологии, которые находят при-
менение на практике. Это в полной мере 
осуществляется на Windfall. Кроме того, 
сведения о таких улучшениях распростра-
няются по всей компании через информа-
ционные центры команд. 

Затем были предприняты усилия по со-
вершенствованию работы сотрудников в 
командах (ключ 3). По-настоящему нала-
женная, естественная, а не формальная 
(формальность собраний – частая болезнь 
малых групп) работа в группах вдохновля-
ет работников на то, чтобы отдавать все 
свои знания и умения на благо процвета-
ния команды и помогает изобрести навы-
ки эффективного самоуправления, кото-
рые позволяют им достичь большей про-
дуктивности труда. Высшей оценки по 
этому ключу удостаиваются компании, в 
которых малые группы действуют очень 
активно и каждый работник подает по 
пять предложений по улучшению в месяц. 
Все 650 сотрудников компании Windfall 
Products постоянно работают в небольших 
группах над различными проектами, о ко-
торых каждая группа ежеквартально со-
общает остальным членам коллектива. Это 
ярчайший показатель того, что внедрение 
инноваций в компании происходит за счет 
вовлечения персонала в проведение изме-
нений, а не путем насильственного навя-
зывания перемен. 

Подлинное вовлечение персонала на-
чинается с его обучения. Необходимо 
уметь самостоятельно решать проблемы, 
проводить совещания, применять функ-
ционально-стоимостной анализ. Сотруд-
ников Windfall этому обучают двое спе-
циалистов в области постоянных улучше-
ний. 

В компании понимают, что для обуче-
ния важны здоровые отношения между 
сотрудниками. Поэтому ее руководство 
нашло время для работы с персоналом по 
программе Дейла Карнеги, которая спо-
собствует развитию позитивных взаимоот-
ношений, а также помогает обрести уве-
ренность в себе, воспитать в себе самоува-
жение, лидерские навыки, навыки борьбы 
со стрессами. На Windfall Products помнят, 
что главный объект постоянного улучше-
ния – человек, что если каждый сотрудник 
будет постоянно работать над собой, 
улучшать отношения в семье и в своем ок-
ружении, будет совершенствоваться и все 
предприятие. 

После того как была налажена работа в 
группах, на Windfall приступили к реали-
зации ключа 1 –наведению чистоты и по-
рядка. Как уже говорилось, порядок на 
предприятии исключительно важен для 
успеха любых преобразований и логичнее 
всего было бы начать с его обеспечения. 
Но в Windfall Products на производстве ис-
пользуются порошковые материалы, от 
которых кругом грязно, поэтому там очень 
сложно достичь соответствия высоким 
стандартам чистоты, установленным 
ППРПП (высший балл по этому ключу 
может получить только предприятие, где 
регулярно проводится уборка от стены до 
стены, а рабочее место каждого сотрудни-
ка безупречно чисто). Чтобы добиться это-
го, компании необходимо сначала серьез-
но подтянуть другие сферы своей дея-
тельности. Вот почему работы по обеспе-
чению чистоты были начаты только на 
четвертом этапе совершенствований. Здесь 
Windfall уже делает большие успехи. В ча-
стности, компании удалось оправдать свой 
девиз «Место для всего и все на своем мес-
те». Но главные свершения, скорее всего, 
впереди. Ходят же легенды о японском це-
ментном заводе, на котором нет пыли. Кто 
знает, может быть, такого блестящего ре-
зультата добьется и Windfall. 

Пятым этапом преобразований стало 
налаживание на предприятии объединен-
ного производства (ключ 8). Объединенное 
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производство подразумевает такую связь 
процессов поставки и потребления, при 
которой оператор каждого последующего 
процесса получает результат предыдущего 
(полуфабрикат, частично собранное изде-
лие) в заранее определенном месте или, в 
терминологии ППРПП, в запланирован-
ной точке связи. Наличие точек связи обес-
печивает более эффективные и более удоб-
ные формы контроля за производством и 
движением незавершенных изделий, а так-
же позволяет экономить средства на опти-
мизации пополнения запасов. Так, при вы-
полнении любой операции в компании 
обязательно учитывается, что исполнитель 
следующей операции – это потребитель. 
Полуфабрикат продвигается на следую-
щую стадию производственного цикла, ко-
гда на него появляется спрос (когда исчер-
пывается его запас в точке связи). Другое 
название этого явления – тянущая система.  

В организации тянущей системы произ-
водства очень важны точки связи. Однако 
высший пилотаж этой техники – устране-
ние точек связи, создание гибкой и мгно-
венно реагирующей на внешние воздейст-
вия производственной системы, где разно-
родные участки будут объединены в еди-
ном производственно-технологическом 
процессе. Windfall далеко продвинулась на 
пути к этой цели. Для этого всем ее со-
трудникам — и лидерам команд, и их ря-
довым членам – пришлось многому нау-
читься и преодолеть много трудностей. 
Например, инженерам труднее всего да-
лась работа над устранением несбаланси-
рованности оборудования, которая, как 
известно, приводит к нарушению слажен-
ности производства. Из-за слишком быст-
рой работы каких-то участков на линии 
возникают простои по причине нехватки 
сырья, а из-за неэффективного функцио-
нирования других, не справляющихся с 
обработкой продукта, образуется межопе-
рационный запас, т. е. происходят непро-
изводительные затраты ресурсов. Все это 
приводит к необоснованным потерям, о 
которых в большинстве случаев даже не 
задумываются. Однако инженеры компа-

нии Windfall Products сумели модифици-
ровать крупные части оборудования, так 
что появилась возможность их переме-
щать. В итоге удалось выстроить такую ра-
боту подразделений, когда продукция без 
задержки передается с одного участка на 
другой, а также соблюсти баланс оборудо-
вания и каждого отдельного процесса в це-
лом. Подобным образом было устранено 
множество других неполадок организации 
производства. В результате этого показа-
тель продуктивности стал в четыре раза 
превышать средний по отрасли. 

На шестом этапе компания обратилась к 
совершенствованию системы контроля ка-
чества (ключ 11). С помощью по-настоя-
щему действенной системы менеджмента 
качества можно добиться прорывных дос-
тижений на производстве, например, сни-
зить частоту отказов оборудования, улуч-
шить методы смены инструментов и объе-
динить сотрудников в команды. 

Повышение качества продукции – глав-
ная задача любой компании. Все работают 
на повышение качества, требования к нему 
становятся все жестче, и несколько де-
фектных деталей на миллион уже стано-
вятся непозволительной роскошью. 

Во многих компаниях ответственность 
за качество возлагается на контролеров.  
11-й ключ призывает привлечь к проверке 
изделий и учету брака самих рабочих. Для 
этого рекомендуется использовать систему 
двойной проверки и методику poka-yoke. 
Именно с ее помощью на Windfall Products 
боролись с дефектностью. Высший балл по 
11-му ключу присваивается компаниям, в 
которых такая методика задействована на 
всем производстве, уровень дефектности 
составляет менее 0,1%, устраняются корен-
ные причины брака и неполадок, а также 
контролируется качество сырья и исполь-
зуются статистические методы контроля 
качества. Компании Windfall пока далеко 
до таких высот: ее сотрудникам удалось 
добиться уменьшения количества дефек-
тов всего на 2/3. Однако и это уже очень 
достойный результат. 
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На седьмом этапе внедрения методики 
«20 ключей» сотрудники Windfall сосредо-
точили основное внимание на обслужива-
нии оборудования (ключ 9). Было решено 
внедрить новую, наиболее прогрессивную 
систему обслуживания техники – TPM 
(Total Productive Maintenance, буквально – 
продуктивное поддержание производст-
венного оборудования с участием всего 
персонала). Ее основная идея заключается 
в том, что нельзя доводить оборудование 
до поломки. Необходимо постоянно под-
держивать его в рабочем состоянии при 
помощи ежедневного мониторинга, кото-
рый могут лучше, чем кто-либо, проводить 
операторы оборудования. До появления 
TPM их роль ограничивалась тем, что они 
работали на своих машинах и обращались 
в случае поломки к специалистам техниче-
ской поддержки. Теперь эти специалисты, 
освобожденные от необходимости рутин-
ного мониторинга оборудования и его ре-
монта, получают возможность сосредото-
читься на его превентивном обслужива-
нии, благодаря которому оно всегда готово 
к запуску и может работать в условиях вы-
сокой загрузки. 

Высший балл по этому ключу получают 
компании, в которых мониторингом обо-
рудования занимаются все сотрудники, а 
его реальная производительность превы-
шает 90% от максимально возможной. Как 
ни парадоксально, этого можно добиться, 
просто внимательно относясь к технике и 
своевременно устраняя три главные при-
чины поломок: отсутствие ухода и чистки, 
отсутствие смазки и замены деталей, не-
умелое обращение [2. – С. 22]. 

Восьмым этапом преобразований на 
Windfall Products стало проведение стои-
мостного анализа производственных опе-
раций (ключ 6). Эта процедура позволяет 
выявить, какие составляющие производст-
венного процесса не участвуют в создании 
добавленной ценности продукции, т. е. 
приводят к потерям. 

Прежние методы подсчета издержек 
учитывали только живой труд, непосред-
ственно затраченный на производство 

продукта. Но затраты на живой труд со-
ставляют лишь 8% от объема продаж, сле-
довательно, большая часть прямых затрат 
приходится на саму продукцию. Чтобы их 
учесть, была принята система подсчета за-
трат, основанная на исчислении себестои-
мости по объему хозяйственной деятель-
ности [1. – С. 38]. А с недавних пор для ка-
ждой конкретной операции стали разви-
вать свои модели хозяйственной деятель-
ности, с помощью которых удалось опре-
делить действия, не создающие добавлен-
ной ценности. 

«Взросление» в рамках этого ключа 
происходит одновременно с возрастанием 
интереса к стоимостному анализу. И если 
на начальном этапе для сотрудников ха-
рактерно пренебрежительное отношение к 
предложениям по улучшению, то на  
четвертом-пятом уровнях систематические 
улучшения вводятся на всех участках 
предприятия, а затраты времени на каж-
дую операцию снижаются на 50%. Высший 
балл получают компании, добившиеся 
уменьшения количества производствен-
ных операций на 2/3 [6. – С. 14]. 

На девятом этапе команда внедрения 
методики «20 ключей» поставила перед 
собой задачу производить продукцию, 
действительно необходимую потребителю. 
На Windfall считают, что недостаточно 
при разработке продукции учитывать по-
желания потребителя. Необходимо посто-
янно добиваться сокращения сроков раз-
работки нового вида продукции и крат-
чайшего перехода от ее разработки к ста-
дии производства, чтобы как можно быст-
рее давать потребителю то, что соответст-
вует его пожеланиям и потребностям. Се-
годняшние потребители требуют разно-
образия. Поставщик, желающий соответст-
вовать их запросам, сталкивается с необхо-
димостью производить как можно более 
разнообразную продукцию небольшими 
партиями, что менее рентабельно, чем 
массовое производство.  

Вместе с тем есть способ обеспечивать 
разнообразие продукции не в ущерб своей 
экономической эффективности. Нужно 
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только снизить до минимума временные 
затраты на переналадку оборудования.  
В методике «20 ключей» это ключ 5. На-
помним, что именно с работы над этим 
ключом (конкретно – с освоения методики 
SMED Сигео Синго) в отдельно взятом 
подразделении Windfall и было начато 
внедрение рассматриваемой методологии.  

На десятом этапе была поставлена цель 
распространить применение SMED на все 
производство. Это происходит достаточно 
успешно, и непроизводительные времен-
ные затраты постоянно снижаются. Самое 
сложное в этом ключе – объяснить работ-
никам, что производство лишних изделий 
или деталей равносильно потерям. Только 
достигнутое в этом вопросе понимание и 
заинтересованность всех сотрудников по-
зволят компании производить переналад-
ку одновременно на всех станках за более 
короткое время. 

Одиннадцатым этапом улучшений ста-
ло совершенствование производственного 
графика (ключ 16) – переход к эффектив-
ному реалистичному планированию, ко-
торое является необходимым компонентом 
идеальной производственной среды. Этот 
ключ стал значительным препятствием для 
Windfall Products. На предприятии суще-
ствовала централизованная, но некоррект-
ная, далекая от реальности система плани-
рования. Ее совершенствование началось с 
обучения лидеров команд реалистичному 
планированию, с тем чтобы каждый из них 
разрабатывал график производства на сво-
ем участке. Перед ними лежал тогда дол-
гий тернистый путь, однако сегодня на за-
воде 100%-ное соответствие производст-
венному плану, 94% изделий Windfall 
Products изготавливаются вовремя, тогда 
как оплата за перевозку снизилась на 90%. 

Несоответствие производственному 
графику – беда многих компаний. Опо-
здания, как правило, происходят из-за не-
корректного планирования, которое вы-
звано незнанием реальных затрат времени 
на каждый производственный этап. Для 
избавления от этой проблемы необходимо 
расписать детальные производственные 

графики, начиная с подготовки сырья до 
получения готовых изделий, и строго кон-
тролировать их выполнение. Высшего бал-
ла по этому ключу удостаиваются пред-
приятия, добившиеся устранения брака – 
главного врага производительности и гра-
фиков поставок, низких показателей запа-
сов незавершенных изделий и обучившие 
персонал смежным профессиям. Послед-
нее необходимо, чтобы в случае форс-
мажорных обстоятельств либо при изме-
нении требований рынка сотрудники 
предприятия могли перейти к работе на 
других станках. 

Двенадцатый этап компания Windfall 
Products посвятила ключу 4 – сокращению 
материально-производственных запасов. 
Скопление на складе большого количества 
сырья, разрабатываемых проектов (WIP), 
готовой продукции – своего рода «косты-
ли», подпирающие плохо налаженный 
производственный процесс. Оптимизация 
запасов позволяет разоблачить мнимые 
улучшения, выявить бесполезные затраты 
и свести их на нет, определить эффектив-
ность системы планирования и способ-
ность сотрудников работать по утвер-
жденным планам. Ключ 4 сокращает про-
изводственный цикл, повышает качество 
продукции и делает работу цехов более 
плавной. 

Чтобы разгрузить склады, требуется 
множество усилий: систематизировать ме-
тоды производства и обслуживания обору-
дования, четко следовать графику, перей-
ти на выпуск изделий малыми партиями, 
быть готовым производить именно тот 
продукт и в то время, когда он нужен по-
требителю. Решив эти задачи, предпри-
ятие снизит объемы запасов на 75% и более 
[13. – С. 30]. 

Windfall Products удалось добиться 
больших успехов. На сегодняшний день 
оборот запасов компании более чем в три 
раза превышает среднеотраслевой показа-
тель, и сотрудники уверены, что у них еще 
немало возможностей добиться большего. 

На тринадцатом этапе преобразований 
компания поставила перед собой задачу 
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организовать производство без постоянно-
го присмотра рабочих за станками  
(ключ 7). Как известно, постоянный надзор 
за оборудованием – разновидность потерь. 
Поэтому очень выгодно перейти на такую 
организацию производственного процесса, 
когда оператор одновременно может ку-
рировать несколько станков, оставлять их 
без присмотра, например во время обеда, и 
уходить домой после окончания рабочего 
дня, не выключая машины, так как работа 
будет закончена автоматически. Высший 
балл по этому ключу получает предпри-
ятие, на котором все производство работа-
ет в четком ритме и оборудование требует 
минимального присмотра. На Windfall 
Products каждый член команды следит за 
операциями сразу на нескольких установ-
ках, благодаря чему затраты на живой труд 
составляют меньше 8% оборота, а некото-
рые машины работают в течение всех вы-
ходных, не нуждаясь в постоянном наблю-
дении человека. 

Такая автоматизация производства не-
обходима для того, чтобы люди не произ-
водили действий, не приносящих доба-
вочной стоимости, и работали максималь-
но эффективно. 

Современная компания-производитель 
должна развивать партнерские отношения 
с поставщиками. Это позволяет обеим сто-
ронам упрочить свои позиции на рынке.  
К этому призывает ключ 12, к работе с ко-
торым на Windfall Products приступили на 
четырнадцатом этапе проведения измене-
ний. Взаимовыгодные отношения компа-
нии с поставщиками не сводятся исключи-
тельно к закупкам, инспектированию де-
талей и спорам об их стоимости. Партнер-
ские отношения подразумевают, напри-
мер, что заказчик окажет при необходимо-
сти техническую поддержку поставщику, 
поощрит его участие в системе предложе-
ний по улучшению работы, ведь и заказ-
чик, и поставщик – участники одного про-
изводственного процесса. 

На этом этапе в компании Windfall 
Products была запущена программа, помо-
гающая поставщикам предприятия наибо-

лее результативно снизить затраты и обес-
печить своевременную доставку. При этом 
осуществлявшие этот проект сотрудники 
Windfall Products действовали, ориентиру-
ясь не на то, как, по их мнению, должна 
развиваться каждая компания-партнер, а 
на то, как они могут помочь поставщикам 
избежать неэффективных действий. Менее 
чем через год один из партнеров, опазды-
вавший с поставками в среднем на 5 дней, 
стал выполнять обязательства по своевре-
менности работы на 99%, а опоздания со-
ставляли не более чем 1 сутки. Заметных 
результатов добились и другие поставщи-
ки, в частности, они четко спланировали 
работу своих цехов. Благодаря этим дейст-
виям Windfall Products удалось избежать 
повышения цен на свою продукцию. 

Для того чтобы компания была способ-
на изменяться и отвечать меняющимся 
требованиям потребителя, ее сотрудники 
должны повышать и расширять свою ква-
лификацию. Поэтому на пятнадцатом эта-
пе преобразований на Windfall Products 
было начато обучение сотрудников не-
скольким смежным профессиям (ключ 15). 
Перед тем как приступить к решению этой 
непростой задачи, разработчики методики 
«20 ключей» рекомендуют руководителям 
объяснить подчиненным, что повышение 
квалификации увеличивает их ценность 
на рынке труда. 

Обучение следует начинать внутри ра-
бочих групп, а затем перейти к их взаимо-
действию друг с другом. Однако прежде 
всего необходимо подготовить благопри-
ятные условия для обучения, в частности, 
модифицировать оборудование таким об-
разом, чтобы новичкам на нем было проще 
работать. Компания, обладающая таким 
оборудованием и готовыми к обучению 
сотрудниками, при необходимости с лег-
костью сможет перераспределять рабочую 
силу и гибко реагировать на перемены.  
А значит, предприятие будет твердо сто-
ять на ногах во время потрясений, даже 
если ему придется полностью изменить 
ассортимент [5. – С. 40]. 
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Чтобы поощрить персонал к повыше-
нию квалификации, на Windfall Products 
создали информационный щит. На нем 
отображается прогресс каждого сотрудни-
ка, при этом они могут следить за своим 
профессиональным ростом. Упущение 
Windfall Products заключается в том, что  
в компании до сих пор не разработана  
система материальных вознаграждений за 
успешное обучение. Однако это дело вре-
мени. 

На шестнадцатом этапе сотрудники 
Windfall Products столкнулись с новым 
предметом. Им пришлось осваивать меха-
тронику – оборудование, представляющее 
собой станки, объединенные с мини-
компьютерами. Мехатроника незаменима 
при мониторинге процессов, позволяет 
точно и быстро выполнять особенно тру-
доемкие операции и снизить стоимость 
затрат на оснащение при одновременном 
повышении качества оборудования и его 
отдачи. 

Ключ 18 предполагает всеохватное ис-
пользование мехатроники и сенсорных 
устройств во всех процессах компании. 
Пять баллов по этому ключу получают 
предприятия, в которых мехатроника эф-
фективно используется во всех подразде-
лениях. 

Компании Windfall Products удалось 
приблизиться к этому идеалу, благодаря 
чему на 75% были снижены ее затраты на 
приобретение оборудования. 

Методика «20 ключей» не оставляет в 
стороне такой важный аспект производст-
венной деятельности, как охрана окру-
жающей среды, в частности, необходи-
мость экономить энергию и ресурсы. Важ-
но прежде всего не закупать энергосбере-
гающее оборудование или модернизиро-
вать существующие в компании станки, а 
разрабатывать и внедрять охватывающую 
все предприятие стратегию экономии. 
Главное – настроить каждого сотрудника 
на бережливое обращение с энергией и 
ресурсами. Высший балл по этому ключу 
получают компании, обладающие описан-
ной выше стратегией, действующие в соот-

ветствии с ней, осуществляющие необхо-
димые для ее проведения в жизнь усовер-
шенствования и разрабатывающие свои 
технологии экономии энергии и материа-
лов [6. – С. 15]. 

Windfall Products приступила к работе с 
этим ключом на семнадцатом этапе преоб-
разований. Компания решила две серьез-
ные проблемы: ликвидировала утечку сжа-
того воздуха, на производство которого 
уходило много энергии, и повысила эф-
фективность печей. В первом случае была 
успешно использована методика TPM, а во 
втором – разработан способ поддерживать 
необходимую температуру в печах с помо-
щью электричества и использовать водород 
в качестве защитной атмосферы внутри пе-
чей. 

На последнем, восемнадцатом этапе 
преобразований компания обратилась к  
ключу 20 – общей технологии. Он рекомен-
дует собирать и распространять по всей ор-
ганизации ноу-хау своих сотрудников. Зна-
ние – козырь, который позволяет не отста-
вать от конкурентов и даже опережать их, и 
в Windfall Products это понимают. 

Главный урок, который можно извлечь 
из опыта перспективной американской ме-
таллургической компании, заключается в 
следующем: методика «20 ключей» – это не 
жесткий алгоритм, которому необходимо 
неуклонно следовать для достижения ус-
пеха, а своего рода ящик с инструментами, 
который должен быть всегда под рукой. 
Хороший столяр знает, когда ему нужны 
пассатижи, а когда отвертка. Точно так же 
успешный менеджер должен быть в со-
стоянии решить, исходя из нужд своей 
компании, к какому из 20 ключей необхо-
димо обратиться, чтобы приблизить ее к 
деловому совершенству.  

Эффективность методики «20 ключей» 
заключается в ее универсальности и гибко-
сти: предприятие любой отрасли может 
усовершенствовать свою деятельность и 
производить продукцию лучше, дешевле, 
быстрее. 

Мировой опыт внедрения программы 
показывает колоссальные результаты: уве-
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личение производительности труда ми-
нимум на 80%, сокращение брака и неза-
вершенного производства.  

Если говорить о вкладе российского 
бизнеса в освоение системы «20 ключей», 
то можно отметить опыт ОАО «Пензтяж-
промарматура» (производство арматурно-
го оборудования для нефтепроводов, газо-
проводов, атомных станций) в Пензенской 
области или шоколадной фабрики 
Cadbury в городе Чудово Новгородской 
области [11]. 

Российскими компаниями, которые ис-
пользуют концепцию «20 ключей», явля-
ются: 

– Kraft Foods (бывшая Cadbury) – про-
изводство продуктов питания; 

– SCA – бумажные туалетные принад-
лежности типа Zewa; 

– АО «Промис» – полиграфическое
предприятие, специализирующееся на 
производстве картонной упаковки для 
предприятий фармацевтической и косме-
тической отраслей. 

Эти компании начали внедрять методи-
ку «20 ключей» сравнительно недавно. 

Создатель программы «20 ключей»  
И. Кобаяси подчеркивал, что начинать на-
до именно с этапа Check – с контроля, ана-
лиза, с определения, где, в какой точке 
развития сейчас находится предприятие, 
участок [9], т. е. с бенчмаркинга. Затем – 
планирование и только после этого – дей-
ствие, а подкрепить это движение вверх – 
созданием стандарта. Ведь мы улучшаем 
процессы, но в этом нет смысла, если они 
нестандартизированы – в этом случае по-
просту невозможно зафиксировать улуч-
шение. 

Таким образом, одно из преимуществ 
программы «20 ключей» состоит в том, что 
в ней заложен принцип регулярного бенч-
маркинга, или сравнительного анализа, на 
всех уровнях организации. Работа в ком-
пании начинается с того, что созданные 
команды специалистов проводят блиц-
бенчмаркинг по специальной методике, 
которая показывает их уровень в сравне-
нии с виртуальной компанией междуна-

родного класса. Это позволяет провести 
анализ уровня технологического развития 
предприятия, стоимостный анализ про-
цессов, оценку поставщиков – внутренних 
и внешних. Выявленные проблемы ран-
жируются по степени значимости, а затем 
в результате мозгового штурма участников 
созданных команд выстраивается тактика 
их устранения [4. – С. 49]. Не менее важ-
ный результат этого этапа – формирова-
ние у персонала компании навыка совме-
стного решения проблем в команде, а так-
же позитивный психологический настрой 
на совместную работу. 

В то же время, как показывает практика 
внедрения программы «20 ключей» как в 
зарубежных, так и в российских компаниях, 
не у всех их сотрудников получается адап-
тироваться к этой системе, найти себя в ней. 
Нередко это кончается увольнением «не-
вписавшихся». Причем отнюдь не по ини-
циативе руководства компании – люди са-
ми уходят. Уходят те, кто не хочет меняться, 
совершенствоваться, получать новые зна-
ния и компетенции и таким образом утра-
чивают соответствие своим должностям, 
становятся стопором развития компании [8. 
– С. 190].

Программа – это живой организм, она 
постоянно совершенствуется как сообще-
ством консультантов глобальной сети, так 
и самими предприятиями. Ведь она ничего 
не отталкивает, а, наоборот, интегрирует 
самые различные методы. Например, если 
в компании возникает необходимость бо-
лее основательно отрегулировать отклоне-
ния при крупносерийном производстве, то 
задействуются принципы концепции 
«Шесть Сигм». Если речь идет об иннова-
циях и новых разработках, то используется 
теория решения изобретательских задач. 

Таким образом, Практическая програм-
ма революционных преобразований на 
предприятиях («20 ключей») представляет 
собой инструмент оценки эффективности 
работы компаний, который состоит из ряда 
постоянных усовершенствований, внедряе-
мых организациями-лидерами. 
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