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ФАКТОРЫ ДИНАМИКИ ПРОМЫШЛЕННОГО 
ПРОИЗВОДСТВА 

 
А. В. Быстров, А. Р. Есина, В. Д. Свирчевский 

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

 
Связь динамики промышленного развития и происходящих в экономике процессов является одним из веч-
ных вопросов, независимо от доли индустриального сектора в экономике. Выявление факторов, влияющих 
на динамику промышленного производства, является актуальной, но достаточно нетривиальной задачей.  
В статье обосновываются ориентиры реиндустриализации экономики России. Ставится задача найти пока-
затели связи развития промышленности с развитием экономики в целом. На основании анализа статистиче-
ской информации показателей развития крупных технологически развитых стран демонстрируется, что 
долгосрочное ускорение экономик этих стран базируется на ускорении их промышленной составляющей. 
Доказывается, что существует единый количественный показатель качества экономики и ее промышленного 
сектора, который характеризует способность этих макросистем к долгосрочному ускорению их развития. 
Определяется диапазон количественного соотношения показателей качества экономики и показателей каче-
ства промышленности, сложившийся для большинства крупных стран – технологических лидеров мира. 
Предлагаемые подходы к анализу закономерностей трансформации промышленной динамики могут ис-
пользоваться при обосновании целеполагания промышленной политики и выборе механизмов, позволяю-
щих решить задачу повышения эффективности деятельности экономической системы в целом (промыш-
ленных конгломератов, региональных производственных комплексов, индустриальной сферы экономики 
страны в целом) за счет выбора наиболее результативных направлений инвестиционной политики. 
Ключевые слова: динамика промышленного производства, стратегия реиндустриализации, индикаторы пред-
принимательской активности, индекс предпринимательской уверенности, индикативное планирование, 
технико-экономический форсайт. 

 

FACTORS OF INDUSTRIAL PRODUCTION  
DYNAMICS 

 
Andrey V. Bystrov, Alla R. Esina, Vadim D. Svirchevskiy 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The interconnection between industrial development and processes taking place in economy is an ever-lasting issue, 
irrespective of the share of industrial sector in economy. Identifying factors affecting industrial production dynamics 
is an acute problem but not a commonplace. The article shows landmarks of Russian economy re-industrialization. 
The goal is to find parameters of interconnection between industrial development and the development of economy 
in general. Analysis of statistic information concerning indices of industrialized countries’ development 
demonstrated that long-term acceleration of these countries’ development was based on their industrial component 
speeding-up. The authors proved that there is a unique quantitative index of economy quality and its industrial 
sector, which characterizes the ability of these macro-systems to the long-term acceleration of their development. 
The range of quantitative correlation between indices of economy quality and industry quality formed for the big 
countries-technological leaders of the world is identified. The mentioned approaches to analyzing natural laws of 
transforming industrial economy can be used for goal-setting in industrial policy and choosing mechanisms for 
raising efficiency of economic system as a whole (industrial conglomerates, regional industrial complexes, industrial 
spheres of economy in general) by choosing more effective directions of investment policy. 
Keywords: industrial production dynamics, re-industrialization strategy, factors of entrepreneurial activity, factor of 
entrepreneurial confidence, indicative planning, technical and economic foresight. 
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Введение  

адача индустриализации экономики 
России и избавления от сырьевой 
ориентации стоит на повестке дня уже 

более ста лет. В XXI в. ее рассматривали та-
кие известные экономисты, как В. М. Пол-
терович [11], Р. С. Гринберг [3], С. Ю. Глазь-
ев [2]. Академик Полтерович в 2008 г. отме-
чал: «Надо осознать, что российский ВВП 
на душу населения составляет примерно 
30% от американского. В 1913 году, кстати, 
была почти такая же цифра – 28%»1. 

Действительно, в 1913 г. ВВП на челове-
ка в России был около 1 500 долларов, а в 
США – около 4 500 долларов. Разница со-
ставила 3 000 долларов. То есть каждый жи-
тель России в год получал на 3 000 долларов 
меньше жителя США. В 2013 г. разница 
между ВВП на человека в США и в России 
составила 55 800 – 25 400 = 30 400 долларов. 
Это означает, что каждый житель России 
стал получать в год на 30 000 долларов 
меньше жителя США. То есть абсолютное 
отставание по доходу увеличилось в 10 раз. 

В сложившейся ситуации отставание 
постоянно растет. Множество попыток, 
предпринятых за 100 лет, не привели к из-
менению тенденции. При этом реинду-
стриализация стала мировым трендом и 
начинает приобретать стратегический ха-
рактер. Так, США – ведущая промышлен-
ная держава мира, но в 2010 г. ее президент 
заявил о необходимости реиндустриали-
зации ее экономики. «Политика реинду-
стриализации США является первым важ-
нейшим этапом возрождения промыш-
ленного базиса; второй этап – воссоздание 
высокотехнологичных производственных 
цепочек на базе технологических плат-
форм и кластерных образований; третий – 
монополизация технологических ниш»2.  

В этой ситуации следует признать, что 
проблему не решит ни смена правитель-
ства, ни смена экономического курса. По 
большому счету нет виноватых, а есть 
факт: ни рецепты практики, ни идеи са-

                                                 
1 URL: http://www.rusnanonet.ru/articles/16376 
2  URL: https://www.sensusnovus.ru/featured/2016/ 
01/22/22597.html  

мых разных идеологов экономической 
науки, таких, например, как Дж. М. Кейнс 
[7], Й. Шумпетер [14], В. М. Полтерович 
[10], С. Ю. Глазьев [2], пока не обосновали 
ни достаточно операционального целепо-
лагания политики индустриализации эко-
номики, ни зависимости развития эконо-
мики от развития промышленности.  

Кроме того, не опираясь на знание за-
кономерностей, промышленная политика 
и все действия государства по развитию 
индустриального сектора обречены если 
не на полный провал, то на слишком мед-
ленное улучшение, что в современном 
быстроменяющемся мире неприемлемо. 
Оценка руководителями российских пред-
приятий факторов, негативно влияющих 
на предпринимательскую активность, по-
казывает, что ни изменение структуры 
промышленности в пользу увеличения ро-
ли корпораций, подотчетных государству, 
ни разработка отраслевых стратегий раз-
вития и реализация мер, предусмотренных 
этими стратегиями, практически не влия-
ют на процессы в российском индустри-
альном секторе. Иными словами, провалы 
в промышленной политике связаны не 
столько с влиянием экзогенных факторов 
и случайными неудачами, сколько с про-
блемой в системе управления промыш-
ленным развитием страны [19]. 

 
Зависимость экономики  
от промышленности  

Фундаментальное обоснование Карлом 
Менгером роли «благ третьего, четвертого 
и высшего порядка»3 заставляет считать, 
что экономическое развитие базируется на 

                                                 
3 «…Если народ не ограничивается только оккупа-
торной деятельностью, т. е. собиранием находящих-
ся налицо благ низшего порядка…, а переходит к 
благам третьего, четвертого и высшего порядка [то 
есть использует технику для конечного производства и 
технику для производства этой техники], то при таких 
условиях мы будем в состоянии, конечно, найти у 
него, при наличии в то же время и целесообразного 
разделения труда, тот именно прогресс в благосо-
стоянии, который Адам Смит был склонен припи-
сать исключительно последнему обстоятельству»   
[8. – С. 16]. 

З 
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возможностях, создаваемых промышлен-
ностью.  

Вместе с тем статистика демонстрирует, 
что формально с середины XX в. влияние 
промышленного сектора на экономику в 
целом снижается [22].  

Во-первых, доля промышленности в ВВП 
развитых стран постоянно уменьшается. 

Во-вторых, тот факт, что значимая кор-
реляция совокупного валового продукта 
промышленности большинства крупных 
развитых стран мира и прироста их сово-
купного ВВП проявляется только в один и 
тот же год и означает, что объем промыш-
ленного производства и ВВП страны ме-
няются вместе с общеэкономической 
конъюнктурой (таблица). 

 
 

Корреляция совокупного валового продукта промышленности  
и прироста совокупного ВВП стран с лагом в 0–4 года* 

 

Страна 
Лаг (год) 

Страна 
Лаг (год) 

0 1 2 3 4 0 1 2 3 4 

USA 0,86 0,23 –0,09 –0,24 –0,20 Korea, Rep. 0,81 –0,03 –0,25 0,03 –0,08 

Japan 0,94 0,18 0,07 0,16 0,25 Spain 0,82 0,50 0,44 0,29 –0,16 

Germany 0,93 0,06 –0,30 –0,06 0,11 Canada 0,83 0,26 0,01 –0,08 –0,06 

France 0,82 0,13 –0,23 0,07 –0,11 Australia 0,53 0,30 0,03 0,22 0,42 

United 
Kingdom 

0,80 0,22 –0,05 –0,05 –0,22 Netherlands 0,76 –0,02 –0,11 –0,04 –0,36 

Italy 0,88 0,05 –0,14 0,15 –0,05 Belgium 0,80 –0,01 0,09 0,06 –0,04 
____________________ 
* Составлено по данным Всемирного банка. 

 
Статистика демонстрирует, что рост 

промышленности не сказывается на темпе 
роста экономики уже через год, два, три и 
четыре года. Но машины, оборудование и 
технологии дают отдачу постепенно, а их 
внедрение требует времени, т. е. воздей-
ствие промышленности на экономику пре-
имущественно носит долгосрочный харак-
тер, но именно оно и не прослеживается. 

В целом можно утверждать, что в эко-
номической теории возникла парадок-
сальная ситуация. Всем понятно, что связь 
между эффективностью экономики и ка-
чеством ее промышленности существует, 
но показатели этой связи неизвестны. Как 
следствие, неизвестна и количественная 
зависимость экономики от промышленно-
сти. Отсюда следует, что связь промышлен-
ности и экономики более сложная, чем сегодня 
представляют исследователи. 

 
Связь макроконстант развития  
экономики и промышленности 

Для обоснования количественной связи 
промышленности и экономики рассмот-
рим ранее малоизвестную характеристику 

развития крупных развитых стран и их 
промышленного сектора. Как показано в 
работах [12; 13; 18; 21], динамику развития 
таких стран в последние 20–30 лет харак-
теризует важная количественная характе-
ристика – практически не зависящее от 
времени ускорение развития. Уточним по-
нятие «ускорение развития страны». В фи-
зическом смысле значение величины ВВП, 
созданного в единицу времени (год), – это 
скорость его создания. А увеличение ско-
рости ВВП – это его ускорение, или темп 
роста. В условиях, когда ВВП всех стран 
растет, лидерами становятся страны, уско-
рение ВВП которых (на одного человека) 
больше. Историю сосуществования раз-
личных стран характеризует непрерывное 
соперничество. А побеждает в нем, и глав-
ное – остается лидером, страна с самыми 
высокими темпами технологического раз-
вития. Это означает, что темп (ускорение) 
развития – главный ориентир в конку-
рентном противостоянии. 

Констатация факта отсутствия корре-
ляционной связи между неким показате-
лем и временем в общем случае не позво-
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ляет считать, что такая связь отсутствует. 
Например, любые явления, хорошо опи-
сываемые синусоидой, в случае использо-
вания линейной регрессии дадут значение 
коэффициента корреляции (детермина-
ции), близкое к нулю. 

 Вместе с тем именно близкое к нулю 
значение коэффициента корреляции ли-
нейной зависимости будет означать, что ха-
отичные или регулярные (например, си-
нусоидальные) отклонения от средней ли-
нии взаимно уничтожаются, а тангенс угла 
наклона теоретической линии регрессии 
пренебрежимо мал. В этом случае можно 
констатировать, что значения функции (в 
нашем случае ‒ ускорение ВВП), усред-
ненные по ряду последовательных и до-
статочно протяженных отрезков времени, 

не растут и не падают. Но это и означает 
отсутствие зависимости исследуемого фак-
тора от времени, т. е. статистически строго 
выявляется существование не меняющейся 
во времени долгосрочной макроконстанты 
развития.  

При всем интересе экономистов к коле-
баниям конъюнктуры рынка для любой 
страны несравненно более важен средний 
темп роста ее экономики, чем ее колеба-
ния. Другими словами, важнее среднее 
значение синусоиды ВВП, а не ее амплиту-
да, как важен конечный результат, а не 
промежуточные показатели. 

Примеры реальных линейных регрес-
сий ускорения развития стран на интерва-
лах времени от 20 до 40 лет приведены на 
рис. 1 и 2. 

 

 
 

Рис. 1. Прирост (ускорение) ВВП на душу населения в США за 25 лет в периоды  
стабильного экономического развития (1987–2011) 

 
 

 
 

Рис. 2. Прирост (ускорение) ВВП на душу населения в Германии в периоды  
стабильного экономического развития (1969–2011) 
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Почти нулевое значение коэффициен-
тов детерминации R2 в зависимости уско-
рения развития крупных развитых стран 
от времени доказывает, что в них усред-
ненное долгосрочное ускорение ВВП на 
душу населения за год не зависит от вре-
мени. То есть ускорение развития таких 
стран в нормальной экономической ситуа-
ции характеризует константа, которую 

можно считать константой макроэкономи-
ческого развития. Термин введен и исполь-
зуется авторами работ [12; 13; 18]. 

Между макроконстантами развития 
промышленности и экономики в целом 
возникает тесная связь, характеризуемая 
высоким значением корреляции r = 0,87 
(рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Связь макроконстант развития экономики и промышленности  
(коэффициент корреляции между факторами r = 0,87) 

 
Можно утверждать, что долгосрочное 

ускорение развития экономики в целом 
определяется усредненным долгосрочным 
ускорением развития промышленности. 
Это означает, что качество промышленно-
сти – аргумент, или причина, а качество 
экономики – функция, или следствие этой 
причинно-следственной связи. Более того, 
исследования показали, что в технологиче-
ски развитых странах ускорение развития 
промышленности в 1,5–3 раза выше, чем 
ускорение развития экономики в целом. 

Получается, что единственная стати-
стически достоверная и общая для более 
двух десятков исследуемых стран зависи-
мость между экономикой и промышленно-
стью – это связь ускорения развития эко-
номик и ускорения развития ее промыш-
ленного сектора. 

 Что стоит за этой связью? Почему она 
работает, а другие нет? 

Долгосрочное ускорение развития – это 
косвенная характеристика качества эконо-
мики. Чем выше ее текущее значение, тем 
выше ежегодный прирост ВВП, приходя-
щийся на одного жителя, и тем больше ве-
роятность перехода экономики на еще бо-
лее высокий уровень эффективности. Ее 
нельзя ставить в один ряд с такими показа-
телями, как процент роста ВВП, тот же 
процент, но в расчете на одного жителя, 
ВВП на одного жителя или его прирост в 
конкретном году. Эти показатели характе-
ризуют текущий успех или неуспех эко-
номики, конъюнктуру, но не ее качество, 
макроконстанта же дает характеристику 
долгосрочных возможностей экономики, 
или, что то же самое, ее качества. То есть 
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макроконстанты развития, как экономики, 
так и промышленности, – количественные 
характеристики их качества. Это означает, 
что зависимость макроконстант стран от 
макроконстант их промышленного сектора 
отражает зависимость качества первого от 
качества второго (см. рис. 3).  

Подчеркнем, макроконстанты – только 
косвенные характеристики качества макро-
систем. А для управления их развитием 
необходимо использовать прямой количе-
ственный показатель их качества. 

 
Развитие в отсталой  
институциональной среде  
и факторы, влияющие на развитие  
промышленности 

Отсталость технологической среды все-
гда связана с отсталостью институцио-
нальной [15]. Для большинства россиян не 
надо объяснять, как широко распростра-
нены в стране бюрократические барьеры и 
коррупция, несовершенны законы и их 
правоприменительная практика. Слабость 
системы судопроизводства и ангажиро-
ванность прессы дополняют картину. Это 
те факторы, устранение которых общество 
и правительство России считают приори-
тетом первого уровня и которые в основ-
ном и формируют качество институцио-
нальной среды. 

Ежемесячно Росстат проводит опросы 
более чем трех тысяч руководителей про-
мышленных предприятий, в которых ими 
дается оценка факторов, влияющих на 
эффективность хозяйственной деятельно-
сти. Использование единой методологии 
позволяет производить сопоставление с 
данными аналогичных опросов европей-
ских стран. В то же время выбор общих для 
стран факторов не в полной мере позволя-
ет оценить влияние той российской спе-
цифики, о которой говорилось выше. Тем 
не менее определенные выводы с точки 
зрения состояния институциональной 
среды можно сделать. 

Для анализа был выбран период 2006–
2017 гг. Выбор в качестве точки отсчета 
2006 г. объясняется тем обстоятельством, 
что в этом году было принято решение о 

создании корпораций под патронатом го-
сударства, а в 2007 г. созданы корпорации в 
таких секторах отечественной промыш-
ленности, как оборонные производства 
(«Ростех»), атомная промышленность  
(«Росатом»), судостроение (АО «Объеди-
ненная судостроительная корпорация»), 
самолетостроение (ПАО «Объединенная 
авиастроительная корпорация»). Причем 
первые две имеют специальный статус 
государственной корпорации, а две вторые 
такого статуса не имеют, но судострои-
тельная корпорация – это акционерное 
общество, 100% акций которой находятся в 
государственной собственности, а в ПАО 
«Объединенная авиастроительная корпо-
рация» более 84% акций владеет Феде-
ральное агентство по управлению феде-
ральным имуществом и еще чуть более 9% 
акций приходится на долю госкорпорации 
«Внешэкономбанк». В совокупности на до-
лю этих четырех корпораций приходится 
примерно треть объема продукции обра-
батывающей промышленности. Кроме то-
го, консолидация активов предполагала не 
только усиление инновационной состав-
ляющей в деятельности самих корпора-
ций, но и их влияние на диффузию инно-
ваций в экономике в целом.   

Экономика подобна сообщающимся со-
судам: изменения в одной части приводят 
к изменениям в любой другой части. По-
этому последствия управленческих реше-
ний в любой отрасли промышленности 
сказываются (или должны сказываться) на 
индустриальном развитии в целом. Исходя 
из этих предпосылок логично было бы 
оценить те изменения, которые почувство-
вали практики бизнеса в сравнении с 
предшествующим изменениям периодом. 
Учитывая, что результаты опроса публи-
куются ежемесячно, то оценка изменений в 
более чем 130 периодах должна была вы-
явить последствия принимаемых органами 
государственного управления решений, 
влияющих (или предполагающих влияние) 
на предпринимательскую активность как 
своеобразное отражение состояния инсти-
туциональной среды.   
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Стратегические аспекты управления се-
годня учитываются не только при управ-
лении отдельным предприятием: и круп-
ные производственные конгломераты, и 
региональные власти, и вся система гос-
управления стремятся строить свою дея-
тельность на основе формирования стра-
тегии развития и ее реализации с помо-
щью тех или иных управленческих воздей-
ствий на объект управления [1].  

Так, в 2014 г. был принят Федеральный 
закон № 172-ФЗ «О стратегическом плани-
ровании в Российской Федерации». Одна-
ко это не значит, что до этой даты в России 
стратегического планирования не было. 
До этого был разработан целый ряд отрас-
левых стратегий: Стратегия развития ав-
томобильной промышленности Россий-
ской Федерации на период до 2020 года; 
Стратегия развития энергомашинострое-
ния Российской Федерации на 2010– 
2020 годы и на перспективу до 2030 года; 
Стратегия развития электронной про-
мышленности России до 2025 года; Страте-
гия развития легкой промышленности 
России на период до 2020 года; Стратегия 
развития медицинской промышленности 
Российской Федерации на период до  
2020 года; Стратегия развития лесного 
комплекса Российской Федерации на пе-
риод до 2020 года; Стратегия развития хи-
мической и нефтехимической промыш-
ленности России на период до 2015 года; 
Стратегия развития авиационной про-
мышленности на период до 2015 года; 
Стратегия развития транспортного маши-
ностроения Российской Федерации в 2007–
2010 годах и на период до 2015 года; Стра-
тегия развития тяжелого машиностроения 
на период до 2020 года; Стратегия разви-
тия фармацевтической промышленности 
Российской Федерации на период до  
2020 года; Стратегия развития металлурги-
ческой промышленности России на пери-
од до 2020 года; Стратегия развития су-
достроительной промышленности на пе-
риод до 2020 года и на дальнейшую пер-
спективу. 

Вместе с тем их разные временные пер-
спективы и разная степень проработки го-
ворят о том, что это не комплексный, си-
стемный подход к решению проблемы 
определения перспектив индустриального 
развития, а, что более вероятно, результат 
суммирования отраслевых запросов и/или 
учета мнения отраслевого лобби. 

Таким образом, выбранный горизонт 
исследования включает в себя как крупные 
структурные изменения в системе управ-
ления промышленностью, так и реализа-
цию целого ряда программных докумен-
тов, направленных на ускорение развития 
отраслей промышленности на основе раз-
работки стратегических ориентиров и вы-
бора механизма решения поставленных 
задач. 

Гипотеза исследования деловой актив-
ности предпринимательского сектора ис-
ходит из того, что изменения не происхо-
дят спонтанно, а являются проявлением 
влияния целого ряда факторов, часть из 
которых определяется системой государ-
ственного управления экономическими 
процессами в отрасли. 

На рис. 4 и 5 приводятся данные об из-
менениях в оценках руководителей состо-
яния и перспектив развития в обозримом 
будущем предприятий обрабатывающей 
промышленности. 

На графиках явно выделяются периоды 
экономического кризиса 2008–2009 гг., вос-
становления и санкций в 2015 г. и после-
дующих периодах. Однако нисходящий 
тренд характеризует, как представляется, 
не столько влияние экзогенных факторов, 
сколько общее состояние предпринима-
тельской среды [9].  

Так, если в целом оценить влияние эн-
догенных факторов на предприниматель-
скую уверенность, то можно увидеть, что 
позитивные изменения в связи с предпри-
нимаемыми государством усилиями по 
изменению институциональной среды но-
сят неустойчивый характер с тенденцией к 
ухудшению (рис. 6). 
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Рис. 4. Изменение индекса предпринимательской уверенности  
в обрабатывающей промышленности в 2006–2017 гг. (помесячно) 

 
 

 
 

Рис. 5. Оценка экономической ситуации в обрабатывающей промышленности  
в 2006–2017 гг. (помесячно) 

 

 
Рис. 6. Состояние конкурентной среды в обрабатывающей промышленности в 2006–2017 гг. 
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По добыче полезных ископаемых ситу-
ация аналогичная (рис. 7). 

Таким образом, отсутствие целеполага-
ния в реализуемой промышленной поли-
тике явным образом сказывается на пред-

принимательском климате вследствие не-
совершенства институциональной среды и 
неопределенной динамики улучшений 
[20].

 
Рис. 7. Состояние конкурентной среды в добывающей промышленности в 2006–2017 гг. 

 
Заключение 

Без опоры на знание закономерностей 
индустриального развития промышленная 
политика и все действия государства по 
развитию производственного сектора об-
речены если не на полный провал, то на 
слишком медленное улучшение, что сего-
дня в условиях санкционного давления 
неприемлемо. Однако провалы в промыш-
ленной динамике связаны не столько с 
влиянием экзогенных факторов и случай-
ными неудачами, сколько с проблемой в 
системе управления промышленным раз-
витием страны. 

В статье рассмотрен симбиоз двух идей: 
идеи управления развитием экономики по 
критерию ее качества и идеи управляемого 
эволюционного развития в сложившейся 
институциональной и технологической 
среде. Тем самым обоснованы подходы к 

методологии управления позитивными 
изменениями. 

Возможность реализации на практике 
этих идей связана с решением множества 
задач. Например, очевидно, что управлять 
развитием экономики по критерию каче-
ства нельзя, не найдя сначала его количе-
ственного критерия. 

В статье обоснованы критерии опера-
ционального целеполагания политики ин-
дустриализации экономики; раскрыта за-
висимость развития экономики от разви-
тия промышленности, без которой нере-
ально решить задачу реализации полити-
ки ускоренного развития. 

Возможность реализации таких подхо-
дов к управлению промышленным разви-
тием связана с проведением локального и, 
в случае успеха, глобального в масштабах 
страны эксперимента. 
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В статье проведен анализ истории возникновения, основных характеристик, важнейших достижений и по-
следствий четвертой промышленной революции. Автором изложена история развития аграрной и про-
мышленных революций, показаны отличия четвертой промышленной революции от ее предшественниц, 
раскрыты предпосылки появления и масштабы преобразований этой революции, рассмотрены ее результа-
ты и последствия, влияющие на все сферы жизнедеятельности общества. Четвертая промышленная рево-
люция кардинально преобразует мир и открывает неограниченные возможности для развития государств, 
компаний и граждан. Но последствия внедрения ее достижений выглядят неоднозначно: они приводят как 
к снижению цен на товары и услуги, росту потребления, мобильности и информированности граждан, 
снижению затрат и росту производительности труда в коммерческих предприятиях и государственных 
структурах, так и к сокращению потребности в персонале, падению доходов, социальных гарантий и ухуд-
шению условий занятости, сокращению социальных программ, росту неравенства, вывоза капитала в 
офшорные зоны, росту закредитованности населения, компаний и государств, а также к повсеместному 
снижению темпов экономического роста. Это определяет необходимость разработки государственных про-
грамм управления развитием четвертой промышленной революции, поддержки инновационных предпри-
ятий, сокращения налоговой нагрузки, снижения неопределенности в экономике и правовой поддержки 
бизнеса, ликвидации деструктивных последствий цифровизации экономики и защиты наименее обеспе-
ченной части населения.  
Ключевые слова: аграрная революция, промышленная революция, цифровые технологии, робототехника,  
3D-печать, искусственный интеллект, офшоры, рыночная капитализация. 
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The article deals with effects of achievements and consequences of the fourth industrial revolution. The author 
shows history of agrarian and industrial revolutions and demonstrates specific features of the 4th industrial 
revolution in comparison with the previous ones, reveals preconditions of its arising and scales of the revolution 
reforms and discusses its outcomes and consequences affecting all fields of society life. The 4th industrial 
revolution drastically changes the world and provides unlimited opportunities for the development of states, 
companies and individuals.  However, consequences of introducing its achievements look dubious: they can cause 
both a drop in prices on goods and services, a growth in consumption, mobility and information degree of people, 
a reduction in costs and increase in labour productivity in commercial enterprises and state-owned structures and a 
cut in personnel demand, falling incomes, social guarantees and deterioration of working conditions, a drop in 
social programs, rising inequality, withdrawal of capital to off-shore zones, growing credit burden of the 
population, companies and states and the general decrease in economic growth rate. It leads to the necessity to 
develop state programs aimed at control over the development of the 4th industrial revolution, support of 
innovation enterprises, cut in taxes, reduction in uncertainty in economy and rise in legal support of business, as 
well as elimination of destructive effects of digitalization in economy and protection of the poorest layer of the 
population.  
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адикальные перемены в обществе, 
вызывающие переход на новый спо-
соб производства и восприятия ми-

ра, фундаментальные изменения эконо-
мической системы и социальных структур 
общества, принято называть революцией. 
Первой революцией, кардинально изме-
нившей образ жизни человеческого обще-
ства, была аграрная революция, обеспе-
чившая переход от собирательства к зем-
леделию. Она произошла более 10 тыс. лет 
назад и стала следствием одомашнивания 
животных. Эта революция создала новую 
отрасль сельскохозяйственного производ-
ства, повысила эффективность производ-
ства продуктов питания, вызвала рост 
населения и расцвет городов. 

После аграрной революции развитие 
общества определялось рядом последова-
тельно произошедших промышленных 
революций. Первая промышленная рево-
люция, которая продолжалась с 1760 по 
1840 г., привела к изобретению парового 
двигателя, развитию механизированного 
производства и строительству железных 
дорог. Вторая промышленная революция, 
охватившая конец XIX – начало XX в., свя-
зана с развитием массового конвейерного 
индустриального производства, всеобщей 
электрификацией и строительством авто-
магистралей. Третья промышленная, или 
компьютерная, революция продолжалась 
с 1960-х гг. до конца ХХ в. Она была вы-
звана развитием производства полупро-
водников, больших ЭВМ, персональных 
компьютеров и открытием Интернета. 

В настоящее время мы находимся в 
начале четвертой промышленной рево-
люции, основанной на цифровых техно-
логиях. Ее возникновение связано с появ-
лением мобильного Интернета, миниа-
тюрных производственных устройств, ис-
кусственного интеллекта и обучающих 
устройств [6. – С. 16]. Цифровые техноло-
гии, основанные на развитии программ-
ного обеспечения и сетей, становятся все 
более совершенными и интегрированны-
ми, вызывают трансформацию общества и 
мировой экономики. Четвертая промыш-

ленная революция связана не только с ин-
тегрированными компьютерами и произ-
водственными системами, но и с проры-
вом в различных областях научных иссле-
дований: в развитии нанотехнологий, 
квантовых вычислений и возобновляемой 
энергетики и т. д. Синтез цифровых тех-
нологий и их взаимодействие в физиче-
ских, биологических и гуманитарных 
науках составляют фундаментальное от-
личие четвертой промышленной револю-
ции от ее предшественниц. 

Коренное отличие четвертой промыш-
ленной революции заключается в том, что 
цифровые технологии и инновации рас-
пространяются сейчас быстрее и мас-
штабнее, чем во времена ее предшествен-
ниц. В настоящее время во всем мире в 
ожидании второй промышленной рево-
люции живут 1,3 млрд человек – они до 
сих пор не имеют доступа к электроэнер-
гии. Более 4 млрд человек живут в ожида-
нии наступления третьей промышленной 
революции – у них нет доступа в Интер-
нет [6. – С. 17]. Поэтому важно на гло-
бальном и национальном уровнях выра-
ботать единую концепцию управления 
развитием четвертой промышленной ре-
волюции, которая позволила бы оценить 
ее возможности и вызовы, ускорить ее 
глобальное развитие и предотвратить ее 
угрозы. 

Прежде всего рассмотрим достижения 
и возможности. Искусственный интеллект 
– дитя четвертой промышленной револю-
ции сегодня окружает нас со всех сторон: 
от дронов, беспилотных автомобилей до 
виртуальных помощников и переводчи-
ков. Развитие искусственного интеллекта 
достигло заметных успехов благодаря 
стремительному росту вычислительных 
мощностей и доступности огромных объ-
емов баз данных. Можно выделить четыре 
основных достижения четвертой промыш-
ленной революции: беспилотные транс-
портные средства; 3D-печать; передовая ро-
бототехника и новые материалы, открыва-
ющие широчайшие горизонты в развитии 
современной науки и техники. 

Р 
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Значительную часть преимуществ от 
внедрения цифровых инноваций получают 
потребители. Благодаря четвертой про-
мышленной революции появились новые 
продукты и услуги, которые подешевели или 
стали бесплатными: сегодня на отече-
ственном рынке электронные книги вдвое 
дешевле бумажных, многие кинофильмы, 
концерты находятся в открытом доступе и 
практически бесплатны для онлайн-
просмотра. В результате цифровизации 
заметно подешевели поездки на такси, 
билеты в концертные залы и театры. За-
каз, выбор, покупка и оплата товаров и 
услуг сегодня доступны в удаленном до-
ступе, в том числе из дома. 

Кроме того, четвертая промышленная 
революция привела к появлению трех но-
вых преимуществ для потребителей.  
Во-первых, цифровая эра приводит к по-
вышению качества товаров и услуг. Боль-
шинство компаний хоть и заявляют об 
ориентации на клиента, высоком качестве 
своей продукции и услуг, но на самом деле 
эти заявления не всегда соответствуют дей-
ствительности. Распространение цифро-
вых технологий представило возможность 
клиентам сравнивать товары по ценам и 
качеству, удобству эксплуатации, уровню 
обслуживания и привели к росту ожида-
ний потребителей в отношении качества 
продукции и услуг. Компании уже не мо-
гут уклоняться от ответственности за их 
низкое качество. Потеря репутации из-за 
прозрачности и доступности любой ин-
формации в мире цифровых технологий 
побуждает компании к совершенствова-
нию всех направлений своей деятельности. 

Во-вторых, происходит улучшение мно-
гих продуктов и услуг с помощью цифровых 
технологий, повышающих их ценность. 
Например, компания Tesla за счет регу-
лярного дистанционного обновления 
программного обеспечения проданных 
автомобилей повышает их стоимость вме-
сто повсеместного постепенного обесце-
нивания автомобилей других производи-
телей по мере увеличения срока их экс-
плуатации [6. – С. 71].   

В-третьих, к удешевлению и росту по-
требления приводит повсеместное рас-
пространение стратегий цифровых плат-
форм, вызывающих замену продаж продуктов 
на предоставление услуг и переходу от модели 
владения к новой модели совместного пользо-
вания, обмена товарами и услугами. У по-
требителей появилась возможность до-
ступа к чтению миллиардов книг через 
сервисы компании Amazon, регулярному 
использованию каршеринговых автомо-
билей вместо их покупки.  

Четвертая промышленная революция 
также открывает новые горизонты для 
развития бизнеса. В цифровую эпоху 
многие компании создают информаци-
онные товары и услуги с практически ну-
левыми затратами на их хранение, транс-
портировку и тиражирование (производ-
ство). А некоторым компаниям (Instagram, 
WhatsApp) в период их создания вообще 
не требовался первоначальный капитал.           

В то же время отдельные результаты 
этой революции вызывают беспокойство и 
требуют пристального изучения. Цифро-
вые технологии и преобразования приво-
дят к быстрым и кардинальным измене-
ниям. Темпы развития и распространения 
цифровых инноваций становятся просто 
стремительными. Например, компании 
Airbnb, Uber, Alibaba всего за несколько 
лет превратились в крупнейшие мировые 
корпорации. Цифровые преобразования 
изменили мир: в Детройте (центре массо-
вого автомобильного производства) в  
1900 г. совокупная рыночная капитализа-
ция трех крупнейших компаний, в кото-
рых работало свыше 1,2 млн человек, со-
ставляла 36 млрд долларов. В 2019 г. сово-
купная рыночная капитализация трех 
крупнейших компаний Кремневой доли-
ны превышала 2,3 трлн долларов при ра-
боте в них 464 тыс. сотрудников. Можно 
заключить, что трудоемкость их продук-
ции и услуг и, соответственно, их потреб-
ность в персонале в 3 раза ниже, чем у 
предприятий эпохи второй промышлен-
ной революции. Сокращение персонала и 
снижение доходов трудящихся являются 
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негативными последствиями развития по-
следней промышленной революции. 

В новой цифровой экономике произ-
водство, вынесенное в развивающиеся 
страны, резко сократило средний класс и 
число высококвалифицированных специ-
алистов в развитых странах. В этих усло-
виях финансовый капитал делает ставку 
на торговлю и финансовые рынки. В ХХ в. 
экономическая мощь ведущих мировых 
держав основывалась на развитии науки и 
эффективности корпоративной деятель-
ности в трех основных сферах: в произ-
водстве, финансах и торговле. Глобализа-
ция и цифровая революция превратили 
развитые страны в постиндустриальные 
экономики, резко сократив в них матери-
альное производство. Это привело к тому, 
что корпорации стали менять свои компе-
тенции и сосредоточились на разработке 
инновационных продуктов, на масштаби-
ровании бизнеса, на продажах и сервис-
ном обслуживании. Это привело к тому, 
что, согласно прогнозу агентства Moody's, 
темпы роста ВВП заметно сокращаются: по 
экономике стран «Большой двадцатки» –  
с 3,2% в 2018 г. до 2,9% в 2019 г. и 2,8% в 
2020 г.1 Одновременно в мировой торгов-
ле, по данным компании McKinsey, 
наблюдается тенденция к опережению 
темпов роста торговли услугами над ро-
стом оборота товаров: в 2017 г. прирост 
мировой торговли товарами составил 
2,4%, а прирост торговли услугами – 3,9%2. 

Четвертая промышленная революция 
создает в современном мире как неверо-
ятные преимущества, так и колоссальные 
проблемы, одна из которых – рост неравен-
ства. По данным Всемирного банка,  
46% населения Земли, или 3,4 млрд, живут 
в бедности. В то же время 26 богатейших 
людей владеют богатством, равным сово-
купному благосостоянию 3,8 млрд бедных 
людей. В 2018 г. в России на долю 3% са-
мых богатых граждан приходилось 89% 
всех финансовых активов, 92% всех сроч-
ных вкладов и 89% всех наличных сбере-

                                                 
1 Коммерсант. – 2019. – 1 марта. – С. 4. 
2 Коммерсант. – 2019. – 12 февраля. – С. 2. 

жений страны3. При этом число россиян, 
живущих за чертой бедности, превышает 
21 млн человек, или 14,2% населения4. 

Следует отметить, что владельцы капи-
тала не склонны делиться своими дохода-
ми ни с кем: 30 трлн долларов сегодня нахо-
дятся в офшорах и их владельцы не хотят 
платить налоги в своих странах5. Прави-
тельствам приходится постоянно увели-
чивать государственный долг для финан-
сирования бюджетных расходов и соци-
альных выплат, а населению брать креди-
ты для поддержания привычного уровня 
жизни в условиях снижающихся доходов. 

Причинами того, что при росте благо-
состояния в мире увеличивается бедность, 
являются в том числе и последствия чет-
вертой промышленной революции, которая 
уменьшает долю труда в конечном продукте. 
Чем активнее внедряется автоматизация, 
сокращается материальное производство 
и развивается сфера услуг, финансов и 
торговли, тем меньше в продукте остается 
человеческого труда. Соответственно, тем 
меньше расходы на оплату труда, доходы 
трудящихся и выше прибыль собственни-
ков капитала. За последние годы подав-
ляющее большинство развитых и разви-
вающихся стран заметно сократили долю 
труда в ВВП в связи со снижением стоимо-
сти средств производства, обеспечиваю-
щих повышение эффективности замены 
труда капиталом. В результате главными 
бенефициарами четвертой промышленной 
революции стали поставщики интеллекту-
ального и денежного капитала – изобретате-
ли, инвесторы, акционеры и банкиры. 
Углубление неравенства только усилива-
ется между теми, кто живет за счет прода-
жи собственного труда, и теми, кто владе-
ет капиталом. 

Монетизация цифровых технологий и 
работа на финансовых рынках дают вла-
дельцам капитала больше прибыли, чем 
их вложения в производство. Поэтому в 
стремлении к росту окупаемости они из-

                                                 
3 Коммерсант. – 2019. – 19 апреля. – С. 1–2. 
4 Коммерсантъ. Деньги. – 2019. – 12 февраля. – С. 19. 
5 Там же. – С. 18. 
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меняют всеобщую формулу капитала  
К. Маркса на новую – «деньги – деньги 
штрих», убирая из нее товар, который те-
перь производится в развивающихся 
странах и продается через мобильные 
приложения. Главными характеристика-
ми нового капитализма, порожденного 
четвертой промышленной революцией, 
является создание денег из денег и быстрый 
прирост капитала. В этом заключается его 
могущество и уязвимость, связанная с не-
определенностью и повышенными рис-
ками. В новой экономической системе 
центром политической и экономической 
власти выступает финансовый капитал, 
который делает ставку на развитие тор-
говли, услуг и финансовых рынков. В ми-
ре господства финансового капитала рис-
ки, прежде присущие только финансовым 
рынкам, начинают проявляться во всех 
сферах деятельности. Сегодня людям по-
всеместно внушают, что им нужна не соб-
ственность, а функциональность вещей, 
не собственная квартира или машина, а 

их доступная аренда. В итоге результата-
ми четвертой промышленной революции 
становятся рост богатства у меньшинства 
и уменьшение доходов, собственности и 
сбережений у большинства граждан. Мир, 
в котором происходит постоянное накоп-
ление капитала, с одной стороны, и рост 
долгов – с другой, становятся предвестни-
ками будущих финансовых кризисов и 
социальных потрясений [2. – С. 110]. По-
всеместно наступает эра всеобщего креди-
тования и жизни в долг всех подряд – 
граждан, корпораций и государств. Соот-
ношение глобального долга (государств, 
корпораций и населения) к ВВП сегодня 
составляет рекордные 320%. 

Выводы неутешительные – мировая 
экономика приближается к долговому 
кризису, который может охватить страны, 
корпорации и граждан и вызвать череду 
дефолтов и банкротств, привести к обес-
цениванию финансовых активов и раз-
рушению существующей модели соци-
ально-экономического развития. 
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СОВРЕМЕННЫЕ РЕАЛИИ  
СОЦИАЛЬНЫХ СТАНДАРТОВ РОССИЙСКОЙ 
ФЕДЕРАЦИИ: ПОТРЕБИТЕЛЬСКАЯ КОРЗИНА  

И УРОВЕНЬ ЖИЗНИ 
 

Е. К. Воронкова, Е. И. Громова, И. Т. Кери 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье показано значение показателя потребительской корзины в оценке уровня жизни российского насе-
ления, рассмотрено соотношение показателей уровня и качества жизни: потребительской корзины, прожи-
точного минимума, минимального размера оплаты труда. Авторами проанализированы состав потребитель-
ской корзины в России и странах Европы, сделан вывод о консерватизме российской потребительской кор-
зины в течение длительного времени и ее несоответствии потребностям современной жизни. Проведен ана-
лиз структуры стоимости потребительской корзины по основным социально-демографическим группам 
населения. Отдельное внимание для реализации эффективной социальной политики государства авторы 
уделяют соотношению прожиточного минимума и минимального размера оплаты труда. В результате ана-
лиза данных о размерах основных минимальных социальных гарантий, установленных законодательством 
Российской Федерации, в соотношении с величиной прожиточного минимума определены имеющиеся раз-
рывы в выплатах стипендий студентам вузов, пособий по безработице, пособий по уходу за ребенком. Ис-
следована значимость потребительской корзины для повышения уровня жизни российского населения и 
развития национальной экономики. Определены направления укрепления социального статуса данного 
показателя как базы формирования системы оценки адекватного уровня жизни в Российской Федерации. 
Ключевые слова: прожиточный минимум, минимальная заработная плата, социальные стандарты, уровень и 
качество жизни. 
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The article shows the importance of the consumer basket figure in assessing the living standard of the Russian 
population and studies the correlation of figures of the living standard and quality of life: consumer basket, 
subsistence wage and the minimum remuneration. The authors analyzed the content of consumer basket in Russia 
and European countries and came to the conclusion that the Russian consumer basket is conservative for a long 
period of time and does not meet requirements of today’s life. The structure of the consumer basket value was 
analyzed by key social and demographic groups of the population. The authors paid special attention to the 
correlation of the subsistence wage and the minimum remuneration, which is necessary to pursue effective social 
policy of state. By investigating data of key minimum social guarantees fixed by legislation of the Russian 
Federation certain gaps were found in scholarships of university students, unemployment benefits, childcare 
allowances. The importance of consumer basket was studies for raising the living standard of the Russian 
population and development of national economy. The authors show directions for strengthening social status of 
this figure as a basis for developing the system of estimating the adequate living standard in the Russian Federation. 
Keywords: subsistence wage, minimum wage, social standards, standard and quality of life. 
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ровень жизни населения выходит на 
первый план в системе факторов, 
определяющих международную кон-

курентоспособность национальной эконо-
мики. Поэтому главной целью последнего 
времени является процесс социализации 
российской экономики, т. е. перенос ак-
цента на социальную сферу.  

Проблема социальной политики явля-
ется особенно актуальной в российских 
условиях в связи с чрезмерной дифферен-
циацией и невысоким уровнем реальных 
доходов населения, наличием слабозащи-
щенных слоев населения и все еще высо-
ким уровнем бедности. В сложившейся си-
туации весьма своевременной является за-
явленная правительством Российской Фе-
дерации реализация национальных проек-
тов для проведения эффективной соци-
альной политики в приоритетных сферах, 
таких как здравоохранение, образование, 
жилье и др. 

Соотношение таких показателей уровня 
жизни, как потребительская корзина, про-
житочный минимум, минимальный раз-
мер оплаты труда (МРОТ), является осно-
вой для реализации эффективной соци-
альной политики в России.  

В соответствии с Федеральным законом 
от 24 октября 1997 г. № 134-ФЗ «О прожи-
точном минимуме в Российской Федера-
ции» под потребительской корзиной по-
нимают необходимый для сохранения 
здоровья человека и обеспечения его жиз-
недеятельности минимальный набор про-
дуктов питания, а также непродоволь-
ственные товары и услуги, стоимость ко-
торых определяется в соотношении со сто-
имостью минимального набора продуктов 
питания. Прожиточный минимум – это 
стоимостная оценка потребительской кор-
зины, а также обязательные платежи и 
сборы. Таким образом, потребительская 
корзина входит в структуру прожиточного 
минимума и формирует его. 

Потребительская корзина – один из 
ключевых показателей уровня развития 
российской экономики, с которым связана 
реализация социальной политики госу-

дарства: урегулирование различных вы-
плат населению, обеспечение нормальной 
жизнедеятельности граждан, формирова-
ние прожиточного минимума и мини-
мального размера оплаты труда. По соста-
ву и структуре потребительской корзины 
характеризуют уровень жизни населения.  

Российская потребительская корзина 
весьма консервативна в течение длитель-
ного времени и ориентирована на мини-
мальный набор товаров и услуг, обеспечи-
вающих жизнедеятельность человека, 
практически не отражает динамичные из-
менения условий жизни людей и не соот-
ветствует реальным потребностям населе-
ния. Ассортимент товаров и услуг россий-
ской потребительской корзины достаточно 
ограничен по наименованию.  

Во многих государствах потребитель-
ская корзина определяется законодательно 
и представляет собой минимальный по-
дробный набор продуктов и услуг, необ-
ходимых для комфортной жизни человека. 
Так, на 2018 г. в состав потребительской 
корзины США входит 300 наименований 
товаров и услуг, Великобритании – 350, 
Германии – 475. В России потребительская 
корзина – это фактически корзина для фи-
зиологического выживания человека, ко-
торая включает три категории: продукты 
питания, непродовольственные товары 
(лекарства, обувь, одежда, товары для до-
ма) и услуги (коммунальные услуги, рас-
ходы на транспорт, культурные мероприя-
тия и пр.). Российская потребительская 
корзина включает всего 156 наименований 
товаров и услуг. 

За рубежом показатель доли расходов 
на продукты питания используется для 
характеристики роста благосостояния 
населения в динамике. Чем беднее населе-
ние страны, тем больше такая доля. Абсо-
лютное доминирование продуктов пита-
ния в российской потребительской кор-
зине изначально ориентирует на низкий 
уровень жизни человека в стране. В насто-
ящее время в среднем около 30% расходов 
граждан в России направляется на продук-
ты питания. Это примерно вдвое больше, 

У 
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чем в большинстве европейских госу-
дарств. 

Данные рис. 1 подтверждают, что стра-
ны с долей расходов населения на продук-
ты питания, приближающейся к 50%, 

находятся на недостаточно высоком 
уровне социально-экономического разви-
тия, предопределяющего благополучие 
населения.  

 
Рис. 1.  Доля расходов на продукты питания в России и странах Европы  

 
Источник: РИА Новости (расчеты РИА Рейтинг по данным национальных статистических служб). 

 
В соответствии с законом № 134-ФЗ со-

став потребительской корзины для основ-
ных социально-демографических групп 
населения (трудоспособное население, 
пенсионеры, дети) пересматривается не 
реже одного раза в пять лет. В последний 
раз пересмотр состава и объема потреби-
тельской корзины был осуществлен в де-
кабре 2012 г., а в 2017 г. его оставили без 
изменения до 2021 г. 

В динамике при сравнении минималь-
ных продуктовых наборов 2006 и 2017 гг. 
выявлено, что потребительская корзина 
2017 г. состоит из более полезных и здоро-
вых продуктов. В ней увеличены объемы 
потребления овощей, фруктов, мяса, мо-
лочных продуктов. Тем самым государство 
учитывает необходимость повышения ка-
чества питания как элемента социальной 
политики по улучшению уровня жизни 
населения. В будущем при формировании 
потребительской корзины правительству 
Российской Федерации необходимо учи-

тывать данные о фактическом потребле-
нии продуктов питания населением. 
Необходимо рассматривать варианты 
расширения объема минимального потре-
бительского набора и, соответственно, уве-
личения его стоимости. Следует обратить 
внимание и на установленный срок пере-
смотра состава и объема продуктовой кор-
зины, который тормозит рост качества 
жизни россиян и не отвечает макроэконо-
мическим стратегиям государства. 

Учитывая, что размер инфляции в раз-
ные годы менялся, Федеральным законом 
от 3 декабря 2012 г. № 227-ФЗ «О потреби-
тельской корзине в целом по Российской 
Федерации» установлены следующие со-
отношения стоимости непродовольствен-
ных товаров и услуг со стоимостью про-
дуктов питания: продукты питания со-
ставляют 50% всей стоимости потребитель-
ской корзины (в странах Западной Европы 
этот показатель не превышает 20%), не-
продовольственные товары определены в 
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размере 50% стоимости продуктов пита-
ния, услуги – также в размере 50% стоимо-
сти продуктов питания. Интерес представ-
ляет анализ структуры стоимости потре-
бительской корзины по основным соци-

ально-демографическим группам населе-
ния (рис. 2). Величина прожиточного ми-
нимума для пенсионеров и детей опреде-
ляется без учета расходов по платежам и 
сборам. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
                       Все население      Трудоспособное                  Пенсионеры                     Дети 
                                                                           
              Все население                 Трудоспособное                  Пенсионеры                     Дети 
                                                                    население 

 

 
 

Рис. 2. Структура величины прожиточного минимума по группам населения 
в IV квартале 2018 г. (в %) 

Составлено по данным Росстата.  
 
Некоторый оптимизм вселяет широкое 

обсуждение как в обществе, так и на пра-
вительственном уровне необходимости 
прогрессивных изменений в определении 
социальных стандартов, в том числе в то-
варном составе потребительской корзины. 
Однако приоритет стоимостного подхода 
при формировании потребительской кор-
зины сохраняется до сих пор. Многие рас-
ходы, которые сегодня стали цивилизо-
ванной нормой потребления, остаются за 
границами потребительской корзины рос-
сиян. Так, например, цифровизация эко-
номики предполагает использование услуг 
Интернета, мобильной связи, приобрете-
ние разнообразных гаджетов. 

На наш взгляд, с учетом мировой прак-
тики при определении показателей соци-

альных стандартов потребительскую кор-
зину целесообразно рассматривать не 
только как условие физиологического вы-
живания человека, но и как условие разви-
тия каждого человека с учетом обеспече-
ния благами современной жизни, как фак-
тор развития национальной экономики в 
целом. Состав и структура потребитель-
ской корзины должны отвечать современ-
ным реалиям и в то же время учитывать 
интересы малообеспеченных слоев населе-
ния.  

Формируя определенный образ жизни 
через потребительскую корзину, стимули-
руя соответствующий спрос, государство 
может оказывать влияние на активизацию 
развития сферы услуг. Темпы развития и 
модернизация сферы услуг в нашей стране 

 

Стоимость 
потребительской 

корзины 
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до сих пор не соответствуют уровню тре-
бований российского потребителя. В част-
ности, это касается сферы туризма и гос-
тиничной индустрии, где уровень качества 
услуг еще не соответствует уровню зару-
бежных стран.  

Очевидно, что потребности человека 
возрастают по мере развития общества. 
Это касается и развития потребностей че-
ловека к условиям проживания, тем более 
с учетом высокого уровня износа жилого 
фонда. Так, расходы на текущий и капи-
тальный ремонт жилых помещений соот-
ветствуют жизненной необходимости и 
отвечают современным реальностям. Рас-
ходы на капитальный ремонт включены в 
перечень обязательных расходов жилищ-
но-коммунального хозяйства и в опреде-
ленном размере компенсируются государ-
ством отдельным категориям граждан. 
Практика показывает, что финансовых ре-
сурсов при действующем порядке финан-
сирования капитального ремонта за счет 
централизованных средств на основе уста-
новленных сборов недостаточно. Фактиче-
ски капитальный ремонт происходит за 
счет личных доходов самих граждан. Кро-
ме того, поддержание хорошего состояния 
жилья требует периодического текущего 
ремонта. Поэтому важно в потребитель-
ской корзине предусмотреть расходы на 
ремонт жилья. Это будет соответствовать 
потребностям населения иметь удовлетво-
рительные условия проживания и обеспе-
чит возможность выполнять принятые со-
ответствующие нормативные документы.  

Наряду с развитием принципов фор-
мирования потребительской корзины 
необходимо сделать реальностью осново-
полагающее значение данного показателя, 
действительно превратив его в базу, до-
стижение которой обязательно при опре-
делении разнообразных социальных га-
рантий населения, а не только величины 
прожиточного минимума. 

Другое важное значение для реализа-
ции эффективной социальной политики 
государства имеет соотношение прожи-
точного минимума и минимального раз-

мера оплаты труда. Очевидно, что выпла-
чивать работникам необходимо тот мини-
мальный размер заработной платы 
(МРОТ), получив которую они смогут удо-
влетворить основные социально-экономи-
ческие потребности, предусмотренные 
прожиточным минимумом в Российской 
Федерации.  

С 2002 г. в соответствии со статьей 133 
Трудового кодекса Российской Федерации 
минимальный размер оплаты труда 
(МРОТ) не мог быть ниже величины про-
житочного минимума трудоспособного 
населения. Однако до последнего времени 
в законодательстве Российской Федерации, 
регулирующем социальные стандарты, 
наблюдалась парадоксальная ситуация, 
когда минимальный размер заработной 
платы (МРОТ) устанавливался ниже вели-
чины прожиточного минимума.  

Только с 1 января 2019 г.  минимальный 
размер оплаты труда законодательно стал 
соответствовать прожиточному минимуму 
трудоспособного населения. Вместе с тем 
стипендии студентов вузов составляли в 
2018 г. менее 14% прожиточного уровня, 
минимальный размер пособия по безрабо-
тице – 7,8%, пособия по уходу за ребенком 
– от 31,6 до 63,1% (таблица).  

Динамика показателей за несколько лет 
явно показывает нестабильное состояние в 
данной сфере. Реализуемая правитель-
ством Российской Федерации социальная 
политика должна быть направлена на 
приведение размеров социальных выплат 
до уровня прожиточного минимума. 

Расширение состава потребительской 
корзины потребует непременного увели-
чения бюджетных расходов. Ориентация 
правительственных структур на взаимо-
связь соотношений потребительской кор-
зины, прожиточного минимума и мини-
мального размера оплаты труда приведет к 
необходимости обязательного пересмотра 
заработной платы в бюджетной сфере, 
увеличения социальных выплат малообес-
печенным. Можно спрогнозировать ситуа-
цию, когда довольно парадоксальным по-
следствием совершенствования потреби-
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тельской корзины может стать рост безра-
ботицы, в первую очередь среди тех, кто 
получает минимальную оплату труда. 
Ведь бизнес не всегда настроен выполнять 
функцию социальной ответственности и 
увеличивать свои расходы из-за роста ми-
нимальной оплаты труда. Также повыше-
ние минимальной границы уровня жизни 

увеличит число граждан, которые нахо-
дятся за порогом бедности. Хотя, возмож-
но, это чисто «бумажное» последствие, ко-
торое отражает фактическое положение 
дел, станет мотивом для роста активности 
деятельности государства по улучшению 
социального положения населения. 

 
 
 

Размеры основных минимальных социальных гарантий, установленных законодательством 
Российской Федерации, в соотношении с величиной прожиточного минимума* 

(на 1 января, в %) 
 

Показатель 2010 2011 2012 2013** 2014 2015 2016 2017 2018 

Минимальный размер оплаты труда 
(МРОТ) 

72,7 62,0 67,5 68,2 67,1 57,3 59,0 70,1 87,5 

Ежемесячное пособие на период отпуска 
по уходу за ребенком до достижения им 
возраста полутора лет: 

         

по уходу за первым ребенком 38,3 35,0 38,3 35,8 34,6 28,6 30,1 31,4 31,6 

по уходу за вторым и последующими 
детьми 

77,6 70,1 76,6 71,6 69,1 57,3 60,1 62,8 63,1 

Минимальный размер пособия по без-
работице 

14,3 12,2 12,5 11,1 10,3 8,2 8,1 7,9 7,8 

Размер государственных академических 
стипендий студентов, обучающихся по 
образовательным программам высшего 
образования*** 

18,5 15,7 16,1 14,4 16,2 12,9 12,7 13,9 13,7 

____________________ 
* Составлено по данным Росстата.  
** С 2013 г. изменен порядок расчета величины прожиточного минимума. 
*** В расчете использованы данные по соответствующему пособию по состоянию на 1 февраля 2016–2018 гг. 
Примечание: в расчетах использована величина прожиточного минимума для соответствующей социально-
демографической группы населения, установленная правительством Российской Федерации за 1-й квартал соответству-
ющего года. 

 
Вместе с тем стоит учитывать и положи-

тельное влияние расширения потреби-
тельской корзины. Повышение оплаты 
труда, которое последует за увеличением 
минимального размера оплаты труда, и 
рост спроса на услуги могут обеспечить 
прирост налоговых доходов бюджетов раз-
ных уровней.  

Очевидно, что повышение рейтинговых 
позиций России при оценке уровня жизни 
населения свидетельствует о позитивных 
изменениях в благополучии граждан. По-
этому пересмотр показателя потребитель-
ской корзины важен в системе оценки 
адекватного уровня жизни в стране.  

Каковы реальные перспективы пере-
смотра потребительской корзины в России 

в ближайшее время? Министерство труда 
Российской Федерации заявило об актив-
ной работе по формированию обновлен-
ной потребительской корзины до конца 
2019 – начала 2020 г. При этом акцент в из-
менениях потребительской корзины в 
первую очередь связывают с пересмотром 
расходов на еду (увеличение доли мяса, 
яиц, овощей и фруктов). На основе обнов-
ленной потребительской корзины будет 
пересчитан соответствующим образом и 
такой показатель, как прожиточный ми-
нимум в целом по Российской Федерации 
и в каждом отдельном регионе. Можно 
предположить, что стоимость потреби-
тельской корзины вырастет, а вместе с ней 
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должен вырасти и минимальный размер 
оплаты труда.  

Необходимо вносить прогрессивные 
изменения в структуру потребительской 
корзины с учетом практики зарубежных 
стран. Следует учитывать не набор про-
дуктов и услуг, необходимых для выжива-
ния, а состав товаров и услуг, требующих-

ся для поддержания достойного уровня 
жизни каждого человека.  

Подход к формированию российской 
потребительской корзины должен менять-
ся, причем в ускоренном режиме, посколь-
ку потребительская корзина должна соот-
ветствовать реальным расходам населения 
и отражать условия жизни в современном 
мире.  
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ПЛАНИРОВАНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
ОРГАНИЗАЦИИ В ЭКОНОМИКЕ ЗНАНИЙ1 

 
С. Н. Кукушкин 

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

 
В статье рассматривается один из основных бизнес-процессов организации – планирование. В строгом смыс-
ле слова планирование не создает добавленную ценность (товар, услугу) для потребителя, но оно позволяет 
понять, в каких ценностях именно сегодня нуждается потребитель, правильно определить и распределить 
ресурсы организации на удовлетворение растущих и изменяющихся потребностей. Одновременно с этим 
планирование выполняет важную организационную роль в организации – оно координирует деятельность 
ее различных структурных звеньев для реализации как целей самой организации, так и ее подразделений. 
Планирование обеспечивает гибкость организации в сложных изменяющихся условиях ее деятельности и в 
то же время способствует выживаемости организации. Автором отмечено, что важным аспектом процесса 
планирования выступает повышение заинтересованности персонала организации и повышение его мотива-
ции для реализации организационных и групповых целей. Вместе с тем планирование должно способство-
вать свободе действий структурных подразделений организации. И наконец, не менее важным аспектом 
разработки планов/прогнозов выступает контроль за их исполнением. 
Ключевые слова: скользящее прогнозирование, организация, знания, бизнес-процесс, планирование, струк-
турное подразделение, KPI, рабочая группа, команда, мотивация, информация, SCBIN-технологии, ресурсы, 
развитие, гибкость, потребитель, период планирования, непрерывность планирования.  

 

PLANNING THE ORGANIZATION ACTIVITY  
IN ECONOMY OF KNOWLEDGE 

 
Sergey N. Kukushkin 

  Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The article studies one of the key business processes of the organization, i.e. planning. Planning cannot create added 
value (a product or service) for the customer, but it allows us to understand what values are required by the 
customer and to identify and distribute organization resources to meet their rising and changing needs. At the same 
time planning plays an important organizational role in the organization, as it coordinates the work of its structural 
bodies in order to attain the goals of the organization itself and its divisions. Planning gives flexibility to the 
organization in complicate changing conditions of its functioning and helps it to survive. The author points out that 
the important aspect of the planning process is raising personnel engagement and its motivation to reach 
organizational and group goals. At the same time planning should promote freedom of structural divisions of the 
organization. And finally, another important aspect of plan/forecast development is control over their execution. 
Keywords: sliding forecast, organization knowledge, business-process, planning, structural division, KPI, ad hock 
group, team, motivation, information, SCBIN-technology, resources, development, flexibility, customer, planning 
period, continuous planning. 
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дним из отличительных признаков 
экономики знаний, или новой эко-
номики, которая формируется в 

настоящее время, является то, что это бу-
дет экономика постоянных изменений и 
непрерывного развития. Процессы изме-
нений будут вносить в экономическую си-
стему организованный дисбаланс, способ-
ствуя тем самым процессу развития. Если в 
сегодняшнем и прежнем состоянии эконо-
мическая система подвергалась импульс-
ным процессам изменений, что способ-
ствовало ее развитию и дальнейшему ро-
сту, то в будущем изменения будут посто-
янны, непрерывны и неожиданны. Ранее 
любая организация имела возможность 
среагировать на изменения, если даже не 
она стала источником этих изменений, и 
скорректировать свое поведение. Приме-
ром может служить компания IBM, кото-
рая опоздала с разработкой персонального 
компьютера, но, выработав свою страте-
гию, обеспечила себе долголетнее лидер-
ство на мировом рынке компьютерной 
техники [5]. 

Изменение ведения человеком своей де-
ятельности обусловлено рядом важных 
причин. Одной из первых причин являет-
ся то, что, по мнению специалистов, к се-
редине текущего столетия численность 
населения планеты стабилизируется на 
уровне 11–12 млрд человек. Об этом писал 
в своей работе профессор С. П. Капица [9], 
а также отмечают и другие специалисты. 
Примерно к тому же периоду прекратится 
прирост капитала и возможна даже его от-
рицательная динамика, на что в своей ра-
боте указывает французский экономист  
Т. Пикетти [16]. Все это и ряд других при-
знаков свидетельствуют о том, что эконо-
мическая система плавно переходит из со-
стояния роста к состоянию развития. 

В настоящее время в отечественной и 
зарубежной литературе анализируются 
причины мирового экономического кри-
зиса 2008–2009 гг., а также его последствия 
и пути преодоления [1; 2; 3; 4; 10; 15; 17; 18; 
21]. Многие авторы чаще всего одной из 
причин считают неконтролируемый рост 

высокорисковых и необеспеченных фи-
нансовых инструментов. По нашему мне-
нию, это больше является поводом, чем 
причиной.  

Одной из важнейших причин является 
изменение технологической парадигмы – 
переход к NBIC- и SCBIN-технологиям [13]. 
Вторая важная причина состоит в том, что 
экономической системе необходимо время 
для перехода к новому состоянию – от ро-
ста к развитию. Решению этих двух важ-
нейших проблем и будет посвящен период 
нового экономического цикла, т. е. переход 
к новому состоянию системы может быть 
осуществлен до середины XXI столетия. 

Много это или мало? Смотря с какой 
точки зрения рассматривать. Экономика 
роста формировалась и существовала на 
протяжении всей истории человеческого 
общества. А можно посмотреть и с другой 
точки зрения – с момента формирования 
промышленного производства и первой 
промышленной революции. В этом случае 
этот период составил около 300 лет. Таким 
образом, переход к экономике развития и 
процесс ее первичного формирования 
займет около сорока лет. По сравнению с 
периодом экономики роста это покажется 
недостаточным. Но необходимо учиты-
вать, что основным фактором производ-
ства экономики развития выступают зна-
ния, они могут и будут ускорять экономи-
ческие, а вместе с ними и социальные про-
цессы. Последние 50 лет экономики разви-
тия показывают нам, что период от воз-
никновения знания до их признания об-
ществом и коммерциализации сократился 
в несколько раз по сравнению с ранними 
этапами первой промышленной револю-
ции. 

Более того, в экономике роста сначала 
естественно-научные знания трансформи-
ровались в процессы и продукты, а только 
потом формировались знания о социаль-
ной природе, которые позволяли форми-
ровать социально-экономические институ-
ты. Именно это является целью концепции 
SCBIN-технологий. Одним из таких соци-
ально-экономических институтов выступа-

О 
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ет организация. О том, как изменится ор-
ганизация в будущем и каковы будут ее 
основные характеристики, описано в рабо-
тах различных авторов [6; 7; 8; 11; 12]. Из-
менение самой организации неизбежно 
приведет и к изменению ее бизнес-
процессов.  

Одним из бизнес-процессов, который 
претерпит изменения, является планиро-
вание. Несмотря на то, что данный бизнес-
процесс не создает добавленной ценности 
для потребителя, а только для самой орга-
низации, он играет важную роль, если не 
ключевую. Оно не только позволяет фор-
мировать видение организации в буду-
щем, но и обеспечивает координацию и 
организацию других бизнес-процессов ор-
ганизации для реализации этого будуще-
го, в том числе и создающих ценность для 
потребителя. Поэтому организации уже 
сегодня должны ответить для себя на во-
прос, каким должно быть планирование. 

Так каким же должно быть планирова-
ние в новой организации? 

Одной из важных характеристик пла-
нирования в современной (новой) органи-
зации является обеспечение гибкости всей 
организации как системы. Многие мене-
джеры (если не большинство) полагают, 
что организация представляет собой некий 
механизм. А следовательно, к ней можно 
применить законы механики И. Ньютона. 
Другими словами, если изменить какой-то 
элемент системы (организации), то это 
неминуемо приведет к изменению систе-
мы в целом. Но практика наиболее про-
двинутых организаций часто свидетель-
ствует об обратном, т. е. законы естествен-
ной природы не всегда применимы в со-
циальной природе или во всяком случае 
их действие проявляется по-иному. 

Гибкость современной организации 
означает чуткое и своевременное реагиро-
вание на запросы потребителей. Сегодня 
многие организации исходят из следую-
щего правила: сначала привлечь и удовле-
творить клиента, а это позволит получить 
прибыль. В своей работе Д. Хоуп, ссылаясь 
на Т. Левита, указывает: «…компания 

должна научиться думать о себе не как 
производящей продукцию и оказывающей 
услуги, но как о приобретающей клиентов и 
совершающей такие поступки, которые 
заставили бы людей хотеть иметь с ней 
дело» [19]. 

Второй важной характеристикой пла-
нирования является его непрерывность. 
План как продукт процесса планирования 
не должен жестко быть привязан к кален-
дарному периоду. Он должен чутко реаги-
ровать на ситуацию как во внешней среде, 
так и во внутренней (например, вывод на 
рынок нового продукта или изменение 
стратегии конкурентов).  

Для обеспечения непрерывности пла-
нирования необходимы: 

1) получение актуальной и достоверной 
информации и возможности ее переработ-
ки и трансформации в необходимые зна-
ния; 

2) его децентрализация, что подразуме-
вает свободу действий в принятии реше-
ний и распоряжении ресурсами как струк-
турных единиц организации, так и от-
дельных лиц, занятых в процессе планиро-
вания и принятия решений. Основными 
их задачами должны быть эффективность 
и гибкость. 

Непрерывность планирования обеспе-
чивается скользящими перспективами или 
прогнозами [19]. Сегодня многие менедже-
ры и специалисты, занятые в процессе 
планирования, формируя будущее орга-
низации, чаще всего исходят из прошлых 
результатов. Но будущее не всегда есть по-
вторение прошлого, тем более ситуация 
может изменяться мгновенно. Поэтому 
планирование должно больше сосредото-
читься на краткосрочных прогнозах. Ме-
неджмент организации должен постоянно 
иметь перед глазами свое будущее состоя-
ние. Поэтому для того, чтобы иметь акту-
альное и достоверное видение будущего, 
организации необходимо изменить период 
планирования, как перспективного (т. е. 
стратегического), так среднесрочного (так-
тического). Те периоды, на которые пла-
нировала свою деятельность организация 
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ранее и планирует сегодня, не обеспечат 
ее гибкости и адаптивности. Она всегда 
будет запаздывать и/или нести необосно-
ванные потери и затраты, что непременно 
отразится на ее эффективности [22; 23; 24]. 

Прогнозы должны составляться на  
1–1,5 года и разбиваться на этапы, напри-
мер квартал. Сам прогноз представляет 
собой связную картину будущего и бли-
жайших перспектив – это прерогатива топ-
менеджмента. На его основе структурные 
подразделения организации формируют 

ближайшие планы на квартал. Этот про-
цесс показан на рисунке. В 80-е гг. XX сто-
летия такой подход получил название 
перманентного планирования, при этом 
делались попытки его применения при 
разработке пятилетних народно-хозяйст-
венных планов. Примерно по этой же мо-
дели сегодня разрабатывается трехлетний 
федеральный бюджет России. Настало 
время использовать перманентное плани-
рование и на уровне организации. 

 
 

 
 
 

Рис. Схема скользящего прогноза 

 
Планы на текущий период (квартал) 

могут составляться с использованием ме-
тодов бюджетирования. Они могут послу-
жить хорошей школой для менеджеров и 
специалистов структурных подразделений 
в целях разработки краткосрочных сколь-
зящих прогнозов.  

Скользящие прогнозы могут составлять-
ся одновременно как методом экстраполя-
ции, так и с оценкой будущих тенденций 
экспертами. Другими словами, скользя-
щий прогноз должен представлять собой 
ожидаемое будущее на основе тенденций 
прошлого плюс прогнозируемые и ожида-
емые события. 

Для организаций, выпускающих про-
дукцию, цикл изготовления которой со-
ставляет больше календарного года, эф-
фективнее всего использовать проектное 
планирование. Проект (изготовление про-
дукции) разбивается на более короткие 
этапы (периоды времени), которые могут 
составлять не более трех месяцев.  

Для обеспечения гибкости организации 
ей нужна достоверная, своевременная и 
актуальная информация. Деятельность 

организации многогранна и измеряется 
большим количеством показателей. Для 
этого приходится ежедневно получать и 
обрабатывать большое количество ин-
формации. Во многом это становится воз-
можным благодаря применению совре-
менных информационных технологий. Но 
организации совсем не обязательно полу-
чать и анализировать все показатели. Для 
обеспечения ее эффективности и эффек-
тивности бизнес-процесса планирования 
необходимо выработать ключевые показа-
тели эффективности – KPI. Такие показа-
тели определяются для каждого бизнес-
процесса и структурного подразделения. 
Сами по себе в большинстве случаев KPI не 
являются финансовыми показателями, но 
они позволяют получать достоверную и 
оперативную информацию о состоянии 
организации и ее бизнес-процессов. В то 
же время на их основе может формиро-
ваться финансовая информация, которую 
руководство организации и его структур-
ных подразделений способно превратить в 
знания для принятия эффективных реше-
ний. 

План 
текущего 
периода

Квартал 2 Квартал 3 Квартал 4 Квартал 5 Квартал N

Краткосрочный прогноз – период I 

Краткосрочный прогноз – период II 
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Получение такой информации должно 
происходить постоянно, ежедневно или 
еженедельно в зависимости от масштабов 
организации и особенностей ее деятельно-
сти. 

Бизнес-процесс планирования будет 
эффективен только в том случае, если его 
продукты (прогнозы) будут эффективно 
реализованы. Эффективность реализации 
прогнозов во многом зависит от того, 
насколько быстро производственные под-
разделения могут получить необходимые 
им ресурсы: человеческие, технологиче-
ские, операционные мощности. Важно, 
чтобы производственные подразделения 
сами принимали решения о необходимо-
сти привлечения тех или иных ресурсов. 
Многие опасаются, что подразделения 
раздуют штаты и неэффективно будут ис-
пользовать выделяемые им финансовые 
средства. Как показывает зарубежная 
практика, эти опасения напрасны. В ком-
паниях, где используется такой подход, не 

только не произошло перерасхода средств, 
но и в большинстве случаев получена зна-
чительная экономия [14; 20]. 

Последним фактором, который может 
повысить гибкость организации, является 
повышение эффективности рабочих 
групп, команд. Команды должны сами 
определять для себя цели и способы их до-
стижения. Современная практика показы-
вает, что чрезмерный контроль приводит к 
снижению мотивации и заинтересованно-
сти работников и, как следствие, к сниже-
нию производительности и эффективно-
сти.  

Руководство должно осуществлять кон-
троль не отдельных фиксированных пока-
зателей, а возможности непрерывного и 
относительного их улучшения. Для того 
чтобы добиться эффективности работы 
команд, должна быть соответствующая си-
стема мотивации, которая бы обеспечивала 
вознаграждение за достижение и улучше-
ние показателей в ретроспективе. 
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ОСОБЕННОСТИ ОЦЕНКИ ФИНАНСОВОЙ  
ЭФФЕКТИВНОСТИ СДЕЛОК СЛИЯНИЙ  

И ПОГЛОЩЕНИЙ НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ 
 

Е. М. Петрикова, Л. А. Кошкарева  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

В настоящее время для России сделки слияний и поглощений (merger and acquisition – M & A) не теряют 
свою актуальность из-за необходимости поиска дополнительных источников финансирования на россий-
ском рынке капиталов, повышения финансовой стабильности и устойчивости российской экономики и фи-
нансового рынка. В статье исследованы вопросы оценки финансовой эффективности сделок слияний и по-
глощений, выявлены определяющие факторы эффективности механизма проведения сделок слияний и по-
глощений с публичными компаниями-покупателями, а также разработаны рекомендации, направленные на 
повышение эффективности механизма слияний и поглощений на рынке. Кроме того, авторами рассмотре-
ны и выделены преимущества и недостатки каждого из методов финансирования сделок слияний и погло-
щений, разработана методология оценки и расчетная модель оценки финансовой эффективности разных 
способов финансирования сделок слияний и поглощений, даны рекомендации по выбору способов финан-
сирования на основе обоснования выбора мультипликаторов в рамках разработанной авторами расчетной 
модели оценки. Проведено тестирование на пригодность применения этой модели путем ее расчета для 
двух завершенных в 2018 г. сделок слияний и поглощений.  
Ключевые слова: финансовая эффективность, оценка эффективности, финансовая модель, мультипликаторы.  

 

SPECIFIC FEATURES OF ASSESSING  
FINANCE EFFICIENCY OF DEALS ON RUSSIAN  

M & A MARKET 
 

Elena M. Petrikova, Liudmila A. Koshkareva  
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
Today M & A deals are still acute for Russia because of the necessity to search for additional sources of finance on 
Russian market of capital, raising finance stability and sustainability of Russian economy and finance market. The 
article studies problems dealing with assessment of finance efficiency of M & A deals, identifies key factors of the 
efficiency of M & A deals’ mechanism in case of public companies-buyers and designed recommendations aimed at 
raising effectiveness of M & A mechanism on market. Apart from that the authors showed advantages and 
drawbacks of each method of financing M & A deals and put forward methodology of assessing and the calculation 
model for estimating finance efficiency of different ways of financing M & A deals and provided recommendations 
for choosing methods of financing on the basis of multiplayer selection substantiation within the frames of the 
calculation model designed by the authors. The use of this model was tested by its calculation for two M & A deals 
made in 2018. 
Keywords: finance efficiency, efficiency estimation, finance model, multiplayer. 

 
 

есмотря на ухудшение макроэко-
номических возможностей для 
привлечения в Россию иностран-

ных инвестиций, отсутствие фондирова-
ния на иностранных (в первую очередь 

западных) рынках капитала и, как резуль-
тат, финансирования крупных инвестици-
онных проектов на длительный период 
времени, а также модернизации суще-
ствующих производственных комплексов, 
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у многих участников рынка появились но-
вые возможности по приобретению инте-
ресующих их активов по более низким це-
нам, чем во время экономического роста 
[1]. Как показывают тенденции развития 
мировой экономики за последние десять 
лет, именно на периоды структурной пе-
рестройки экономики, новой волны техно-
логической революции, промышленных 
кризисов и подъемов приходится суще-
ственная доля сделок слияний и поглоще-
ний, которые зачастую являются катализа-
тором последующего развития экономики 
и финансового рынка. Посредством про-
ведения этих сделок привлекаются сред-
ства инвесторов, происходит увеличение 
стоимости компаний, устраняются слабые 

стороны и укрепляются сильные по отно-
шению к конкурентам.  

В истории современной России было 
уже несколько волн сделок слияний и по-
глощений, первая из которых появилась в 
результате долгового кризиса 1998 г., вто-
рая волна – с 2003 г., вызванная высокими 
ценами на нефть и, как следствие, боль-
шими доходами от экспорта. К 2005 г. сум-
ма сделок достигла максимума, однако 
продержался рынок всего лишь до миро-
вого финансово-экономического кризиса 
2008 г., который обвалился в 2009 г. на 65%, 
в то время как число сделок, совершенных 
в этот период, выросло на 155% (рис. 1). 
Именно в 2009 г. было совершено рекорд-
ное за последние 11 лет (начиная с 2007 г.) 
количество сделок – 1 612. 

 
 

Рис. 1. Объем и число сделок M & A с участием российских компаний  

 
Составлено по данным отчета по сделкам слияний и поглощений с участием российских компаний агентства Thomson 
Reuters, 2018 г. – URL: www.thomsonreuters.ru 

 
К 2011 г., после обвала в 2009 г., объем 

сделок достиг наибольшего значения за 
последние 7 лет и составил 46 млрд долла-
ров, что больше показателей 2009 г. на 
119%. После 2011 г. наблюдается стабильно 
ниспадающий тренд как по объему, так и 
по числу сделок, достигнув рекордно низ-
ких показателей в 2015 г. в связи с ухудше-
нием отношений в 2014 г. с западными 

странами ввиду введения финансово-
экономических санкций, падения цен на 
нефть и, как следствие, обвала курса рубля 
в два раза по сравнению с аналогичным 
периодом и повышения ключевой ставки 
до 17% в 2015 г. 

На сегодняшний день международный 
и отечественный рынок слияний и погло-
щений характеризуется увеличением ак-
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тивности ввиду негативного влияния ми-
ровых финансово-экономических санкций, 
уменьшения объемов российского произ-
водства, а также снижения цен на нефть. 
Суммарный объем сделок за первое полу-
годие 2018 г. составил 13,48 млрд долларов, 
что является рекордом с 2014 г. по сравне-
нию с 5,7 млрд долларов в первом полуго-
дии 2017 г., а объем сделок, проведенных с 
участием только российских компаний, 
составляет 6,4 млрд долларов против  
2,7 млрд долларов за тот же период 2017 г.  

В сделках слияний и поглощений с рос-
сийскими компаниями, на основании дан-
ных Thomson Reuters за 2018 г., в лидеры 

стран (экономических зон) по объему по-
глощенных российских активов вошли 
Япония, Британские Виргинские острова и 
Великобритания, однако по числу сделок 
тройка лидеров выглядит иначе: Британ-
ские Виргинские острова, Франция, Гон-
конг (рис. 2). Для российских компаний 
наиболее привлекательными с точки зре-
ния объемов сделки стали следующие 
страны с их активами: Швейцария  
(654 млн долл.), США (368 млн долл.), Сер-
бия (36 млн долл.), Великобритания  
(35 млн долл.), Турция (25 млн долл.), Кипр 
(5 млн долл.). 

 

 
 

Рис. 2. Объем и количество сделок со странами, активно участвующими  
в сделках слияний и поглощений с российскими компаниями в качестве покупателей 

 
Составлено по данным отчета по сделкам слияний и поглощений с участием российских компаний агентства Thomson 
Reuters, 2018 г. – URL: www.thomsonreuters.ru 

 
Увеличение активности является также 

следствием выбора многими компаниями 
стратегии неограниченного роста за счет 
реализации сделок слияний и поглоще-
ний, несмотря на то, что этот рынок явля-
ется пока еще молодым и развивающимся. 
С учетом данной стратегии на финансо-
вую эффективность проведенной сделки 
оказывает влияние выбор способа ее фи-

нансирования. Первоначально для опре-
деления наиболее предпочтительного спо-
соба финансирования компанией-покупа-
телем должна быть проведена оценка соб-
ственной финансовой деятельности, а 
именно [4]:  

 собственного капитала компании-
покупателя; 
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 активов в случае использования за-
емных средств; 

 соотношения между заемным и соб-
ственным капиталом компании-покупа-
теля; 

 текущих финансовых обязательств 
компании-покупателя. 

На основании оценки собственной фи-
нансовой деятельности выявляется нали-
чие возможности получения новых займов 
и свободных денежных средств. 

Затем определяется способ финансиро-
вания сделок слияний и поглощений 
(табл. 1).  

 
Т а б л и ц а   1  

Сравнение способов финансирования сделок слияний и поглощений 
 

Способ  
финансирования 

Инструменты  Преимущества Недостатки 

Самостоятельно С помощью соб-
ственных средств 

Стоимость сделки фиксируется Изъятие денежных средств 
из оборота  

Заемное С помощью креди-
тов, облигаций 

Позволяет не изымать денеж-
ные средства из оборота 

Появляется нагрузка по 
обслуживанию долга 

По долям С помощью до-
полнительного 
размещения акций 

Наименее рискованный способ 
финансирования, позволяет 
оставлять собственные денеж-
ные средства в обороте  

Может вызывать размытие 
прибыли на акцию (EPS), 
дополнительные затраты 
на эмиссию 

Смешанно  С помощью при-
вилегированных, 
конвертируемых 
акций и т. д.  

Наименее рискованный способ 
финансирования, позволяет 
оставлять собственные денеж-
ные средства в обороте, не вы-
зывает размытие EPS 

Дороже, чем вариант по 
долям, из-за обслуживания 
и выплат, также несет за-
траты на эмиссию 

 
Сделки слияний и поглощений, отно-

сясь согласно законодательству Российской 
Федерации к капиталовложениям, могут 
быть профинансированы за счет: 

 собственных средств и резервов ком-
пании-покупателя; 

 привлеченных или заемных средств; 

 средств, генерируемых объединени-
ями компаний в установленном порядке; 

 бюджетных и внебюджетных фондов. 
Отличительной особенностью пред-

ставленных способов финансирования яв-
ляется распределение риска по сделке. 
Например, при самостоятельном финан-
сировании за счет собственных средств 
стоимость сделки фиксируется для всех 
сторон-участниц. При оплате с помощью 
ценных бумаг, например акций, цена ва-
рьируется от момента соглашения до мо-
мента закрытия сделки, что создает допол-
нительные риски для сторон – участниц 
сделки. При фиксации стоимости сделки 
существуют риски для компании-покупа-
теля в случае падения цены акций приоб-
ретаемой компании. Если используется 

фиксированный коэффициент обмена, то 
риски возникают у компании, которую 
приобретают. Однако такие сделки не но-
сят массовый характер и являются редко-
стью. 

В то же время использование заемных 
средств (посредством кредитов или обли-
гаций) с целью финансирования может 
быть использовано по причине отсутствия 
достаточного количества свободных де-
нежных средств, которые могут быть без 
убытков изъяты.  

Смешанное финансирование осуществ-
ляется с использованием инструментов с 
признаками акционерного и заемного ка-
питала одновременно, к которым относят-
ся варранты, привилегированные акции, 
конвертируемые акции и др. [5]. 

Таким образом, центральным вопросом 
при реализации сделок слияний и погло-
щений является выбор источников финан-
сирования. В текущих нестабильных усло-
виях пребывания российской экономики и 
ее высокой зависимости от доступности 
фондирования на западных рынках необ-
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ходима оценка финансовой эффективно-
сти сделок с целью выбора наиболее опти-
мальных для структурирования и, как 
итог, финансирования. Авторами разрабо-
тана методология оценки финансовой 
эффективности сделок слияний и погло-
щений с помощью рыночных мультипли-
каторов.  

На рис. 3 приведен алгоритм расчетной 
модели по оценке финансовой эффектив-
ности сделок слияний и поглощений на 

рынке. За основу алгоритма была взята ме-
тодология оценки, изложенная на интер-
нет-портале wallstreetprep, основанная на 
допущении о том, что по характеру влия-
ния на стоимость сделки слияний и по-
глощений делятся на увеличивающие и 
уменьшающие стоимость акции (Earnings 
Per Share – EPS), в связи с чем именно с по-
мощью этого показателя проводится оцен-
ка финансовой эффективности сделок. 

  
 

 
 
 

Рис. 3. Алгоритм расчета оценки финансовой эффективности сделки 

 
С целью повышения точности оценки 

финансовой эффективности сделки и 
адаптации ее к российскому рынку слия-
ний и поглощений указанная методология 
была переработана и разработана моди-
фицированная модель, содержащая поми-
мо оценки EPS оценку риска изменения 
стоимости акций рассматриваемых компа-
ний-покупателей, а также набор мульти-
пликаторов и рекомендаций, которые, по 
нашему мнению, помогут сохранить инве-
стиционную привлекательность компа-
нии-покупателя. 

Анализ финансовой эффективности от 
сделок слияний и поглощений включает 
следующие этапы:  

1. Определение стоимости сделки по 
приобретению компании по следующей 
формуле: Прогнозное количество котируе-
мых акций = Цена за акцию предполагаемой к 
приобретению компании · Количество ее ак-
ций, находящихся в обращении.  

2. Структурирование источников фи-
нансирования сделки: определение соот-
ношения между наличными выплатами, 
выплатами с помощью акций, привлечен-
ных и заемных средств. Если для проведе-
ния сделки слияния или поглощения вы-
пущены новые акции в обращение, то их 
необходимо учесть при структурировании 
сделки.  

3. Расчет прогнозной выручки после 
приобретения компании по формуле: Про-

Прогнозное количество котирующихся акций = Акции компании покупателя + Вновь выпущенные акции

Прогнозная выручка = Текущая выручка компании покупателя + Таргетируемая выручка + Синергия от 
объединения компаний – Затраты на обслуживание долга (включая затраты на проведение сделки)

Прогнозный EPS = Прогнозная выручка / Прогнозное количество котирующихся акций

Оценка финансовой эффективности EPS = (Ожидаемый EPS / Текущий EPS компании-покупателя) - 1

Расчет и оценка мультипликаторов: P/E, E/P, P/S, P/B, CAR
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гнозная выручка = Текущая выручка компании-
покупателя + Таргетируемая выручка + Си-
нергетический эффект от объединения ком-
паний – Затраты на обслуживание долга 
(включая затраты на проведение сделки). 
При этом необходимо оценить каждый из 
использованных в формуле показателей:  

 оценить синергетический эффект от 
сделки, который может быть реализован 
при объединении двух компаний. Данный 
этап является важным аспектом оценки 
финансовой эффективности сделки слия-
ния и поглощения, поскольку синергия 
является противовесом понесенным затра-
там на премии и транзакционные издерж-
ки. Следует оценивать количество ежегод-
ных синергетических эффектов после 
уплаты налогов, будь то сокращение 
накладных расходов, производственная 
синергия, эффективность распределения и 
т. д. Оценка синергетического эффекта 
обычно определяется экспертно;  

 рассчитать дополнительные расходы 
по уплате процентов по новому долгу, 
сформированному в рамках сделки слия-
ния и поглощения (не учитываются вы-
платы по старым долгам компаний). Оцен-
ка проводится исходя из оценки денежных 
потоков компании после уплаты налогов 
по любому дополнительному долгу, взято-
му компанией-покупателем для финанси-
рования сделки приобретения;  

 оценить расходы на проведение 
сделки, для чего необходимо рассчитать 
расходы на планируемую сделку слияния 
и поглощения после уплаты налогов, ока-
зываемые отрицательное влияние на чи-
стый доход в период после приобретения 
компании в результате слияния или по-
глощения. В затраты на проведение сделки 
могут включаться консультационные услу-
ги, расходы на выпуск акций, привлечение 
кредита и займа и т. д.  

4. Расчет прогнозного уровня прибыли 
на акцию (EPS) по формуле: EPS = Прогноз-
ная выручка / Прогнозное количество коти-
рующихся акций. Для расчета EPS использу-
ется чистая прибыль объединенного биз-
неса, которая делится на число акций по-

сле приобретения с учетом расходов на 
проведение сделки.  

5. Оценка финансового эффекта от 
сделки слияния и поглощения по форму-
ле: Оценка эффективности EPS (в %) = 
(Ожидаемый EPS / Текущий EPS компании-
покупателя) – 1.  

Результаты расчета для акционеров по-
купателя могут быть:  

 положительные – приобретение яв-
ляется финансово выгодным;  

 отрицательные – приобретение со-
кращает прибыль и даже может генериро-
вать отрицательные финансовые результа-
ты.  

6. Оценка чувствительности эффектив-
ности финансирования сделки в зависимо-
сти от соотношения цены предложения на 
акцию и процента используемых акций в 
финансировании сделки.  

С целью учета риска волатильности це-
ны акций и минимизации его эффекта на 
финансовую эффективность проведения 
сделки в модели просчитывается величина 
убытков с вероятностью уровня довери-
тельного интервала 99% методом Value at 
Risk (VaR), который представляет собой 
статистический метод оценки максималь-
но возможных потерь портфеля при из-
вестном распределении факторов рынка за 
рассматриваемый временной период во 
всех возможных случаях, исключая ма-
ленький процент ситуаций. Основными 
параметрами VaR при расчете риска вола-
тильности цены акций являются рассмат-
риваемый отрезок времени (период, в ко-
торый производится оценка риска); дове-
рительный интервал (величина вероятно-
сти, при которой считается, что потери не 
будут больше определенной величины), 
величина которого принимается как 99%; 
базисная валюта (или валюта расчета VaR).  

Для оценки доходности изменения до-
статочности капитала и степени недооце-
ненности рассчитываются следующие ры-
ночные мультипликаторы до и после про-
ведения сделки слияния и поглощения  
[4; 8]:  
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 P/E (price to earnings) – мультиплика-
тор, показывающий отношение рыночной 
цены акции к чистой прибыли на одну ак-
цию. По сути, данный мультипликатор 
показывает срок окупаемости сделки по 
покупке компании. Если значение варьи-
руется от 0 до 5, то это показывает, что 
компания недооценена, а если значение 
больше 5, то это свидетельствует о пере-
оценке компании;  

 E/P (earnings to price) – мультиплика-
тор, демонстрирующий доходность в годо-
вых процентах, получаемую инвестором в 
виде чистой прибыли;  

 P/S (price to sales) – мультипликатор, 
определяемый делением рыночной цены 
акции на выручку, приходящуюся на одну 
акцию. Значение данного мультипликато-
ра меньше 1 указывает на недооценен-
ность компании, и наоборот;  

 P/BV или P/B (price to book value) – 
мультипликатор, демонстрирующий соот-
ношение собственного капитала (или ба-
лансовой стоимости) компании и ее капи-
тализации на фондовой бирже. Его значе-
ние больше 1 свидетельствует о том, что, 
покупая акции такой компании, покупа-

тель переплачивает; если значение варьи-
руется от 1 до 0, то это указывает на воз-
можность покупки акций с дисконтом; 
значение меньше 0 указывает на большое 
количество долгов у компании и риск 
банкротства. Mультипликатор P/B демон-
стрирует эффективность инвестирован-
ных средств акционеров по сравнению с 
коэффициентом требуемой доходности.  
С его увеличением повышается эффектив-
ность управления акционерным капита-
лом компании.  

Математически может быть определена 
неявленная зависимость между мульти-
пликатором P/B и коэффициентом доста-
точности собственного капитала компа-
нии/банка (capital adequacy rate – САR). 
Упрощенно коэффициент CAR рассчиты-
вается как отношение собственных средств 
(капитала) к активам компании/банка, ко-
торые могут быть скорректированы на ре-
зервы на возможные потери (если они со-
здаются) [10]. В табл. 2 приведены реко-
мендации по составу показателей для 
оценки финансовой эффективности сде-
лок слияний и поглощений. 

  
Т а б л и ц а   2 

Рекомендации по составу показателей для оценки результатов расчета модели оценки  
эффективности сделок слияний и поглощений 

 

Рекомендация Эффект от рекомендации 

EPS – максимально по-
ложительный 

Делает компанию инвестиционно привлекательной, свидетельствует о ее фи-
нансовой эффективности 

P/E как 0 : 5 Позволяет определить переоцененность или недооцененность компании по-
сле проведения сделки. Такой интервал для рассматриваемого показателя поз-
воляет сохранить инвестиционную привлекательность компании для инве-
сторов 

E/P – большее значе-
ние, чем до сделки 

Увеличение доходности на акцию повышает инвестиционную привлекатель-
ность компании 

P/S > 1 Показывает инвестору, что компания не переоценена и не недооценена. Ха-
рактеризуется как хороший актив для инвестора P/B > 1 

CAR – большее значе-
ние, чем до сделки 

Показывает надежность компании/банка для потенциальных инвесторов, по-
этому положительное изменение делает компанию/банк привлекательнее 

 
Данные рекомендации помогают обес-

печить инвестиционную привлекатель-
ность компании-покупателя после завер-
шения сделки. При максимально положи-
тельном EPS предложенные значения 

мультипликаторов P/S, P/B и P/E позво-
ляют не допустить как переоценки, так и 
недооценки компании-покупателя, а для 
E/P и CAR определяется предпочтитель-
ный характер изменения.  
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Для применения разработанной авто-
рами методологии оценки финансовой 
эффективности сделок слияний и погло-
щений были отобраны наиболее значимые 

сделки на рынке в 2018 г. (рис. 4) и из них 
по критериям, представленным в табл. 3, 
выделены две самые крупные сделки. 

 
 

 
 

Рис. 4. Крупнейшие сделки слияний и поглощений в 2018 г. в Российской Федерации  

 
Источник: URL: https://www.rbc.ru/economics/29/06/2018/5b34eb259a7947688431619b 

 
 Т а б л и ц а   3 

Критерии отбора рассматриваемых сделок слияний и поглощений 
 

Сделка 
Публичные  

компании-участницы 
С участием  

российских компаний 
Место по 
объему 

Участие 
банков 

Emirates NBD / Denizbank + + 1 + 

ПАО «ВТБ» / ПАО «Магнит» + + 2 + 

 
Первая сделка – продажа ПАО Сбер-

банк своей турецкой дочерней компании 
Denizbank дубайской банковской группе 
Emirates NBD. По итогам 2018 г., по дан-
ным Thomson Reuters, эта сделка стала са-
мой дорогой на российском рынке слия-
ний и поглощений. Компания Denizbank, 
которую ПАО Сбербанк приобрело в  
2012 г., принадлежала ранее бельгийской 
группе Dexia. Данная сделка была анонси-
рована в мае 2018 г., сумма сделки состави-
ла 3,2 млрд долларов, что является четвер-
той частью от общего объема сделок слия-

ний и поглощений за первое полугодие 
2018 г. (см. рис. 4).  

Мотивами к продаже Denizbank дубай-
ской банковской группе Emirates NBD ста-
ли введенные финансово-экономические 
санкции западных стран, препятствующие 
получению дивидендов, финансированию 
банка, привлечению средств с финансово-
го рынка. Компания Denizbank была выве-
дена из-под американских санкций, одна-
ко европейские санкции сделали ее некон-
курентоспособной на турецком рынке.  
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Второе место по объему сделок, по дан-
ным Thomson Reuters, занимает сделка по 
покупке ПАО «ВТБ» 29% акций ПАО 
«Магнит» за 2,45 млрд долларов (см.  
рис. 4). В марте 2018 г. ПАО «Магнит» по 
собственной инициативе продало 29,1% 
акций ПАО «ВТБ» и сменило руководство 
торгово-розничной сети. По мнению экс-
пертов, мотивами проведения данной 
сделки стали сокращение прибыли и по-
теря лидерства на рынке по итогам 2016 г. 
В 2017 г. ситуация еще сильнее ухудши-
лась: чистая прибыль уменьшилась на 35%, 
до 35,5 млрд рублей, при росте выручки на 
7%, составившей 1,1 трлн рублей. В мае 
2018 г. ПАО «ВТБ» сократило свою долю 
владения акциями до 17,28% с целью ди-
версификации своих рисков по инвести-
ционным проектам, но оставило за собой 
право управления компанией через совет 
директоров.  

Представленная расчетная модель 
оценки и рекомендации по применению 
рыночных мультипликаторов были проте-
стированы на указанных двух самых круп-
ных в 2018 г. на российском рынке слия-

ний и поглощений по объему сделках – 
между ПАО Сбербанк и Emirates NBD по 
продаже Denizbank и между ПАО «ВТБ» и 
ПАО «Магнит».  

В табл. 4 сведены эффекты от обеих 
сделок и раскрыта целесообразность их 
реализации для каждой из компаний-
участниц этих сделок в 2018 г. По первой 
сделке выгоды от продажи ПАО Сбербанк 
Denizbank банковской группе Emirates 
NBD состояли в том, что Сбербанк полу-
чил не только возможность заработать, но 
и улучшить свой коэффициент достаточ-
ности капитала, а группе Emirates NBD – 
укрепить свои позиции на Ближнем Восто-
ке и в Северной Африке. По второй сделке 
между ВТБ и «Магнитом» данные финан-
совой отчетности ПАО «Магнит» показа-
ли, что стратегия смены руководства с це-
лью улучшения картины по операцион-
ной деятельности принесла положитель-
ный эффект в виде роста выручки и чи-
стой прибыли (без учета операционного 
эффекта, связанного с расширением биз-
неса). 

 

  Т а б л и ц а   4  
Оценка эффекта и целесообразности проведенных сделок слияний и поглощений 

 

Сделка Эффект от сделки Целесообразность сделки 

Emirates NBD Снижение риска инвестиционного порт-
феля, расширение зоны влияния, увели-
чение капитализации 

Реализация стратегии по расширению 
бизнеса и укреплению позиций на 
Ближнем Востоке, в Северной Африке 

Denizbank  
(ПАО Сбербанк) 

Положительная выгода от сделки –  
2 млрд долларов; увеличение CAR на  
1–1,3% 

Введение экономических санкций, по-
казатели за последние несколько лет 
среднерентабельные 

ПАО «ВТБ» Снижение риска инвестиционного порт-
феля, увеличение капитализации 

Реализация стратегии роста и дивер-
сификации портфеля активов 

ПАО «Магнит» Рост выручки и чистой прибыли (без уче-
та открытия новых магазинов), стабили-
зация финансовых результатов 

Смена руководства, развитие компа-
нии, необходимость улучшения фи-
нансовых показателей ПАО «Магнит» 

 
Из табл. 4 видно, что для компаний-

покупателей характерны одного типа эф-
фекты от сделки, относящиеся к системе 
риск-менеджмента, а именно уменьшение 
риска путем диверсификации инвестици-
онного портфеля, а также укрепления фи-
нансовой позиции за счет увеличения ка-
питализации. Для приобретаемых компа-
ний характерны эффекты, отражающиеся 

напрямую на их финансовых показателях, 
в виде оценки положительных изменений 
показателей финансовой отчетности и ко-
эффициента достаточности капитала для 
банка/компании. Указанные эффекты 
связаны с оценкой целесообразности сде-
лок: для компаний-покупателей характер-
на реализация стратегии роста, для при-
обретаемых компаний целесообразность 
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определяется такими факторами, как вве-
дение санкций, ухудшение финансовых 
показателей, плохой менеджмент и т. д.  

Исходные данные по рассматриваемым 
сделкам слияний и поглощений 
Denizbank / Emirates NBD и ПАО «ВТБ» 
/ ПАО «Магнит» приведены в табл. 5. 
Условия по уже завершенным сделкам 

формировались на основании имеющихся 
результатов, приведенных в открытых ис-
точниках. По обеим сделкам финансиро-
вание проводилось за наличные средства с 
учетом привлечения кредита, поскольку 
нигде в открытых источниках не анонси-
ровалась дополнительная эмиссия акций. 

 
Т а б л и ц а   5  

Исходные данные по сделкам слияний и поглощений 
 

Исходные данные Denizbank / Emirates NBD ПАО «ВТБ» /  ПАО «Магнит» 

1. Форма финансирования сделки слияния и поглощения 

1.1. Акции, % 0 0 

1.2. Наличные денежные средства, % 100 100 

2. Налоговая ставка, % 30 20 

3. Заимствования для сделки слияния и поглощения 

3.1. Объем нового кредита на сделку 3 178,68 млн долл. 139 708,52 млн руб. 

3.2. Период займа, лет 5  1  

3.3. Процентная ставка по кредиту / год, % 5,0 8,0 

3.4. Затраты на проведение сделки 200 000 долл. 2 000 000 руб. 

3.5. Амортизация затрат на проведение 
сделки 

40 000 долл. 2 000 000 руб. 

4. Синергетический эффект (оценочно) 250 000 000 долл. 2 500 000 000 руб. 

5. Затраты на консультационные услуги 300 000 долл. 1 000 000 руб. 

 
Для Emirates NBD покупка Denizbank 

является выгодной сделкой при заданных 
условиях. Даже с учетом VaR приращение 
на акцию составляет порядка 40%. Несо-
мненно, рост такой EPS повысит привлека-
тельность группы Emirates NBD для по-
тенциальных инвесторов (табл. 6). Для 

ПАО «ВТБ» при заданных условиях рост 
EPS не такой значительный, как в преды-
дущем случае, – чуть больше 3% с учетом 
VaR, однако его наличие говорит о поло-
жительном финансовом эффекте сделки и 
эффективности механизма, по которому 
сделка проводилась. 

 
Т а б л и ц а   6   

Результаты по ESP по сделкам Denizbank / Emirates NBD и ПАО «ВТБ» / ПАО «Магнит» 
 

Показатель 
Denizbank / Emirates NBD ПАО «ВТБ» / ПАО «Магнит» 

Без VaR C VaR Без VaR C VaR 

Проформа EPS 0,99 долл. 0,98 долл. 0,0104 руб. 0,01031 руб. 

Автономный EPS 0,70 долл. 0,70 долл. 0,0100 руб. 0,01000 руб. 

Эффективность на акцию 0,29 долл. 0,28 долл. 0,000380 руб. 0,00031 руб. 

Эффективность, % 42,0 40,21 3,8  3,07 

 
Особый интерес представляет анализ 

чувствительности коэффициента ESP к 
изменению процентного соотношения 
финансирования акции/денежные сред-
ства с учетом и без VaR. Результаты такого 
анализа приведены в табл. 7 и 8. В рамках 
проведения анализа рассматривались три 

цены предложения и три варианта соот-
ношения акции/денежные средства. 

Из табл. 7 видно, что при рассматривае-
мых начальных условиях финансово эф-
фективной сделка Denizbank / Emirates 
NBD может быть либо при оплате налич-
ными денежными средствами, либо при 
финансировании оплаты сделки не более 
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50% акций по цене не более 1 доллара. Та-
кие результаты показывают, что предло-
женная цена за акцию по результатам сдел-
ки была рассчитана верно, а способ финан-

сирования за счет кредитования помог 
осуществить сделку на максимально выгод-
ных условиях для компании-покупателя. 

Т а б л и ц а   7   
Анализ чувствительности коэффициента EPS по сделке Denizbank / Emirates NBD 

 

Показатель EPS, долл. 
% акций Emirates NBD 

0% 50% 100% 

Официальная цена предложения, долл. 0,96  0,294230 0,064427 –0,072158 

Скорректированная цена на +1%, долл. 2,00  0,226948 –0,120406 –0,263831 

Скорректированная цена на +2%, долл. 3,00 0,162254 –0,235763 –0,362812 

С учетом VaR 

Официальная цена предложения, долл. 0,96  0,281493 0,054930 –0,079729 

Скорректированная цена на +1%, долл. 2,00  0,214211  –0,127851 –0,269090 

Скорректированная цена на +2%, долл. 3,00  0,149516  –0,241927 –0,366877 

 
Т а б л и ц а   8   

Анализ чувствительности коэффициента EPS по сделке ПАО «ВТБ» / ПАО «Магнит» 
 

Показатель EPS, долл. 
% акций ПАО «Магнит» 

0% 50% 100% 

Официальная цена предложения, долл. 4 711 0,000380  –0,000373 –0,000985 

Скорректированная цена на +1%, долл. 5 000 0,000337  –0,000451 –0,001087  

Скорректированная цена на +2%, долл. 7 000 0,000044  –0,000972 –0,001731 

С учетом VaR 

Официальная цена предложения, долл. 4 711 0,030651 –0,043811 –0,104452 

Скорректированная цена на +1%, долл. 5 000 0,026419 –0,051661 –0,114534 

Скорректированная цена на +2%, долл. 7 000 -0,002869 –0,103419 –0,178532 

 
Из табл. 8 очевидно, что финансирова-

ние рассматриваемой сделки ПАО «ВТБ» / 
ПАО «Магнит» посредством эмиссии акций 
является неэффективным. Более того, при 
заданных условиях с учетом VaR при цене 
7 000 рублей за акцию и финансировании 
за счет наличных средств сделка становится 
также финансово неэффективной. Пред-
ложенная официальная цена за акцию при 

финансировании наличными средствами 
является фактически граничной, т. е. для 
целевой компании это наиболее выгодные 
условия продажи. Также анализом преду-
смотрен расчет рыночных мультипликато-
ров. Полученные в ходе проведения расче-
тов по оценке эффективности для рассмат-
риваемых сделок слияний и поглощений 
результаты представлены в табл. 9. 

 

Т а б л и ц а   9  
Расчет мультипликаторов для оценки эффективности сделок 

 

Мультипликаторы 
оценки 

Критерии оценки 
Denizbank /  

Emirates NBD 
ПАО «ВТБ» /   

ПАО «Магнит» 

EPS 
Максимально положительный (отне-
сенный к минимально положитель-
ному), ∆ в % 

356,69 756,71 

P/E Как соотношение (0 : 5) 2,62 4,56 

E/P Большее значение, чем до сделки, % 142,03 103,80 

P/S >1 1,92 3,49 

P/B 
>1, % изменения к первоначальному 
размеру 

0,0785; изменение 
2,6% к первона-

чальному 

0,7281; изменение 
13,2% к первона-

чальному 

CAR Показатель увеличился (да/нет)? Да Да 
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В качестве выводов можно отметить 
следующее:  

 P/E находится в заданном интервале, 
причем значения уменьшились; это свиде-
тельствует о том, что срок окупаемости 
стал меньше, т. е. имеет место положи-
тельная динамика с точки зрения привле-
чения инвестиций;  

 доходность также стала больше, что 
логично из динамики изменения P/E, од-
нако поскольку срок окупаемости различа-
ется чуть меньше чем в 2 раза, то и увели-
чение доходности отлично примерно на 
40%; 

 P/S уменьшилось, т. е. вкладывая 
деньги в компанию, инвестор платит 
меньше за 1 доллар выручки, однако реко-
мендуется не иметь данный показатель 
меньше единицы из-за риска неоцененно-
сти компании; 

 представленный уровень показателя 
P/B свидетельствует о неоцененности 
компаний, т. е. их рыночная стоимость 
меньше балансовой, однако видно, что по-
сле проведения сделки показатель увели-
чился, поэтому, несмотря на несоответ-
ствие критерию, признаем его оценку удо-
влетворительной в рамках проведения 
сделок; 

 на основании выведенной ранее за-
висимости увеличение P/B будет свиде-
тельствовать об увеличении CAR, что яв-
ляется несомненным преимуществом для 
банков. 

Таким образом, на основании расчета 
рыночных мультипликаторов по сделкам 
Denizbank / Emirates NBD и ПАО «ВТБ» / 
ПАО «Магнит» очевидно, что обе сделки 
находятся в диапазоне обозначенных гра-
ниц по выбранным рыночным критери-
ям/мультипликаторам (см. табл. 9). В связи 
с этим можно сделать вывод, что выбран-

ный способ финансирования сделок явля-
ется финансово эффективным.  

Несмотря на то, что допущения по оце-
ночной модели рассматриваемых сделок 
составлялись на основании приведенных в 
открытых источниках уже имеющихся ре-
зультатов по сделкам, расчеты по ним под-
твердили финансовую эффективность вы-
бранных условий финансирования сделок. 

До настоящего времени отсутствовали 
разработанные способы оценки финансо-
вой эффективности механизма проведе-
ния сделок слияний и поглощений с пуб-
личными компаниями и факторы, обу-
словливающие эту эффективность. Кроме 
того, отсутствовали рекомендации, позво-
ляющие оценить финансовую структуру 
сделок, повысить эффективность механиз-
ма проведения сделок слияний и погло-
щений для российских публичных компа-
ний. Решением данных задач стала разра-
ботанная авторами модель по оценке фи-
нансовой эффективности механизма про-
ведения сделок слияний и поглощений.  

Тестирование на пригодность примене-
ния модели путем ее расчета для завер-
шенных сделок слияний и поглощений 
показало работоспособность модели, а ре-
зультаты доказывают положительную фи-
нансовую эффективность сделок на рынке 
слияний и поглощений.  

Таким образом, предложенная модель 
оценки финансовой эффективности меха-
низма проведения сделок слияний и по-
глощений является простым и наглядным 
инструментом для менеджмента любой 
компании/банка и может быть использо-
вана для оценки эффективности способа 
финансирования сделок слияний и по-
глощений в различных отраслях россий-
ской экономики. 
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ИССЛЕДОВАНИЕ ПЕРЕХОДА ПРЕДПРИЯТИЙ  
К ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ1 

 
Н. В. Днепровская 

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

  
Современный вектор экономического развития поддерживается национальной программой, планами меро-
приятий по развитию цифровой экономики (ЦЭ). Основное преимущество ЦЭ состоит в расширении досту-
па предприятий всех отраслей экономики к цифровым данным как ресурсу повышения эффективности 
экономической деятельности. Переход к ЦЭ предполагает расширенное использование предприятием в 
экономической деятельности информационных технологий (ИТ). Путь предприятия к ЦЭ включает после-
довательные этапы использования ИТ: автоматизацию, информатизацию и цифровизацию. В настоящее 
время многие российские предприятия находятся на первом этапе использования ИТ. Факторами, опреде-
ляющими успех предприятия при переходе к ЦЭ, являются доступность ИТ-инфраструктуры, сквозные тех-
нологии и цифровые бизнес-модели. В результате проведенного исследования этапов использования ИТ, 
факторов ЦЭ автором были выявлены следующие признаки перехода предприятий к ЦЭ: 1) интенсифика-
ция коммуникаций между предприятием и внешней средой, свидетельствующая о кардинальном расшире-
нии количества субъектов и частоте взаимодействия с ними; 2) автоматизация взаимодействия с внешней 
средой, главным образом на основе цифровых платформ, позволяющих устанавливать взаимодействие без 
участия людей; 3) расширенное использование цифровых данных в экономической деятельности предприя-
тия, обеспечивающее конкурентные преимущества. Выделенные признаки, с одной стороны, свидетель-
ствуют о переходе предприятия к ЦЭ, а с другой – ставят предприятия перед необходимостью отвечать на 
вызовы цифровизации. Эти вызовы заключаются в необходимости поиска эффективного пути управления 
большим количеством каналов и субъектов взаимодействия; трансформации своей бизнес-модели, поддер-
живающей алгоритмизированные взаимодействия; использования программ и вычислительных мощностей 
для работы с большими данными. Преимущества ЦЭ должны быть доступны предприятиям всех отраслей, а 
не только ИТ-индустрии.  
Ключевые слова: цифровизация, предприятие, автоматизация, инновация, информационные технологии. 

 

INVESTIGATING THE ENTERPRISE TRANSITION 
TO DIGITAL ECONOMY 

 
Natalia V. Dneprovskaya 

  Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The article studies steps aimed at development of digital economy (DE). The key advantage of DE is wider access of 
enterprises of all types of industry to digital data as a resource of raising the economic activity efficiency. Transition 
to DE implies extended use of information technologies (IT) by the enterprise. The way to DE includes successive 
stages of using IT: automation, informatization and digitalization. Today many Russian enterprises are passing 
through the 1st stage of using IT. Factors of enterprise success in its transition to DE include accessibility of IT 
infrastructure, through technologies and digital business-models. By researching stages of using IT, DE factors the 
author identified the following signs of enterprise’s transition to DE: 1) intensifying communication between the 
enterprise and external environment, which shows a serious extension of the number of entities and frequency of 
interactions with them; 2) automation of the interaction with external environment, mainly on the basis of digital 
platforms, which provide an opportunity to establish interaction without individuals’ participation; 3) extended use 

                                                 
1 Статья подготовлена по результатам исследования, поддержанного грантом Президента Российской Феде-
рации по государственной поддержке ведущих научных школ, проект № НШ-5449.2018.6 «Исследование 
цифровой трансформации экономики». 
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of digital data in economic activity of the enterprise, which gives competitive advantages. The mentioned-above 
signs, on the one hand, show the enterprise’s transition to DE, and on the other hand, make enterprises respond to 
digitalization challenges.  These challenges cause the necessity to search for effective ways of managing a big 
number of channels and entities of interaction, changing its business-model supporting algorithmic interaction, 
using programs and calculation capacities to work with big data. Advantages of DE should be accessible for 
enterprises of all industries but not only IT-industry. 
Keywords: digitalization, enterprise, automation, innovation, information technologies. 

 

 
Введение 

В мировой экономике в последние годы 
наблюдаются изменения в основном курсе 
информационного и технологического 
развития предприятий независимо от от-
раслей экономики. На смену информати-
зации приходит цифровизация, в резуль-
тате которой должно произойти становле-
ние цифровой экономики. Цифровая эко-
номика (ЦЭ) как новое явление привлекает 
к себе большое внимание политиков, эко-
номистов и ученых. Пока ученые находят-
ся в поиске подходящего определения ЦЭ, 
правительства многих стран уже выбрали 
для себя цифровой путь развития. По-
требность в новых источниках инноваций, 
которые обеспечивают устойчивый эконо-
мический рост, является основным им-
пульсом к национальным инициативам 
многих стран для перевода экономики на 
цифровой путь развития. На реализацию 
и достижение новых эффектов цифровой 
экономики направлены национальные 
инициативы США, Великобритании, Син-
гапура, Китая и других стран с развитой 
или быстро развивающейся экономикой 
[17].  

Стратегия развития информационного 
общества в Российской Федерации на 
2017–2030 годы определяет ЦЭ как «хозяй-
ственную деятельность, в которой ключе-
вым фактором производства являются 
данные в цифровом виде, обработка 
больших объемов и использование резуль-
татов анализа которых по сравнению с 
традиционными формами хозяйствования 
позволяют существенно повысить эффек-
тивность различных видов производства, 
технологий, оборудования, хранения, 
продажи, доставки товаров и услуг».  
В этом значении термин «цифровая эко-

номика» использован в настоящем иссле-
довании.  

Исходя из определения ЦЭ, основной 
ресурс повышения эффективности раз-
личных видов экономической деятельно-
сти заключается в цифровой форме пред-
ставления данных. Это практически весь 
современный объем информации, в ред-
ких случаях форма представления инфор-
мации может быть аналоговой. В контексте 
принимаемых государственных инициа-
тив и шагов по продвижению идеи ЦЭ 
ключевое значение в создании преобразу-
ющей деятельности над цифровыми дан-
ными заключается в их автоматизирован-
ной обработке и анализе. Таким образом, 
преобразующая деятельность над цифро-
выми данными должна приводить к до-
стижению новой эффективности в произ-
водстве, продвижении товаров и услуг, 
взаимодействии с клиентами, т. е. к дости-
жению нового уровня эффективности бла-
годаря накопленной в обществе совокуп-
ности информационных технологий (ИТ) 
и ресурсов. 

Новые перспективы по работе с цифро-
выми данными открываются предприяти-
ям всех отраслей, а не только ИТ-
индустрии. Целью исследования является 
выявление признаков перехода предприя-
тия к цифровой экономке. Формирование 
признаков должно сделать процесс пере-
хода предприятий к ЦЭ управляемым и 
экономически целесообразным. В совре-
менных подходах применяют различный 
набор индикаторов цифровизации эконо-
мики. Однако этот набор чаще всего ха-
рактеризует уровень использования ин-
формационных и телекоммуникационных 
технологий предприятием [10]. Проведен-
ные исследования свидетельствуют о до-
стижении экономикой Российской Феде-
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рации необходимого уровня развития ИТ-
инфраструктуры ЦЭ [4; 14]. Однако ИТ-
инфраструктуры недостаточно для пере-
хода предприятий к ЦЭ.  

 
Цифровизация предприятия 

Современная ИТ-инфраструктура, 
включающая телекоммуникационные се-
ти, вычислительные устройства, центры 
обработки данных, Интернет вещей, циф-
ровые данные, обеспечивает предприяти-
ям возможность расширенного примене-
ния ИТ в своей деятельности. Цифровиза-
ция для предприятия заключается в том, 
что оно в своей работе задействует прак-
тически всю ИТ-инфраструктуру: не толь-
ко вычислительные устройства самого 
предприятия, но и потребителей его това-
ров и услуг, органов государственной вла-
сти.  

С начала интенсивного развития ИТ 
можно выделить три этапа в практике их 

использования в экономической деятель-
ности: автоматизацию, информатизацию и 
цифровизацию. На первом этапе приме-
нения ИТ автоматизации подвергались ру-
тинные операции и функции предприя-
тий по обработке структурированных 
данных. При переходе на следующий этап 
создавались информационные системы, 
охватывающие бизнес-процессы предпри-
ятия, происходило расширение перечня 
информационных объектов, которые об-
рабатывались информационными систе-
мами. А сейчас происходит комплексная 
цифровая трансформация целых отраслей 
экономики.  

Этапы автоматизации, информатиза-
ции и цифровизации не заменяют друг 
друга, а отражают последовательный путь 
предприятия к цифровой экономике  
(рис. 1). 

 
 

Рис. 1. Информационно-технологический путь предприятия к цифровой экономике 

 
Переход от автоматизации к информа-

тизации характеризуется включением в 
информационную систему комплексного 
бизнес-процесса предприятия или органи-
зации. А переход от информатизации к 
цифровизации предполагает построение 
алгоритма автоматического сбора и обра-
ботки цифровых данных, в котором участ-
вует как предприятие и его ИТ-
инфраструктура, так и потребители, кото-
рые с помощью своих устройств взаимо-
действуют с ИТ-сервисами предприятия 
или совместно используемыми цифровы-
ми платформами.  

Кардинальные изменения в информа-
ционно-технологическом обеспечении 
происходят в результате того, что значи-
тельно меняется содержательное наполне-
ние (контент) информационных систем. 
Представители российской экономической 
научной школы отмечают, что «развитие 
ИТ не является самоцелью, а связано с реа-
лизацией потребности в его продуктах»  
[1. – С. 572].  

На этапе автоматизации предприятие 
осуществляет автоматизированную обра-
ботку массивов структурированных дан-
ных, которые собирает самостоятельно в 
результате своей производственной дея-
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тельности или приобретает у поставщи-
ков.  

На этапе информатизации потребности 
предприятия расширяются до потоков 
разнообразной информации (структури-
рованной, слабоструктурированной и не-
структурированной), требующих соответ-
ствующих ИТ и методов управления и ис-
пользования. Растет количество источни-
ков и форматов используемых данных.  

При переходе к цифровизации резко 
увеличивается объем цифровых данных, 
подлежащих обработке, многократно уве-
личиваются источники цифровых данных. 

 
Признаки перехода предприятия  
к цифровой экономике 

В условиях формирования ЦЭ ключевое 
значение приобретают методы и способы 
применения ИТ в деятельности предприя-
тий. Вектор движения предприятий в сто-
рону ЦЭ поддерживается тремя ключевы-
ми факторами: сквозными технологиями, 
доступностью ИТ-инфраструктуры, циф-
ровыми бизнес-моделями. 

На рубеже информационно-технологи-
ческих парадигм экономики появились 
новые понятия для обозначения техноло-
гий, которые являются приоритетными 
для будущего экономического развития. 
Такими понятиями стали смарт, сквозные, 
прорывные, подрывные и цифровые тех-
нологии.  

В Программе развития цифровой эко-
номики Российской Федерации, утвер-
жденной 28 июля 2017 г., приводится пере-
чень сквозных технологий: большие дан-
ные, нейротехнологии и искусственный 
интеллект, системы распределенного ре-
естра, квантовые технологии, новые про-
изводственные технологии, промышлен-
ный Интернет, компоненты робототехни-
ки и сенсорика, технологии беспроводной 
связи, технологии виртуальной и допол-
ненной реальности.  

Состояние сквозных технологий в Рос-
сийской Федерации, потребность в них на 
начало 2019 г. оценили эксперты под руко-
водством ГК «Росатом» [13].  

Российские и международные органи-
зации оценивают доступность ИТ-
инфраструктуры в России на высоком 
уровне, соответствующем развитым стра-
нам Европы [8]. Россия занимает одну из 
лидирующих позиций в глобальном ин-
дексе безопасности и высокую позицию в 
индексе развития ИКТ. Однако развитие 
ИТ-инфраструктуры и ее доступность по-
казывают низкую корреляцию с иннова-
ционной активностью российских пред-
приятий, т. е. ИТ-инфраструктура не яв-
ляется достаточным фактором ЦЭ [6]. 

В переходе предприятий к ЦЭ большое 
значение приобретает бизнес-модель как 
организация создания потребительской 
ценности товара или услуги предприяти-
ем и каналов получения доходов. С появ-
лением цифровых платформ бизнес-
модели во многих отраслях экономики 
претерпели кардинальные изменения  
[2; 5]. В некоторых отраслях, где проник-
новение цифровых платформ было повсе-
местным, смена бизнес-модели для пред-
приятий стала вынужденной мерой, необ-
ходимой для выживания предприятий. 
Убедительным примером является органи-
зация услуг такси, благодаря чему появил-
ся новый термин «уберизация». Туризм, 
банковское обслуживание также подвер-
гаются цифровой трансформации.  

Таким образом, при выявлении призна-
ков того, что предприятие перешло к ЦЭ, 
необходимо брать во внимание совокуп-
ность выделенных факторов.  

Анализ факторов ЦЭ позволил выде-
лить три ключевых ее признака: интенси-
фикация коммуникаций предприятия, 
применение автоматизации к взаимодей-
ствию предприятия с внешней средой, 
расширенное использование цифровых 
данных (таблица). 

 
  



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2019 ● № 4 (106) 

 

58 
 

Признаки перехода предприятия к цифровой экономике 
 

Признак Описание (измеримые параметры) Проявление Вызовы 

Интенсификация  
коммуникаций 

Возрастание: 

 количества субъектов коммуни-
каций; 

 количества пересылаемых сооб-
щений; 

 частоты взаимодействия 

«Всегда онлайн» – девиз 
многих сервисных служб. 
Электронное обучение, 
электронная коммерция, 
электронное правитель-
ство 

Высокие требования к ско-
рости обратной связи, сни-
жение коэффициента кон-
версий, увеличение затрат 
на коммуникацию 

Автоматизация  
взаимодействия 

Коммуникации замещаются раз-
личными веб-сервисами, переносят-
ся на цифровые платформы 

Цифровые платформы, 
социальные медиа 

Повышение рисков соци-
альной ответственности 
перед обществом 

Расширенное  
использование  
цифровых данных 

Обработка цифровых данных в 
решении возрастающего количества 
задач в бизнесе, государственном 
управлении и повседневной жизни 
людей 

Смарт-город, управление 
транспортной городской 
сетью 

Затраты на создание или 
аренду мощностей по сбору 
и обработке цифровых 
данных 

 
Интенсификация  
коммуникаций предприятия 

Интенсификация коммуникаций пред-
приятия отражает возрастающее количе-
ство взаимодействий предприятия с клиен-
тами, партнерами, органами государствен-
ного управления. Взаимодействия в срав-
нении с предыдущими этапами использо-
вания ИТ в экономике стали происходить 
чаще. При этом количество взаимодействий 
внутри предприятия также растет.  

Признак интенсификации коммуника-
ций предприятия справедлив для всех ви-
дов коммуникации: от маркетинговых до 
научных. Интенсификация социально-
экономических взаимодействий предприя-
тия в ЦЭ имеет следующие проявления: 

 сокращение времени на осуществле-
ние взаимодействия до скорости доставки 
сообщения электронной почтой или мес-
сенджером; 

 сокращение затрат на обеспечение 
одного взаимодействия, стоимости достав-
ки одного сообщения;  

 расширение состава участников вза-
имодействия как внутри предприятия, так 
и с внешними контрагентами.  

Взаимодействие с другими предприяти-
ями происходит в режиме реального вре-
мени, а количество взаимодействий и 
аудитория многократно увеличиваются. 
Пример цифровой платформы онлайн-
обучения Coursera показывает, что один 
университет [7] одновременно имеет дело 
с несколькими миллионами слушателей, а 
один профессор обучает сотни тысяч сту-
дентов по всему миру.  

На рис. 2 отражены изменения в охвате 
аудитории в соответствии с тремя этапами 
использования ИТ в экономике. 

  

 
Рис. 2. Социально-экономическое взаимодействие в условиях цифровой экономики 
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На этапе автоматизации взаимодей-
ствия включают привычные инструменты 
организации традиционного общения 
между предприятиями: выставки, конфе-
ренции, каталоги, реклама. На этом этапе 
могут быть использованы программные 
продукты для создания презентаций и 
буклетов, сервисы электронной почты для 
их распространения. Каналы и способы 
взаимодействия практически не менялись, 
проводились путем личных контактов. По-
явление компьютерных технологий, вклю-
чая программные средства, такие как тек-
стовые и табличные процессоры, позволи-
ло значительно повысить производитель-
ность труда при подготовке сообщений. 
Автоматизация этих процессов привела к 
значимой эффективности для компании. 
Веб-сайт компании используется для при-
влечения потребителей в офис предприя-
тия и дальнейшего заключения договоров, 
проведения транзакций.  

На этапе информатизации и электрон-
ного бизнеса Всемирная паутина становит-
ся полноценной деловой средой, в которой 
создаются и потребляются экономические 
блага во многих сферах: финансовой, об-
разовательной, туристской и др. Появле-
ние социальных медиа привело к созда-
нию новых видов деятельности: блогер-
ство, маркетинг в социальных сетях и др. 
Переход на новые средства взаимодей-
ствия обусловлен тем, что появившиеся 
веб-технологии (веб-страницы, поисковые 
машины, веб-каталоги, электронная почта) 
воспринимаются как информационная 
среда, в которой проводится продвижение 
торговой марки предприятия, ее продуктов 
и услуг. Можно говорить о том, что этап 
информатизации и электронного бизнеса 
характеризует текущий уровень использо-
вания ИТ во многих российских предприя-
тиях или они стремятся к этому уровню.  

В настоящее время мы наблюдаем фор-
мирование следующего этапа в примене-
нии ИТ, связанного с совместным исполь-
зованием сервисов и коллективной работы 
благодаря широкому распространению 
облачных технологий. ИТ больше не яв-

ляются индивидуальным средством ин-
формационной деятельности, а становятся 
инструментом организации и работы ко-
манды. Для современных ИТ характерна 
высокая адаптивность к пользователю 
(смарт-технологии), возрастание числа се-
тевых взаимодействий с другими ИТ и ин-
тернет-сервисами, мобильность (планше-
ты, смартфоны), разнообразие операцион-
ных систем, платформ и приложений. По-
стоянное развитие ИТ приводит к новым 
возможностям для обеспечения взаимо-
действия с органами государственного 
управления, гражданами и предприятия-
ми [16]. Коммуникация между хозяйству-
ющими субъектами экономики превраща-
ется из дискретной в непрерывную. 

С использованием сетевых ИТ и серви-
сов веб 2.0 создается множество виртуаль-
ных миров, в которых социально-эконо-
мические отношения складываются не-
привычным для устоявшихся социально-
экономических систем путем. Зарубежные 
исследователи вводят новые названия для 
обозначения различий, например «вики-
номика» [19].  

Переходный период от информатиза-
ции к цифровизации заключается в ис-
пользовании технологий сбора и обработ-
ки данных веб-сервисов, веб-приложений с 
помощью веб-аналитики. Однако прове-
денные в зарубежных компаниях исследо-
вания [11] показывают, что рост количества 
и частоты взаимодействий имеет как по-
ложительные, так и отрицательные эф-
фекты для предприятия. 

 
Автоматизация взаимодействия 

Автоматизация взаимодействия приво-
дит к замещению ИТ цифровыми плат-
формами привычных средств установле-
ния деловых связей. Под цифровыми 
платформами понимается «система алго-
ритмизированных взаимовыгодных взаи-
моотношений значимого количества неза-
висимых участников отрасли экономики 
(или сферы деятельности), осуществляе-
мых в единой информационной среде, 
приводящая к снижению транзакционных 
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издержек за счет применения пакета циф-
ровых технологий работы с данными и из-
менения системы разделения труда» [15]. 

Появление цифровых платформ оказа-
ло огромное влияние на жизнь и образ 
мысли пользователей [12]. Интернет-
платформы, такие как социальная сеть  
Facebook или интернет-поисковик Google, 
обладают огромными возможностями для 
влияния на людей, их выбор, решения, 
предпочтения, образ и их поведение вне 
виртуального пространства. Американ-
ский журналист Эли Парайзер [18] уличил 
интернет-платформы в управлении вни-
манием пользователей через применение 
алгоритмов работы с цифровыми данны-
ми пользователей.  

Цифровые платформы обеспечивают 
захват, передачу, монетизацию данных, 
включая многочисленные цифровые следы 
пользователей во Всемирной паутине. 
Особенностью цифровых платформ явля-
ется возможность совместного использова-
ния почти неограниченным количеством 
участников. Поисковые машины во Все-

мирной паутине стали одним из первых 
примеров цифровой платформы, где ин-
тересы многочисленных рекламодателей и 
интернет-пользователей приводятся в рав-
новесие благодаря алгоритмам.  

Автоматизация взаимодействия создает 
для предприятий угрозу того, что постав-
лять услуги начинают сами ИТ-компании 
на основе цифровых платформ.  

 
Расширенное использование  
цифровых данных 

Третий признак перехода предприятия 
к ЦЭ заключается в расширенном исполь-
зовании данных в цифровом виде для по-
вышения экономической эффективности 
практически во всех видах экономической 
деятельности. На протяжении всей исто-
рии экономики увеличивался объем дан-
ных, используемых для осуществления 
экономической деятельности (рис. 3). Но 
только в последнее десятилетие темпы ро-
ста используемых данных начинают мно-
гократно возрастать. 

 
 

 
 

Рис. 3. Темпы прироста объема цифровых данных,  
используемых в экономической деятельности предприятий 
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Совокупность накопленных обществом 
ИТ, включая пользовательские и корпора-
тивные вычислительные устройства, объем 
и качество интернет-соединений с различ-
ными системами и интернет-сервисами, 
приводит к тому, что в системах накапли-
вается недоступный до сегодняшнего дня 
объем цифровых данных. Каждый субъект 
или устройство, подключенные к сети, 
оставляют продолжительный и детализи-
рованный цифровой след через многочис-
ленные системы и интернет-сервисы. Этот 
след, выраженный в цифровых данных, 
сохраняется в центрах обработки данных.  

Автоматизированная обработка сово-
купности собранных цифровых данных с 
использованием предиктивной аналитики 
[3], машинного обучения, искусственного 
интеллекта способна вывести на новый 
уровень качество принимаемых с их по-
мощью решений, например, обслужива-
ния клиентов (кастомизации), безопасно-
сти и комфорта граждан. В более широком 
смысле работа с цифровыми данными за-
ключается в информационной аналитике. 
Методы информационной аналитики [9], 
применяемые к цифровым данным, позво-
ляют получать новые знания, приводящие 
к инновациям.  

Потребность предприятий в возраста-
ющем объеме данных в своей экономиче-
ской деятельности обусловлена ускорени-
ем бизнес-процессов, повышением требо-
ваний потребителей к скорости и индиви-
дуализации оказываемых услуг и постав-
ляемых товаров. Для работы с возрастаю-
щим объемом цифровых данных приме-
няются так называемые цифровые техно-
логии. Игнорирование предприятием воз-
можностей повышения эффективности 
экономической деятельности на основе 
обработки большого объема цифровых 
данных приводит к упущенным конку-
рентным преимуществам. 

 
Заключение  

Курс на ЦЭ для многих стран означает 
получение новых возможностей для встра-
ивания в глобальную информационно-

технологическую парадигму на равных со 
странами-лидерами в сфере ИТ условиях. 
Основу перехода предприятий к цифро-
вой экономике составляет цифровизация 
как новый этап применения ИТ в эконо-
мической деятельности. Этап цифровиза-
ции следует за информатизацией и авто-
матизацией. Расширенное использование 
ИТ для взаимодействия с окружающей 
средой предприятия, сбора и обработки 
цифровых данных составляет суть цифро-
визации. 

Факторы перехода предприятий к ЦЭ 
включают доступность ИТ-инфраструкту-
ры, сквозных технологий и цифровых биз-
нес-моделей. Доступность ИТ-инфра-
структуры предоставляет потенциал ИТ 
для развития ЦЭ. Однако использование 
ИТ, накопленных обществом, требует раз-
работки соответствующих цифровых биз-
нес-моделей. Цифровые бизнес-модели 
отражают процесс создания товара или 
услуги и способы получения дохода на ос-
нове совокупности ИТ в обществе. В циф-
ровых бизнес-моделях могут быть задей-
ствованы вычислительные устройства са-
мих потребителей, носимые ими устрой-
ства или ряд других технологий, объеди-
няемых в понятие «сквозные». Введенное в 
нормативных документах Российской Фе-
дерации понятие сквозных технологий от-
ражает потребность экономики в новых 
подходах к организации работы с цифро-
выми данными, взаимодействию людей с 
этим технологиями, повышению эффек-
тивности экономической деятельности, 
производительности труда.  

Выделенные признаки перехода пред-
приятий к ЦЭ характеризуют уровень ис-
пользования ИТ, направленный на дости-
жение новых экономических эффектов. 
Интенсификация взаимодействий пред-
приятия с внешней средой свидетельству-
ет о кардинальном расширении количе-
ства субъектов и частоте взаимодействия с 
ними. Каналы коммуникации с потреби-
телями и партнерами предприятия вклю-
чают весь набор сервисов веб 2.0, мобиль-
ные приложения и цифровые платформы. 
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Использование новых каналов снижает 
стоимость одного взаимодействия для 
предприятия, при этом снижается и кон-
версия, поскольку потенциальный заказ-
чик выбирает подходящие для себя усло-
вия из доступных в мобильном приложе-
нии, на цифровой платформе, социальном 
медиа аналогичных предложений. Вызов, 
связанный с взаимодействием с потребите-
лями, заключается в том, что сохранение 
привычной для компании бизнес-модели 
или способов взаимодействия в условиях 
формирования ЦЭ приводит к утрате 
предприятием своих конкурентных пре-
имуществ. Ответом на данный вызов явля-
ется автоматизация взаимодействия.  
В этом случае коммуникация и для пред-

приятия, и для его потребителей или 
партнеров происходит автоматически. Ав-
томатизацию также необходимо рассмат-
ривать в качестве признака перехода 
предприятия к ЦЭ.  

Расширенное использование цифровых 
данных в экономической деятельности 
предприятия становится основой для веде-
ния экономической деятельности в услови-
ях ЦЭ. Предприятие должно обеспечить 
сбор и обработку цифровых данных о 
внешней и внутренней среде. Задача орга-
нов государственного управления – обеспе-
чить в контексте программы развития ЦЭ 
не только развитие в России ИТ-индустрии, 
но и доступность преимуществ ЦЭ для 
предприятий всех отраслей экономики.  
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ИННОВАЦИОННЫЙ ПОДХОД К УПРАВЛЕНИЮ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

ПРЕДПРИЯТИЙ ПИТАНИЯ 
 

И. Н. Лукиянчук  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

Организация питания студентов, преподавателей и сотрудников, являющаяся важным условием образова-
тельной деятельности вузов, осуществляется за счет выполнения предприятиями питания возложенных на 
них социально-экономических функций. Экономические функции включают производство, реализацию и 
организацию потребления произведенной продукции и услуг. Они неотрывны от социальных функций, 
касающихся обеспечения доступности питания за счет низких цен, минимизации затрат времени на обслу-
живание потребителей и предоставления физиологически полноценного здорового питания. Деятельность 
предприятий питания, направленная на выполнение этих функций, сосредоточена главным образом на 
технологии производства продукции и организации обслуживания потребителей, не уделяя при этом доста-
точного внимания эффективности функционирования и расчету соответствующих показателей. В статье 
рассматривается новый подход к управлению эффективностью деятельности предприятий питания как 
структурных подразделений вузов. Недостаточная изученность этой проблемы и отсутствие регламента 
управления предприятиями питания в вузах приводят к неоправданно высоким затратам их содержания, 
использованию неэффективной и устаревшей организации производства и реализации продукции и услуг. 
Автором дана оценка имеющихся проблем эффективности функционирования предприятий питания в 
структуре вузов, разработана и обоснована система контрольных показателей деятельности предприятий 
питания, включающая выручку, долю сырья в выручке, долю затрат на оплату труда в выручке. Обоснована 
возможность использования инструментов контроллинга в управлении эффективностью деятельности 
предприятий питания при данном подходе. 
Ключевые слова: вуз, эффект, эффективность, управление, показатели эффективности. 

 

INNOVATION APPROACH  
TO EFFICIENCY MANAGEMENT  

IN CATERING ENTERPRISES 

 
Irina N. Lukiyanchuk 

Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 
 

Organization of catering for students, lecturers and employees is an important condition of university education 
activity and it is carried out by performing social and economic functions on the part of catering enterprises. 
Economic functions include production, sale and organization of consumption of products and services. They are 
quite close to social functions dealing with affordability of meals due to low prices, minimum amount of time for 
customer service and provision of healthy food. The work of catering enterprises aiming at these functions’ 
performing focuses on technology of meals production and organization of customer service and ignores efficiency 
of functioning and calculation of relevant indicators. The article studies a new approach to managing efficiency of 
catering enterprises’ work as structural divisions of universities. Insufficient understanding of the problem and 
absence of regulations in the field of catering enterprise management in university can cause high costs of their 
functioning, use of inefficient and out-dated organization of production and sale of meals and services. The author 
assesses the current problems of efficiency in catering enterprises’ work in universities and substantiates the system 
of control indicators of enterprises’ work, including receipts, a share of raw materials in the receipts, a share of 
remuneration in the receipts. The possibility to use controlling tools in managing efficiency of catering enterprises’ 
work was grounded. 
Keywords: university, efficiency, management, indicators of efficiency. 
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ешение задачи, направленной на 
анализ, оценку и последующее по-
вышение эффективности деятельно-

сти предприятий питания, невозможно без 
количественного измерения эффективно-
сти на основе системы показателей и по-
следующего использования их в планиро-
вании и стимулировании эффективности 
деятельности [4]. 

Из этого следует, что для оценки эф-
фективности деятельности предприятий 
питания необходимо:  

– определить систему оценочных пока-
зателей, характеризующих экономическую 
и социальную эффективность деятельно-
сти предприятий питания как целевых па-
раметров управления; 

– обосновать, позволяют ли они реально 
оценить экономическую и социальную 
эффективность деятельности предприя-
тий питания. 

При определении оценочных показате-
лей эффективности деятельности пред-
приятий питания важно руководствовать-
ся следующими принципами: 

– учет специфики деятельности пред-
приятий питания в вузе; 

– обеспечение заинтересованности ра-
ботников предприятий питания в повы-
шении эффективности их деятельности; 

– ориентация на конечные результаты 
деятельности предприятий питания; 

– конкретность показателей эффектив-
ности, реальность их расчета и достиже-
ния; 

– наличие информационной базы для 
их расчета;  

– обеспечение комплексности и систем-
ности показателей эффективности. 

Функционирование предприятий пи-
тания осуществляется в условиях сложного 
взаимодействия целого комплекса факто-
ров, поэтому важной проблемой является 
обоснование развернутой системы показа-
телей, характеризующих экономическую и 
социальную эффективность предприятия 
[2]. 

Система показателей эффективности 
деятельности предприятий питания исхо-
дя из их экономического и социального 
значения может быть подразделена на две 
группы: 

– показатели экономической эффектив-
ности; 

– показатели социальной эффективно-
сти. 

Система показателей эффективности 
предприятий питания представлена на 
рис. 1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Система показателей экономической и социальной эффективности предприятий питания 
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экономической эффективности, которые 
подразделяются на общий показатель ре-
зультативности (эффект и эффективность) 
и частные показатели эффективности ис-
пользования ресурсов, а также показатели 
социальной эффективности, дифферен-
цированные по таким факторам, как каче-
ство продукции (услуг) и качество обслу-
живания [5]. 

В системе показателей экономического 
эффекта в качестве основного выступает 
выручка, так как это один из основных 
функциональных показателей, характери-
зующих соотношение спроса и предложе-
ния на продукцию и услуги предприятий 
питания. При этом выручка в определен-
ной мере характеризует такой социальный 
показатель эффективности, как охват 
услугами общественного питания студен-
тов и сотрудников.  

В то же время выручка – это необходи-
мый, но недостаточный показатель для ха-
рактеристики экономической эффектив-
ности предприятий питания. Для полной 
характеристики и оценки эффективности 
важны показатели, характеризующие со-
отношение конечного финансового ре-
зультата (прибыли) к выручке, а также до-
лю основных статей затрат (сырья и фонда 
заработной платы) к выручке.  

В связи с тем что федеральные государ-
ственные бюджетные образовательные 
учреждения высшего образования являют-
ся некоммерческими организациями, при-
быль не является самоцелью. Кроме того, 
система отчетности не позволяет достаточ-
но объективно и оперативно определить 
прибыль от деятельности предприятий 
(расчетные показатели по многим позици-
ям носят условный характер). Поэтому 
речь может идти об оптимизации затрат, 
которые в отчетности носят конкретный 
характер (затраты на сырье и затраты на 
оплату труда работников, занятых на 
предприятиях питания). 

В системе показателей социальной эф-
фективности в качестве общего показателя 
может выступать степень охвата контин-
гента потребителей как количественный 

эквивалент степени удовлетворенности 
потребителей качеством продукции и 
культурой обслуживания на предприятиях 
питания. Данный показатель подтвержда-
ется базовой целью функционирования 
предприятий питания и отражается в по-
ложении о предприятии питания. Этот 
показатель рассчитывается на основе вы-
ручки, среднего чека и числа потребите-
лей. Оценочные показатели эффективно-
сти деятельности предприятий питания 
представлены на рис. 2. 

Данная система оценочных показателей 
позволит ответить на вопрос о возможно-
сти реальной оценки эффективности дея-
тельности предприятий питания, посколь-
ку устанавливает причинно-следственные 
связи и взаимозависимость между основ-
ными процессами формирования конеч-
ного результата деятельности предприя-
тий, формализуемых как «выручка – за-
траты = прибыль». При этом создается 
возможность для диагностики текущего 
состояния предприятий питания и приня-
тия соответствующих управленческих ре-
шений, направленных на повышение эф-
фективности их деятельности в составе ву-
зов, т. е. система показателей может слу-
жить механизмом управления эффектив-
ностью их деятельности.  

Эффективность деятельности предприя-
тий питания зависит от многих факторов 
объективного и субъективного характера и 
вытекающих из них проблем, которые 
необходимо учитывать при выборе и обос-
новании показателей эффективности [3]. 

Можно выделить следующие проблемы, 
осложняющие выбор показателей эффек-
тивности и оценку результатов деятельно-
сти предприятий питания:  

– у предприятий питания, входящих в 
структуру вузов, не выделен блок плано-
вых показателей и соответствующий кон-
трольный орган за их выполнением; 

– отсутствие финансового и управлен-
ческого учета осложняет контроль за дви-
жением производственного и торгового 
процессов на всех его стадиях – от закупок 
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сырья и продуктов до реализации готовой 
продукции и услуг; 

– принятая система оплаты труда ра-
ботников предприятий питания (при ко-
торой работники предприятий питания 
включены в штат сотрудников вузов и 
оплачиваются по тем же принципам, что и 
все остальные категории работников вузов) 
затрудняет анализ формирования фонда 
заработной платы, зависимости фонда за-

работной платы от результатов деятельно-
сти (выручки, валовых доходов) и соотно-
шения темпов роста выручки и заработной 
платы; 

– отсутствие системы финансово-управ-
ленческого учета на предприятиях пита-
ния вузов осложняет решение проблемы 
расчета полной себестоимости продукции 
и услуг и прибыли как конечного финан-
сового результата их деятельности. 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2. Оценочные показатели эффективности деятельности предприятий питания 
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эффективности деятельности предприя-
тий питания таких показателей, как план 
выручки, доля затрат на сырье в процентах 
к выручке, уровень фонда заработной пла-
ты работников в процентах к выручке. 

Использование данных показателей в 
качестве инструментов управления позво-
лит решить ряд важных задач в достиже-

нии эффективности деятельности этих 
предприятий.  

Абсолютные показатели (затраты на 
сырье и расходы на заработную плату) вы-
ступают в качестве основных структурных 
элементов цены на продукцию и услуги 
предприятий питания, контроль за кото-
рыми особенно актуален. С одной сторо-
ны, затраты на сырье являются источни-
ком формирования валового дохода пред-
приятий питания (через соответствующие 
наценки на сырье и товары) и роста при-
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были. С другой стороны, оптимизация 
наценок может способствовать снижению 
цен на продукцию и услуги предприятий 
питания и привлечению дополнительного 
притока потребителей и росту выручки. 
Поэтому такой показатель, как валовой до-
ход в процентах к выручке, так важен и 
необходим в качестве оценочного показа-
теля эффективности деятельности пред-
приятий питания. 

Таким образом, использование показа-
теля фонда заработной платы в процессе 
управления эффективностью может сти-
мулировать рост производительности тру-
да, повышение средней заработной платы 
работников предприятий питания, что 
также способствует росту выручки, при-
были и эффективности деятельности. 
Этой цели отвечает уровень фонда зара-
ботной платы в выручке как контрольный 
и оценочный показатель.  

Приведенная система оценочных пока-
зателей эффективности деятельности 
предприятий питания показывает реаль-
ную возможность управления ими по ко-
нечным результатам. 

На основании вышеизложенного можно 
заключить следующее: 

1. Оценка системы управления пред-
приятиями питания и характера их дея-
тельности не позволяет в настоящее время 
сделать вывод об их нацеленности на до-
стижение эффективности функциониро-
вания. Эта цель может быть реализована 
посредством разработки контрольных 

плановых показателей деятельности пред-
приятий, ориентированных на эффектив-
ность, но для этого они должны быть ме-
ханизмом мотивации для работников 
предприятий питания. Разработка и внед-
рение в процесс управления предприяти-
ями питания таких плановых показателей 
(обязательных к выполнению), постоянно 
анализируемых и контролируемых, запу-
стит механизм, который будет работать на 
эффективность деятельности предприя-
тий.  

2. К числу контрольных плановых пока-
зателей, отвечающих этой цели, безуслов-
но, можно отнести план выручки, долю 
затрат на сырье в процентах к выручке и 
уровень фонда заработной платы работ-
ников предприятий питания в процентах к 
выручке.  

Предлагаемая система оценочных пока-
зателей эффективности деятельности 
предприятий питания при вузах, таких как 
плановая выручка, уровень расходов на сы-
рье и заработную плату, являющихся целе-
выми параметрами управления, делает 
возможным управление ими на основе кон-
троллинга, учитывая, что контроллинг – 
это система управления по результатам. 
Все это позволит предприятиям питания 
при вузах получить максимальный фи-
нансовый результат (прибыль) при мини-
муме затрат, выявить проблемные точки, 
повысить эффективность функциониро-
вания всей системы управления.  
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Статья посвящена оценке устойчивости долговой политики в России на региональном уровне. Актуальность 
темы обусловлена, с одной стороны, тем, что часть субъектов Российской Федерации не может обеспечить 
расходные обязательства за счет собственных средств и поэтому прибегает к долговому финансированию.  
С другой стороны, бюджетные ограничения регионов трудно считать жесткими. В статье проанализированы 
способы оценки долговой устойчивости, используемые в современных исследованиях, обосновывается выбор 
оценки функции фискальной реакции в качестве основного метода. С использованием кластерного анализа 
методом k-средних субъекты Российской Федерации разделены по степени дотационности и показателям 
экономической эффективности на три кластера: развитые, средние и зависимые. Для первых двух групп с 
численностью регионов, достаточной для корректного построения моделей, оценивается адаптированная к 
региональному уровню функция реакции первичного сальдо бюджета в ответ на накопление долга. По ре-
зультатам оценки регрессий обобщенным методом моментов (двухшаговой процедурой Ареллано – Бонда) 
для развитой группы выявлено положительное, значимое на 10%-ном уровне влияние накопленного долга 
на первичное сальдо бюджета, что свидетельствует об устойчивости проводимой долговой политики. Для 
средних регионов значимое влияние отсутствует в базовой спецификации модели. Однако если учитывать в 
общей сумме долга бюджетные кредиты, а в бюджетном сальдо – трансферты, то долговая политика средних 
регионов оценивается как устойчивая на 5%-ном уровне значимости. Следовательно, для средней группы 
регионов устойчивость их долга обеспечивается федеральной поддержкой: такие регионы имеют широкий 
доступ к трансфертам из федерального центра и менее нуждаются в бюджетных кредитах. Подтверждение 
нашла гипотеза о мягких бюджетных ограничениях для российских регионов: уменьшение собственных до-
ходов региона значимо влияет на рост межбюджетных трансфертов без учета трансфертов на выравнивание. 
Результаты работы позволяют судить о неустойчивости долговой политики большого числа российских ре-
гионов, а также с некоторыми оговорками на точность моделей дать количественные оценки фискального 
отклика и выделить наиболее проблемные регионы для разработки индивидуальных рекомендаций. 
Ключевые слова: долг региона, фискальная функция реакции, мягкие бюджетные ограничения, устойчивость 
долга, модели на панельных данных, кластерный анализ методом k-средних. 
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The article deals with estimation of Russia debt stability policy on regional level. Topicality of the issues is 
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cannot be considered strict. The article analyzes ways of estimating debt stability, which are used in today’s research 
and grounds the choice of assessing the function of fiscal response as a key method. By using cluster analysis 
through k-means method entities of the Russian Federation were divided by the degree of subsidy need and 
indicators of economic efficiency into three clusters: developed, medium and dependent. For the first two groups 
with the population of regions sufficient for correct model building the function of primary budget balance in 
response to debt accumulation is estimated. By results of assessing regressions by the generalized method of 
moments (two-step Arellano-Bond procedure) favorable primary budget balance was found for the developed 
group (considerable 10% impact of the accumulated debt), which proves stability of debt policy. As for medium 
regions considerable impact is not fixed in the model specification. However, if we take into account budget credits 
in the total amount of debt and transfers - in the budget balance, then debt policy of medium regions is estimated as 
stable at 5% level. It means that for medium regions stability of their debt is provided by federal support: such 
regions have a wide access to transfers from the federal center and do not need budget credits. Our hypothesis 
concerning soft budget restrictions for Russian regions was proved: cut in own earnings of the region affects the 
growth in inter-budget transfers without taking into account transfers for leveling. Findings of the research show 
instability of debt policy in many Russian regions and to a certain extent, models’ ability to provide quantitative 
estimation of fiscal response and to identify problematic regions requiring individual recommendations. 
Keywords: regional debt, fiscal function of the response, budget restriction, debt stability, models on panel data, 
cluster analysis by k-means method. 

 
 
Введение 

начительная часть регионов России 
функционирует в условиях бюджет-
ного дефицита. Так, по итогам трех 

кварталов 2018 г. 15 субъектов не смогли 
обеспечить свои расходные обязательства 
за счет собственных доходов [2. – C. 8].   

Для покрытия кассовых разрывов у ре-
гионов существуют два способа: межбюд-
жетные трансферты из федерального 
бюджета и долговое финансирование. При 
этом осуществление новых заимствований 
для покрытия текущих дефицитов может 
повлечь дефолт регионов [4]. 

Долговая устойчивость может быть под 
угрозой ввиду проблемы мягких бюджет-
ных ограничений. Федеральный центр за-
нимается перераспределением доходов 
между регионами посредством межбюд-
жетных трансфертов. Существует опас-
ность, что регионы будут осуществлять 
более рискованную и менее эффективную 
политику в надежде на помощь федераль-
ного центра в случае кризиса [4].  

Дефолт отельного региона может иметь 
серьезные последствия для страны в целом. 
В случае дефолта происходит обрыв эко-
номических связей между субъектами-
контрагентами, что непредсказуемо может 
повлиять и на них. Неисполнение обяза-
тельств одним регионом способно вызвать 
цепную реакцию по всей стране, что в ко-
нечном счете приведет к неплатежеспо-

собности государства в целом. Таким обра-
зом, для нормального функционирования 
государства в долгосрочной перспективе 
необходимо, чтобы все его субъекты про-
водили устойчивую долговую политику. 
Выделение проблемных регионов позволя-
ет предотвратить ухудшение ситуации. 
Поэтому актуальным представляется оце-
нить устойчивость бюджетной политики 
регионов Российской Федерации, с высо-
кой вероятностью функционирующих в 
условиях мягких бюджетных ограничений.   

 
Обзор методов оценки устойчивости 
государственного долга 

Существует множество индикаторов 
долговой устойчивости государства.  
В международной практике используются 
различные наборы характеристик. МВФ и 
Всемирный банк предлагают рассматри-
вать отношение долга к ВВП, объему 
внешней торговли или к собственным до-
ходам/расходам бюджета. Кроме того, 
можно выделить два модельных подхода: 
классический, основанный на межвремен-
ном бюджетном ограничении государства, 
и подход Бона, предполагающий оценку 
функции фискальной реакции. 

 
Классический подход 

80–90-е гг. ХХ в. – период больших бюд-
жетных дефицитов и растущих долей дол-
га в ВВП для множества развитых стран.  

З 
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В работах [7; 8; 11] была предложена кон-
цепция устойчивого уровня долга. Долг 
считался устойчивым, если в долгосрочной 
перспективе чистые приведенные доходы 
государства, т. е. первичный баланс, по-
крывают сложившийся уровень долга.  

В более поздних работах [1; 16; 19] пред-
лагается модификация классического под-
хода – оценка бюджетного разрыва. Она 
показывает, насколько нужно в данный 
момент и на постоянной основе снизить 
текущие расходы или повысить налоговые 
доходы, чтобы бюджет стал сбалансиро-
ванным, т. е. чтобы приведенная стоимость 
всех будущих первичных балансов была 
равна текущей стоимости долговых обяза-
тельств государства.  

Классический подход подвергается кри-
тике в работах [9; 10; 14]. Так, в статье [10] 
исследуется устойчивость долга США на 
основе данных более чем за 200 лет. Ста-
бильный уровень отношения долга к ВВП 
поддерживался за счет экономического ро-
ста, а не за счет первичного профицита, но 
в классическом подходе к оценке устойчи-
вости долга первичные профициты явля-
ются необходимым условием. Также в 
классической модели есть важная предпо-
сылка – превышение реальной процент-
ной ставки над темпом роста экономики во 
избежание игры Понци, когда государство 
получает возможность финансировать 
свои текущие долги за счет новых заим-
ствований. Для многих развитых стран  
безрисковая ставка процента меньше 
среднего темпа экономического роста, и 
тогда бюджетная политика, заключающая-
ся в поддержании постоянного отношения 
объема долга к доходам бюджета, при 
классическом подходе к оценке окажется 
неустойчивой. 

Еще одним недостатком классического 
подхода является необходимость прогно-
зировать бюджетные показатели на беско-
нечный горизонт планирования. Такие 
прогнозы не могут предоставлять досто-
верные данные, следовательно, оценка 
устойчивости на их основе является весьма 
условной.  

Подход Бона 

В работе [9] предлагается альтернатив-
ный подход к оценке устойчивости бюд-
жетной политики государства, используя 
линейную функцию фискальной реакции 
первичного сальдо бюджета в ответ на рост 
долга предыдущего периода. Долг являет-
ся устойчивым в случае, если оценка ко-
эффициента при долге предыдущего пе-
риода положительная.  

Авторы работ [14; 17] развили подход 
Бона, предполагая нелинейность функции 
фискальной реакции: существует долговой 
порог, по достижении которого наступает 
дефолт. Данное предположение объясня-
ется «фискальной усталостью» – ситуаци-
ей, когда начиная с определенного уровня 
темп роста долга оказывается быстрее тем-
па роста профицита первичного баланса и 
государство теряет возможность исполнять 
свои обязательства.   

 
Адаптация критериев устойчивости  
для регионального уровня 

В ряде исследований, посвященных 
устойчивости регионального долга, авторы 
проводят только первичный анализ стати-
стических показателей, как, например, в 
статье [20], посвященной оценке устойчи-
вости долга в провинции Китая. Критери-
ем устойчивости долговой политики реги-
онов выступает постоянство отношения 
долга к ВРП. Недостатком подобной оцен-
ки является исключение из рассмотрения 
специфических факторов, влияющих на 
устойчивость именно региональной дол-
говой политики.  

В работе [18] выделен ряд особенностей, 
характерных для регионов. Регионы не мо-
гут выпускать свою собственную валюту, а 
следовательно, получать доход от сеньо-
ража. Региональные власти не могут сво-
бодно управлять своими доходами и рас-
ходами, так как существуют ограничения 
центрального правительства и обязатель-
ства по расходам. С другой стороны, 
трансферты от центральной власти иска-
жают стимулы регионов. Процесс получе-
ния долгового финансирования на кредит-
ном рынке может быть облегчен поручи-
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тельством федерального центра или субси-
дированием ставок по кредитам. Таким об-
разом, для регионов характерна проблема 
мягких бюджетных ограничений.  

Оценка долговой устойчивости субъек-
тов Российской Федерации проводится в 
работе [6]. Авторы, анализируя статисти-
ческие данные по доходам и расходам кон-
солидированных бюджетов регионов, а 
также данные по различным источникам 
долгового финансирования, предлагают 
классифицировать регионы России на не-
сколько типов. Для сбалансированного ти-
па регионов характерны высокая степень 
развитости и инвестиционной активности. 
Оппортунистический и нерыночный типы 
являются результатом мягких бюджетных 
ограничений, так как первый функциони-
рует за счет трансфертов, а второй – за 
счет целевых субсидий. Недостатком дан-
ной классификации является ее формиро-
вание на основе экспертной оценки.  

В исследовании [5] устойчивость долга 
субъектов Российской Федерации оценена 
с использованием подхода Бона. Авторы 
исходили из предпосылки о нелинейности 
функции реакции и при помощи порого-
вой регрессии оценили интервалы значе-
ний стационарного и критического уровня 
долга. При этом было выяснено, что если 
долг региона не превышает 55% от соб-
ственных доходов, то регион находится в 
зоне устойчивости, а когда данный показа-
тель превышает 98% – в зоне дефолта. Вме-
сте с тем в число контрольных переменных 
включены только показатели экономиче-
ской эффективности регионов, а демогра-
фические и институциональные факторы, 
влияющие на расходные статьи бюджета, 
не принимаются во внимание.  

 
Спецификация моделей оценки 
устойчивости 

В данной статье мы применяем адапта-
цию методик страновых исследований 
устойчивости на региональный уровень, 
развивая подход, приведенный в [5]. 

Базовой спецификацией исследования 
является модель оценки функции фис-
кального отклика, предложенная Боном: 

pbi,t = α + φ · pbi,t–1 + ρ· di,t–1 +  
k
j j1β  μj,i,t + εi,t, 

где pbi,t – первичный баланс i-го региона в 
отношении к доходам бюджета в периоде t; 

 pbi,t–1 – первичный баланс i-го региона с 
лагом в один период;  

di,t–1 – долг как отношение доходов  
i-го региона в периоде t – 1; 

 μj,i,t – вектор контрольных переменных; 
εi,t – вектор случайных ошибок; 
 α, φ, ρ, βj – оцениваемые коэффициенты 

при переменных. 
Включение в модель первичного балан-

са с лагом обусловлено инертностью бюд-
жетной политики – эффекты от ее воздей-
ствия незаметны в текущем периоде. Более 
того, во множестве эмпирических работ по 
оценке функции фискальной реакции 
подтверждается наличие авторегрессии 
первого порядка [12; 13; 15]. 

Значимый положительный коэффици-
ент перед переменной интереса (уровнем 
долга) означает устойчивость долговой по-
литики.  

Помимо базовой спецификации на ос-
новании исследования [17] была оценена 
нелинейная модель функции бюджетного 
отклика: 

pbi,t = α + φ · pbi,t–1 + ρ· di,t–1 + ρ2· d2
i,t–1 +  

+ ρ3· d3
i,t–1 +   

k
j j1β μj,i,t + εi,t. 

В случае если нелинейная специфика-
ция окажется значимой, появляется воз-
можность оценить критический уровень 
долга.  

 
Спецификация оценки мягких  
бюджетных ограничений 
Проверка гипотез о наличии мягких 

бюджетных ограничений происходит по 
методике работы [21]. Рассматривается 
следующая спецификация модели для 
проверки существования мягких бюджет-
ных ограничений: 

ΔTRi,t = α0 + α1 ΔIncGrowthi,t + α2ΔIncFalli,t + 
+ α3ΔDi,t + εi,t, 
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где ΔTRi,t – изменение объема межбюджет-
ных трансфертов без учета трансфертов на 
выравнивание;  

ΔIncGrowthi,t – положительный прирост 
собственных доходов бюджета (в случае, 
если наблюдался спад доходов, перемен-
ная равна нулю);  

ΔIncFalli,t – спад собственных доходов 
бюджета (в случае, если наблюдался рост, 
переменная равна нулю);  

ΔDi,t – изменение долга без учета бюд-
жетных кредитов.  

Если коэффициент α1 близок к –1, то 
стимулы развитых регионов к дальнейше-
му развитию нарушаются, так как приро-
ста совокупных доходов не наблюдается. 
Если коэффициент α2 близок к 1, то у от-
сталых регионов не создаются стимулы к 
развитию, так как есть дополнительный 
источник доходов – межбюджетные 
трансферты. Если коэффициент α3 близок 
к 1, то это свидетельствует не только о 
наличии мягких бюджетных ограничений, 
как в первых двух случаях, но и об угрозе 
устойчивости долговой политики регио-
нов, поскольку их долг финансируется за 
счет трансфертов.  

 
Выбор показателей для модели  
оценки долговой устойчивости  
на региональном уровне 

Для оценки региональной функции ре-
акции существует ряд специфических осо-
бенностей.  

Во-первых, в отличие от странового 
анализа, где преимущественно использу-
ется доля долга в ВВП, что дает возмож-
ность оценить долговую нагрузку государ-
ства в масштабах экономики, в случае ре-
гионов целесообразно оценивать долг как 
долю доходов бюджета. В работе [5] утвер-
ждается, что подобный подход позволяет 
оценить способность экономики мобили-
зовать ресурсы для обслуживания долга. 
Поэтому в данной статье, так же, как и 
первичный баланс, долг рассматривается 
как доля доходов бюджета. 

Во-вторых, и структура доходов бюдже-
та регионов, и структура долга отличаются 
от аналогичных показателей для государ-

ства в целом. Трансферты на выравнива-
ние бюджетной обеспеченности представ-
ляют собой постоянную и стабильную 
часть доходов бюджета. Остальные виды 
межбюджетных трансфертов являются не-
стабильным источником доходов.  

Что касается долга, то бюджетные кре-
диты, хотя и выдаются с обязательным 
условием их возвращения, не требуют 
больших расходов в обслуживании из-за 
низкой ставки процента. Правила, ограни-
чивающие заимствования регионов, также 
не учитывают бюджетные кредиты в теле 
долга. Таким образом, целесообразно рас-
сматривать не совокупные доходы регио-
на, а только их стабильную часть: соб-
ственные доходы и трансферты на вырав-
нивание бюджетной обеспеченности. Если 
говорить о долге, то ввиду вышеописанных 
причин оценку функции фискальной ре-
акции стоит осуществлять без учета бюд-
жетных кредитов в сумме государственно-
го долга регионов.  

 
Контрольные переменные 

Выбор контрольных переменных про-
изводился с опорой на существующие ис-
следования устойчивости долга на страно-
вом уровне. В работах [13; 17] использова-
лись специфичные для разных стран пока-
затели: уровень инфляции, торговая от-
крытость, цены на нефть и бинарные пе-
ременные, равные единице в случае, если в 
стране в определенном году были выборы. 
Для регионального исследования эти пе-
ременные не подходят, так как они влияют 
на экономику государства в целом, а не 
отдельных субъектов. Так, динамика цен 
на нефть может существенно сокращать 
или увеличивать НДПИ, но это статья до-
ходов федерального бюджета. То же каса-
ется таможенных пошлин, зависящих от 
открытости экономики. 

В большинстве работ по оценке функ-
ции фискальной реакции рассматривается 
переменная, равная разнице между фак-
тическим и потенциальным ВВП (разрыв 
выпуска). Она вводится авторами для кон-
троля циклических колебаний экономики. 
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В данной статье вместо разрыва выпуска 
используется циклическая компонента ло-
гарифма реальной заработной платы в 
каждом регионе, рассчитанная с помощью 
фильтра Ходрика – Прескотта.  

Другая контрольная переменная – ко-
эффициент демографической нагрузки. 
Предполагается, что большая доля детей и 
пенсионеров увеличивает расходы бюдже-
тов на образование, здравоохранение и со-
циальную политику. 

Также в исследованиях выделяется 
необходимость учитывать качество инсти-
туциональной среды. Для этих целей ис-
пользуется доля убыточных предприятий. 
Также эта переменная контролирует изме-
нения от поступлений от налога на при-
быль. Логарифм частных инвестиций в 
основной капитал на душу населения ха-
рактеризует степень экономического раз-
вития региона. Данная переменная взята с 
лагом в один период, так как эффект от 
инвестиций не происходит в момент их 
осуществления. 

Доля расходов на национальную эко-
номику в совокупном объеме расходов без 
учета расходов на обслуживание долга вы-
ступает в качестве прокси для бюджетных 
инвестиций. В случае, когда бюджет испы-
тывает проблемы с устойчивостью, увели-
чение бюджетных инвестиций еще силь-
нее ухудшает ситуацию. 

Отметим, что в 2012 г. после публика-
ции майских указов на региональные 
бюджеты легла дополнительная нагрузка – 
повышение заработной платы работников 
бюджетной сферы. Это отражено пере-
менной, рассчитанной как процент пре-
вышения зарплаты работников небюджет-
ной сферы над зарплатами работников 
государственных учреждений.  

 
Описание переменных модели  
оценки мягких бюджетных  
ограничений 

Для проверки гипотезы о мягких бюд-
жетных ограничениях была проведена 
оценка спецификации в первых разностях, 
что позволяет избежать смещения оценок в 

связи с наличием постоянных во времени 
региональных особенностей. 

Межбюджетные трансферты были взя-
ты без трансфертов на выравнивание 
бюджетной обеспеченности, так как по-
добный вид поступлений в бюджет скорее 
относится к постоянным доходам. Прирост 
и уменьшение собственных доходов были 
разделены на две переменные. Собствен-
ные доходы считались с учетом трансфер-
тов на выравнивание.  

Долг учитывался без бюджетных креди-
тов, так как данный вид долгового финан-
сирования накладывает на регионы менее 
серьезные обязательства.  

Для расчетов были использованы па-
нельные данные по регионам России за 
период с 2008 по 2016 г. Данные были по-
лучены из открытых источников: с сайта 
Федеральной службы государственной 
статистики, сайта Федерального казначей-
ства, сайта Министерства финансов Рос-
сийской Федерации, из Российской базы 
данных по рождаемости и смертности.  
В основе базы данных лежат ежегодные 
отчеты об исполнении консолидирован-
ных бюджетов субъектов Российской Фе-
дерации, ежегодные отчеты об объеме и 
структуре государственного долга субъек-
тов Российской Федерации, сборник «Труд 
и занятость в России» и другие ежегодные 
отчеты Росстата о социально-экономи-
ческом положении субъектов.  

Из рассмотрения исключены Республи-
ка Крым и город федерального значения 
Севастополь, поскольку они присоедини-
лись к Российской Федерации только в 
2014 г. Более того, для данных регионов 
характерна сильная поддержка федераль-
ного центра, что выражается большими 
межбюджетными трансфертами по срав-
нению с остальными субъектами. Москва в 
свою очередь тоже сильно отличается от 
остальных регионов, так как в ней зареги-
стрировано большое количество крупных 
производственных и финансовых органи-
заций, функционирующих по всей стране. 
Ввиду явной дифференциации она также 
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была исключена из дальнейшего рассмот-
рения. 

 
Результаты оценки моделей 

Ввиду большого разнообразия регионов 
России существенно различается и регио-
нальная политика, которая должна быть 
нацелена на точечное решение проблем. 
Поэтому оценки функции фискальной ре-
акции были проведены для отдельных 
групп регионов. 

Кластеризация была осуществлена на 
основе средних за рассматриваемый пери-
од величин, рассчитанных для следующих 
показателей: доля трансфертов в собствен-
ных доходах бюджета, доля долга по отно-
шению к ВРП, доля расходов на нацио-
нальную экономику в расходах бюджета, 
доля убыточных предприятий. Первые три 
показателя отражают различия бюджетной 
политики регионов – степень дотационно-
сти и объем накопленного долга. Расходы 
на национальную экономику включают 
инвестиции в инфраструктурные проекты 
и составляют значительную часть расходов 
региона. Они могут служить в качестве 
прокси для бюджетных инвестиций. Доля 
убыточных предприятий, с одной стороны, 
характеризует особенности институцио-
нальной среды, а с другой – является пока-
зателем экономической эффективности.  

Кластеризация была осуществлена 
иерархическим методом и методом k-сред-
них на нормализованных данных. Для 
проведения кластерного анализа изна-
чально необходимо выбрать оптимальное 
число кластеров. Выбор был осуществлен 
при помощи анализа дендрограмм иерар-
хической классификации и сравнения от-
ношений межгрупповой дисперсии к об-
щей в методе k-средних. Разделение на три 
кластера оказалось оптимальным. 

К первой группе было отнесено  
33 региона, характеризующихся самыми 
низкими трансфертами и относительно 
высокими бюджетными инвестициями: 
Ханты-Мансийский автономный округ, 
Ямало-Ненецкий автономный округ, Рес-
публика Татарстан, Республика Башкорто-

стан, город Санкт-Петербург, Ленинград-
ская область, Белгородская область, Вла-
димирская область, Воронежская область, 
Нижегородская область, Республика Даге-
стан, Калужская область, Чувашская Рес-
публика, Алтайский край, Краснодарский 
край, Красноярский край, Приморский 
край, Ставропольский край, Республика 
Адыгея, Липецкая область, Новосибирская 
область, Оренбургская область, Пермский 
край, Ростовская область, Сахалинская об-
ласть, Свердловская область, Тамбовская 
область, Томская область, Тюменская об-
ласть, Челябинская область, Иркутская об-
ласть, Самарская область, Курская область. 
Условно данную группу можно соотнести 
с категорией развитых регионов класси-
фикации [3], так как в нее преимуще-
ственно входят сырьевые регионы и реги-
оны новой индустриализации. Помимо 
экономически развитых регионов сюда 
вошла часть «середняков», что объясняется 
схожестью бюджетной политики.   

Во вторую группу попали менее разви-
тые регионы с более высокой долей 
трансфертов и относительно низкими 
бюджетными инвестициями: Республика 
Бурятия, Кабардино-Балкарская Респуб-
лика, Республика Карелия, Республика 
Коми, Республика Марий Эл, Республика 
Северная Осетия – Алания, Республика 
Тыва, Удмуртская Республика, Республика 
Саха (Якутия), Хабаровский край, Амур-
ская область, Архангельская область, Аст-
раханская область, Брянская область, Вол-
гоградская область, Вологодская область, 
Ивановская область, Тверская область, 
Камчатский край, Кемеровская область, 
Кировская область, Костромская область, 
Курганская область, Магаданская область, 
Московская область, Мурманская область, 
Новгородская область, Омская область, 
Орловская область, Пензенская область, 
Псковская область, Рязанская область, Са-
ратовская область, Смоленская область, 
Тульская область, Ульяновская область, 
Ярославская область, Еврейская автономная 
область, Республика Хакасия, Ненецкий 
автономный округ, Забайкальский край. 



Сучкова О. В. и др. Оценка устойчивости государственного долга регионов России 

 

79 
 

Таких регионов оказалось большинство – 
41. Они соотносятся со среднеразвитыми 
субъектами классификации в работе [3]. 
Данные регионы не выделяются конку-
рентными преимуществами и более зави-
симы от политики федерального центра.  

Третья группа оказалась самой мало-
численной – 8 регионов: Республика Кал-
мыкия, Республика Мордовия, Республика 
Ингушетия, Калининградская область, 

Республика Алтай, Карачаево-Черкесская 
Республика, Чукотский автономный округ, 
Чеченская Республика. В нее вошли самые 
зависимые от центра в рамках бюджетной 
политики регионы. Результаты оценки 
спецификаций базовой и расширенной 
моделей устойчивости долга для кластеров 
развитых и средних регионов представле-
ны в табл. 1.  

 

Т а б л и ц а   1  
Результаты оценки модели устойчивости долга 

 

Регрессоры 
Обобщенный метод моментов (Ареллано – Бонд) 

Кластер 1 – развитые регионы 
Кластер 2 – среднеразвитые 

регионы 

Лаг зависимой переменной в 
один период  

0,263 * 0,241 * 0,307 *** 0,343 *** 

(0,147) 
 

(0,136) 
 

(0,069) 
 

(0,06) 
 

Долг без бюджетных кредитов с 
лагом в 1 период  

0,193 * 0,968 ** 0,1997 ** 0,385 
 

(0,099) 
 

(0,466) 
 

(0,081) 
 

(0,380) 
 

Квадрат первого лага долга без 
бюджетных кредитов  

  
−2,660 

   
0,205 

 

  
(2,035) 

   
(1,279) 

 
Куб первого лага долга без бюд-
жетных кредитов  

  
2,376 

   
−0,582 

 

  
(2,444) 

   
(1,112) 

 
Доля превышения заработной 
платы небюджетников над зара-
ботной платой бюджетников  

−0,434 ** −0,407 *** −0,322 ** −0,2799 * 

(0,184) 
 

(0,148) 
 

(0,140) 
 

(0,159) 
 

Доля убыточных предприятий  
−0,194 

 
−0,330 

 
−0,275 

 
−0,320 * 

(0,265) 
 

(0,321) 
 

(0,195) 
 

(0,190) 
 

Коэффициент демографической 
нагрузки  

−0,815 
 

−0,537 
 

−1,567 
 

−1,592 
 

(1,538) 
 

(1,400) 
 

(1,103) 
 

(1,124) 
 

Логарифм частных инвестиций в 
основной капитал с лагом в один 
период  

−0,080 
 

−0,087 
 

−0,113 *** −0,125 *** 

(0,072) 
 

(0,066) 
 

(0,035) 
 

(0,037) 
 

Доля расходов на национальную 
экономику в совокупных расходах  

−0,683 ** −0,668 ** −0,889 ** −0,913 ** 

(0,291) 
 

(0,280) 
 

(0,371) 
 

(0,392) 
 

Циклическая компонента реаль-
ной заработной платы  

0,063 
 

0,004 
 

−0,086 
 

−0,166 
 

(0,178) 
 

(0,168) 
 

(0,265) 
 

(0,256) 
 

Константа  
0,053 

 
0,0467 

 
0,069 *** 0,067 ** 

(0,033) 
 

(0,032) 
 

(0,026) 
 

(0,028) 
 

Число наблюдений 231 
 

231 
 

287 
 

287 
 

Число инструментов 36 
 

38 
 

36 
 

38 
 

P-значение теста на AR(1) ошибки 0,0143 
 

0,0292 
 

0,0013 
 

0,0009 
 

P-значение теста на AR(2) ошибки 0,0755 
 

0,0346 
 

0,6012 
 

0,8617 
 

P-значение теста Саргана 0,3426 
 

0,4520 
 

0,1330 
 

0,0993 
 

____________________ 
* 10%-ный уровень значимости переменных. 
** 5%-ный уровень значимости переменных. 
*** 1%-ный уровень значимости переменных. 

 

Согласно полученным результатам для 
группы преимущественно развитых реги-
онов характерна устойчивая долговая по-
литика, так как коэффициент при уровне 
долга в предыдущем периоде без учета 

бюджетных кредитов положителен и зна-
чим на 10%-ном уровне в базовой модели. 
В расширенной модели этот коэффициент 
сохраняет знак и значимость, что подтвер-
ждает робастность оценки. Нелинейность 
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функции реакции не подтвердилась ни в 
одной спецификации. Лаг первичного ба-
ланса значим на 10%-ном уровне, что сви-
детельствует об инертности бюджетной 
политики. Бюджетные инвестиции тоже 
оказывают значимое влияние на первич-
ный баланс. Это вполне поддается объяс-
нению: бюджетные инвестиции в текущем 
периоде отрицательно влияют на расходы 
текущего периода. При этом увеличение 
доходов может случиться в будущем или 
не случиться вообще.  

Для средних регионов значимое влия-
ние отсутствует в базовой спецификации 
модели. Нелинейная спецификация также 
незначима. Бюджетная политика преды-
дущих периодов на средние регионы ока-
зывает более сильное влияние, чем на пре-
имущественно развитые. Ввиду неустой-
чивости политики любые изменения рас-
ходов оказывают на средние регионы бо-
лее сильный эффект. Однако если вклю-
чить в общую сумму долга бюджетные 
кредиты, а в бюджетное сальдо – транс-
ферты, то долговая политика средних ре-
гионов оценивается как устойчивая на  
5%-ном уровне значимости. В случае если 
оставить в модели доходы с трансфертами, 

но исключить бюджетные кредиты, устой-
чивость долга развитых регионов под-
тверждается, равно как и неустойчивость 
долга средних. Если же, наоборот, исклю-
чить из модели трансферты, но оставить 
бюджетные кредиты, то устойчивость не 
подтверждается ни в одной из групп реги-
онов. Данные результаты подтверждают 
тот факт, что в свете меньшей зависимости 
от федерального центра развитые регионы 
больше используют бюджетные кредиты 
для финансирования, чем средние, что от-
ражается на результатах устойчивости. 
Для средней группы регионов устойчи-
вость их долга обеспечивается федераль-
ной поддержкой: такие регионы имеют 
широкий доступ к трансфертам из феде-
рального центра.  

 
Результаты оценки модели  
мягких бюджетных ограничений 

Оценка модели мягких бюджетных 
ограничений проводилась тремя способа-
ми: методом наименьших квадратов, моде-
лью с фиксированными эффектами и мо-
делью со случайными эффектами. Резуль-
таты представлены в табл. 2. 

 

Т а б л и ц а   2 
Результаты оценки модели мягких бюджетных ограничений 

 

 
Метод 

наименьших 
квадратов 

Модель с фиксирован-
ными эффектами 

Модель со случай-
ными эффектами 

Константа 
424 444 ** 567 000 * 424 444 ** 

(168213) 
 

(334844) 
 

(177 487) 
 

Положительный прирост соб-
ственных доходов 

−0,096 *** −0,123 ** −0,096 *** 

(0,032)  (0,057) 
 

(0,014)  

Отрицательный прирост собствен-
ных доходов 

−0,195 ** −0,200 ** −0,195 *** 

(0,081)  (0,092) 
 

(0,048)  

Прирост долга без бюджетных 
кредитов 

0,074 *** 0,081 ** 0,074 *** 

(0,027)  (0,036) 
 

(0,027)  

Число наблюдений 656  656  656  

Исправленный R^2 0,077 
   

– 
 

R^2-within – 
 

0,094 
 

– 
 

Р-значение теста на линейное 
ограничение 

– 
 

0,9998 
 

– 
 

Р-значение теста Бреуша – Пагана – 
 

– 
 

0,0000 
 

Р-значение теста Хаусмана – 
 

– 
 

0,0698 
 

____________________ 

* 10%-ный уровень значимости переменных. 
** 5%-ный уровень значимости переменных. 
*** 1%-ный уровень значимости переменных. 
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По результатам эконометрических те-
стов, представленных в табл. 2, модель со 
случайными эффектами наиболее пред-
почтительна, и ее следует использовать 
для интерпретации. Гипотеза о наличии 
плохих стимулов у развитых регионов 
подтверждается: при прочих равных усло-
виях увеличение собственных доходов ре-
гионов на 1 000 рублей снижает получае-
мые трансферты на 96 рублей. Что касает-
ся стимулов слаборазвитых регионов, то в 
них не наблюдается нарушений: транс-
ферты не увеличиваются при снижении 
собственных доходов.  

Тем не менее проблема мягких бюджет-
ных ограничений существует, так как при 
прочих равных условиях при росте долго-
вой нагрузки на 1 000 рублей возникает 
увеличение трансфертов на 74 рубля, т. е. 
долг или расходы на его обслуживание ча-
стично финансируются за счет федераль-
ного центра, что отрицательно сказывается 
на устойчивости долговой политики. 

 
Заключение 

Регионы России сильно дифференци-
рованы по степени экономического разви-
тия, что сказывается на способах осуществ-
ления бюджетной политики и на ее устой-
чивости.  В данной статье с использовани-
ем кластерного анализа методом k-средних 
субъекты Российской Федерации разделе-
ны по степени дотационности и показате-
лям экономической эффективности на три 
кластера: развитые, средние и зависимые. 
Более развитые регионы имеют относи-
тельную независимость от федерального 
центра, функционируют самостоятельно и 
ведут устойчивую долговую политику. 
Среднеразвитые регионы более зависимы 

от межбюджетных трансфертов, поэтому, 
если исключить из рассмотрения влияние 
федерального центра, их долговая поли-
тика оказывается неустойчивой. Регионы, 
входящие в третью группу, почти полно-
стью функционируют за счет федераль-
ных средств. Формальная оценка их долго-
вой политики с помощью регрессионного 
анализа не представляется возможной вви-
ду небольшого числа наблюдений. Но без 
межбюджетных трансфертов эти наиболее 
проблемные регионы лишатся большей 
части совокупных доходов бюджетов, что 
определяет невозможность проведения в 
них устойчивой долговой политики. 

По результатам проведенных оценок 
можно сделать вывод, что бюджетная по-
литика большинства субъектов неустойчи-
ва, что накладывает дополнительные рис-
ки на функционирование государства в 
целом. С одной стороны, это может быть 
обусловлено системой распределения до-
ходов и расходов между разными уровня-
ми власти в России, а с другой – существо-
ванием мягких бюджетных ограничений. 
Эмпирическая оценка показала, что с ро-
стом долга регионов на каждые 1 000 руб-
лей трансферты растут на 74 рубля, т. е. 
долг частично финансируется за счет фе-
дерального центра.  

Существование смещенных бюджетных 
стимулов у развитых регионов и мягких 
бюджетных ограничений в области долго-
вого финансирования может отрицатель-
но сказаться на устойчивости долга субъ-
ектов: развитые субъекты могут перестать 
расширять доходную базу и перейти в 
группу средних. 
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ПОВЫШЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
РОССИЙСКИХ УНИВЕРСИТЕТОВ НА МИРОВОЙ 

АРЕНЕ: ПРОБЛЕМЫ И ПУТИ РЕШЕНИЯ 
 

В. И. Гришин, Д. А. Штыхно, Е. В. Шубенкова 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье представлены основные пути решения задачи, стоящей перед системой высшего образования Рос-
сии по повышению конкурентоспособности в мировом образовательном пространстве. Анализируется про-
движение российских вузов в ведущих международных рейтингах, при этом особое внимание уделяется уча-
стию в них вузов, не входящих в Проект 5-100, в том числе РЭУ им. Г. В. Плеханова, вопросу необходимости 
расширения числа участников этого проекта, их ротации, ужесточения требований к участникам проекта. 
Авторы рассматривают основные проблемы, с которыми сталкиваются вузы при международном продвиже-
нии: необходимость изменения подхода к обучению студентов на основе использования новых технологий, 
развития кадрового потенциала как за счет воспитания собственных молодых научно-педагогических кад-
ров, их закрепления, так и привлечения зарубежных ученых и преподавателей, талантливых иностранных 
студентов, развития вузовской науки, повышения качества и востребованности результатов научных иссле-
дований российских вузов, повышения публикационной активности научно-педагогических работников 
при постоянном наращивании качества публикаций. Авторами показано, что в кардинальном решении всех 
этих и многих других проблем не обойтись без активного участия производственных и бизнес-компаний, 
охарактеризованы наиболее эффективные направления взаимодействия бизнеса и вузов. 
Ключевые слова: конкурентоспособность вузов, мировые рейтинги вузов, интернационализация деятельности 
вузов, международная академическая репутация вузов. 
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UNIVERSITIES ON THE GLOBAL SCENE:  

PROBLEMS AND THEIR SOLUTION 
 

Victor I. Grishin, Dmitry A. Shtykhno, Evgeniya V. Shubenkova  
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
The article shows key ways of resolving the problem facing the system of higher education in Russia, i.e. raising 
competitiveness in global education space. It analyzes the promotion of Russian universities in leading international 
ratings, special attention is paid to participation of universities that are not included in the Project 5–100, for instance 
the Russian Plekhanov University of Economics, to the necessity of extending the number of participants, their 
rotation and toughening requirements to project participants. The authors study problems facing universities in 
international promotion: the need to change the approach to students’ teaching on the basis of advanced 
technologies, the development of personnel potential at the expense of training young academic and pedagogical 
staff, their retaining and attraction of foreign scientists and lecturers, talented overseas students, development of 
university science, raising the quality and demand for findings of Russian universities’ research, increasing 
publication activity of academic and pedagogical staff and improving the quality of their publications. The authors 
show that in order to resolve these and many other problems participation of production and business companies is 
essential and they also characterize the most effective ways of interaction between business and universities. 
Keywords: university competitiveness, global university ratings, internationalization of university functioning, 
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а глобальном рынке высшего обра-
зования обостряется конкуренция, 
причем не только за кадры и ре-

сурсы, но и за студентов. По оценкам спе-
циалистов, число иностранных студентов в 
мире к 2025 г. составит около 8 млн чело-
век, и Российская Федерация имеет все 
шансы привлечь значительную часть из 
этого количества, а для этого наше образо-
вание должно быть привлекательным в 
глазах зарубежных студентов. От качества 
российского образования, позиций на 
международных рынках абитуриентов, 
преподавателей, ученых и научных иссле-
дований зависят престиж и конкуренто-
способность образования в мире. 

В 2012 г. Президент Российской Феде-
рации В. В. Путин в своем Указе № 599  
«О мерах по реализации государственной 
политики в области образования и науки» 
поставил амбициозную задачу перед рос-
сийским образованием: войти не менее  
пяти российским университетам в первую 
сотню ведущих мировых университетов 
согласно мировому рейтингу1 (британские 
Quacquarelli Symonds (QS) и Times Higher 
Education (THE), китайский The Academic 
Ranking of World Universities (ARWU)). 
Данный факт позволит подтвердить высо-
кий статус и уровень российского образо-
вания, а также создать полюса роста, кото-
рые окажут синергетический эффект рос-
сийскому образованию в целом и обеспе-
чат повышение конкурентоспособности в 
мировом образовательном пространстве. 

В рамках Проекта 5-100 были выделены 
следующие основные направления дея-
тельности: 

 интернационализация всех областей 
деятельности, развитие инфраструктуры 
для привлечения лучших ученых, препо-
давателей, менеджеров и студентов; 

 активное продвижение российской 
системы высшего образования на ключе-
вых рынках, наращивание позиций и ав-
торитета в мировых сообществах, в том 
числе рейтингах; 

                                                 
1 URL: https://base.garant.ru/70170946/ 

 формирование выдающейся акаде-
мической репутации ведущих университе-
тов за счет ведения прорывных исследова-
ний и привлечения мировых ведущих 
ученых. 

Итогом проекта, как известно, должно 
стать появление в России к 2020 г. группы 
современных университетов-лидеров с 
эффективной структурой управления и 
международной академической репутаци-
ей, способных соответствовать мировым 
тенденциям развития и мобильно реаги-
ровать на глобальные изменения. 

По итогам 2018 г. в институциональных, 
отраслевых и предметных рейтингах пред-
ставлено 47 российских университетов,  
в том числе 19 вузов – участников  
Проекта 5-100. 

Число российских университетов, вхо-
дящих в топ-200 ведущих мировых рей-
тингов (отраслевых, предметных и инсти-
туциональных), равно 18, в том числе 8 ву-
зов – участников Проекта 5-100; в топ-100 – 
11, в том числе 6 вузов Проекта 5-100. Од-
нако следует отметить, что аналогичные 
инициативы других стран распространя-
ются на бóльшее число университетов, чем 
Проект 5-100, в котором сейчас 21 вуз.  

Что происходит с остальными вузами 
российской системы образования, растет 
ли их конкурентоспособность? Однознач-
ного ответа нет. Вузы, которые являются 
участниками какого-либо иного проекта 
(НИУ, опорных университетов), имеют 
административную, методическую и фи-
нансовую поддержку, в то время как 
остальные должны самостоятельно решать 
вопросы собственной конкурентоспособ-
ности, зачастую в условиях неполного фи-
нансового обеспечения норматива затрат 
на образовательные услуги. Поэтому мож-
но приветствовать тот факт, что в 2021 г. 
предполагается расширение числа участ-
ников Проекта 5-100, тем более что не все 
вузы-участники входят в ведущие мировые 
рейтинги, а из тех, кто входит, не все 
участники Проекта 5-100. Вероятно, имеет 
смысл ужесточить требования к участни-
кам продолжения этого проекта, преду-

Н 
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сматривать ротацию по результатам, 
например, каждые 2 года. 

Российский экономический универси-
тет имени Г. В. Плеханова, не являясь 
участником данного проекта, активно 
участвует в реализации национального 
проекта «Образование», государственных 
программах, а также в различных россий-
ских и международных рейтингах. Так, 
среди наиболее значимых международных 
рейтингов, учитываемых в Проекте 5-100, 
университет участвует в рейтингах QS: 
всемирном рейтинге университетов (World 
University Rankings), рейтинге университе-
тов стран развивающейся Европы и Цен-
тральной Азии (Emerging Europe and 
Central Asia Rankings), рейтинге универси-
тетов стран БРИКС (BRICS). В следующем 
году он должен войти в рейтинг Times 
Higher Education. 

Практически по всем международным 
рейтингам наблюдается рост: 

 рейтинг университетов мира QS Stars 
2019 – 5 звезд (4 звезды в 2015 г.); 

 всемирный рейтинг университетов – 
776-е место в мире из 1 001 вуза и 22-е – в 
России на 2019 г. (рост на 26 позиций в ми-
ре по сравнению с предыдущим годом); 

 рейтинг университетов стран разви-
вающейся Европы и Центральной Азии – 
84-е место в регионе из 305 и 19-е – в Рос-
сии. 

Таким образом, РЭУ им. Г. В. Плеханова, 
не участвуя в Проекте 5-100 и не получая 
дополнительное финансирование на про-
движение в международных рейтингах, 
тем не менее проводит серьезную работу 
по повышению привлекательности и кон-
курентоспособности российского образо-
вания за рубежом и успешно принимает 
участие в международных рейтингах. 

Участники Проекта 5-100 сталкиваются 
с рядом проблем, которые присущи не 
только им, но и другим российским вузам. 

Цель Проекта 5-100 заключается не 
только в достижении высоких результатов 
и показателей университетов – участников 
проекта, но и в повышении конкуренто-
способности и развитии всего российского 

образования. Синергетический эффект от 
участия университетов в проекте должен 
распространяться как на регионы, в кото-
рых находятся эти университеты, так и в 
целом на всю страну. 

Индустрия 4.0, элементы которой ак-
тивно начинают внедряться в нашу жизнь, 
требует развития новых навыков, овладе-
ния новыми компетенциями, создания ин-
новационных продуктов. В современном 
университете меняется сам подход к обу-
чению (и содержательно, и организацион-
но), включая обучение метанавыкам в со-
трудничестве (collaborative learning); ис-
пользование современных технологий, 
проектного и проблемного обучения, ис-
следовательских методов, методов органи-
зации групповых дискуссий, игровых тех-
нологий; смешивание форматов обучения 
(blended learning). Все это приводит к 
необходимости изменения системы подго-
товки кадров. 

К сожалению, процессы развития пред-
принимательских компетенций, создания 
предпринимательской среды, внедрения 
инновационных методов обучения с ис-
пользованием современных образователь-
ных технологий пока идут недостаточно 
активно. В РЭУ им. Г. В. Плеханова в учеб-
ные планы включаются курсы по повыше-
нию финансовой грамотности, у студентов 
есть возможность создавать собственные 
предпринимательские проекты в студен-
ческом бизнес-инкубаторе. Вместе с тем 
возможности внедрения инноваций в уни-
верситете зачастую бывают ограничены 
техническими условиями сооружений, не-
возможностью физически использовать 
имеющуюся инфраструктуру. С этой це-
лью было принято решение о строитель-
стве нового учебного корпуса цифровых 
технологий и информационной подготов-
ки, который позволит создать инфра-
структурную базу для новых направлений 
исследований, а также решит проблему 
дефицита учебно-лабораторных площа-
док. 

Проблемой многих университетов яв-
ляется также кадровый потенциал. В дан-
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ном случае подразумевается как развитие 
и воспитание собственных кадров (для ре-
ализации национальных проектов, госу-
дарственных программ), так и привлече-
ние персонала со стороны (для обеспече-
ния конкурентоспособности в российских 
и международных рейтингах).  

В современных условиях без привлече-
ния зарубежных преподавателей, исследо-
вателей, проведения и реализации меж-
страновых проектов достаточно непросто 
проявить себя на глобальном рынке обра-
зования. К сожалению, ввиду достаточно 
высоких требований иностранных препо-
давателей к уровню оплаты труда, услови-
ям проживания далеко не все вузы, осо-
бенно нестоличные, могут позволить себе 
привлекать действительно высококласс-
ных специалистов. Также сократились 
возможности привлечения иностранных 
ученых по причине изменений курса руб-
ля к доллару. 

Говоря об иностранных преподавателях 
в РЭУ им. Г. В. Плеханова, из года в год их 
число неуклонно растет. Основными фор-
мами найма являются трудовой договор и 
договор гражданско-правового характера. 
В 2018 г. в университете были заключены 
договоры со 199 иностранными препода-
вателями, тогда как в 2017 г. – со 113. Кроме 
того, была разработана функциональная 
программа (дорожная карта) развития 
персонала до 2024 г. с четко прописанны-
ми целевыми показателями, механизмами, 
количественными критериями и ожидае-
мыми результатами их достижения.  

По многим показателям РЭУ им.  
Г. В. Плеханова уже имеет результаты, пре-
вышающие заложенные в федеральных 
проектах. Так, например, в число четырех 
ключевых направлений развития системы 
образования, на которые направлены 
наиболее значимые мероприятия приори-
тетного проекта «Образование», входит 
подготовка кадров, способных разрабаты-
вать и реализовывать передовые образова-
тельные программы высшего образования. 
Грамотное инвестирование в развитие 
персонала позволило создать слаженную, 

мотивированную, компетентную команду. 
В нацпроекте заложено достижение к кон-
цу 2020 г. доли ППС, реализующих учеб-
ные дисциплины, курсы (модули) на ино-
странном языке, в размере 5%. В универси-
тете уже сейчас более 14% преподавателей 
ведут занятия на иностранном языке.  
25% всего состава НПР и 30% молодых 
преподавателей владеют языком на уровне 
свободного общения. Ежегодно 12–15% 
НПР участвуют в программах междуна-
родной мобильности. 

Для привлечения и закрепления моло-
дых преподавателей активно совершен-
ствуется программа развития кадрового 
резерва: победителям программы повы-
шения квалификации на замещение руко-
водящих должностей предоставляются де-
нежные средства, которые можно потра-
тить на прохождение повышения квали-
фикации или стажировки в российских 
или зарубежных вузах. Для профессорско-
преподавательского состава разработана 
широкая сеть программ повышения ква-
лификации, программ дополнительного 
профессионального образования. 

Еще одна проблема, с которой сталки-
ваются многие вузы, – это количественный 
и качественный состав иностранных сту-
дентов. Известно, что число иностранных 
студентов непосредственным образом вли-
яет на позиции в рейтингах. Существует 
специальный британский рейтинг универ-
ситетов с наибольшим количеством ино-
странных студентов Times Higher 
Education (THE). В январе ректор РУДН 
Владимир Филиппов выразил несогласие с 
подходом к подсчету количества ино-
странных студентов в российских вузах, 
отметив, что этот показатель должен учи-
тывать не только бакалавров и магистров, 
но и в целом число обучающихся-
иностранцев (аспиранты, ординаторы, ли-
ца, проходящие повышение квалифика-
ции, получающие дополнительное образо-
вание). Это, безусловно, расширит воз-
можности экспортного потенциала рос-
сийского образования, повысит конкурен-
тоспособность иностранных выпускников 
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на международном рынке труда. Кроме 
того, по нашему мнению, необходимо учи-
тывать в общем подсчете контингента 
иностранных граждан студентов-иност-
ранцев, обучающихся в зарубежных фили-
алах, поскольку это является действенным 
механизмом экспорта российского образо-
вания. 

С учетом прогнозируемого падения 
темпов роста мировой экономики в 2019 г. 
необходимо разрабатывать новые меры 
привлечения иностранных студентов для 
обучения в России. 

Так, например, по иностранным сту-
дентам в РЭУ им. Г. В. Плеханова наблюда-
ется положительная динамика. Если в  
2016 г. число иностранных студентов со-
ставляло 969 человек (5,7% от приведенно-
го контингента), то в 2018 г. число студен-
тов выросло до 1 238 человек (7,2% от при-
веденного контингента). Расширился и 
перечень зарубежных стран, из которых 
студенты едут учиться. Если в 2016 г. в РЭУ 
им. Г. В. Плеханова учились граждане из  
64 стран (наибольшее представительство 
граждан из Украины – 13,2%, Республики 
Беларусь – 9,6%, Вьетнама и Казахстана – 
по 7,9%), то в 2018 г. это уже студенты из  
71 страны (наибольшее представительство 
граждан из Украины – 11,3%, Таджикиста-
на – 9,7%, Казахстана – 8,7%, Вьетнама – 
7,4%). 

Следующая проблема – востребован-
ность знаний, исследований и открытий 
российских вузов. В современном мире 
происходит ускорение научно-техничес-
кого развития, технологии стремительно 
меняются, а некоторые полностью устаре-
вают. Меняется и современная научно-
образовательная повестка: еще несколько 
лет назад тематика цифровой экономики и 
исследования в этой области были не столь 
распространены и популярны, тогда как 
сейчас неучастие в этой теме приводит к 
отставанию от актуальных тенденций и 
направлений исследований. Как уже отме-
чалось, не все вузы готовы идти в ногу со 
временем, зачастую по независящим от 
них причинам. Тем не менее наши лиди-

рующие университеты должны в будущем, 
как и сейчас, определять политику и тен-
денции развития высшего образования 
страны. 

Высокая публикационная активность, 
публикации в высокорейтинговых журна-
лах Q1 и Q2, их цитируемость являются 
важнейшими показателями, по которым 
можно судить о качестве научных исследо-
ваний, их актуальности и востребованно-
сти. За последние пять лет число россий-
ских публикаций, индексируемых в базах 
Scopus и Web of Science, увеличилось на  
80%.  

Глава Минобрнауки России М. М. Ко-
тюков заявил: «Сегодня по показателю от-
носительного количества публикаций на 
одного исследователя, работающего в 
стране, мы пока отстаем от первой пятерки 
стран мира. И чтобы прийти туда, нужно 
увеличить этот показатель в два раза»1. 
Вместе с тем зачастую результат достигает-
ся за счет роста количества статей в так 
называемых «хищнических» журналах без 
строгого учета качества статей. Следует 
уходить от числовых показателей публи-
каций и переходить к их качественному 
росту. При ориентации на высокорейтин-
говые российские научные журналы сле-
дует постепенно отходить от перечня ВАК 
к ядру РИНЦ с целью повышения качества 
внутрироссийских публикаций. 

В РЭУ им. Г. В. Плеханова разработана и 
реализуется Программа развития науки на 
период 2017–2021 гг. Программа включает 
7 базовых направлений исследований, на 
основе которых конкретизирована темати-
ка исследований кафедр и научных под-
разделений. Программа предусматривает 
ежегодное наращивание количества пуб-
ликаций в изданиях Scopus и Web of 
Science. Стратегической задачей 2019 г. яв-
ляется увеличение числа статей в высоко-
рейтинговых изданиях Q1 и Q2. Добиться 
этого можно, только повысив качество 
научных исследований. С этой целью в 
2019 г. в университете вводится порядка 

                                                 
1 URL: http://www.edu.ru/news/science/glava-
minobrnauki-rossii-prizval-uchenyh-vdvoe-uve/ 
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100 штатных единиц научных сотрудни-
ков, формируются новые научные подраз-
деления по актуальным исследовательским 
направлениям. 

В университете принимаются дополни-
тельные меры активизации научной дея-
тельности:  

 растет объем денежных средств, вы-
деляемых на реализацию внутренних 
грантов, которые в большей части носят 
прикладной характер и результаты кото-
рых внедряются в университете;  

 осуществляется стимулирование со-
трудников за публикации в высокорейтин-
говых журналах;  

 разрабатывается система мер под-
держки молодых ученых.  

В целях увеличения объема научно-
исследовательской работы у преподавате-
лей с сентября 2017 г. были снижены нор-
мы учебной нагрузки для всех должностей 
ППС. 

Особое внимание уделяется развитию 
студенческой науки: тематика курсовых и 
выпускных квалификационных работ раз-
рабатывается в соответствии с темами 
внешних и внутренних грантов, активизи-
руется привлечение студентов к участию в 
грантах, конференциях, профессиональ-
ных конкурсах, олимпиадах. 

Вместе с тем необходимы дополнитель-
ные меры по привлечению молодежи к 
научной деятельности. Как отметил Ми-
хаил Котюков, «это самая трудная задача 
из всех тех, которые нам предстоит ре-
шить. На чем основана цифра? Сегодня по 
числу исследователей мы в мире на 4-м ме-
сте. В то же время динамика в ведущих 
странах такова, что если мы просто сохра-
ним нынешнее количество, то совсем скоро 
выпадем из пятерки. Мы сделали прогноз 
и подсчитали, сколько ученых нам нужно 
прирастить, чтобы реализовать нацпроект 
"Наука". Примерно 30–35 тысяч человек за 
довольно короткий срок. Это очень мно-
го»1. 

                                                 
1 URL: https://minobrnauki.gov.ru/ru/press-center/ 
card/?id_4=1068 

Министерство науки и высшего образо-
вания Российской Федерации, универси-
теты прикладывают поистине колоссаль-
ные усилия по повышению конкуренто-
способности российского образования. 
Однако в кардинальном решении этой за-
дачи нам не обойтись без активного уча-
стия производственных и бизнес-компа-
ний, особенно крупных. 

При обсуждении роли бизнеса в повы-
шении конкурентоспособности российско-
го образования следует особо выделить 
практико-ориентированность обучения. 
Образование становится конкурентоспо-
собным в глазах абитуриентов и их роди-
телей, работодателей, государства, когда 
складывается ясное и четкое понимание 
того, где полученные знания могут быть 
использованы в дальнейшем, какую пользу 
обществу и государству принесет кон-
кретный выпускник той или иной образо-
вательной программы. Данный процесс 
невозможен без вовлечения предприятий 
среднего и крупного бизнеса в образова-
тельный процесс. 

Есть несколько магистральных направ-
лений, по которым возможно использовать 
потенциал компаний на благо российского 
образования: 

1. Создание базовых кафедр совместно с за-
интересованными представителями бизнеса, 
органов исполнительной власти, государ-
ственных структур. Базовые кафедры су-
ществуют в различных вузах, как участни-
ков Проекта 5-100 (НИУ ВШЭ, МФТИ, 
НГУ, ИТМО, УрФУ и пр.), так и не входя-
щих в него (МАИ, Финуниверситет, 
МГИМО, РГУ и т. д.). В РЭУ им. Г. В. Пле-
ханова действуют 14 базовых кафедр. Ка-
федры выпускают специалистов по обра-
зовательным программам (как бакалавров, 
так и магистров), организуют для студен-
тов курсы, лекции и семинары экспертов-
практиков, а также стажировки на произ-
водстве или в действующих лабораториях. 
Опыт показал эффективность и целесооб-
разность создания таких кафедр. Однако 
для  полномасштабной реализации идеи 
проведения занятий представителями 
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бизнеса, практическими работниками из 
реального сектора экономики, желающи-
ми и имеющими возможность осуществ-
лять преподавательскую деятельность в 
сфере профессионального образования, 
необходимо внесение изменений/допол-
нений в соответствующие нормативно-
правовые акты в части введения в перечень 
должностей педагогических работников 
профессиональных образовательных орга-
низаций должностей преподавателей-
практиков с особым статусом их аттеста-
ции и учета в рамках лицензионных и ак-
кредитационных программ [5]. 

2. Привлечение представителей бизнеса к 
формированию тематик выпускных работ, 
проведение защит работ с участием работо-
дателей, использование имеющегося у крупных 
и бизнес-компаний опыта, знаний и умений 
при подготовке специалистов. Это будет спо-
собствовать повышению уровня выпуск-
ников и всего российского образования. 
Вместе с тем здесь есть одна проблема. 

К сожалению, многие отечественные 
профильные компании, в особенности 
среднего бизнеса, не заинтересованы и не 
настроены на сотрудничество с универси-
тетами. Причина этой ситуации в том, что 
большинство компаний считают, что под-
готовка специалистов – это прежде всего 
задача государства. Данный факт отмеча-
ют ректоры ряда ведущих университетов, 
в том числе осуществляющих подготовку 
специалистов инженерно-технической 
направленности.  

Одной из идей, обсуждаемых в прессе, 
является необходимость более активного 
включения предпринимателей в воспроиз-
водство кадров через механизм софинан-
сирования подготовки специалистов. Не-
хватка финансирования приводит к 
огромной дифференциации между вузами 
из топ-10, топ-20 и, возможно, топ-30 (у ко-
торых относительно благополучно обстоят 
дела с финансами) и всеми остальными. 
Можно отметить, что абитуриенты с высо-
кими баллами предпочитают уезжать из 
своего региона, даже если там есть филиа-

лы вузов из топ-10 или опорные универси-
теты.  

Таким образом, недостаточная ориен-
тация региональных вузов на местный ры-
нок труда, нехватка финансирования по 
многим проектам приводят к продолжаю-
щемуся оттоку абитуриентов и дисбалансу 
в подготовке кадров по всей стране. Не 
стоит забывать и о дифференциации 
уровня жизни по регионам страны, кото-
рая также влияет на выбор места дальней-
шего обучения. 

3. Развитие системы дуального обучения. 
Сегодня в России дуальное обучение назы-
вается самым перспективным направлени-
ем в подготовке специалистов с участием 
крупного бизнеса (успешные примеры – 
Челябинский трубопрокатный завод, ООО 
«Фольксваген групп РУС», ОАО «РЖД») и 
получило большее развитие в системе 
среднего профессионального образования. 
Вероятно, и в высшем образовании у этой 
системы есть серьезные перспективы, од-
нако отсутствует соответствующая право-
вая база. В этой связи вызывают одобрение 
подготовленные изменения в Федераль-
ный закон «Об образовании в Российской 
Федерации», направленные на создание 
законодательных основ реализации прак-
тико-ориентированной (дуальной) модели 
обучения в России. Рассмотрение указан-
ных дополнений в закон показывает, что 
они требуют доработки, например, в части 
уточнения правового статуса наставника, 
определения его функций и обязанностей. 
Необходимо также прописать условие за-
ключения договора между работодателем, 
студентом и образовательной организаци-
ей на период прохождения обучения и 
определить структуру и содержание дого-
вора (ответственность работодателя за 
наставничество и обучение студента и др.). 
Особое внимание стоит уделить формиро-
ванию организационно-экономических 
механизмов осуществления дуального об-
разования (например, какие налоговые 
льготы, преференции будут иметь органи-
зации, принимающие на обучение студен-
тов). 
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4. Целевое обучение. Внесенные в августе 
2018 г. изменения в Федеральный закон 
«Об образовании в Российской Федера-
ции»1 в части совершенствования целевого 
обучения позволили дать необходимые 
уточнения и ликвидировать узкие места. 
Тем не менее следует отметить ряд про-
блем, которые так и не были решены эти-
ми уточнениями. 

Во-первых, согласно изменениям в усло-
виях договора о целевом обучении отсут-
ствуют обязательства заказчика по органи-
зации учебной, производственной и пред-
дипломной практики гражданина. Однако 
абсолютно очевидно, что не только обра-
зовательная организация, но и работода-
тель должен нести свою долю ответствен-
ности за организацию производственной, 
особенно преддипломной, практики сту-
дентов. Для предприятия преимуществом 
прохождения студентом практики являет-
ся то, что оно фактически получит вы-
пускника, прошедшего период адаптации 
на новом рабочем месте. Отказ предприя-
тия от участия в организации практики 
приведет к тому, что студенты с большей 
долей вероятности будут проходить прак-
тику в организациях иного профиля. В та-
ком случае организация –заказчик целево-
го обучения только проигрывает. В случае 
если студент направляется на практику не 
в организацию – заказчик целевого обуче-
ния, актуален вопрос о заключении трех-
стороннего договора между гражданином, 
заказчиком целевого обучения и образова-
тельной организацией. 

Во-вторых, в пункте 2 статьи 56 закона 
прописано, что одним из обязательств за-
казчика целевого обучения является 
предоставление гражданину в период обу-
чения мер социальной поддержки, в том 
числе мер материального стимулирования 
и т. д. При этом важно конкретизировать 
размер социальной поддержки граждан. 
Так, сумма академической стипендии и 
социальной поддержки, включая стипен-
дию от работодателя, должна быть не 

                                                 
1 URL: http://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_140174/ 

меньше прожиточного минимума в реги-
оне обучения. Необходимо также более 
подробно описать содержание мер соци-
альной поддержки, которые, безусловно, 
должны применяться в случае, если сту-
дент не имеет академической задолженно-
сти. 

В-третьих, рынок труда должен быть 
конкурентоспособным, только тогда сту-
денты будут иметь возможность и желание 
возвращаться в свой регион. Необходимо 
заключение трехстороннего соглашения 
университет – студент – работодатель, ко-
гда уже при обучении в вузе за студентом 
будет закреплено рабочее место в регионе. 
Об этом заявлял министр науки и высшего 
образования М. М. Котюков. 

5. Привлечение представителей бизнеса к 
программам дополнительного профессиональ-
ного обучения (ДПО) в вузах. Программы 
ДПО, в том числе для профессорско-
преподавательского состава вузов, должны 
стать одним из приоритетов в сфере выс-
шего образования. Федеральный проект 
«Новые возможности для каждого» как раз 
и является своеобразной дорожной картой 
по развитию системы допобразования. 
Надо более полно использовать налажен-
ные связи с компаниями и организациями 
для привлечения их к программам ДПО, 
возможности онлайн-обучения при пере-
подготовке и повышении квалификации, в 
том числе ППС. 

Если оценивать качество образователь-
ных программ и их конкурентоспособ-
ность, то в первую очередь необходимо 
ориентироваться на результаты прохож-
дения международной и профессиональ-
но-общественной аккредитации образова-
тельных программ. Так, в РЭУ им.  
Г. В. Плеханова доля образовательных про-
грамм высшего образования, имеющих 
международную аккредитацию, в общем 
числе программ в наборе 2018 г. составляет 
37,6%. Это программы, признанные меж-
дународным экспертным сообществом, 
конкурентоспособные на международном 
рынке образовательных услуг. 
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Повышение качества образовательного 
процесса в РЭУ им. Г. В. Плеханова осу-
ществляется с помощью различных мето-
дов. По окончании модуля проводится 
оценка удовлетворенности студентов ра-
ботой преподавателей в соответствии с 
международными критериями оценки ка-
чества преподавания QS. С 2015 г. осу-
ществляется рейтингование преподавате-
лей и формируется список топ-300 препо-
давателей с учетом достижений в научно-
исследовательской, учебно-методической, 
имиджевой, социальной деятельности 
университета. С другой стороны, в уни-
верситете проводится независимая оценка 
знаний студентов в форме тестирования 
на компьютере, при этом преподаватель не 
присутствует на экзамене. 

С целью повышения практической 
направленности образовательных про-
грамм в университете реализуется дорож-
ная карта внедрения технологий проект-
ного обучения в учебный процесс, реали-
зация которой обеспечила: 

 включение в учебные планы подго-
товки бакалавров и магистров междисци-
плинарных проектов (в 2018/19 учебном 
году реализуются 24 междисциплинарных 
проекта); 

 привлечение студентов к участию в 
прикладных и исследовательских проектах 
(в 2017/18 учебном году было реализовано 

10 прикладных и исследовательских про-
ектов, к участию в которых были привле-
чены студенты); 

 расширение перечня дисциплин, в 
рамках которых реализуются элементы 
проектного обучения (в 2018/19 учебном 
году доля таких дисциплин достигла 75%). 

Подводя итог, следует отметить, что 
Проект 5-100 задает для всей системы рос-
сийского высшего образования новые 
стандарты и правила, которым должны 
следовать все вузы на пути повышения 
конкурентоспособности в международном 
образовательном пространстве. Участие 
РЭУ им. Г. В. Плеханова в Проекте 5-100 
позволит укрепить заложенный фунда-
мент, станет основой активизации реали-
зуемых мероприятий, повышения их каче-
ства, расширения области применения. 
Таким образом, мы поддерживаем идею 
ротации участников Проекта 5-100.  
Во-первых, это позволит усилить конку-
ренцию между российскими вузами за до-
стижение более высоких показателей в 
международных рейтингах, а во-вторых, 
станет стимулом для вузов, в большей ча-
сти региональных, к борьбе за повышение 
конкурентоспособности образовательной, 
научно-исследовательской и других видов 
деятельности. В итоге в целом выиграет 
российская система образования. 
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ФИНАНСОВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ В КОНТЕКСТЕ 
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ  

МАШИНОСТРОИТЕЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
 

А. П. Гарнов, Д. В. Кабанов 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

Развитие машиностроительного комплекса играет ключевую роль в процессе функционирования отече-
ственной экономики. Значимым аспектом существования машиностроительного предприятия как основного 
составного элемента данного комплекса является устойчивое развитие. При этом необходимой компонентой 
для поддержания соответствующего развития выступает финансовый потенциал. В статье рассмотрены во-
просы обеспечения финансового потенциала отечественных машиностроительных предприятий. Авторами 
проанализированы их финансовое состояние и инвестиционный климат. Показано положение России в 
международном рейтинге по уровню конкуренции, которое во многом зависит от инновационного уровня, 
развитости бизнеса и финансового рынка. Обосновано, что необходимой мерой для снижения финансовых 
рисков, а также повышения конкурентоспособности машиностроительного предприятия может стать эф-
фективный механизм оптимизации направлений влияния факторов риска на систему управления финансо-
вым потенциалом, который должен отличаться простотой и прозрачной структурой, исключающей лишние 
звенья, дублирование функций и размывание ответственности за выполнение принятых решений. От ма-
шиностроительного комплекса напрямую зависит успешность реализации политики импортозамещения, 
которую проводит государство. Машиностроение является одной из несущих отраслей промышленной ре-
волюции и ядром высокотехнологичного сектора экономики России. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, финансовый потенциал, риски, инвестиции, инновации, механизм, 
машиностроение. 
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OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT  

OF MACHINE-BUILDING ENTERPRISES 
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Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
The development of the machine-building complex is essential in the process of Russian economy functioning. An 
important aspect of the machine-building enterprise functioning being a key element of the complex is sustainable 
development. The necessary component to support the development is financial potential. The article studies issues 
of providing finance potential of Russian machine-building enterprises. The authors analyzed their finance standing 
and investment climate. They showed the position of Russia in the international rating by the level of 
competitiveness, which depends on the innovation status, the development of business and finance market. It was 
grounded that in order to decrease finance risks and to raise competitiveness of machine-building enterprises it 
could be necessary to use an effective mechanism of optimization of line of risk factors impact on the system of 
managing the finance potential, which must have a simple and transparent structure eliminating extra links, 
overlapping of functions and watering responsibility for fulfilling fixed tasks. Policy of import-substitution depends 
directly on machine-building, which is a driving industry of the industrial revolution and a core of the highly-
technological sector of Russian economy. 
Keywords: sustainable development, finance potential, risks, investment, innovation, mechanism, machine-building. 
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вляясь основным звеном финансо-
вой системы государства, в котором 
создается валовой внутренний про-

дукт и национальный доход, финансы 
предприятий и организаций выступают 
тем самым основополагающим фактором 
ее стабильности и устойчивого развития, 
определяя состояние экономики и эффек-
тивность общественного производства в 
целом. 

Ожидаемая в 2020–2035 гг. промышлен-
ная революция (новый виток промышлен-
ной цифровизации) будет скачкообразной 
и затронет и структуру производства, и 
технологии управления им, и инжинирин-
говые процессы. 

В настоящее время достижение устой-
чивого развития промышленных пред-
приятий является одной из актуальных 
задач российской экономики, поскольку 
значительный процент промышленной 
отрасли составляют убыточные предприя-
тия, ряд из которых находится на грани 
банкротства. 

Современные промышленные предпри-
ятия функционируют в условиях постоян-
но изменяющейся внешней среды, при 
этом внешняя среда оказывает непрерыв-
ное воздействие на их деятельность. Эко-
номические кризисы, санкции, высокая 
волатильность курсов валют, конкуренты 
и потребители – все эти и многие другие 
факторы создают условия нестабильности, 
к которым предприятие вынуждено при-
спосабливаться, чтобы иметь возможность 
продуктивно функционировать.  

Способность предприятия приспосаб-
ливаться к условиям внешней среды, во-
время и адекватно реагировать на ее изме-
нения и не допускать ее отрицательного 
влияния – все это можно обозначить поня-
тием экономической устойчивости. 

Устойчивое развитие машинострои-
тельного предприятия следует рассматри-
вать как необратимое, направленное, каче-
ственное его изменение, сопровождаемое 
ростом уровня технологий и квалифика-
ции персонала, а также стойкостью к воз-

мущающим факторам внешней и внут-
ренней среды. 

Следует учесть, что необходимой ком-
понентой для поддержания соответствую-
щего состояния на машиностроительном 
предприятии является его финансовый 
потенциал. При этом наиболее значимыми 
факторами с точки зрения финансов яв-
ляются источник финансирования и фи-
нансовая эффективность [3]. 

В последние восемь лет финансовое со-
стояние отечественных предприятий ха-
рактеризовалось рядом изменений нега-
тивного характера. Подобная ситуация 
была вызвана влиянием нескольких кризи-
сов в России, а именно циклического, 
структурного и финансового, причинами 
которых в свою очередь стали геополити-
ческие конфликты и связанная с ними по-
литическая обстановка. Все вышеперечис-
ленное усложняло принятие и реализацию 
необходимых антикризисных решений [8]. 

Влияние данных негативных факторов 
на финансово-хозяйственную деятель-
ность российских машиностроительных 
предприятий привело к дестабилизации 
хозяйственных связей и координации в 
технологических цепочках, замедлению 
темпов роста инвестиций, а также нару-
шению сроков исполнения обязательств по 
заключенным договорам, что в конечном 
итоге привело к ухудшению их финансо-
вого состояния. 

В соответствии с методологией финан-
сового анализа финансовое состояние 
предприятия характеризуется показателя-
ми, рассматриваемыми в динамике и кото-
рые в свою очередь отражают наличие и 
реализацию финансовых ресурсов в ходе 
воспроизводственного процесса с позиции 
его способности к долгосрочному устойчи-
вому развитию. 

Анализируя динамику дебиторской и 
кредиторской задолженности российских 
машиностроительных предприятий за 
2013–2017 гг. по данным Росстата, можно 
сделать заключение о ряде негативных 
тенденций, а именно: 

Я 
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1) за исключением периода 2014–2015 гг. 
темпы роста кредиторской задолженности 
(табл. 1) превышали темпы роста дебитор-
ской задолженности (табл. 2). Если взять во 
внимание рост ее просроченной доли, а 
также отсутствие возможности привлече-
ния заемных источников под низкие про-

центы, то данная тенденция увеличивает 
риски финансовой устойчивости россий-
ских машиностроительных предприятий; 

2) за исключением периода 2016–2017 гг. 
темпы роста просроченной кредиторской 
задолженности превышали темпы роста ее 
общего объема. 

 
Т а б л и ц а   1 

Кредиторская задолженность российских предприятий,  
производящих машины и оборудование, в 2013–2017 гг.* 

 

Год 
Кредиторская задолженность 

на конец года, млн руб. 
В том числе просроченная 

на конец года, млн руб. 

2013 579 515 24 075 
Темп роста, % – – 

2014 666 470 30 592 
Темп роста, % 115,0 127,1 

2015 665 230 35 445 
Темп роста, % 99,8 115,9 

2016 742 094 49 954 
Темп роста, % 111,6 140,9 

2017 611 677 40 726 
Темп роста, % 82,4 81,5 

____________________ 

* Источник: URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/publications/catalog/doc_1135087342078 (дата об-

ращения: 17.03.2019). 

 
Т а б л и ц а  2 

Дебиторская задолженность российских предприятий,  
производящих машины и оборудование, в 2013–2017 гг. 

 

Год 
Дебиторская задолженность 

на конец года, млн руб. 
В том числе просроченная 

на конец года, млн руб. 

2013 356 536 19 112 
Темп роста, % – – 

2014 407 374 23 150 
Темп роста, % 114,3 121,1 

2015 468 184 26 736 
Темп роста, % 114,9 115,5 

2016 494 503 30 004 
Темп роста, % 105,6 112,2 

2017 357 279 35 676 
Темп роста, % 72,3 118,9 

____________________ 

* Источник: URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/publications/catalog/doc_1135087342078 (дата об-

ращения: 17.03.2019). 

 
При финансовом анализе показатель 

соотношения дебиторской и кредиторской 
задолженности является одной из ключе-
вых характеристик финансовой устойчи-
вости, а также эффективности деятельно-
сти организации. Существенное превыше-
ние одной задолженности над другой при 
устойчивом росте в их объемах просро-

ченной доли сигнализирует о таких нега-
тивных тенденциях, как кризисное поло-
жение платежеспособности, которое ха-
рактеризуется нарушением обязательств 
по заключенным договорам и финансовой 
дисциплины, а также снижение кредито-
способности. 
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Уровень задолженности предприятия 
является значимым элементом риска. Ми-
ровой финансовый кризис всем нам пре-
подал хороший урок: если задолженность 
не подразумевает больших угроз при хо-
рошем состоянии дел в экономике, то при 
ее падении она может быть губительной 
для отдельных секторов. 

Рассмотренные выше негативные тен-
денции сопровождались недостаточной 
динамикой других основных показателей 
деятельности отечественных машиностро-
ительных предприятий, таких как, напри-
мер, рентабельность продаж1. Следует 
подчеркнуть, что в целом показатели рен-
табельности в машиностроительном про-
изводстве существенно ниже, чем в других 
отраслях экономики. Так, максимальное 
значение рентабельности продаж в секторе 
«Производство машин и оборудования» с 
2013 по 2017 г. составляло 8,2% (рис. 1). При 
этом в среднем по отрасли значение дан-
ного показателя на предприятиях, занятых 
добычей полезных ископаемых, составляло 
26,2%. 

 

  
 

Рис. 1. Рентабельность продаж российских  
машиностроительных предприятий 

 
Вполне естественной реакцией на 

ухудшение общего финансового состоя-
ния машиностроительных предприятий 

                                                 
1 URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat 
_main/rosstat/ru/statistics/publications/catalog/doc_
1135075100641 (дата обращения: 18.03.2019). 

стало снижение прироста инвестиций в их 
основной капитал с 2012 г.2 

Учитывая наукоемкий характер маши-
ностроительных предприятий, следует 
подчеркнуть особое значение инвестиций 
в инновации. Так, в докладе Всемирного 
экономического форума о глобальной 
конкурентоспособности подчеркивается 
особая значимость инвестиций в иннова-
ционную деятельность наряду с такой дея-
тельностью, как развитие инфраструкту-
ры, навыков и эффективных рынков.  
В международном рейтинге наша страна 
занимает лишь 43-е место, существенно 
отстав от таких стран, как США, Сингапур, 
Гонконг, Швейцария, Нидерланды, Шве-
ция, Германия, Финляндия и Великобри-
тания. Низкий инновационный уровень, 
неразвитость бизнеса, а также недостаточ-
но развитый финансовый рынок являются 
слабыми местами в обеспечении конку-
рентоспособности нашей страны на гло-
бальном цифровом рынке3. 

Динамическое развитие отдельного 
предприятия и экономики в целом, в том 
числе за счет технического обновления, 
невозможно без наличия налаженного ин-
вестиционного процесса. Финансовое же 
состояние отечественных машинострои-
тельных предприятий нельзя назвать при-
емлемым для активизации инвестицион-
ной деятельности, а также формирования 
инновационной базы на инвестиционной 
основе. В итоге сложившаяся на данный 
момент финансовая ситуация на предпри-
ятиях машиностроительного сектора пред-
ставляет угрозу обновлению промышлен-
ной базы и может ослабить экспортный 
потенциал Российской Федерации. 

Проведенный анализ финансового со-
стояния машиностроительных предприя-
тий обозначил актуальность возрастания 
угрозы финансовых и операционных рис-

                                                 
2 URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat 
_main/rosstat/ru/statistics/publications/catalog/doc_
1138717651859 (дата обращения: 19.03.2019). 
3 URL: http://static.government.ru/media/files/ 
9gFM4FHj4PsB79I5v7yLVuPgu4bvR7M0.pdf (дата об-
ращения: 18.03.2019). 

Р
ен

та
б

ел
ьн

о
ст

ь 
п

р
о

д
аж

, %
 

Год 

Производство машин и оборудования 

Линейная (производство машин и оборудования) 
 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2019 ● № 4 (106) 

 

100 
 

ков. В современных рыночных реалиях в 
процессе усиления конкурентной борьбы 
между участниками рынка с целью повы-
шения конкурентоспособности и надеж-
ности деятельности всех участников инве-
стиционного процесса значительное вни-
мание должно быть уделено процессу 
управления финансовым потенциалом 
машиностроительного предприятия. Фи-
нансовый потенциал организации пред-
ставляет собой совокупность ее финансо-
вых ресурсов и возможностей, а также ха-
рактеризуется отношениями, возникаю-
щими по поводу достижения максимально 
возможного финансового результата [2]. 

Следует отметить, что финансовый по-
тенциал подразумевает возможности 
предприятия с помощью грамотного 
управления решать текущие и стратегиче-
ские задачи, а также обеспечивать его 
устойчивое развитие [1]. 

Управленческий аспект финансового 
потенциала широко отражен в современ-
ной экономической литературе, однако 
теоретические и методологические вопро-
сы комплексной системы управления фи-
нансовым потенциалом на предприятии 
не нашли должного отражения и не явля-
ются до конца изученными. 

В процессе управления финансовым по-
тенциалом организации применяются об-
щеэкономические, прогнозно-аналитичес-
кие и специальные методы, которые 
направлены на достижение устойчивого 
функционирования организации, крите-
риями оценки которого являются показа-
тели деловой активности, ликвидности и 
платежеспособности, финансовой устой-
чивости и рентабельности. Данные пока-
затели в границах рекомендуемых интер-
валов свидетельствуют о том, что органи-
зация обладает должным уровнем ликвид-
ности, платежеспособности, финансовой 
устойчивости, а ее деятельность является 
прибыльной [6; 7]. 

Стратегическая диагностика финансо-
вого потенциала машиностроительных 
предприятий позволяет принимать обос-
нованные стратегические решения. Оцен-

ка финансового потенциала предприятия 
и конъюнктуры рынка позволяет опреде-
лить конкретные стратегические цели и 
задачи, которые могут быть реализованы 
через систему формирования финансовой 
политики, разработку программ, а также 
подсчет ресурсов, выделяемых на бюдже-
ты. Разработка и реализация мер финан-
совой политики позволяют выбрать из все-
го многообразия наиболее оптимальные 
механизмы и методы достижения постав-
ленных целей, более четко определить 
единую концепцию развития предприятия 
в долгосрочной и краткосрочной перспек-
тиве. 

Фактически стратегию управления фи-
нансовым потенциалом следует опреде-
лять как систему целей и перспективных 
действий на основе создания и реализации 
подходов и инструментов финансового 
менеджмента. Следовательно, инструмен-
ты, применяемые в процессе управления 
финансовыми отношениями, каждое 
предприятие определяет для себя самосто-
ятельно, но они обязательно должны отве-
чать стратегическим, оперативным и так-
тическим целям управления финансами. 

Для того чтобы организация эффектив-
но использовала свой финансовый потен-
циал и при этом имела возможности для 
его дальнейшего наращения, необходима 
разработка механизма по управлению им с 
учетом влияющих факторов риска. При-
чем следует отметить, что управленческие 
действия в рамках развития и повышения 
эффективности использования финансо-
вого потенциала должны быть одним из 
составляющих элементов комплексной 
стратегии управления деятельностью 
предприятия. 

Факторы внешней среды не предпола-
гают специфического характера по отно-
шению к конкретному машиностроитель-
ному предприятию. К ним относятся эко-
номические, политические, социальные 
факторы, фискальная политика государ-
ства и т. п. Однако степень влияния состо-
яния макроокружения на отдельные орга-
низации различна. Это можно обосновать 



Гарнов А. П. и др. Финансовый потенциал в контексте устойчивого развития машиностроительных предприятий 

 

101 
 

различиями в сферах деятельности пред-
приятий и изменениями в их внутреннем 
потенциале. К факторам внутренней сре-
ды относятся все виды ресурсов, которые 
находятся в распоряжении машинострои-
тельного предприятия, а также структура 
и культура организации [5]. 

К принципам управления финансовым 
потенциалом относятся принцип систем-
ности, адаптивности, динамичности, целе-
направленности, научности, перспектив-
ности, альтернативности и оптимальности. 
В совокупности они предполагают эффек-
тивную организацию и реализацию меха-
низма управления финансовым потенциа-
лом хозяйствующего субъекта.  

Разрабатываемая концепция механизма 
оптимизации влияния факторов риска на 
систему управления финансовым потен-
циалом машиностроительного предприя-
тия направлена на перспективу и в полной 
мере должна отвечать современным ры-
ночным условиям хозяйствования и оста-
ваться актуальной не только в настоящем 
времени, но и в будущем. Целью форми-
рования подобного механизма является 
сохранение машиностроительным пред-
приятием устойчивого функционирова-
ния на всех стадиях жизненного цикла. 

Таким образом, механизм оптимизации 
влияния факторов риска на систему 
управления финансовым потенциалом 
машиностроительного предприятия  
(рис. 2) следует рассматривать как ком-
плекс мер по управлению его финансовы-
ми ресурсами с целью получения макси-
мальной прибыли и обеспечения непре-
рывной производственной деятельности. 

Данный механизм оптимизации подра-
зумевает реализацию определенных 
принципов, методов и функций управле-
ния. Принципы иерархичности и обрат-
ной связи в рассматриваемом механизме 
предполагают наличие в нем многоуров-
невой организационной структуры с деле-
гированием определенных полномочий 
принятия управленческих решений соот-
ветствующим структурным подразделени-
ям формируемой организационной струк-

туры управления. При этом происходит 
постоянное и своевременное поступление 
информации в управляющую систему о 
состоянии управляющего объекта. Меха-
низм включает шесть взаимосвязанных 
блоков. 

Первый блок подразумевает определе-
ние основных направлений влияния фак-
торов риска, в том числе общих направле-
ний влияния, приоритетных задач влия-
ния на систему управления, а также оцен-
ку основных направлений влияния. 

Во второй блок входят методы оптими-
зации влияния факторов риска на систему 
управления финансовым потенциалом 
предприятия, такие как избежание риска, 
диверсификация, ограничение, самостра-
хование, распределение риска и его 
нейтрализация. 

В ходе третьего блока происходит пла-
нирование системы управления финансо-
вым потенциалом предприятия, которое 
заключается в выборе основных направле-
ний влияния, оценке влияния факторов 
риска на систему управления финансовым 
потенциалом, а также в обобщении плано-
вых показателей системы управления. 

Четвертый блок подразумевает реали-
зацию прогнозно-аналитических методов 
управления финансовым потенциалом 
машиностроительного предприятия. При 
этом осуществляется прогнозирование ре-
зультатов управления финансовым потен-
циалом предприятия, т. е. определяются 
факторы влияния на прогнозные данные, 
происходит отбор прогнозных результатов 
и оценка прогнозных значений. 

В пятом блоке происходит принятие 
решений об эффективности управления 
финансовым потенциалом предприятия, а 
именно: 

 оценка альтернативных вариантов; 

 отбор приоритетных решений; 

 выбор оптимального управленческо-
го решения. 

В шестом блоке осуществляется кон-
троль результатов влияния факторов рис-
ка на систему управления финансовым 
потенциалом предприятия. При этом ос-
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новные направления влияния рассматри-
ваются через стратегический и тактиче-

ский аспекты. 

 

 
 

Рис. 2. Механизм оптимизации направлений влияния факторов риска на систему управления 
финансовым потенциалом машиностроительного предприятия 

 
По нашему мнению, существенным не-

достатком многих нынешних систем 
управления является недостаточное раз-
граничение функциональных обязанно-
стей управленческих подразделений. Это в 
свою очередь приводит к дублированию 
функций и размыванию ответственности 
за выполнение принятых решений. 

Разработанный механизм управления 
предприятием имеет простую и прозрач-
ную структуру, исключающую лишние 

звенья. Комплекс функций управления в 
данном случае реализуется через прогно-
зирование, планирование, учет, контроль 
и регулирование. 

Реализация этапов механизма оптими-
зации направлений влияния факторов 
риска на систему управления финансовым 
потенциалом машиностроительного пред-
приятия направлена на формирование и 
распределение финансовых ресурсов, 
обеспечение финансовой безопасности и 
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повышение качества финансовой деятель-
ности. 

Комплексный учет финансового потен-
циала предприятий, объективная оценка 
характера внутренних и внешних факто-
ров, а также стратегия обеспечивают соот-
ветствие финансово-экономических воз-
можностей предприятия условиям, сложив-
шимся на рынке товаров, работ и услуг [9]. 

На сегодняшний день в условиях неста-
бильной геополитической и экономиче-
ской ситуации актуальность разработки 
механизмов управленческого воздействия 
на отечественные предприятия значитель-
но возрастает. Данная ситуация обуслов-
ливает необходимость детального изуче-
ния технологии формирования управлен-
ческих воздействий в системе развития 
финансового потенциала машинострои-
тельных предприятий. 

Проведенный анализ финансового со-
стояния отечественных машиностроитель-
ных предприятий позволяет сделать вы-
вод, что их сложившееся финансовое со-
стояние нельзя назвать приемлемым. Оно 
способствует возрастанию финансовых и 
операционных рисков, а также несет угро-
зу обновлению промышленной базы и мо-
жет ослабить экспортный потенциал Рос-
сийской Федерации. 

В связи с этим особое внимание должно 
быть уделено процессу управления фи-
нансовым потенциалом машинострои-
тельного предприятия, который помимо 
категории финансовых ресурсов подразу-
мевает решение текущих и стратегических 
задач, а также обеспечение устойчивого 
развития. Реализации подобных меропри-
ятий в первую очередь будет способство-
вать разработанный механизм оптимиза-
ции влияния факторов риска на систему 
управления финансовым потенциалом 
машиностроительного предприятия. 

На современном этапе главной задачей 
промышленной политики является техно-
логическая модернизация производства и 
повышение конкурентоспособности про-
дукции за счет промышленной цифрови-

зации и качественного и количественного 
изменения парка станков и оборудования. 

Ближайшие годы станут решающими 
для будущего российских машинострои-
тельных предприятий. В этот период 
необходимо ответить на вызовы, которые 
бросила техническая и институциональ-
ная революция, и использовать открывши-
еся колоссальные возможности. Скорость 
технологических изменений стремительно 
нарастает. Использование этой волны тех-
нологических изменений позволит вы-
рваться далеко вперед не только россий-
скому машиностроительному комплексу, 
но и экономике в целом. Страна может до-
биться лидирующих позиций в мировой 
экономике, экспорте и технологических 
компетенциях благодаря индустриально-
му развитию и переходу к цифровой эко-
номике нового технологического уклада. 
Обязательным шагом к этому являются 
внедрение новых промышленных техноло-
гий и инноваций, приводящих к росту 
производительности труда и эффективно-
сти использования ресурсов во всех сферах 
экономики. 

Развитие машиностроения непосред-
ственно связано с увеличением масштабов 
НИОКР и ростом объемов производства в 
наукоемких отраслях (приборостроении, 
IT-технологиях, радиоэлектронике, робо-
тотехнике, нанотехнологиях). Все совре-
менные технологии, как известно, ориен-
тированы на высокотехнологичное станко-
строение, в частности металлообрабаты-
вающее оборудование. Для решения этой 
задачи необходимо в кратчайшие сроки 
создать передовую законодательную базу, 
снять все барьеры для разработки, поиска 
и широкого применения новых промыш-
ленных технологий и инноваций. Причем 
такая нормативная база должна постоянно 
обновляться, строиться на гибком подходе 
к каждой сфере и технологии. 

Важно оказывать поддержку высокотех-
нологичным компаниям, выстроить благо-
приятную среду для стартапов с целью 
быстрого внедрения новых разработок в 
производство. Речь идет об удобной ин-
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фраструктуре, комфортных налоговых 
режимах, защите интеллектуальной соб-
ственности, техническом регулировании и 
венчурном финансировании. 

Для дальнейшего изменения структуры 
национальной экономики следует на 
принципиально ином уровне задейство-
вать источники роста, прежде всего увели-

чить производительность труда на новой 
технологической, управленческой и кад-
ровой основе. Повышение производитель-
ности труда повлечет за собой рост зара-
ботной платы, а значит, и потребительско-
го спроса. Это в свою очередь станет до-
полнительным драйвером для развития 
экономики. 
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ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
ЛИДЕРСКИХ ПОЗИЦИЙ РЭУ им. Г. В. ПЛЕХАНОВА 

В ПОДГОТОВКЕ ОБУЧАЮЩИХСЯ  
ПО НАПРАВЛЕНИЮ «МЕНЕДЖМЕНТ» 

 
М. Н. Кулапов, В. В. Масленников, М. А. Пономарев, Л. С. Бабынина  

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

 
В статье рассмотрены результаты деятельности образовательно-научного центра «Менеджмент» (ОНЦМ) – 
новой формы управления профильными кафедрами и взаимодействия с факультетами. Выбор данной ор-
ганизационной формы в РЭУ им. Г. В. Плеханова был стратегически верным, что подтверждается майскими 
указами 2018 г. Президента Российской Федерации. Формирование лидерских позиций университета в под-
готовке студентов по направлению «Менеджмент» обеспечивается интеграцией и координацией совместных 
действий управленческой команды ОНЦМ, преподавателей и сотрудников кафедр, научных школ, НИИ и 
других структурных подразделений. Проиллюстрированная авторами статьи динамика организационной 
структуры ОНЦМ обусловлена направленностью на решение ежегодных программных задач развития уни-
верситета. Создание базовых кафедр и научно-исследовательских лабораторий позволяет интегрировать 
учебный процесс с реальной практикой менеджмента, что подтверждается международной и профессио-
нально-общественной аккредитацией образовательных программ. Из 20 основных профессиональных обра-
зовательных программ подготовки бакалавров и магистров по менеджменту 6 имеют аккредитацию Евро-
пейского совета по бизнес-образованию (ECBE) и 13 – профессионально-общественную. Востребованность 
программ подготовки по направлению «Менеджмент» обеспечивается комплексом проводимых работ, среди 
которых авторы отмечают системную профориентацию выпускников ведущих московских школ, партнер-
ство с Региональным центром профориентации и трудоустройства на базе Земской гимназии городского 
округа Балашиха, использование современных образовательных технологий, реализацию двуязычных про-
грамм и др. Научной новизной статьи является критическое осмысление проблем и перспектив формирова-
ния лидерских позиций подготовки студентов по направлению «Менеджмент» на основе комплексного ана-
лиза деятельности ОНЦМ, рассмотрения влияния проводимых реформ образования на результаты деятель-
ности университетов. Авторы дают ряд рекомендаций по достижению лидерских позиций при подготовке 
студентов по направлению «Менеджмент». 
Ключевые слова: лидерство, проектный метод, цифровизация образования, тотальный менеджмент качества, 
стратегия прорыва, качество подготовки, интеграция.  

 

CHALLENGES AND PROSPECTS OF SHAPING  
THE LEADING POSITIONS OF THE PLEKHANOV 

RUSSIAN UNIVERSITY OF ECONOMICS  
IN TRAINING STUDENTS FOR SPECIALIZATION 

‘MANAGEMENT’ 
 

Mikhail N. Kulapov, Valeriy V. Maslennikov,  
Maksim A. Ponomarev, Liliya S. Babynina 

Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 
 

The article provides results of the education and scientific center ‘Management’ work (OSCM), a new form of 
managing the profile chairs and interaction with faculties. The choice of this organizational form in the Russian 
Plekhanov University of Economics was correct, which is proved by May 2018 Decrees of the President of the 
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Russian Federation. Shaping the leading positions of the university in training students for specialization 
‘Management’ is ensured by integration and coordination of joint efforts of the OSCM managerial team, lecturers 
and employees of chairs, academic schools, research institutions and other structural divisions. Dynamics of the 
OSCM organizational structure shown by the authors is stipulated by focusing on resolving yearly program 
objectives of university development. Founding key chairs and research labs provides an opportunity to integrate 
the teaching process with the real practice of management, which is confirmed by international and professional-
public accreditation of education programs. There are 20 key professional education programs of training bachelors 
and masters of management, 6 of them were accredited by the European Council on Business Education and 13 have 
professional- public accreditation. The demand for training programs for specialization ‘Management’ is provided 
by the whole set of measures, including system career advising of Moscow school leavers, partnership with the 
Regional Center of career advising and employment  based in the Zemskiy gymnasia in Balashikha, the use of 
advanced education technologies and two-language programs, etc. The academic novelty of the article is connected 
with its critical comprehension of challenges and prospects of shaping leading positions in training students for 
specialization ‘Management’ on the basis of OSCM work analysis,  studying the impact of current reforms on the 
university functioning. The authors put forward a number of recommendations dealing with the goal of attaining 
leading positions in training students for specialization ’Management’. 
Keywords: leadership, project method, education digitalization, total quality management, break-through strategy, 
training quality, integration. 

 
 

 позиций настоящего времени мож-
но сказать, что Российский эконо-
мический университет имени  

Г. В. Плеханова осуществил форсайт меха-
низмов интеграции научной и образова-
тельной деятельности в форме образова-
тельно-научных центров. Подобным цен-
трам дан старт майскими указами 2018 г. 
Президента В. В. Путина, предусматрива-
ющими создание сети 15 научно-образо-
вательных центров мирового уровня в Рос-
сии [10].  

Новые формы взаимодействия науки, 
преподавательской деятельности и бизнеса 
обеспечивают гибкость организационных 
структур и эффективную их адаптацию к 
быстро меняющимся условиям. Они ста-
новятся производственными единицами, 
обеспечивая интеграцию и координацию 
совместных действий, решая проблемы, 
которые станут актуальными через 10 и 
более лет. Эффективный обмен ресурсами, 
благоприятные условия для разработки и 
внедрения продуктово-технологических и 
организационно-управленческих иннова-
ций позволяют укрепить научный и обра-
зовательный потенциал университета [1. –  
С. 21].   

Сама по себе задача достижения лидер-
ства вуза в том или ином направлении 
опирается на стратегию самого вуза и так-
тику его поведения по основным направ-
лениям деятельности [3. – С. 117–123].  

Завоевание лидерских позиций университе-
та и его структурных подразделений достига-
ется на основе решения ежегодных программ-
ных задач, предполагающих системную ра-
боту с организационной структурой и 
кадровым составом. Для этого поступа-
тельно совершенствуется состав включен-
ных в образовательно-научный центр 
управленческих кафедр и научных под-
разделений, а также формируется общая 
предметная область деятельности по 
направлению «Менеджмент» [8. – C. 94].  

Новым вектором обсуждения проблем 
интеграции вузов и организаций реально-
го сектора стал вопрос о создании и функ-
ционировании базовых кафедр универси-
тета, которые рассматриваются как ин-
струмент усиления практико-ориенти-
рованной направленности учебного про-
цесса. Поэтому создание базовых кафедр в 
составе ОНЦМ позволяет результативно 
выполнять научные исследования и разви-
вать образовательные программы в соот-
ветствии с реальными потребностями 
практики и запросами работодателей  
(рис. 1).  

Важным шагом стала реализация сов-
местных проектов с ФАС России и ООО 
«Капитал Групп»: были созданы базовая 
кафедра ФАС России и базовая кафедра 
«Управление проектами и программами 
Сapital Group». В настоящее время работа 
над созданием базовых кафедр продолжа-

С 
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ется в соответствии с соглашениями о со-
трудничестве между Российским экономи-

ческим университетом имени Г. В. Плеха-
нова и работодателями. 

 
Рис. 1. Динамика развития структуры ОНЦМ   

 

Открытие научно-исследовательской лабо-
ратории «Виртуальные цифровые продук-
ты», которая представляет собой междис-
циплинарный исследовательский и ре-
сурсный центр, направлено на реализа-
цию задач майских указов 2018 г. Прези-
дента Российской Федерации и програм-
мы «Цифровая экономика Российской Фе-
дерации». Интеграция результатов науч-
но-исследовательской и образовательной 
деятельности по направлению «Менедж-
мент» основана на создании обучающих 
тренажеров, симуляторов, имитационных 
деловых игр с использованием цифровых 
технологий. Такие образовательные про-
дукты позволяют коммерциализировать 
результаты интеллектуальной деятельно-
сти в реальном секторе экономики и повы-
сить привлекательность программ. 

Новые организационные формы при ре-
ализации стратегических целей универси-
тета по усилению лидерских позиций раз-
виваются в партнерском контакте с факуль-
тетами, осуществляющими подготовку сту-
дентов по направлению «Менеджмент». 
Это взаимодействие прежде всего касается 
качества образовательных программ. В на-

стоящее время в ОНЦМ кафедрами реали-
зуется 6 основных профессиональных об-
разовательных программ (ОПОП), полу-
чивших международную аккредитацию 
Европейского совета по бизнес-образова-
нию (ЕСВЕ). В 2019 г. подана заявка на меж-
дународную аккредитацию всех реализуе-
мых программ на факультете менеджмента.  

В 2018/19 учебном году кафедрами 
ОНЦМ реализовано 20 основных профес-
сиональных образовательных программ 
(11 бакалаврских и 9 магистерских), 13 из 
которых имеют профессионально-общест-
венную аккредитацию от объединений 
работодателей: Вольного экономического 
общества России (ВЭО), Агентства по кон-
тролю качества образования и развитию 
карьеры (АККОРК), Ассоциации менедже-
ров, Профаккредагентства «Опора Рос-
сии».  

Практико-ориентированность образо-
вательных программ достигается на основе 
системной работы по профориентации и 
организации практики, обеспечивающей 
позитивную динамику приема на факуль-
тет менеджмента в период 2016–2018 гг. 
(рис. 2). 

 
Рис. 2. Сравнительные итоги приема на факультет менеджмента в 2016–2018 гг. 
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В 2016–2018 гг. отмечалась позитивная 
динамика приема на ОПОП бакалавров по 
направлению «Менеджмент» на всех фа-
культетах университета при снижении 
числа студентов бюджетного набора и од-
новременном росте фактического вне-
бюджетного набора (рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Общий прием на ОПОП бакалавров  

по направлению «Менеджмент»  
в РЭУ им. Г. В. Плеханова (в чел.) 

 
Перевыполнение планов приема одно-

временно сопровождается улучшением 
качества знаний абитуриентов на основе 
среднего балла ЕГЭ при бюджетном и вне-
бюджетном наборе. Для сравнения, в  
2016 г. средний балл ЕГЭ студентов, зачис-
ленных на внебюджетную форму обуче-
ния по направлению «Менеджмент», со-
ставлял 65,7; а в 2018 г. – уже 70,6.  

Востребованность программ подготовки 
по направлению «Менеджмент» и рост ка-
чественных характеристик абитуриентов 
позволили за два года повысить позиции 
университета с 12-го до 5-го места в рей-
тинге по качеству приема при росте сред-
него балла ЕГЭ в 2016–2018 гг.  

В значительной степени росту рейтинга 
способствовали креативно-системный под-
ход к организации занятий со школьника-
ми и проведение профориентационных 
мероприятий с Региональным центром 
профориентации и трудоустройства РЭУ 
им. Г. В. Плеханова на базе Земской гимна-
зии городского округа Балашиха и с веду-
щими московскими школами.  

На этапе выбора будущей профессии 
вовлечение школьников в реальные биз-
нес-ситуации в проекте «Школа юного 
управленца», включение в традиционные 
факультетско-кафедральные мероприятия 
(международные бизнес-недели, олимпиа-
ды и кейс-чемпионаты по менеджменту, 
проведение комплексного дискуссионного 

клуба абитуриентов по китайской темати-
ке) позволяют им осознанно подойти к вы-
бору направления подготовки в универси-
тете. 

Поколение подрастающих школьников – 
будущих абитуриентов не представляет 
своей жизни без гаджетов и общения в со-
циальных сетях, имеет устойчивые навыки 
использования цифровых технологий, Ин-
тернета и мобильных приложений. Для 
них доступны образовательные онлайн-
ресурсы международных и российских ву-
зов, что усиливает конкуренцию в образо-
вательной среде. В работе с «поколением 
гаджетов» исключительно важным шагом 
к лидерству в направлении менеджмента 
представляется адаптация образователь-
ных продуктов под требования цифрови-
зации.  

Использование информационно-комму-
никативных технологий (ИКТ) приводит к 
изменению методов выполнения работы, 
что вызывает повышение спроса на ком-
плементарные ИКТ-навыки (complementary 
skills), поддерживающие выполнение но-
вых задач, связанных с использованием 
этих технологий на рабочем месте. 
Например, к ним относятся использование 
социальных сетей для коммуникации с 
коллегами и клиентами, продвижение 
бренда продуктов на платформах элек-
тронной коммерции, анализ больших 
данных, бизнес-планирование и др., кото-
рые стали частью современных управлен-
ческих систем во многих видах экономиче-
ской деятельности. Формирование таких 
междисциплинарных навыков у будущих 
менеджеров предусматривает цифровиза-
цию образовательных продуктов, мотивиру-
ющих студентов к усвоению учебных ма-
териалов и обеспечивающих большую ре-
зультативность.  

ИКТ и методы проектного обучения ре-
ализуются в онлайн-курсах «Проектиро-
вание бизнеса» (на платформе UNIWEB), 
«Цифровой менеджмент», «Умный рюк-
зак», «Анализ и прогнозирование времен-
ных рядов». Партнерские отношения с 
бизнесом расширяют возможности исполь-

361 454
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2016 2017 2018
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зования информационных технологий в 
учебном процессе. Например, компания 
Bentley Systems Inc. предоставила базовой 
кафедре «Управление проектами и про-
граммами Capital Group» программный 
продукт «Информационное моделирова-
ние (BIM) в управлении проектами строи-
тельства и ЖКХ» для учебной деятельно-
сти. Учебные задания и их выполнение 
становятся увлекательными при подготов-
ке студентами видеороликов по результа-
там выполненных учебных проектов или 
научно-исследовательской работы. Такие 
подходы к обучению, используемые пре-
подавателями, владеющими ИКТ на высо-
ком уровне, поддерживаются и получают 
развитие в программах подготовки бака-
лавров и магистров. 

Лидерские позиции университета по 
направлению «Менеджмент» определяют-
ся международным признанием научных 
исследований по методике британской 
компании Quacquarelli Symonds (QS). Ме-
тодика QS в предметном и отраслевом 
рейтинге предусматривает расчет индика-
торов академической репутации, количе-
ства цитирований на одну публикацию и 
индекса Хирша. Значительный рост коли-
чества публикаций ОНЦМ в 2017 г. отра-
жает изменение тактических задач про-
граммы развития РЭУ им. Г. В. Плеханова 
для достижения целевых показателей меж-

дународных рейтингов. Так, количество 
публикаций в базе Scopus выросло на 23% 
по сравнению с 2016 г., в WoS – почти в  
3 раза. Однако следует отметить, что рост 
количественных показателей не означает 
автоматического повышения качества пуб-
ликуемых статей. Качественный рост – это 
публикации в высокорейтинговых журна-
лах и увеличение числа высокоцитируе-
мых авторов. По ежемесячным данным 
РИНЦ, численность научно-педагогичес-
ких работников ОНЦМ среди 100 наиболее 
цитируемых сотрудников университета в 
2017 г. составила 19 человек, в 2018 г. –  
21 человек, в 2019 г. – 24 человека, что от-
ражает постепенное улучшение каче-
ственных показателей.   

Образовательная и научно-исследова-
тельская деятельность, имеющая призна-
ние на международном и национальном 
уровне, обеспечивает ресурсную базу для 
дальнейшего развития университета и его 
структурных подразделений. Формирова-
ние механизма управления и коммерциа-
лизации результатов интеллектуальной 
деятельности, полученных в ходе выпол-
нения научно-исследовательских работ 
(НИР) и программ дополнительного про-
фессионального образования (ДПО), поз-
волило значительно увеличить совокупные 
доходы ОНЦМ в 2018 г. по сравнению с 
2016 г. (рис. 4). 

 

  
 

Рис. 4. Рост фактических доходов ОНЦМ от НИР и ДПО  
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выигранных заявок оказываются несопо-
ставимыми. Поэтому умение правильно 
представить свои достижения в науке во 
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многом определяется лидерскими каче-
ствами руководителей (заведующих ка-
федрами, директоров НИИ, руководите-
лей научных школ), компетентностью, 
профессионализмом НПР и их амбициями 
в достижении поставленных целей при 
взаимодействии с представителями бизне-
са. Только в этом случае, по мнению авто-
ров, можно обеспечить коммерциализа-
цию научно-исследовательских работ и 
дополнительного профессионального об-
разования.  

Другими направлениями развития на-
учной деятельности являются ежегодно 
проводимые кафедрами ОНЦМ научные 
конференции, позволяющие вовлекать аби-
туриентов и студентов в сбор материалов 
для выполнения НИР, тем самым способ-
ствуя развитию их аналитических способ-
ностей. Размещение в социальных сетях ре-
зультатов научных исследований, выпол-
ненных под руководством ученых совмест-
но со студентами, повышает мотивацию к 
продолжению совместных исследований и 
обеспечивает их доступность абитуриен-
там, выбирающим для своей будущей под-
готовки направление «Менеджмент». 

Международную деятельность ОНЦМ раз-
вивает совместно с факультетами в тесном 
сотрудничестве с управлением междуна-
родной деятельности университета в 
направлении реализации программ двой-
ного диплома и обмена, мобильности пре-
подавательского состава. Кафедры ОНЦМ 
реализуют две программы на английском 
языке и две программы двойного диплома. 
В целях развития совместных образова-

тельных программ с ведущими россий-
скими и иностранными университетами и 
научными организациями проводятся пе-
реговоры с университетами Германии, Че-
хии, Финляндии (университет Лауреа, 
университет Сатакунта).  Устанавливаются 
партнерские отношения с Рижским техни-
ческим университетом (Латвия), с Фондом 
«Национальный университет архитектуры 
и строительства Армении» (Республика 
Армения, Ереван), Белорусским государ-
ственным университетом, Байкальским 
институтом природопользования СО РАН. 
Заключено рамочное соглашение с инсти-
тутом Поля Бокюза (Франция) о реализа-
ции совместных программ подготовки ба-
калавров и магистров. 

Качество образовательно-научной дея-
тельности современного университета за-
висит в первую очередь от квалификации 
профессорско-преподавательского состава 
(ППС). Реализуя свою стратегию, ОНЦМ 
уделяет значительное внимание улучше-
нию качественного состава ППС в направ-
лении роста их компетентности и профес-
сионализма. Подготовка ППС к професси-
ональной деятельности осуществляется в 
традициях российской высшей школы и 
обеспечивается реализацией следующих 
мероприятий: повышением квалифика-
ции, участием в школах молодых препода-
вателей и молодых исследователей с по-
следующим включением в кадровый ре-
зерв, привлечением внешних перспектив-
ных преподавателей из филиалов универ-
ситета и других вузов, развитием между-
народной мобильности и др. (рис. 5). 

 
 

Рис. 5. Развитие ППС кафедр ОНЦМ 
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Повышение качества высшего образова-
ния возможно только при условии активно-
го участия работодателей в образователь-
ном процессе. С этой целью организуются 
мастер-классы и гостевые лекции, стажи-
ровки преподавателей в компаниях бизнес-
партнеров, проводятся выездные занятия со 
студентами на базе конкретных организа-
ций по направлению «Менеджмент». 

Количественный состав ППС кафедр 
ОНЦМ менялся в соответствии с тактиче-
скими задачами университета, поставлен-
ными перед всеми структурными подраз-
делениями. Для соблюдения утвержден-
ных в университете требований к ППС 
при подаче документов в конкурсную ко-
миссию проводится тщательный их анализ 
секретарем совета ОНЦМ и используются 
административно-организационные и мо-
тивационные методы по недопуску к кон-
курсному избранию ППС, не выполняю-
щих показатели своего развития. Эти меры 
обеспечили рост доли ППС со степенью на 
кафедрах ОНЦМ с 81,3% в 2016/17 учеб-
ном году до 90,5% в 2018/19 учебном году.  

В настоящее время численность ППС 
кафедр ОНЦМ составляет 153 человека, из 
них основной штатный состав – 108 чело-
век, внутренние совместители – 24 челове-
ка, внешние совместители – 21 человек. 
Стратегическая цель по повышению меж-
дународных рейтингов университета и со-
блюдение требований ФГОСов предусмат-
ривают привлечение иностранных препо-
давателей и преподавателей-практиков из 
реального бизнеса. Однако их оформление 
на работу в университет осложняется бю-
рократическими процессами: необходимо 
получение справки об отсутствии судимо-
сти, прохождение конкурсных процедур 
избрания на должность, а также обеспече-
ние баланса мощности кафедр и нагрузки. 
Перед заведующими кафедрами возника-
ют риски невыполнения этого баланса, что 
решается в ряде случаев переводом штат-
ных преподавателей на долю ставки. Не-
смотря на указанные проблемы, организа-
ционно-управленческие решения в ОНЦМ 
обеспечили рост показателей по привле-

чению иностранных преподавателей в 3,2 
раза в 2018/19 учебном году по сравнению 
с 2016/17 учебным годом.  

Партнерское сотрудничество ОНЦМ с 
факультетами и управлениями универси-
тета обеспечило повышение международ-
ного рейтинга по направлению «Менедж-
мент». В 2017 г. впервые РЭУ им. Г. В. Пле-
ханова вошел в рейтинг по предметной 
области «Общественные науки и управле-
ние» (социальные науки и менеджмент).  
За два года в этой предметной области 
университет поднялся до 324-й позиции в 
мире и до 5-й позиции в России (после фи-
лиала НИУ ВШЭ в Санкт-Петербурге,  
НИУ ВШЭ, СПбГУ и РАНХиГС). ОНЦМ 
занимал первое место в рейтинге среди 
ОНЦ университета по результатам дея-
тельности в 2017 и в 2018 гг.  

Использование западных моделей 
управления в России показывает сложность 
их интеграции в российскую действитель-
ность. Системный кризис менеджмента во 
всех странах мира не в состоянии решать 
все более усложняющиеся проблемы бизне-
са, что ставит перед университетами задачи 
коррекции своей стратегии, которая пред-
ставляет совокупность действий, основан-
ных на выверенных и далеко идущих про-
гнозах, в том числе развития бизнеса. При 
этом необходимо «точно определять смысл 
вещей, чтобы избавить себя от половины 
заблуждений» [4. – С. 23]. Коррекция стра-
тегии, хоть и является естественным про-
цессом, несовместима с подгоняюще-
догоняющим подходом. 

Для достижения лидерских позиций 
университета необходимы два кита, на ко-
торых держится лидерство подготовки по 
тому или иному направлению: повышение 
качества образовательных программ и ис-
пользование проектных методов обучения, 
обеспечивающих практико-ориентиро-
ванный подход. В недавнем прошлом в 
университете реально предпринимались 
попытки реализации ряда отдельных пер-
спективных проектов. Анализ этих попыток 
показал, что после импульсивных решений 
об их запуске они благополучно уходили в 
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небытие. Это относится к Total Quality 
Management (TQM) и проектному методу. 

В 1928 г.  величайший русский философ 
Иван Ильин писал: «Качество необходимо 
России: волевые, знающие и даровитые 
люди; крепкая и гибкая организация; 
напряженный и добросовестный труд; вы-
работанный первосортный продукт; высо-
кий уровень жизни. Новая качественная 
эпоха нужна нашей Родине» [5]. 

TQM, по мнению авторов, не был в пол-
ной мере реализован в нашей среде под 
валом спонтанно возникающих парамет-
ров стремления РЭУ им. Г. В. Плеханова к 
высотам рейтингов, которые нужно было 
достигать «на бегу» [9. – С. 81–85]. При 
этом мы упустили из вида, что стратегиче-
ское управление качеством – это одновре-
менно и философия организации, и про-
цесс, в котором участвуют все сотрудники, 
проявляя ответственность за создание 
непрерывно совершенствующегося уни-
верситета и его корпоративной культуры. 
Не сумев внедрить философию качества, 
мы утрачиваем контроль над процессами и 
не обеспечиваем удовлетворенность по-
требителя. 

Качество – это то, что мы делаем, а не то, 
что показываем в рейтингах. Общество счи-
тает образование качественным, если 
управленцы не допустили кризис, а инже-
неры – технологических катастроф. Сту-
дент как основной потребитель образова-
ния считает его качественным, если, полу-
чив диплом, он может устроиться на высо-
кооплачиваемую должность. Практически 
утратив преимущество советского образо-
вания, мы, собственно говоря, не достигли 
уровня качества учебных планов начала 
прошлого века. В частности, мы не исполь-
зуем в подготовке управленцев балансо-
вый метод, который должен стать основой 
их подготовки. Мы же не можем предста-
вить себе подготовку инженера без курса 
всемирно известного сопромата.  

Корни утраты стратегии качества, од-
нако, лежат не в самом университете, а в 
системно-разрушительных реформах об-
разования [7. – С. 22–31]: 

– в них отсутствует единый системооб-
разующий фактор, который должен ори-
ентировать все элементы системы на до-
стижение главной цели – обеспечение ка-
чества образования при минимуме непро-
изводительных затрат; 

– Министерство науки и высшего об-
разования Российской Федерации не мо-
тивирует вузы к внедрению методов по-
ступательного повышения качества своей 
работы, используя подход «эффективный 
– неэффективный вуз». Опасения вузов за 
некорректную оценку достижения показа-
телей эффективности приводят к завыше-
нию результатов своей деятельности, и тут 
уже не до качества. 

Второй из китов – проектное управле-
ние как самый перспективный способ ор-
ганизации управления при решении уни-
кальных задач, который имеет тысячелет-
нюю историю (египетские пирамиды, Ве-
ликая Китайская стена и многое другое). 
Именно этот подход позволяет объединить 
в единое целое линейные процессы и разо-
вые инициативы. Неоднократные попытки 
перевести управление образовательными 
программами на проектный метод так и не 
прижились в РЭУ им. Г. В. Плеханова.  
Во многом это связано с тем, что админи-
стративные и управленческие подразделе-
ния, которые призваны обеспечивать ра-
боту кафедр, научных и учебных лабора-
торий, научных школ, приняли на себя 
только контролирующие функции, забыв, 
что их задача – обеспечение деятельности 
основных подразделений. Все меньше ра-
ботающих сотрудников и все больше про-
веряющих и контролирующих… 

Достижение цели лидерства требует от 
нас нестандартных решений, которые не-
доступны конкурентам, использующим 
подходы и регламенты западного, мен-
тально чуждого россиянам менеджмента. 
Стратегия прорыва должна сменить дого-
няющий тип поведения на принципиаль-
но новую системную философию. Оче-
видный аналог такой смены можно приве-
сти из недавней китайской истории, когда 
политика «большого скачка» Мао Цзедуна 
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сменилась на прорыв четырех модерниза-
ций Дэн Сяопина. 

Таким образом, по мнению авторов, в 
основе прорыва в лидеры РЭУ им. Г. В. Пле-
ханова по направлению подготовки «Ме-
неджмент» должны лежать TQM и проект-
ное управление. 

Тактика движения к лидерству является 
комплексной задачей, она должна быть 
заложена в основном документе, регламен-
тирующем деятельность ответственных за 
это структурных подразделений, т. е. в по-
ложениях об этих подразделениях. 

В 2019 г. конкурентами РЭУ им.  
Г. В. Плеханова по среднему баллу ЕГЭ за-
численных на бюджет по направлению 
подготовки «Менеджмент» были НИУ 
«Высшая школа экономики», СПбГУ и 
РАНХиГС. Финансирование этих универ-
ситетов находится в особых условиях (от-
дельная строка в бюджете) в силу их ста-
тусного положения при Администрации 
Президента Российской Федерации и при 
Правительстве Российской Федерации, а 
РЭУ им. Г. В. Плеханова самостоятельно 
решает задачи по привлечению дополни-
тельных финансовых ресурсов. Поэтому 
можно дать следующие рекомендации по 
достижению лидерских позиций и их раз-
витию в программах подготовки студентов 
по направлению «Менеджмент» [8. –  
С. 93–95]:  

1. Проводить системную пошаговую 
предметную аналитику действий конку-
рентов с предоставлением результатов 
ректору и заинтересованным структурным 
подразделениям.  

2. Под руководством проректора по 
развитию создать постоянную проектную 
группу для проведения форсайта пред-
метных областей лидерства РЭУ им.  
Г. В. Плеханова и на этой основе организо-
вать группы лидерских направлений с 
участием директоров ОНЦ, деканов и за-
ведующих выпускающими кафедрами. 

3. Вместо морально устаревших мето-
дических комиссий факультетов и кафедр 
передать управление ОПОП проектным 
группам, включающим ответственных ад-

министраторов и разработчиков от фа-
культетов, ОНЦ, кафедр и представителей 
бизнеса.  

4. На один год забыть про навязчивый 
рост проходного балла и снизить его при 
зачислении на первый курс, закрепив про-
фили подготовки за выпускающими ка-
федрами, которые должны стать лидерами 
в своей предметной области. 

5. Приблизиться к закрытому образова-
тельному циклу «поступление – обучение – 
успешное трудоустройство», используе-
мому в СССР, через системную договор-
ную консолидацию с работодателями, из-
менив практику формально-юридических 
процедур Центра развития карьеры. Для 
этого считаем возможным мобилизовать 
основных работодателей, с которыми у 
университета имеются соглашения и дого-
воры о сотрудничестве, на проведение ими 
при нашей поддержке дней открытых две-
рей с объявлением целевых рабочих мест с 
перспективой будущего трудоустройства. 
При этом очень важно на сайте разместить 
фото наших «звездных» выпускников, ко-
торые были отобраны работодателями по 
результатам обучения по направлению 
«Менеджмент».  

6. Используя положительный опыт со-
здания Регионального центра профориен-
тации и трудоустройства РЭУ им.  
Г. В. Плеханова на базе Земской гимназии 
городского округа Балашиха, иницииро-
вать создание сети таких центров профо-
риентации в городских округах Подмоско-
вья для максимального привлечения аби-
туриентов на направление подготовки 
«Менеджмент» с последующим их трудо-
устройством.   

7. В профориентационный процесс 
включить программы массового обучения 
потенциальных абитуриентов на направ-
ление подготовки «Менеджмент. С этой 
целью можно использовать вводные ли-
дерские курсы, такие как «Цифровой ме-
неджмент», дающий знания об основных 
изменениях в организациях при внедрении 
цифровых технологий; о цифровых систе-
мах управления, методах дизайна цифро-
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вых бизнес-стратегий; об использовании 
управленческих инноваций в принятии 
управленческих решений, основанных на 
использовании технологии обработки 
больших данных, нейросетей и др. 

8. Для продвижения программ по 
направлению «Менеджмент» интенсивнее 
использовать сайты бизнес-партнеров, а 
также социальные сети («ВКонтакте»,  
Facebook, Twitter, Linkedin, Instagram, 
Youtube), поскольку в ХХI в. социальная 
эволюция происходит намного стреми-
тельнее с использованием различных ком-
муникационных элементов [2. – С. 46].  

Кроме того, следует создать привлечен-
ными силами специалистов профориента-
ционный интегральный кафедрально-
факультетский сайт по направлению «Ме-
неджмент», на котором представлять сле-
дующую информацию: 

– состав постоянной проектно-анали-
тической группы управления сайтом (фа-
культет, выпускающие кафедры, практи-
ки); 

– краткую аннотацию бакалаврских и 
магистерских программ на двух языках с 
представлением академических руководи-
телей и ведущих преподавателей; 

– ссылки на примеры проектных работ 
студентов в рамках дисциплин менедж-
мента; 

– консультации по выбору направле-
ния магистерской программы; 

– запись на регулярные мероприятия 
по программам подготовки по направле-
нию «Менеджмент», в том числе на госте-
вое бесплатное посещение занятия по лю-
бой дисциплине программ подготовки ме-
неджеров; 

– размещение в молодежных социаль-
ных сетях электронной брошюры и ви-
деороликов о программах обучения по 
направлению «Менеджмент» на двух язы-
ках, подготовленных с использованием со-
временного профессионального дизайна 
таких продуктов. 

9. Усилить сотрудничество с центрами 
профориентации, формальными и не-
формальными молодежными организаци-
ями с возможностью размещения инфор-
мации на их ресурсах или принятых у них 
каналах коммуникаций (например, с за-
крытыми сообществами в социальной сети 
«ВКонтакте»). 

При этом во главе угла в качестве мис-
сии должна стоять подготовка специали-
стов по менеджменту, способных избавить-
ся от засилья вредоносного для России ли-
берального направления в затухающей 
экономике, ибо ленинского определения 
«Политика – это концентрированное вы-
ражение экономики» никто не отменял. 
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В статье рассмотрены основные аспекты формирования информационно-аналитической базы для оценки 
стоимости промышленных предприятий. Данная база должна соответствовать определенным факторам, 
отражающим полноту и достоверность существенных данных, удовлетворяющих потребность в обеспечении 
оценки стоимости промышленных предприятий. Также рассмотрены основные критерии качества и охарак-
теризованы определенные виды информации, способные обеспечить наибольшую достоверность в опреде-
лении стоимости промышленных предприятий. Различные взгляды ученых-экономистов на содержание 
информационно-аналитической базы оценки стоимости предприятий носят резонансный характер. Авто-
рами отмечено, что необходим унифицированный подход, способствующий освобождению информации от 
искажающих ее факторов и содержащий критериальные показатели, которые максимально будут отражать 
полноту и достоверность существенных данных. Показано, что любая оценка стоимости, если она проводит-
ся не с целью продажи промышленного предприятия, должна формироваться с учетом стратегического 
управления, ориентированного на повышение его стоимости. С этой целью для каждого конкретного пред-
приятия должна быть разработана система качественных и количественных показателей, которая макси-
мально будет характеризовать его стоимость с учетом специфики деятельности.  
Ключевые слова: промышленные предприятия, оценка стоимости, критерии качества информации, виды ин-
формации. 
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ля оценки стоимости промышлен-
ных предприятий необходима эф-
фективно функционирующая си-

стема информационно-аналитического 
обеспечения. Поскольку любая оценка но-
сит субъективный характер, важным мо-
ментом является выбор информативной 
базы, на которой и будет строиться вся 
дальнейшая концепция определения сто-
имости промышленных предприятий.  

Во-первых, информативная база для 
оценки стоимости промышленных пред-
приятий должна соответствовать основ-
ным критериям качества информации 
(рис. 1), а во-вторых, содержать основные 
виды информации (рис. 2).  

Главным вопросом в оценке стоимости 
промышленных предприятий является 
полнота и достоверность используемой 
информации. Для этого необходима сба-
лансированная система показателей, кото-
рая ляжет в основу всего информационно-
го обеспечения. Определение таких пока-
зателей и их источников – важный фактор 
всего дальнейшего процесса оценки.  

Достичь идеального сочетания полноты 
и достоверности информационного обес-
печения невозможно. Этому способствует 
ряд объективных факторов, таких как 
субъективный подход специалиста, прово-
дящего оценку стоимости, и возможность 
доступа к закрытой (конфиденциальной) 
информации, как внешней, так и внут-
ренней. В данном случае необходим выбор 
наиболее значимых критериальных пока-
зателей, которые будут характерны для 
каждого отдельного промышленного 
предприятия. Также важным фактором 
является выбор источников информатив-
ной базы, на основе которых и будет стро-
иться система этих критериальных показа-
телей. Как показывает практика, за основу 
источников формирования информатив-
ной базы оценки (как внешних, так и 
внутренних) берется публичная финансо-
вая, статистическая и маркетинговая ин-
формация, носящая абсолютно субъектив-
ный характер ее представления. Для более 
объективной оценки стоимости необходим 

доступ к управленческой информации, 
которая является закрытой в силу своей 
специфики и безопасности для самих про-
мышленных предприятий. Именно в этом 
в первую очередь заключается проблема 
полноты и достоверности формирования 
информативной базы, а уже во вторую 
очередь – в субъективизме самого процесса 
оценки. Данный вопрос невозможно ре-
шить полностью, но можно найти кор-
ректные подходы к его решению в части 
выбора достаточности информативного 
обеспечения в каждом конкретном случае. 
Что касается субъективности самого про-
цесса оценки, то здесь все зависит исклю-
чительно от профессионализма проводя-
щего оценку стоимости промышленного 
предприятия и заинтересованности в ее 
результатах заказчиков. 

Существует ряд определенных мнений 
ученых-экономистов о существенности 
данного вопроса. Рассмотрим некоторые 
из них. Интересной позиции в отношении 
достоверности процесса оценки придер-
живаются Д. А. Корнилов и Е. И. Нейман 
[3], которые считают, что в процессе оцен-
ки необходимо не только проанализиро-
вать ретроспективную и оперативную ин-
формацию об объекте оценки, но также 
провести прогнозный анализ с учетом из-
менения данных об этом объекте оценки в 
перспективе. Также, по их мнению, на до-
стоверность оценки оказывают влияние 
позитивный или негативный эффект от 
проведенной оценки, данные которой от-
ражены непосредственно в отчете оцен-
щика. Это суждение абсолютно реально 
отражает возможный субъективизм самого 
процесса и результата оценки стоимости 
промышленных предприятий, который 
невозможно избежать и который явно вли-
яет на достоверность.  

Важным аспектом информационной ба-
зы оценки стоимости предприятия, как 
считает Е. И. Бородина [1], является управ-
ленческий учет. Его следует рассматривать 
как информационную подсистему оценки 
стоимости предприятия. Он включает 
определенную систему показателей: пла-

Д 
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нирования; результаты анализа, оценки, 
контроля; регулирования деятельности 

предприятия; стимулирования персонала 
и т. д. 

 
Рис. 1. Основные критерии качества информации для оценки стоимости 

промышленных предприятий 
 
 

 
 

Рис. 2. Виды информации для оценки стоимости промышленных предприятий 

Основные 
критерии 
качества  

информации для 
оценки 

стоимости 
промышленных 

предприятий

Релевантность - информация должна быть полезна для оценки стоимости промышленных предприятий

Существенность - информация должна содержать все существенные данные о стоимости промышленных 
предприятий

Точность - информация должна содержать расчетные показатели, близкие к  истинным значениям стоимости 
промышленных предприятий

Проверяемость - информация должна иметь подтверждаемые доказательства содержания данных о стоимости 
промышленных предприятий

Своевременность - информация должна быть готова и доступна к тому времени, когда возникает потребность 
в оценке стоимости промышленных предприятий

Ясность - информация должна быть в доступной форме для восприятия и возможности прямого использования 
без дополнительных корректировок для оценки стоимости промышленных предприятий

Сравнимость - информация должна быть сопоставимой по времени и по показателям рядов динамики оценки 
стоимости промышленных предприятий

Согласованность - информация должна совпадать со значениями данных различных источников оценки стоимости 
промышленных предприятий

Значимость - информация должна оказывать влияние на принятие управленческих решений в оценке стоимости 
промышленных предприятий

Предсказуемость - информация должна повышать вероятность реальности прогнозов стоимости промышленных 
предприятий

Виды информации 
для оценки 
стоимости 

промышленных 
предприятий

По источнику информации - внешняя, внутренняя

По характеру информации - учетная, внеучетная

По объекту оценки - предприятие в целом, структурное подразделение

По степени доступа пользователей - открытая, закрытая

По значимости - основная, вспомогательная

По стадии обработки - первичная, трансформированная

По информационной достаточности - достаточная, недостаточная, избыточная

По уровню объективности - объективная, необъективная

По хронологии - ретроспективная, текущая, прогнозная

По широте охвата - частная, обобщающая
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Такого же мнения придерживается  
О. А. Федулаева [6]. Она конкретизирует, 
что управленческий учет на предприятии 
заключается в системе сбора, регистрации 
и обработки той информации, которая 
влияет на принятие адекватных управлен-
ческих решений. По ее мнению, управлен-
ческий учет способствует оперативному 
контролю за изменениями на самом про-
изводстве и влияет на результаты оценки 
деятельности каждого структурного под-
разделения. Безусловно, с ее мнением 
нельзя не согласиться, и более того, ре-
зультаты оценки стоимости промышлен-
ных предприятий, полученные без данных 
управленческого учета, можно считать 
условными. Возможно, для понимания 
приблизительной стоимости промышлен-
ных предприятий достаточно будет и пуб-
личной отчетности без полных данных 
управленческого учета, но для управления 
их стоимостью без них не обойтись.  

Е. В. Смирнова и И. Ю. Цыганова [5] 
утверждают, что конкурентные преиму-
щества каждого предприятия в конкрет-
ной отрасли заключаются в выборе с обос-
нованием бизнес-стратегии, основанной 
на ключевых факторах успеха. И все ин-
формационно-аналитическое обеспечение 
должно опираться на данные стратегиче-
ского учета и отчетности. В данном случае 
нельзя не согласиться с тем, что информа-
ционно-аналитическое обеспечение ока-
зывает прямое влияние не только на выбор 
стратегии бизнеса, но и на стратегию 
управления стоимостью промышленных 
предприятий. Однако это вызывает сомне-
ние в части стратегического учета и отчет-
ности. Как известно, любая стратегия 
строится на информативной базе ретро-
спективного, оперативного и прогнозного 
характера. Что касается ретроспективного 
и оперативного учета и отчетности, со-
мнений нет, а вот прогнозного учета и от-
четности в принципе не существует, так 
как это вероятностная категория.  

По мнению Д. А. Вольфа [2], одинаковая 
информация может совершенно по-
разному оцениваться ее пользователями, 

так как у всех разные целевые запросы, 
сфера предпринимательской деятельно-
сти, профессионализм, а также разное вос-
приятие данных. Таким образом, инфор-
мационно-аналитическое обеспечение 
может в равной степени приводить к фор-
мированию и развитию конфликта среди 
ключевых субъектов управления. Данный 
конфликт может распространяться и на 
управленческие решения. Здесь прослежи-
вается абсолютно точная характеристика 
конфликта интересов и субъективизма 
данных информационного обеспечения. 
Особую значимость данный вопрос при-
обретает при оценке с целью управления 
стоимостью промышленных предприятий.  

Важные вопросы затрагивает в своем 
труде М. А. Родионов [4]. По его мнению, 
при подготовке и принятии стратегиче-
ских управленческих решений часто воз-
никают такие проблемы, как неполная 
информация о первоначальных причинах 
развития, сложность, многофакторность 
событий, неоднозначность причинно-
следственных отношений, груз ответ-
ственности за принятое решение, страх 
возможных последствий и пр. Здесь хоте-
лось бы обратить особое внимание на во-
прос ответственности и опасений за по-
следствия принятых решений. Безусловно, 
данный фактор относится к ключевым по-
казателям оценки стоимости промышлен-
ных предприятий и оказывает прямое вли-
яние на полноту и достоверность инфор-
мативной базы. Более того, он может заве-
домо служить искажению данных в ин-
формативной базе.  

В своих исследованиях А. А. Якушев и  
О. В. Хомякова [7] пришли к аргументиро-
ванному выводу, что информационно-ана-
литическое обеспечение по своей сути яв-
ляется процессом удовлетворения потреб-
ностей заинтересованных пользователей, 
которые осуществляют деятельность пред-
приятия с помощью специальных методов, 
приемов и способов использования этой 
информации. Также важен профессиона-
лизм специалистов, которые принимают 
решения по управлению предприятием.  
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Проведенное выше исследование мне-
ний ученых-экономистов относительно 
информативной базы предприятий дока-
зывает сложность ее обоснования и про-
блемы ее использования. Основываясь на 
вышеизложенном, можно сделать следую-
щие выводы относительно основных ас-
пектов содержания, формирования и 
обеспечения информативной базы оценки 
стоимости промышленных предприятий: 

1) информативная база оценки стоимо-
сти промышленных предприятий должна 
быть свободна от искажающих ее факторов 
и содержать критериальные показатели, 
которые максимально отражают полноту и 
достоверность существенных данных;  

2) для удовлетворения потребности в 
информационно-аналитическом обеспе-

чении оценки стоимости промышленных 
предприятий необходим доступ к данным 
управленческого учета; 

3) для достоверной оценки стоимости 
промышленных предприятий информа-
ция должна соответствовать основным 
критериям качества и характеризоваться 
определенными видами;  

4) информативная база оценки должна 
формироваться с учетом стратегического 
управления, ориентированного на повы-
шение стоимости промышленных пред-
приятий; 

5) информативная база должна вклю-
чать в себя систему качественных и коли-
чественных показателей, которые макси-
мально будут характеризовать стоимость 
промышленных предприятий. 
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города Москвы» реализуется проектное обучение – включение студентов в реальные проекты города Моск-
вы для получения профессиональных компетенций в рамках академических программ. Проект «Градплан» 
(сентябрь – ноябрь 2018 г.), о котором пойдет речь, представляет собой решение задачи оценки стоимости 
различных типов недвижимости по критериям удаления от станций скоростного общественного транспорта 
и благоустроенных зон с использованием статистических методов. Полевое исследование, сбор и фильтра-
ция большого объема информации с использованием современных возможностей обработки данных (Google 
table, Google drive, MS Excel) – масштабный проект, над которым одновременно работали 62 студента фи-
нансового факультета университета второго года обучения. Результаты работы по проекту приняты, одоб-
рены и используются ГАУ «НИ и ПИ Градплан города Москвы» для коррекции существующей методологии 
оценки экономической эффективности мероприятий комплексного развития территорий. Этот совместный 
опыт представляет собой взаимовыгодное сотрудничество университета и градостроительного департамента 
города Москвы. 
Ключевые слова: высшее образование, инновационные материалы, интегральная балльная оценка, городская 
среда. 
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As part of the accumulation of experience "outside the class" basis on PRUE together with the State Research and 
Design Institute for Urban Planning of the City of Moscow (SRDIUP), bachelors are involved in real projects in 
Moscow to gain professionals competencies in academic programs. The “SRDIUP” project (September – November 
2018) which will be discussed is a solution to the problem of estimating the value of real estate according to the 
criteria for removal from speed public transport stations and landscaped areas with using statistical methods. Field 
research, collection and filtering of large amounts of information from the use of modern open data processing 
capabilities (Google tables, Google drive, MS Excel) is a large project, which was simultaneously worked on by  
62 students of the 2nd year. The project results were adopted, approved and used by SRDIUP to update the existing 
methodology for assessing the economic efficiency of integrated development activities. This joint experience vividly 
represents a mutually beneficial cooperation between the University and the city planning department of the city of 
Moscow. 
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 настоящее время ГАУ «НИ и ПИ 
Градплан города Москвы» ведет ак-
тивную научно-исследовательскую 

деятельность с целью повышения эффек-
тивности градостроительных решений.  
В 2017 г. по поручению Москомархитекту-
ры им были разработаны Методические 
рекомендации по оценке экономической 
эффективности мероприятий комплексно-
го развития территорий. Цель внедрения 
рекомендаций – обеспечение участников 
градостроительного процесса единым, 
структурированным и научно обоснован-
ным математическим аппаратом учета 
экономических факторов при планирова-
нии мероприятий комплексного развития 
территорий в рамках выполнения работ по 
территориальному планированию, разра-
ботке территориальных схем и планировке 
территорий. Правительство Москвы (Коми-
тет по архитектуре и градостроительству 
города Москвы) 6 декабря 2017 г. приказом 
№ 4151 утвердило эти рекомендации и обя-
зало применять их основные положения. 

Естественно, с течением времени любая 
методология нуждается в корректировке и 
обновлении. 

В ноябре 2018 г. ГАУ «НИ и ПИ 
Градплан города Москвы» и ФГБОУ ВО 
«РЭУ им. Г. В. Плеханова» подписали со-
глашение о сотрудничестве для установ-
ления долгосрочных связей по вопросам: 

– привлечения обучающихся в РЭУ им. 
Г. В. Плеханова студентов к проектным ра-
ботам, организуемым ГАУ «НИ и ПИ 
Градплан города Москвы»; 

– участия представителей ГАУ «НИ и 
ПИ Градплан города Москвы» в научных и 
практических конференциях, семинарах и 
мастер-классах, организуемых РЭУ им.  
Г. В. Плеханова; 

– участия студентов и преподавателей 
РЭУ им. Г. В. Плеханова в общественных 
мероприятиях, организуемых ГАУ «НИ и 
ПИ Градплан города Москвы»; 

– повышения уровня квалификации 
специалистов, отвечающего требованиям и 
специфике современных предприятий и 
организаций; 

– внедрения инновационных достиже-
ний науки и техники в обучающий и про-
изводственный процесс; 

– совместного развития новых ком-
плексных направлений научных исследо-
ваний, модернизации и диверсификации 
направлений подготовки высококвалифи-
цированных специалистов в системе выс-
шего образования, развития академиче-
ской мобильности, инновационных форм 
взаимодействия и осуществления интегра-
ции профессионального образования, на-
уки и бизнес-структур; 

– совместного осуществления инноваци-
онной деятельности в образовательной, науч-
ной и производственной сферах; 

– координации и организации взаимо-
действия по использованию и развитию 
современных технологий и научных до-
стижений в образовании, науке, проектно-
планировочных и изыскательных работах, 
сфере архитектурно-проектировочных ус-
луг; 

– установления устойчивых партнер-
ских взаимоотношений между сторонами 
по вышеуказанным вопросам. 

Во исполнение этого соглашения сту-
денты РЭУ им. Г. В. Плеханова были при-
влечены в проект, который имел своей ко-
нечной целью корректировку существую-
щей методологии. Предмет, в рамках ко-
торого было введено проектное обучение, 
– «Теория вероятностей и математическая 
статистика» (ТВиМС). Это одна из ключе-
вых дисциплин, необходимая для даль-
нейшего обучения по направлению «Эко-
номика». Методы сбора, обработки и ана-
лиза информации, оценка и прогнозиро-
вание являются базовыми навыками эко-
номиста. Дисциплина является фундамен-
том для освоения навыка построения веро-
ятностно-статистических моделей в эко-
номике и финансах. 

Учебные программы РЭУ им. Г. В. Пле-
ханова предусматривают деление изучае-
мых дисциплин на базовую и вариативную 
части (предметы по выбору). ТВиМС изу-
чается на втором году обучения. Дисци-
плина относится к базовой части вместе с 

В 
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таким предметом, как математический 
анализ и линейная алгебра, что весьма 
наглядно демонстрирует ее теоретический 
фундамент [2]. Таким образом, очевидной 
становится потребность в обучении при-
менению на практике приобретенных тео-
ретических знаний. Необходима реализа-
ция такого подхода к обучению, при кото-
ром теория и практика неразрывно связа-
ны на всех его стадиях. Стандартный метод 
решения этого вопроса – кейсовый подход, 
который успешно используется на множе-
стве вариативных дисциплин. Одним из 
существенных недостатков кейсового мето-
да является работа с адаптированным мате-
риалом в том или ином виде [4]. 

Проектное обучение представляет со-
бой вовлечение студентов в реальные про-
екты компаний и организаций на базе по-
лучаемых ими знаний с целью повышения 
интереса к обучению, улучшения приоб-
ретаемых навыков и получения опыта ра-
боты [3]. Участие в реальном проекте бро-
сает новые вызовы, обеспечивает отлич-
ный опыт работы в команде, освоение 
профессиональных компетенций в постав-
ленные временные рамки. 

Опыт вне класса – это дополнительные 
возможности для освоения учебного мате-
риала, взгляд с другой стороны, стимуля-
ция творчества, самостоятельности и пер-
вые шаги на пути выбора профессии. 

Идея проектного обучения далеко не 
нова. Польза от такого метода освоения 
дисциплины очевидна всем: работодатели 
получат отнюдь не «сырой продукт», ко-
торый надо обучать с нуля (и работе в 
коллективе, и профессии), студент получа-
ет и дополнительную мотивацию с точки 
зрения повышения своего текущего рей-
тинга по предмету, и дополнительные бо-
нусы для своего портфолио, и т. п. Понят-
но, что такая составляющая обучения ста-
новится обязательной во все большем чис-
ле современных вузов и к тому же непо-
средственно влияет на QS-рейтинг универ-
ситета. 

Следует отметить, что работодатель, 
привлекающий студента, соглашается 

фактически на использование неквалифи-
цированной рабочей силы, достоинством 
которой является ее дешевизна. Однако 
это сильно ограничивает возможные обла-
сти применения такого рода работников. 

В РЭУ им. Г. В. Плеханова усилиями ав-
торов статьи удалось организовать такого 
рода совместную деятельность с ГАУ  
«НИ и ПИ Градплан города Москвы», ре-
зультатом которой стало не только участие 
студентов в реальном проекте, но и разра-
ботка ими под руководством преподавате-
лей собственного контента с использова-
нием современных интернет-технологий, 
впоследствии нашедшего применение при 
корректировке существующей методоло-
гии оценки экономической эффективно-
сти мероприятий комплексного развития 
территорий. 

Москва – это огромный современный 
город. Для планирования его развития в 
части градостроительства необходимо, в 
частности, понять закономерности цено-
образования на недвижимость. Проект 
представляет собой оценку разных типов 
недвижимости по критериям удаления от 
станций скоростного общественного 
транспорта и благоустроенных зон. Для 
решения этой задачи в проект было при-
влечено 62 студента (поток), которым было 
предложено объединиться для решения 
поставленной задачи. Москва была поде-
лена на 125 административных округов, 
каждый из которых имеет свои особенно-
сти относительно поставленной задачи 
(рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Исходные данные 

 
С помощью методов статистики требо-

валось получить и обработать колоссаль-
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ное количество информации по каждому 
округу и представить сводный результат. 
Каждый студент из рабочей группы для 
анализа и сбора информации использовал 

два определенных района города (рис. 2). 
Итоговые данные заносились в готовые 
таблицы определенного формата, предо-
ставленные заказчиком проекта (рис. 3).  

 

 
 

Рис. 2. Распределение районов 

 
Влияние благоустройства территории на ставки аренды рынка недвижимости, руб./год 

Административные 
округа и районы 

Москвы 

Средняя стоимость 1 м2 жилой недвижимости Средняя стоимость 1 м2  

недвижимости торгового 
назначения 

Средняя стоимость 1 м2  

недвижимости общественно-
делового назначения 

Вторичная недвижимость Новостройки 

В радиусе  
700 м от 

благоустро-
енной зоны 

В радиусе 
более 700 м 

от благо-
устроенной 

зоны 

В радиусе  
700 м от 

благоустро-
енной зоны 

В радиусе 
более 700 м 

от благо-
устроенной 

зоны 

В радиусе  
700 м от 

благоустро-
енной зоны 

В радиусе 
более 700 м 

от благо-
устроенной 

зоны 

В радиусе  
700 м от 

благоустро-
енной зоны 

В радиусе 
более 700 м 

от благо-
устроенной 

зоны 

ВАО         

Богородское         

Вешняки         

Восточный         

Гольяново         

Ивановское         

Измайлово Восточное         

Измайлово         

Измайлово Северное         

Косино-Ухтомский         

Метрогородок         

 
Рис. 3. Образец таблицы заказчика 

 
Первые шаги этой работы представляют 

собой применение различных методик об-
работки big data, в частности – 
crowdsourcing (сбор данных из большого 
количества источников), data fusion и data 
integration, которые позволяют анализиро-
вать комментарии пользователей социаль-

ных сетей и сопоставлять полученные ре-
зультаты обработки в режиме реального 
времени.  

Технологий обработки и передачи дан-
ных существует великое множество, но тут 
следует принять во внимание, что над 
проектом одновременно работали 62 чело-
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века, которым необходимо было постоян-
но обмениваться информацией. Очевид-
ное, простое, доступное и очень удобное 
решение – таблицы и виртуальное храни-
лище Google (Google Drive). Доступ из лю-
бой точки, для любого числа участников, 
информация обновляется в online-режиме – 
прекрасный инструмент, понятный и при-
вычный современному студенту [6].  Выбор 
Google объясняется наличием уникальных 
функций, позволяющих проводить подоб-
ную обработку и осуществлять  коллабора-
цию большого количества людей в режиме 
онлайн. Во избежание ошибок при запол-

нении и сохранении актуальности данных 
при изменении курса валют значения по 
районам в общую таблицу заносятся авто-
матически с помощью функций импорта. 
Рассчитывать все значения по десяткам 
файлов – очень трудоемкий процесс, по-
этому для его автоматизации была разрабо-
тана система на основе Google table [5]. 
Пользователю нужно вставить ссылки на 
Excel-файлы с предложениями, скачанны-
ми заранее с сайта cian.ru, после чего про-
изводятся расчеты. Таким образом, алго-
ритм решения задачи в первом приближе-
нии относительно прост (рис. 4). 

 

 
 

Рис. 4. Алгоритм решения задачи 

 
Остановимся более подробно на мето-

дах обработки первоначальных данных, 
точнее на извлечении нужной информа-
ции из потока данных и ее обработке ме-
тодами математической статистики. Пусть 
студенту Б требуется сгенерировать не-

сколько файлов с первоначальными дан-
ными по району Строгино (в зависимости 
от задачи: транспортная доступность или 
благоустройство). Ряд шагов, необходимых 
для получения файла с первоначальными 
данными, представлен на рис. 5. 

 
 

Рис. 5. Генерация первоначальных данных  

 

Файлы с первоначальной (необработанной) информацией закачиваются всеми пользователями в
виртуальное хранилище (с общим доступом), ссылка на информацию при этом дается на общую
таблицу

В таблицу предварительно введен алгоритм статистической обработки данных
(запрограммировано извлечение из файла по ссылке нужной информации, форматирование
данных и расчет по формулам)

Консолидация данных и вывод результатов работы

Определение границ района - Яндекс-карты
Фильтр по району - 700 м до метро и МЦК 
(cian.ru )-> 82 объекта

Получение Excel-
файла
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Google table поддерживают те же функ-
ции, что и большинство редакторов элек-
тронных таблиц. С помощью этих функ-
ций можно обрабатывать данные и произ-
водить вычисления. Также заметим, что 
работать можно на любом из поддержива-
емых языков. Рассмотрим некоторые ис-
пользованные в проекте функции.  

Функция IMPORTDATA импортирует 
данные с указанного URL в формате CSV. 
Создание сводных таблиц позволяет пе-
рейти к следующему шагу проекта – опре-
делению средней стоимости квадратного 
метра. В каждой строке есть несколько 
ключевых данных (рис. 6): общая площадь 
(м2), цена, валюта (руб. – да/нет). 

 
 

 
 

Рис. 6. Основные параметры  

 

 
Функция ПРОСМОТР помогает найти 

строку или столбец, содержащие ключевое 
значение, возвращает значение ячейки, 
расположенной в диапазоне результатов в 
той же позиции, что и искомые строка или 
столбец. Если цены указаны не в рублях, то 
функция РУБЛЬ форматирует число как 
сумму в рублях, так и в заданной валюте. 
Функция ПОЛУЧИТЬ.ДАННЫЕ.СВОД-
НОЙ.ТАБЛИЦЫ извлекает из сводной 
таблицы совокупное значение, соответ-
ствующее указанным заголовкам строк и 
столбцов, а функция НАЙТИ находит 
определенную строку в тексте. Таким об-
разом, из исходного файла по определен-
ным критериям извлекается вся необходи-

мая информация и получается соответ-
ствующий ему столбец цифр – набор сто-
имостей квадратного метра. Для решения 
промежуточной задачи остается только 
применить функцию СРЗНАЧ – она вы-
числяет среднее арифметическое аргумен-
тов (за исключением текстовых). Визуали-
зация всего описанного процесса пред-
ставлена на рис. 7. 

Заключительные этапы проекта были 
направлены на анализ полученной консо-
лидированной информации стандартны-
ми методами математической статистики с 
целью улучшения методики анализа ди-
намики цен на рынке недвижимости  
(рис. 8). 

 
 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2019 ● № 4 (106) 

 

130 
 

 
Рис. 7. Этапы проекта 

 

           
При каждом повышении параметра «Вторичная недвижимость» 
в радиусе 700 метров от метро/МЦК 209,551" на 100,000 значе-
ние параметра "В радиусе более 700 метров от внеуличного 
транспорта 197,567" возрастает примерно на 101,000 

Диапазон: от 31,109 (Митино) до 493,011 (Хамовники). Боль-
шинство значений варьируется на уровне нижнего предела. 
Медиана: 130,000. 

Рис. 8. Пример анализа информации методами математической статистики 

1. Ввод ссылок

2. Обработка данных

3. Консолидация результатов
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Дальнейший анализ эффективности 
использования городских территорий 
осуществляется методами интегральной 
балльной оценки в целях определения 
градостроительного потенциала террито-
рии для осуществления инвестиционной 
деятельности и подготовки рекомендаций 
по направлениям дальнейшего развития 
существующего земельно-имущественного 
комплекса.   

Итог осуществления совместного проек-
та с ГАУ «НИ и ПИ Градплан города 
Москвы»:  

1. Более глубокое и вдумчивое освоение 
материалов дисциплины. 

2. Получение навыков статистического 
сбора и обработки первичных данных в 
полевых условиях. 

3. Освоение методов работы с больши-
ми массивами данных. 

4. Получение опыта участия в реальном 
проекте по оценке эффективности исполь-
зования городских территорий. 

5. Получение дополнительных навыков 
в области написания макросов, навыки ра-
боты в облаке. 

6. Опыт коллективной работы. 
Очевидно, что такие проекты полезны 

всем его участникам: как заказчикам, так и 

исполнителям. Обратная связь наглядно 
продемонстрировала, что основанное на 
реальном проекте обучение поддерживало 
студентов в течение всего курса и мотиви-
ровало их действия.   

В результате применения на практике 
уточненных методологических рекомен-
даций формируются: 

– условия, при которых обеспечивается 
возможность получения прибыли от стро-
ительной деятельности; 

– условия для устойчивого роста благо-
состояния и социально-экономической 
защищенности населения; 

– самоокупаемая городская среда, при 
этом обеспечивается экономическая отдача 
от бюджетных инвестиций; 

– эффективная стратегия отраслевого 
развития территории и занятости населе-
ния. 

Также методологические рекомендации 
могут быть использованы для экономиче-
ского обоснования отдельных градострои-
тельных решений [1].  

В настоящее время сотрудничество РЭУ 
им. Г. В. Плеханова и ГАУ «НИ и ПИ 
Градплан города Москвы» продолжается 
на взаимовыгодных условиях. 
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НОВЫЙ ПОДХОД К СЕГМЕНТАЦИИ ТУРИСТОВ  
В ЦЕЛЯХ РЕГИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ 

(на примере города федерального  
значения Севастополя) 

 
Т. А. Воронова  

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

И. А. Шевчук, Т. Б. Мельникова 
Севастопольский филиал РЭУ им. Г. В. Плеханова,  

Севастополь, Россия 
 

В статье представлен новый подход к сегментации туристов применительно к выработке региональной по-
литики. Исследование апробировано на данных выборочного обследования гостей города Севастополя в 
сезоне январь – май 2018 г. Авторами выделены два сегмента – туристы и экскурсанты – и два подсегмента – 
повторяемость визитов и средства размещения. В рамках каждого сегмента исследованы социально-
демографические, экономические, пространственно-временные и культурно-досуговые характеристики. 
Среднесуточные расходы туриста на территории города Севастополя в низкий сезон составляют 2 533 рубля, 
экскурсанта – 1 741 рубль. 45% впервые прибывших туристов проживают в гостиницах, в то время как 53% 
возвратных туристов – у родственников или друзей. 54% впервые прибывших экскурсантов посещают за 
день 2–3 культурно-досуговых объекта, такая же программа характерна для 44% туристов, проживающих в 
гостиницах в течение 3,5 дней отдыха. В результате исследования получены возможности для выработки 
инструментов регионального развития. Сегментация позволяет определить раздельный вклад туристов и 
экскурсантов в экономику региона; выявить причины низкой повторяемости визитов или, наоборот, недо-
статочного количества новых туристов и экскурсантов; изучить мотивацию туриста к выбору места прожи-
вания; оценить достаточность культурно-досуговых мероприятий. 
Ключевые слова: турист, экскурсант, регион, Севастополь, сегментация, повторные визиты, средства размеще-
ния. 

 

NEW APPROACH TO TOURIST SEGMENTATION 
AIMED AT REGIONAL DEVELOPMENT 
(illustrated by the federal city Sevastopol’) 

 
Tatyana A. Voronova 
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Igor A. Shevchuk, Tatyana B. Melnikova 
Sevastopol Institute (branch) of the Plekhanov Russian University of Economics,  
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The article provides a new approach to tourist segmentation in respect of regional policy designing. Investigation 
was approved on the data of selected survey of Sevastopol’ guests in the period January – May 2018. The authors 
identified two segments – tourists and sightseers and two sub-segments - repetition of visits and accommodation. 
Within the frames of each segment social-demographic, economic, space and time and cultural-leisure characteristics 
were studied. Daily expenses of the tourist on the territory of Sevastopol’ in the low season make 2,533 r., while of 
the sightseer – 1,741 r. 45% of tourists who arrive in the city for the first time stay in hotels, while 53% of repeated 
tourists stay with relatives or friends. 54% of sightseers, who arrive in the city for the first time visit 2–3 places 
during one day, the same program is typical of 44% of tourists staying in hotels during 3.5 days. As a result of the 
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research opportunities to design tools of regional development were obtained. Segmentation gives a chance to 
identify separate contribution of tourists and sightseers to economy of the region, to find reasons for low repetition 
of visits or on the contrary, insufficient number of tourists and sightseers, to study motivation of the tourist 
concerning the place of accommodation, to assess sufficiency of cultural and leisure events. 
Keywords: tourist, sightseer, region, Sevastopol’, segmentation, repeated visits, means of accommodation. 

 
 
Введение 

овременный турист, который ши-
роко информирован о туристских 
дестинациях благодаря сети Интер-

нет, требует аутентичного туристского 
продукта. Более того, цифровизация и ав-
томатизация целого ряда процессов позво-
ляют потреблять больший объем услуг за 
меньшее время, что приводит к необходи-
мости постоянного обновления туристско-
го предложения. Как следствие, на сего-
дняшний день можно встретить как тра-
диционные туристские бренды – отпуск-
ной, приморский, горный, исторический, 
спортивный туризм и т. д., так и новые ви-
ды туризма – альтернативный, агро-, при-
родный, археологический, медицинский, 
косметической хирургии, кулинарный, 
черный, спа-, авиатуризм, волонтерский, 
третьего возраста и т. д. [9. – С. 304]. 

На протяжении своей истории город 
Севастополь наблюдал то расширение, то 
сужение направлений туризма на фоне 
сохранения своего статуса как военно-
морской базы Черноморского флота и под 
влиянием социально-экономических фак-
торов. В Путеводителе 1904 г. туристу 
предлагается остановиться на 2–3 дня в Се-
вастополе для обзора всех его достоприме-
чательностей и окрестностей. Гостям горо-
да предлагалось совершать прибрежные, 
горные и морские прогулки, посещать па-
мятники первой обороны Севастополя, со-
боры, монастыри, летние театры, аквари-
ум, принимать морские и грязевые ванны, 
лечиться виноградом [3]. 

В советский период 1950–1960-х гг. ввиду 
целого ряда факторов на пике туристского 
притяжения была героическая и морская 
душа города. Однако 1970–1980-е гг. озна-
меновались новым витком в диверсифика-
ции направлений отдыха гостей города, 
которым кроме военно-исторических экс-

курсий предлагались литературные, ис-
кусствоведческие, архитектурно-градо-
строительные, природоведческие и произ-
водственные экскурсии. Такая ситуация во 
многом появилась благодаря росту ин-
формационных потоков в связи с развити-
ем радио и телевидения, изменениями в 
системе образования и культуре советского 
общества [4. – С. 60]. Повлияло также тер-
риториальное развитие города в 1960– 
1970-е гг., в частности, создание парков и 
пляжей в Гагаринском районе, электри-
фикация железной дороги до города 
Симферополя и социально-экономическое 
развитие, в том числе развитие портовой 
инфраструктуры, рыболовной индустрии, 
научно-образовательной базы. В этот же 
период в городе продолжал активно раз-
виваться яхтенный спорт, ежегодно прохо-
дили крупнейшие в стране соревнования – 
Черноморская регата и всесоюзные парус-
ные соревнования. В 1976 г. Спорткомитет 
СССР одобрил опыт работы севастополь-
цев по развитию массовой физической 
культуры и спорта по месту жительства и 
сделал город опорным пунктом по пропа-
ганде и внедрению этого интересного 
начинания [5. – С. 73]. 

Туристское развитие города Севастопо-
ля практически всегда ориентировалось на 
внутренний рынок ввиду существовавших 
ограничений на въезд иностранных граж-
дан, что не придает уникальности сего-
дняшней ситуации. Севастополь был от-
крыт для посещения иностранными граж-
данами и судами в 1996 г. Однако особен-
ностью возросшего туристского потока 
иностранных гостей стало преимуще-
ственно одно-двухдневное их посещение 
города в рамках круизных экскурсий. 
Кроме того, в начале 2000 г. произошел 
рост пляжного туризма экономкласса в Се-
вастополе, а также наблюдалось развитие 

С 
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яхтенных марин, зарождение зеленого и 
винного туризма. 

Возвращение Севастополя и Республики 
Крым в Российскую Федерацию привнесло 
технологические и инфраструктурные из-
менения, выраженные в создании Крым-
ского моста, обновлении дорожного по-
лотна, строительстве нового аэропорта, 
запуске элементов умного города, рекон-
струкции и восстановлении парков и зон 
отдыха. Изменилась и география турист-
ского потока, который теперь преимуще-
ственно состоит из внутренних российских 
туристов. Российский турист тоже посто-
янно меняется: появляются новые познава-
тельные потребности, открытость к техно-
логическим нововведениям, более высоко-
му уровню сервиса. Назрела потребность в 
переосмыслении портрета туриста, посе-
щающего город Севастополь, что и состав-
ляет цель нашего исследования. 

 
Теория 

В зарубежной и отечественной научной 
литературе исследования сегментации и 
кластеризации групп туристов в целях вы-

явления их предпочтений и мотиваций, со-
ставления портрета находится на пике по-
пулярности. В табл. 1 систематизированы 
отдельные исследования портрета туриста 
за последние четыре года. В рамках модели 
отношения человека к географическому 
пространству учеными исследовано психо-
логическое основание туризма у трех типов 
отдыхающих: предпочитающих горный, 
пляжный или культурно-исторический ту-
ризм. Например, люди, практикующие 
горный туризм, лучше прислушиваются к 
внутренним интенциям, в то же время те, 
кто предпочитают культурно-историчес-
кий туризм, отличаются низким уровнем 
спонтанности. Пляжный туризм, по наше-
му мнению, не способствует реализации 
функции туризма и проносит минималь-
ное чувство наполненности энергией. Ис-
пользование данных о психологических мо-
тивациях туристов и экскурсантов может 
снять проблемы взаимодействия в группах, 
повысить чувство удовольствия от тура, по-
влиять на выбор мест посещения и т. д. [1. –  
С. 112]. 

 
Т а б л и ц а   1  

Теоретические подходы и эмпирические исследования зарубежных и отечественных ученых 
портрета туриста за 2016–2019 гг.  

 

Наименование подхода Авторы подхода База исследования 

Модель отношения человека к географиче-
скому пространству 

Литвин А. В. Жители Российской Федерации 

Факторы региона проживания и социоэко-
номических групп туристов в мотивации 
совершения путешествий внутри страны  

Bernini C., Cracolici M., 
Nijkamp P. 

Жители Итальянской Республики 

Факторы, препятствующие участию нету-
ристов во внутреннем туризме 

Hengyun Li, Fang Meng, 
Ziqiong Zhang 

Жители Китайской Народной 
Республики  

Предпочтения и требования туристов  
третьего возраста 

Шерешева М. Ю., Полян-
ская Е. Е., Huber D. 

Жители Российской Федерации, 
Федеративной Республики Герма-
нии 

Оценка намерений туристов к повторным 
визитам 

de Oliveira Santini F.,  
Ladeira W. J., Sampaio C. H., 
Vareiro L., Ribeiro J. C., 
Remoaldo P. C. 

Гости южных регионов Федера-
тивной Республики Бразилии, а 
также Португальской Республики 

Изучение отличительных характеристик 
визитов к друзьям и родственникам 

Munoz R. J., Griffin T., 
Humbracht M. 

Теоретические изыскания 

Сегментация и поведенческие характери-
стики туристов, посещающих объекты куль-
турного наследия, в частности, в сопровож-
дении гида и без него 

Gali N., Aulet S., Chen G., 
Huang S.  
 

Гости Королевства Испании, Ки-
тайской Народной Республики 

Мотивация туристов в рамках винных туров Bruwer J., Prayag G.,  
Disegna M. 

Туристы, посещавшие винные 
погреба Южной Австралии 
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Европейские исследователи на основе 
регионов севера, центра и юга Италии 
изучали влияние места проживания и со-
циоэкономических характеристик тури-
стов на их выбор между внутренним и вы-
ездным туризмом. В частности, исследова-
лись следующие факторы региона прожи-
вания: индекс потребительских цен, плот-
ность населения, уровень безработицы, 
отношение количества объектов культуры 
к населению, отношение количества кой-
ко-мест к населению, количество аэропор-
тов, гористость местности, миграция. Для 
лиц, проживающих в северных регионах, 
все факторы, за исключением уровня без-
работицы в регионе проживания, положи-
тельно влияют на совершение туристской 
поездки. При этом выбор в пользу внут-
реннего туризма преимущественно делают 
семьи, проживающие в густонаселенных 
районах, а также в гористой местности. 
Для семей из регионов центра и юга Ита-
лии уровень цен и безработицы являются 
наиболее влиятельными факторами как 
для внутреннего, так и выездного туризма. 
В рамках социоэкономических факторов 
оценивались разные возрастные группы, 
сферы занятости и уровень должности. 
Вне зависимости от региона с увеличением 
возраста туристов возрастает вероятность 
потребления внутреннего туризма [8. –  
С. 233–235]. 

Эмпирическое исследование факторов, 
препятствующих участию нетуристов во 
внутреннем туризме, основано на проекте 
КНР по изучению внутреннего туризма 
гражданами провинций Китая. Ученые 
пришли к выводу, что нетуристы имеют 
низкую внутреннюю мотивацию и отно-
шение к путешествиям, в большей степени 
моложе 25 лет или старше 55 лет, менее 
образованы и с низким доходом, экономи-
ческое и свободное время являются их ос-
новными ограничениями [13. – С. 567]. 

Ряд российских и зарубежных исследо-
ваний посвящены изучению портрета от-
дельных групп населения, в частности, лиц 
старшего возраста. В рамках исследования 
среди опрошенных лиц старшего возраста 

в Ханты-Мансийском автономном округе – 
Югре 55% не практикуют путешествия по 
причине отсутствия информации о воз-
можных турах и дороговизны туристских 
поездок. В отличие от западноевропейско-
го туриста, россияне третьего возраста 
предпочитают лечебно-оздоровительный 
туризм в осенне-весенний период, а также 
менее требовательны в отношении мест 
размещения [7. – С. 64–65]. Зарубежные ис-
следователи на основе интервью немецких 
пенсионеров построили модель, описыва-
ющую влияние факторов (жизненных со-
бытий, аккумулированных впечатлений от 
прошедших поездок и восприятия возрас-
та) на туристское поведение [14. – С. 13]. 

Бразильские исследователи занимаются 
проблемой поведения туристов с позиции 
утилитарного и гедонистического измере-
ний потребления. Первое связано с рацио-
нальностью, второе – с эмоциональностью. 
В результате сделаны выводы, что оба из-
мерения воздействуют на повторные визи-
ты в дестинацию, однако утилитарное 
восприятие имеет более сильное влияние. 

Для туристов, открытых к инновациям, 
гедоническое восприятие более ценно для 
дальнейших предпочтений [16. – С. 282]. 
Португальские исследователи анализиро-
вали повторные визиты в город Гима-
райнш, исторический центр которого объ-
явлен Всемирным культурным достоянием 
ЮНЕСКО, разделяя туристов на кластеры 
(энтузиасты, неубежденные, удовлетво-
ренные) [17. – С. 288]. Отдельное внимание 
отводится группе туристов, посещающих 
друзей и родственников, поскольку данная 
категория почти всегда упускается из виду. 
Наблюдается растущий объем литературы, 
в которой исследуется устойчивость и по-
ложительное влияние сообщества на ак-
тивность и потенциал данного вида ту-
ризма [15. – С. 477]. 

На сравнительную характеристику 
портрета туриста, посещающего историче-
ские и культурные объекты в сопровожде-
нии гида и без него, обращают внимание 
испанские исследователи. С гидом или без 
гида гости исторических мест в целом идут 
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одинаковыми маршрутами и тратят схо-
жее количество времени. Между тем тури-
сты в сопровождении местного гида пере-
двигаются в целом на 1,7 км меньше ввиду 
того, что их перемещение более рацио-
нально, и они получают более разверну-
тый рассказ о достопримечательностях  
[12. – С. 10]. Другие авторы на основе дан-
ных по туристам сегментировали культур-
но-познавательный туризм на четыре 
группы: целенаправленный, по счастливой 
случайности, повседневный и обзорный 
[11. – С. 252].  

В рамках исследования, направленного 
на сегментацию туристов винных марш-
рутов, авторы выделяют пять мотивацион-
ных кластеров и три кластера в зависимо-
сти от образа дестинации. Несмотря на то, 
что дегустация и покупка вина являются 
превалирующими мотивациями, туристы, 
посещающие винные погреба, неоднород-
ны в своих предпочтениях. Так, для неко-
торых важны эмоциональные характери-
стики, для других – глубина рассказа о ре-
гионе [10. – С. 364]. 

Среди российских регионов наиболее 
основательный подход к формированию 
портрета туриста применяет Республика 
Татарстан, которая на протяжении четы-
рех лет проводит выборочное обследова-
ние туристов1. Помимо социально-демо-
графических характеристик портрета ту-
риста в ходе опроса исследуются источни-
ки информации сети Интернет, использу-
емые туристами при выборе путешествия. 
Так, собирая информацию в Интернете, 
63% туристов обычно посещают сайты с 
отзывами туристов, форумы о туризме, 
35% – официальные туристические сайты-
гиды, 25% – социальные сети, 22% – сайты 
турагентов. 

С определенной периодичностью про-
водится исследование портрета туриста 
Республики Крым, в рамках которого изу-
чаются сфера его профессиональной ком-
петенции и территориальные предпочте-
ния гостей Крыма [2].    

                                                 
1 URL: http://tdc-tatar.ru/for-professionals/statistics-
and-analytics/ 

В летние сезоны 2015–2016 гг. портрет 
туриста города Севастополя исследовался 
МГУ имени М. В. Ломоносова, в частности, 
было выявлено, что турист помолодел, 
имеет значительный объем свободного 
времени, предпочитает пляжный, куль-
турно-исторический и активный туризм, 
самостоятелен и ориентируется на съем-
ное жилье [6. – С. 118]. 

В рамках теоретических подходов к ис-
следованию и сегментации портрета тури-
ста нами выявлено, что недостаточное 
внимание уделяется отличиям в предпо-
чтениях между однодневными (экскурсан-
тами) и многодневными (туристами) гос-
тями. Между тем на фоне возрастания ис-
пользования личных автотранспортных 
средств, создания разветвленных транс-
портных сетей, развития систем навигации 
однодневный посетитель характерен для 
большинства территорий.   

 
Данные и методы 

В ходе исследования, осуществленного в 
городе федерального значения Севастопо-
ле в 2018 г.2, в качестве метода был выбран 
стандартизированный прямой опрос («ли-
цом к лицу») по формализованной анкете 
и репрезентативной выборке. В опросе ис-
пользовались два типа анкет: «Турист» и 
«Экскурсант». В целях нашего исследова-
ния под туристом мы понимаем лицо, по-
сещающее город Севастополь в личных и 
деловых целях и совершившее хотя бы од-
ну ночевку на его территории, а под экс-
курсантом – лицо, пребывающее в городе 
Севастополе в личных и деловых целях, 
включая посещение его туристских ресур-
сов, и не совершающее ночевку на его тер-
ритории. 

В качестве интервьюеров работали сту-
денты Севастопольского филиала РЭУ им. 
Г. В. Плеханова направления подготовки 
«Управление гостиничным и туристиче-
ским бизнесом». Выбор временного перио-
да проведения опроса основан на предло-

                                                 
2 Опрос проводился в рамках реализации государ-
ственной программы города Севастополя «Развитие 
культуры и туризма города Севастополя». 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2019 ● № 4 (106) 

 

138 
 

женной нами сегментации туристского се-
зона города Севастополя, включающей 
шесть этапов:   

– этап 1 – новогодние и рождествен-
ские праздники: 31 декабря – 8 января; 

– этап 2 – сезон «Работа и отдых»: 9 ян-
варя – 30 апреля, 1 октября – 30 декабря; 

– этап 3 – майские праздники: 1 мая –  
13 мая; 

– этап 4 – старт высокого сезона: 14 мая 
– 30 июня; 

– этап 5 – высокий сезон: 1 июля –  
31 августа; 

– этап 6 – сезон «Оздоровление»: 1 сен-
тября – 30 сентября.  

Первые четыре из них наиболее неиз-
вестны с позиции туристской привлека-
тельности. Пространственное распределе-
ние интервьюеров выполнено в соответ-
ствии с местами наибольшего скопления 
туристов и экскурсантов в городе Севасто-
поле, а именно ФГБУК «Государственный 
историко-археологический музей-заповед-
ник «Херсонес Таврический», ФГБУК 
«Государственный музей героической обо-

роны и освобождения Севастополя», Ин-
керманский Свято-Климентовский муж-
ской монастырь, Приморский бульвар, Ба-
лаклава, Автовокзал. Для дальнейшей об-
работки было получено 349 анкет туристов 
и 212 анкет экскурсантов. 

 
Полученные результаты 

В результате исследования на первом 
этапе в общем потоке гостей города было 
выделено два сегмента: туристы и экскур-
санты. В целях оценки социально-
экономического воздействия каждого из 
сегментов на региональное развитие сопо-
ставлялись социально-демографические, 
экономические, пространственно-времен-
ные и культурно-досуговые характеристи-
ки (табл. 2). 

Можно отметить, что турист чуть более 
молодой, чем экскурсант, а также в боль-
шей степени предпочитает отдых с детьми. 
Среднее число гостей города (как тури-
стов, так и экскурсантов), прибывших вме-
сте в сезон январь – май, составляет 2,4 че-
ловека.  

Т а б л и ц а   2  
Сравнительный анализ основных характеристик портрета туриста и экскурсанта  

города Севастополя в 2018 г. 
 

Наименование характеристики Турист Экскурсант 

1. Социально-демографическая 

1.1. Средний возраст гостя, %: 
 

 

18–30 лет 37 30 

30–55 лет 44 49 

свыше 55 лет 14 20 

1.2. Доля гостей, прибывших с детьми, % 26 22 

1.3. Среднее количество прибывших вместе, чел. 2,4 2,4 

2. Экономическая  

2.1. Средние расходы одного гостя в сутки, руб. 2 533 1 741 

3. Пространственно-временная 

3.1. Средняя продолжительность пребывания гостей в Севастополе, дней 3,7 – 

3.2. Доля гостей, прибывших на личном автомобиле, % 32 41 

3.3. Доля гостей, прибывших на самолете, % 41 – 

3.4. Доля гостей, прибывших на автобусе, % 25 56 

3.5. Доля гостей, приехавших впервые, % 45 32 

4. Культурно-досуговая 

4.1. Доля гостей, пользовавшихся услугами кафе и ресторанов, % 54 70 

4.2. Доля гостей, посещавших музеи, % 67 60 

4.3. Доля гостей, посещавших монастыри, % 18 18 

4.4. Доля гостей, осуществивших прогулку на катере (ялике), % 43 40 

4.5. Доля гостей, посещавших театры, % 16 7 

4.6. Доля гостей, посещавших кинотеатры, % 23 9 
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Ввиду того что экскурсант не тратит 
средства на проживание, его среднесуточ-
ные расходы составляют 1 741 рубль, что 
на 792 рубля меньше затрат туристов. Од-
нако в отличие от туристов экскурсанты 
преимущественно предпочитают питаться 
в кафе и ресторанах города.  

В части культурно-досуговой програм-
мы у туристов, равно как и у экскурсантов, 
наибольшей популярностью пользуются 
музейные комплексы, а также прогулки на 

катерах в Севастопольской и Балаклавской 
бухтах. На втором этапе туристский поток 
и поток экскурсантов были сегментирова-
ны в зависимости от повторяемости визи-
тов. Кроме того, туристы были сгруппиро-
ваны на основе данных о выборе средств 
размещения. В сезон январь – май 2018 г. 
доля туристов, которые впервые посетили 
город Севастополь, составила 45%. Исходя 
из данных табл. 3 можно сравнить портрет 
новых и возвратных туристов.  

 

Т а б л и ц а   3   
Портрет туриста в зависимости от частоты посещения города Севастополя 

 

Наименование характеристики Впервые Не впервые 

1. Социально-демографическая 

1.1. Средний возраст гостя, %:   

18–30 лет 39 36 

30–55 лет 45 45 

свыше 55 лет 13 15 

1.2. Доля гостей, прибывших с детьми, % 26 32 

1.3. Среднее количество прибывших вместе, чел. 2,7 2,2 

2. Экономическая  

2.1. Средние расходы одного гостя в сутки, руб. 2 921 2 173 

3. Пространственно-временная 

3.1. Средняя продолжительность пребывания гостей в Севастополе, дней 3,7 3,8 

3.2. Доля гостей, прибывших на личном автомобиле, % 35 35 

3.3. Доля гостей, прибывших на самолете, % 50 31 

4. Культурно-досуговая 

4.1. Доля гостей, пользовавшихся услугами кафе и ресторанов, % 56 28 

4.2. Доля гостей, посещавших музеи, % 76 60 

4.3. Доля гостей, посещавших монастыри, % 22 11 

4.4. Доля гостей, осуществивших прогулку на катере (ялике), % 45 41 

4.5. Доля гостей, посещавших театры, % 16 16 

4.6. Доля гостей, посещавших кинотеатры, % 9 23 

5. Проживание 

5.1. Доля туристов, проживавших в гостинице, % 45 20 

5.2. Доля туристов, проживавших в арендованной квартире, % 21 23 

5.3. Доля туристов, проживавших в хостеле, % 11 4 

5.4. Доля туристов, проживавших у родственников (друзей), % 18 53 

 
Впервые прибывшие туристы имеют 

более насыщенную культурно-досуговую 
программу, а также больше предпочитают 
питаться в кафе и ресторанах. В качестве 
средств размещения они ориентируются 
на гостиницы и аренду квартир, в отличие 
от более опытных гостей, которые в боль-
шинстве своем останавливаются у род-
ственников. 

Сегментация туриста в зависимости от 
места его проживания в городе Севастопо-
ле позволила выявить ряд особенностей 

(табл. 4). Выбор арендованной квартиры 
характерен для семей с детьми, в то же 
время средний состав семьи как для квар-
тиры, так и для гостиницы одинаков –  
2,5 человека. Гости, которые останавлива-
ются в хостелах и арендованных кварти-
рах, в основном прибывают в регион на 
автомобиле. Если принять во внимание, 
что данные места размещения расположе-
ны в жилом фонде, возникают сложности 
парковки во внутридомовых территориях.



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2019 ● № 4 (106) 

 

140 
 

Т а б л и ц а   4   
Портрет туриста в зависимости от выбора средства размещения в городе Севастополе 

 

Наименование характеристики 
Аренда 

квартиры 
Родственники, 

друзья 
Гостиница Хостел 

1. Социально-демографическая 

1.1. Средний возраст гостя, %:     

18–30 лет 34 39 30 94 

30–55 лет 60 38 52 4 

свыше 55 лет 6 23 18 2 

1.2. Доля гостей, прибывших с детьми, % 32 24 23 8 

1.3. Среднее количество прибывших вместе, чел. 2,5 1,9 2,5 2,5 

2. Экономическая  

2.1. Средние расходы одного гостя в сутки, руб. 2 413 1 933 3 478 2 105 

3. Пространственно-временная 

3.1. Доля гостей, прибывших на личном автомо-
биле, % 

59 25 24 44 

3.2. Средняя продолжительность пребывания гос-
тей в Севастополе, дней 

4,1 3,8 3,5 3,0 

3.3. Доля гостей, прибывших из Республики Крым 19 28 2 4 

3.4. Доля гостей, прибывших из Москвы, Санкт-
Петербурга 

28 11 50 44 

3.5. Доля гостей, прибывших из Краснодарского 
края, Ростовской области, Республики Адыгея 

34 28 20 27 

3.6. Доля гостей, прибывших из ЦФО 8 9 12 6 

3.7. Доля гостей, прибывших из ПФО 7 3 5 2 

4. Культурно-досуговая 

4.1. Доля гостей, посетивших 1 объект, % 44 25 33 28 

4.2. Доля гостей, посетивших 2–3 объекта, % 33 44 44 22 

4.3. Доля гостей, посетивших более 4 объектов, % 24 24 16 0 

 
Несмотря на более высокую длитель-

ность пребывания в городе гостей, которые 
проживают в арендованных квартирах, их 
культурно-досуговая программа менее 
насыщена (44% отдыхающих в среднем по-
сещают за свой отдых 1 объект показа или 
досуга), в то же время турист, проживаю-
щий у родственников или друзей и в отеле, 
формирует свою программу отдыха пре-
имущественно из 2–3 объектов посещения и 
отдыха. 

Сравнительный анализ портрета экс-
курсанта в зависимости от повторяемости 
визитов, представленный в табл. 5, показы-
вает больший разрыв в возрастном диапа-
зоне между 18–30 лет и 30–55 лет, чем у ту-
ристов. При этом доля гостей, прибывших 
с детьми, не изменяется в зависимости от 
количества прошлых визитов и составляет 
22%. Экскурсанты, впервые посещающие 
город Севастополь, в сезон январь – май в 
основном приезжают на автобусах, отно-
сящихся к средствам размещения Респуб-

лики Крым. 62% частых однодневных по-
сетителей города Севастополя формируют 
культурно-досуговую программу из 1– 
3 объектов культуры и досуга. Для впервые 
оказавшихся в регионе экскурсантов этот 
показатель составляет 97%. 

Примечателен тот факт, что программа 
гостей, впервые приехавших с одноднев-
ным визитом в Севастополь, по насыщен-
ности не уступает в среднем четырехднев-
ному пребыванию туристов (54% экскур-
сантов посещают 2–3 объекта). Одновре-
менно с этим полезным является сравне-
ние портрета гостей региона с другими 
субъектами России.  

Сопоставление характеристик портрета 
туриста Республики Татарстан и города 
Севастополя показывает значительное 
превышение доли новых туристов для ре-
гиона в Татарстане (65%), при этом отдых 
туриста города Севастополя в сезон ян-
варь – май более длительный (табл. 6). 
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Т а б л и ц а   5  
Портрет экскурсанта в зависимости от частоты посещения города Севастополя 

 

Наименование характеристики Впервые 
Не  

впервые 

1. Социально-демографическая 

1.1. Средний возраст гостя, %: 
 

 

18–30 лет 22 33 

30–55 лет 52 49 

свыше 55 лет 26 18 

1.2. Доля гостей, прибывших с детьми, % 22 22 

1.3. Среднее количество прибывших вместе, чел. 2,6 2,3 

2. Экономическая  

2.1. Средние расходы одного гостя в сутки, руб. 2 283 1 492 

3. Пространственно-транспортная 

3.1. Доля гостей, прибывших на средствах размещения Республики Крым, % 43 18 

3.2. Доля гостей, прибывших на личном автомобиле, % 21 51 

3.3. Доля гостей, прибывших на автобусе, % 79 45 

4. Культурно-досуговая 

4.1. Доля гостей, посетивших 1 объект, % 43 32 

4.2. Доля гостей, посетивших 2–3 объекта, % 54 30 

4.3. Доля гостей, посетивших более 4 объектов, % 1 8 

 

Т а б л и ц а   6  
Сравнительный анализ портрета гостя города Севастополя и Республики Татарстан* 

 

____________________ 
* Составлено по данным Ростуризма, Росстата и Центра развития туризма Республики Татарстан. 

 
Турист Республики Татарстан в основ-

ном проживает в гостинице и меньше все-
го ориентирован на посещение друзей и 
родственников. В то же время, сравнивая 
применяемый в отдельных исследованиях 
индекс туристской активности региона 
(количество койко-мест в расчете на посто-
янное население региона), город Севасто-
поль имеет более высокий уровень актив-
ности, равный 0,04. 

По объему туристского потока Респуб-
лика Татарстан значительно опережает 
Севастополь и входит в десятку регионов-

лидеров. Вместе с тем, говоря о необходи-
мости дальнейшего увеличения туристско-
го потока в город Севастополь, необходимо 
принимать во внимание, что уже сейчас 
количество туристов и экскурсантов на  
1 км2 территории составляет 2 432 челове-
ка, в Республике Татарстан – 91 человек, в 
Республике Крым – 210 человек. Ввиду то-
го, что основным транспортом прибытия в 
Республику Татарстан является поезд 
(46%), личный автомобиль используют 
лишь 24% туристов, в то время как в городе 
Севастополе – 32%. Это создает дополни-

Наименование характеристики Севастополь 
Республика 
Татарстан 

Доля гостей, прибывших впервые, % 38 65 

Доля гостей, прибывших на личном автомобиле, % 36 24 

Доля экскурсантов (однодневных посетителей), % 41 10 

Доля туристов, находящихся на территории региона свыше четырех 
дней, % 

58 35 

Доля туристов, проживавших в гостинице, % 32 55 

Доля туристов, проживавших в арендованной квартире, % 22 15 

Доля туристов, проживавших в хостеле, % 7 14 

Доля туристов, проживавших у родственников (друзей), % 37 11 

Количество койко-мест на одного постоянного жителя региона 0,04 0,01 

Количество туристов и экскурсантов на 1 км2 территории региона 2 432 91 
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тельную нагрузку для города в части уве-
личения транспортного потока на дорогах. 

После запуска железнодорожного сооб-
щения сокращение автомобильных при-
бытий, на наш взгляд, не произойдет, од-
нако может значительно увеличиться об-
щий поток гостей за счет регионов Цен-
трального и Приволжского федеральных 
округов, которые проявляют наибольшую 

активность и имеют потенциал к расши-
рению. На сегодняшний день география 
региона проживания туристов и экскур-
сантов сконцентрирована преимуще-
ственно вокруг Краснодарского края, 
Москвы, Республики Крым, Санкт-Петер-
бурга, Ростовской и Московской областей 
(рисунок). 

 

  

 
 

Рис. Сравнительный анализ географии прибытия гостей города Севастополя 
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Заключение 

Исследование было направлено на вы-
работку новых подходов к сегментации 
гостей региона в целях более глубокого 
понимания их портрета, а следовательно, 
получения больших возможностей для 
обоснования политики регионального раз-
вития.  

Авторами предлагается дополнить про-
цесс сегментации за счет выделения в рам-
ках портрета гостя города однодневного 
(экскурсанта) и многодневного (туриста) 
сегмента. Такой подход создаст основу для 
оценки раздельного вклада туристов и экс-
курсантов в социально-экономическое раз-
витие региона и соответствующего выбора 
альтернатив стратегического развития. На 
втором этапе предлагается сформировать 
два подсегмента – по повторяемости визи-
тов и выбору средств размещения, что поз-
волит отследить необходимость обновле-
ния событийных мероприятий, привлека-
ющих «опытного» туриста, а также разра-
ботать отдельный инструментарий для по-
вышения прибытий новых туристов и экс-
курсантов.  

Базой исследования послужили резуль-
таты выборочного обследования гостей 
города Севастополя в январе – мае 2018 г. 
Выбор периода связан с недостатком дан-
ных о портрете туриста в так называемый 
низкий сезон. Основной поток приходится 
на период июнь – сентябрь, ввиду чего 
разработка механизмов региональной по-
литики необходима именно для сезона ок-
тябрь – май. 

В результате сегментации можно сде-
лать следующие выводы. Портрет экскур-
санта отличен от привычного его понима-
ния. Расходы одного экскурсанта хоть и 
ниже суточных расходов туриста (ввиду 
отсутствия необходимости оплаты за про-
живание), однако они более диверсифи-

цированы: новые экскурсанты в течение 
одного дня успевают в большинстве своем 
посетить 2–3 объекта показа или культуры, 
столько же, сколько 30–40% туристов в те-
чение четырех дней отдыха. Экскурсанты в 
целом большее предпочтение отдают кафе 
или ресторанам, в отличие от туристов. 
Подсегменты по повторяемости визитов 
выявили, что 43% впервые прибывших од-
нодневных гостей приехали в Севастополь, 
использовав средства размещения Респуб-
лики Крым. Повторные визиты экскурсан-
ты совершают в основном на автомобиле и 
меньшими группами. Для стимулирова-
ния отдельных сегментов необходим свой 
набор действий, например, специальная 
программа взаимодействия со средствами 
размещения Республики Крым для новых 
и расширения объектов показа для воз-
вратных туристов. 

По-новому можно взглянуть и на тури-
ста. Подсегменты по выбору средства раз-
мещения выявили, например, высокую 
востребованность хостелов у туристов из 
Москвы и Санкт-Петербурга и низкую 
культурно-досуговую активность у прожи-
вающих в арендованных квартирах. Не-
большой процент туристов с детьми пред-
почитают останавливаться в гостиницах. 
Туристы, которые останавливаются у род-
ственников или друзей, в основном про-
живают в Крыму или ближайших к Крым-
скому мосту регионах Южного федераль-
ного округа. Несмотря на то, что 53% таких 
гостей уже не раз бывали в городе, 44% из 
них обязательно посещают за свою поездку 
2–3 объекта досуга.  

Таким образом, выделение новых сег-
ментов туристского потока позволит выра-
ботать более адресные инструменты реги-
онального развития. 
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ПОТРЕБИТЕЛЬСКИЙ СПРОС НА ПЛИТОЧНЫЙ 
ШОКОЛАД И ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА НЕГО 
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На сегодняшний день потребительский рынок России находится в стадии стабилизации. Затяжной период 
снижения покупательской способности завершился. В некоторых регионах потребление различных товаров 
растет, а современная рыночная конъюнктура продовольственного рынка стала приемлема для населения, 
которому удалось адаптироваться к новым рыночным реалиям, связанным с импортозамещением. 
Наибольший рост покупательской способности показывает западноевропейская часть России, в частности 
Москва – столица России и самый богатый город нашей страны. В Москве самые большие средние зарплаты 
по России, а также сосредоточены все группы населения. Деятельность представительств крупнейших дис-
трибьюторов, транснациональных компаний и производителей направлена на реализацию своей продук-
ции на московском потребительском рынке, т. е. населению с наибольшей покупательской способностью.  
В статье авторами на примере рынка шоколада Москвы исследован спрос потребителей, показано, какому 
шоколаду жители отдают предпочтение. На основе определения тенденций потребительского спроса про-
анализированы перспективы развития шоколадного рынка как столицы, так и всей России. 
Ключевые слова: рынок шоколада, аналитика, потребительский спрос, исследование, конкурентоспособность. 
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Today consumer market in Russia is going through a stage of stabilization. A long period of the buying capacity 
declining is over. In some regions consumption of different products rises and a current market situation on food 
market is acceptable for the population, who managed to adapt to new market realities connected with import 
substitution. The maximum growth in buying capacity is shown by the West-European part of Russia, for instance 
Moscow, a capital of Russia and the richest city in our country. In Moscow we can observe the highest average wage 
in Russia and all groups of population are presented here. Representation offices of the biggest distributors, 
multinational companies and manufacturers focus on selling their products on Moscow consumer market, i.e. to 
people with the highest buying capacity. The authors researched customer demand, using chocolate market in 
Moscow as an example and showed which chocolate is preferred by Moscow dwellers. By finding trends of 
customer demand prospects of chocolate market development both in the capital and Russia in general were 
analyzed. 
Keywords: chocolate market, analysis, customer demand, research, competitiveness. 
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осковский рынок шоколада явля-
ется самым большим рынком на 
территории как России, так и 

стран СНГ. В Москве в основном представ-
лена продукция семи основных производ-
ственных предприятий России, занимаю-
щих наибольшую долю рынка: 

1) Lindt; 
2) Ritter Sport; 
3) холдинг «Объединенные кондитеры»; 
4) Nestle; 
5) кондитерское объединение «Славян-

ка»; 
6) Mars; 
7) Mondeliz [1]. 
Стоит отметить, что крупные сети ги-

пермаркетов производят плиточный шо-
колад под собственными торговыми мар-
ками (СТМ). СТМ характерны для таких 
гипермаркетов, как «Ашан» и «Глобус». 

Для определения потребительского 
спроса на плиточный шоколад и факторов, 
влияющих на него, было проведено марке-
тинговое исследование в формате интер-
нет-опроса на тему «Потребительский вы-
бор шоколада на рынке Москвы». Опрос 
был проведен посредством многофункци-
онального сервиса для проведения опросов 
клиентов, анкетирования сотрудников и 
маркетинговых исследований Testograf. 
Всего в опросе приняли участие 682 чело-
века. 

На первом этапе исследования прово-
дилось подтверждение незанятости ре-
спондента в сфере рекламы, маркетинга, 
торговли и кондитерской промышленно-
сти. Суть вопроса состояла в том, чтобы 
минимизировать предвзятость к опросу.  
В соответствии с результатами ответов на 
данный вопрос можно сделать вывод, что 
все респонденты участвовали в опросе как 
потребители плиточного шоколада на 
рынке Москвы, а не как заинтересованные 
специалисты и профессионалы из пере-
численных выше сфер. 

В следующем блоке интернет-опроса 
респондентам было предложено распреде-
лить 35 баллов по различным видам шоко-
лада в зависимости от их личных предпо-

чтений. Респондент мог отдать все баллы 
только одному виду шоколада либо разде-
лить их на 2 и более вида (табл. 1, рис. 1).  
 

Т а б л и ц а   1 
Консолидированные результаты 

распределения баллов по различным видам 
шоколада в зависимости от предпочтений 

респондентов 
 

Ответ 
Общее  

количество 
баллов 

Среднее 
значение 

В % 

Темный 2 871 4,21 12,03 

Молочный 6 842 10,03 28,66 

Горький 2 541 3,73 10,65 

Пористый 2 079 3,05 8,71 

Белый 3 179 4,66 13,32 

С добавками 
(цедра, орехи, 
изюм и т. д.) 

3 762 5,52 15,76 

С начинками 2 596 3,81 10,88 

 

 
 

Рис. 1. Графическое представление  
распределения баллов в зависимости  

от предпочтений респондентов 

 
В табл. 1 указаны баллы, которые в 

среднем респонденты отдавали тому или 
иному виду шоколада. Наиболее популяр-
ным и предпочтительным видом, по мне-
нию респондентов, оказался молочный 
шоколад. Данный вид шоколада получил 
6 842 балла (28,66% удельного веса суммы 
всех баллов). Каждый опрошенный отнес в 
среднем 10,03 балла молочному шоколаду. 
Остальным видам шоколада респонденты 
давали в среднем от 3,05 до 5,52 баллов. Та-
ким образом, средний балл, отданный мо-
лочному шоколаду, в 1,8 раза больше, 
нежели средний балл, отданный респон-
дентами второму виду шоколада по пред-
почтениям, которым оказался шоколад с 

М 
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добавками (цедра, изюм, орехи и  
т. д.), получивший 3 762 балла (15,76% 
удельного веса суммы всех баллов) от 
опрошенных. Третьим видом по предпо-
чтениям респондентов стал белый шоко-
лад. В абсолютном выражении респонден-
ты отдали ему 3 179 баллов (13,32% удель-
ного веса суммы всех баллов).   

Темный шоколад получил от респон-
дентов 2 871 балл (12,03% удельного веса 
суммы всех баллов) и стал четвертым ви-
дом шоколада по популярности среди 
опрошенных. Разница между пятым и ше-
стым местом среди видов шоколада по 
предпочтениям опрошенных составляет 
55 баллов, или 0,23% в относительном вы-
ражении. Пятое место занимает шоколад с 
начинками. Респонденты назначили дан-
ному виду шоколада 2 596 баллов (10,88% 
удельного веса суммы всех баллов). Шестое 
место занимает горький шоколад с резуль-
татом 2 541 балл (10,65% удельного веса 
суммы всех баллов). Наименее предпочти-
тельным видом шоколада для опрашивае-
мых оказался пористый шоколад. Участ-
ники опроса отдали данному виду шоко-
лада 2 079 баллов (8,71% удельного веса 
суммы всех баллов). 

Анализ ответов потребителей шоколада 
показывает их запросы и предпочтения, 
которые должны учитываться как россий-
скими компаниями, так и зарубежными. 
Международные производители и произ-
водители с долей иностранного капитала 
делают акцент в производстве именно на 
молочном шоколаде, но в то же время раз-
вивают бренды и ассортиментные линейки 
таких видов шоколада, как горький и тем-
ный. 

На вопрос «каких производителей пли-
точного шоколада вы знаете?» респонден-
ты давали развернутый ответ, так как сам 
вопрос был открытым. Кроме этого, учи-
тывались ответы, в которых были названы 
только бренды плиточного шоколада, по-
скольку не каждый респондент знает 
название производственного предприятия 
или объединения по выпуску шоколада. 
По итогам опроса хотя бы одного произво-

дителя плиточного шоколада назвали  
487 респондентов, что в относительном 
выражении составляет 71,4% от общего 
числа опрошенных. 

Стоит отметить, что у предприятий 
Ritter Sport и Lindt одноименное название 
как шоколада, так и самого предприятия 
по выпуску шоколада. Если исключить от-
веты Ritter Sport и Lindt, то 187 респонден-
тов (27,4% от общего количества опрошен-
ных) назвали пять остальных основных 
производителей плиточного шоколада для 
рынка Москвы. Осведомленность потреби-
телей в области производителей плиточ-
ного шоколада показана на рис. 2. 

 

 
 
Рис. 2. Информированность опрошенных  
о производителях плиточного шоколада 

 
Анализ данных, полученных посред-

ством опроса респондентов, позволяет сде-
лать вывод, что наиболее узнаваемым про-
изводителем является Mondeliz, выпуска-
ющий шоколад Alpen Gold. В силу попу-
лярности данного бренда шоколада 
Mondeliz назвали 73 респондента из 187. 
Вторым по узнаваемости производителем 
плиточного шоколада является Nestle, ко-
торого указали 42 человека из числа опра-
шиваемых. Третьим по узнаваемости про-
изводителем (31 респондент) оказался хол-
динг «Объединенные кондитеры». В ре-
зультатах учитывались такие ответы, как 
«Красный Октябрь», «Рот Фронт», «Баба-
евский», так как эти компании принадле-
жат данному холдингу. Четвертое место 
занимает компания Mars (26 респонден-
тов), пятое – кондитерское объединение 
«Славянка» (15 респондентов). 

Далее необходимо было определить 
информированность потребителей в от-
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ношении семи основных производителей 
шоколада (рис. 3). Респонденты могли вы-

брать как одного, так и нескольких произ-
водителей. 

 

 
Объединенные 

кондитеры 
Mondeliz Славянка Lindt Mars Nestle 

Ritter 
Sport 

14,5 20,9 25,8 48,4 66,1 74,2 90,3 

99 143 176 330 451 506 616 

 
Рис. 3. Осведомленность потребителей об основных производителях плиточного шоколада 

 
За Ritter Sport отдали голоса 616 респон-

дентов из 682 (90,3%). Данный результат 
говорит о популярности этого бренда шо-
колада и производителя среди фокус-
группы, а также о правильно выстроенной 
рекламной и ассортиментной политике 
бренда. На следующем месте по осведом-
ленности в отношении бренда и потреб-
лению шоколада этого бренда оказался 
производитель Nestle, за который проголо-
совали 506 респондентов из 682 (74,2%). 
Одной из причин известности компании 
является широкий спектр продукции, 
производимой данным предприятием, а 
также популярность плиточного шоколада 
«Россия – щедрая душа», производимого 
Nestle.  

За Mars проголосовал 451 респондент 
(66,1%). Несмотря на то, что Mars произво-
дит плиточный шоколад только двух 
брендов, а именно «Коркунов» и Dove, 
данные бренды популярны в розничной 
торговле премиум-сегмента (супермаркеты 
«Азбука Вкуса»). Помимо вышеупомяну-
тых двух брендов Mars производит шоко-
ладные батончики, которые очень попу-
лярны среди опрашиваемых.  

Следующим по узнаваемости стал про-
изводитель плиточного шоколада Lindt, 
которому 330 респондентов (48,4%) отдали 
свое предпочтение. Данный производи-
тель выпускает в своем ассортименте пли-
точный шоколад, который представлен 
как в розничных сетях-дискаунтерах, так и 
в розничных сетях среднего и премиум-
сегмента.  

176 респондентов назвали кондитерское 
объединение «Славянка», которое они 
знают и чью продукцию употребляют. Ас-
сортимент данного кондитерского объ-
единения представлен малым количеством 
разновидностей в розничной торговле, по-
этому его продукцию знают только 25,8% 
опрошенных.  

Всего лишь 143 респондента (20,9%) 
назвали Mondeliz как производителя, чей 
шоколад респонденты употребляют и 
знают, хотя Mondeliz производит шоколад 
брендов Alpen Gold, Milka, «Воздушный», 
которые являются одними из самых рас-
пространенных брендов в розничных се-
тях-дискаунтерах.  

Холдинг «Объединенные кондитеры» 
получил от респондентов 99 голосов 
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(14,5%), хотя продукция данного произво-
дителя является очень популярной в Рос-
сии. Можно сделать вывод, что если 
наименование производителя и бренда не 
совпадают, то потребитель не задумывает-
ся о производителе, а знает только бренд 
шоколада. Яркими примерами являются 
компании Ritter Sport, Mars, Nestle, Lindt, 
производящие свою продукцию под одно-
именным названием бренда. 

На следующем этапе опроса респонден-
ты должны были распределить 50 баллов 
между наиболее важными критериями, 
которыми они руководствуются при выбо-
ре шоколада, среди которых цена, бренд, 
производитель, информация на упаковке, 
вид упаковки, рыночная новизна (табл. 2, 
рис. 4). 

 
Т а б л и ц а  2 

Консолидированные результаты 
распределения баллов между критериями 

выбора шоколада 
 

Ответ 
Общее  

количество 
баллов 

Среднее 
значение 

В % 

Цена 10 439 15,31 30,61 

Бренд 6 501 9,53 19,60 

Производитель 7 381 10,82 21,65 

Информация 
на упаковке 

3 718 5,45 10,90 

Вид упаковки 3 663 5,37 10,74 

Рыночная  
новизна 

2 398 3,52 7,03 

 
 

 
Рис. 4. Графическое представление  

распределения баллов между критериями  
выбора шоколада 

 
Наиболее важным критерием для ре-

спондентов оказалась цена. В среднем 

каждый респондент отдал 15,31 балла дан-
ному критерию выбора. Общее количество 
баллов за данный критерий (10 439) в отно-
сительном выражении составляет 30,61%. 
Цена является наиболее важным критери-
ем для всех слоев населения в силу того, 
что денежные ресурсы у каждого домохо-
зяйства или человека ограничены. Вслед-
ствие этого внимание потребителя обра-
щается прежде всего на цену.  

Вторым по важности критерием для ре-
спондентов при выборе шоколада стал 
производитель. Каждый опрошенный рас-
пределил данному критерию выбора  
10,82 балла в среднем. Общее количество 
баллов по данному критерию (7 381) в от-
носительном выражении составляет 
21,65%. 

Правильно выстроенная маркетинговая 
кампания производителя шоколада может 
привлечь посетителя магазина к покупке 
шоколада определенного бренда. Очень 
часто предприятия, производящие шоко-
лад, работают над продвижением одного 
бренда шоколада. Например, бренд Ritter 
Sport пользуется большой популярностью 
на московском рынке шоколада. Когда 
предприятие или холдинг, в состав кото-
рого входят несколько предприятий, 
начинают продвигать несколько брендов, 
то не всегда подобные продвижения за-
канчиваются удачно вследствие наличия 
конкурентной среды на рынке. 

Характерной чертой российских пред-
приятий является продвижение и популя-
ризация брендов, которые еще со времен 
СССР пользуются спросом, например, шо-
колад «Аленка» («Красный Октябрь»). 
Данный бренд шоколада без маркетинго-
вых кампаний известен широким слоям 
населения и пользуется стабильным спро-
сом, поэтому рациональнее продвигать на 
рынок новые бренды. 

Четвертым и пятым критериями по 
важности при выборе шоколада оказались 
информация на упаковке (3 718 баллов, 
10,9%) и вид упаковки (3 663 балла, 10,75%). 
Эти критерии наименее важны вследствие 
отсутствия профессиональных знаний у 
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потребителей в данных областях. Наибо-
лее важной информацией на упаковке для 
потребителя в момент совершения покуп-
ки является срок годности шоколада. 

Для упаковки шоколада используются 
полимерные пленки различной химиче-
ской природы: полиолефиды (ПЭВД, 
ПЭНД, ПП и ОПП или БОПП), сарановые 
пленки (ПЭТФ, ПВХ и ПВДХ), ПА, ПК и 
др. Возможны также многообразные соче-
тания и комбинирования пленок с раз-
личными слоями. Производители не слу-
чайно переходят на гибкую упаковку для 
шоколада – она помогает транспортиро-
вать товар с наименьшими убытками. Да-
же в тридцатиградусную жару такой шо-
колад не растает и не вытечет за пределы 
упаковки, в отличие от упаковки из фоль-
ги и бумаги. Однако большинство россий-
ских производителей не торопятся отказы-
ваться от применения такого традицион-
ного для нашей страны вида упаковки шо-
коладных плиток, как фольга и бумага. 
Стоимость упаковки из фольги выше сто-
имости упаковки из других современных 
материалов. Однако объем продаж зависит 
от стоимости продукта лишь косвенно, и 
даже не самый обеспеченный покупатель 
предпочтет заплатить чуть больше, но 
приобрести товар в надежной, вызываю-
щей доверие упаковке. 

Наименее важным критерием при вы-
боре шоколада для респондентов оказа-
лась рыночная новизна, которой респон-
денты распределили 2 398 баллов (7,03%). 
Критерий рыночной новизны показывает, 
что потребителей устраивает выбор шоко-
лада в Москве в целом, но запрос на но-
винки среди плиточного шоколада у них 
все-таки имеется. 

Следующий вопрос «устраивает ли вас 
выбор шоколада в Москве?», заданный ре-
спондентам, был связан с выбором шоко-
лада на рынке Москвы в целом. Большин-
ство опрошенных устраивает выбор шоко-
лада в Москве, что говорит о правильной 
ассортиментной стратегии как предприя-
тий, производящих шоколад, так и торго-
вых предприятий, реализующих его. Но 

13% недовольны ассортиментом шоколада 
в магазинах, соответственно, эта группа 
потребителей ждет новых разновидностей 
плиточного шоколада от производителей в 
ассортименте розничных сетей (рис. 5). 

 

 
 
Рис. 5. Удовлетворенность опрашиваемых 

рынком шоколада Москвы 

 
На один из вопросов интернет-опроса 

«что вы предлагаете, чтобы улучшить вы-
бор шоколада в Москве?» респондентам 
необходимо было дать рекомендации по 
улучшению ассортимента плиточного шо-
колада. По результатам опроса предложе-
ния респондентов можно сгруппировать 
по следующим направлениям: повышение 
качества сырья, уменьшение цены, расши-
рение ассортимента (рис. 6).  

 
 

Рис. 6. Предложения по улучшению рынка 
плиточного шоколада в Москве 

 

Для повышения качества сырья респон-
денты предлагали использовать настоящее 
какао-масло. Уменьшение цены – это ре-
комендация респондентов розничным се-
тям, поскольку предприятия-производи-
тели в оптовой продажной цене делают 
минимальную наценку на партию в зави-
симости от ее объема. Расширение ассор-
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тимента является направлением, над кото-
рым должны работать и производители, 
выпуская новые линейки существующих 
брендов шоколада и новые бренды в це-
лом, и розничные сети, которые должны 
реализовывать данные новинки, тем са-
мым продвигая их среди потребителей и 
стимулируя спрос через промоакции. 

Из 682 опрошенных 293 респондента 
(43%) указали в предложениях повысить 
качество сырья, 218 респондентов (32%) 
предложили уменьшить цены в контексте 
улучшения выбора шоколада в Москве,  
171 респондент (25%) – расширить ассор-
тимент плиточного шоколада на рынке 
Москвы. 

Последний этап маркетингового иссле-
дования был направлен на составление 
портрета респондентов по половозраст-
ным признакам и группам доходов. 

Из 682 респондентов 451 респондент 
мужского пола (66,13%) и 231 респондент – 
женского (33,87%), т. е. количество опро-
шенных респондентов мужского пола в два 
раза выше опрошенных респондентов 
женского пола. 

Далее составлялся портрет опрашивае-
мых по возрастному признаку. Получен-
ные варианты ответов были поделены на  
5 возрастных групп. 506 опрошенных из 
682 (74,19%) относились к возрасту от 19 до 
30 лет. В данную возрастную группу вхо-
дили студенты, молодые специалисты. 
Возрастная группа от 19 до 30 лет соверша-
ет покупки шоколада сознательно, хотя 
фактор импульсивности покупки тоже 
имеет место.  

143 опрошенных (20,97%) относились к 
возрасту до 18 лет. Эта возрастная группа 
была представлена детьми, учащимися 
школ и профессионально-технических 
училищ. Респонденты из этой возрастной 
группы покупают шоколад импульсивно, 
чаще всего не на свои деньги, а на деньги 
родителей. Однако товарное предложение 
шоколада на московском рынке позволяет 
полностью удовлетворить запросы воз-
растной группы до 18 лет.  

К возрастной группе от 51 года до 65 лет 
по результатам опроса относились 22 ре-
спондента (3,2%). Потребители этих воз-
растов приобретают шоколад как созна-
тельно для личного потребления, так и 
импульсивно, например в подарок.  

11 опрошенных (1,6%) относились к воз-
растной группе от 31 года до 50 лет. Они 
делают чаще сознательную покупку, неже-
ли импульсивную. 

Последний вопрос был связан с ежеме-
сячным денежным доходом респондентов. 
275 опрошенных (40,32%) получают до  
20 тыс. рублей ежемесячно вследствие того, 
что подавляющее большинство из них – 
это респонденты от 19 до 30 лет, соответ-
ственно, находящиеся на старте карьеры 
или являющиеся студентами. 165 опро-
шенных (24,19%) получают доход от 36 тыс. 
до 55 тыс. рублей. Доход 143 респондентов 
(20,97%) составляет от 21 тыс. до 35 тыс. 
рублей, 55 респондентов (8,06%) – от  
81 тыс. рублей и более. 44 респондента 
(6,45%) получают заработную плату от  
56 тыс. до 80 тыс. рублей. Результаты отве-
тов на данный вопрос необходимы для 
подтверждения вовлеченности в марке-
тинговый опрос всех слоев населения с 
низким и высоким доходом. 

По результатам ответов респондентов 
были выявлены основные критерии выбора 
шоколада, наиболее предпочтительные ви-
ды плиточного шоколада, а также даны ре-
комендации непосредственных потребите-
лей по улучшению ассортимента шоколада 
на кондитерском рынке. 

Производителям шоколада следует учи-
тывать тенденции потребительского спро-
са на кондитерском рынке России. В связи 
с активной экспансией компании Mondeliz 
в торговых сетях всех форматов россий-
ским производителям необходимо пред-
ложить потребителю новинки шоколада 
отечественного производства по доступной 
цене с высокими потребительскими свой-
ствами, с тем чтобы привлечь потребите-
лей, отдающих свое предпочтение брен-
дам западных компаний и компаний с до-
лей иностранного капитала [4]. Фокус рос-
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сийских производителей должен быть 
смещен на внедрение в ассортимент нови-
нок для всех категорий граждан, напри-
мер, путем замены животных компонентов 
в составе шоколада (коровье молоко) рас-
тительными (кокосовое молоко) для лю-
дей, страдающих непереносимостью лак-
тозы, или веганов.  

В рамках рекомендаций по развитию 
обновленного ассортимента компаниям-
производителям стоит учитывать появле-
ние на рынке продукции из линейки  
Nemoloko. Продукция этого бренда изго-
тавливается из растительных компонентов 
и является экологичной и полезной аль-
тернативой молоку.  

Стоить отметить, что рост количества 
различных видов плиточного шоколада, в 
которых используются натуральные заме-

нители сахара или подсластители (стевио-
зид, изомальт, мальтит, фруктоза), позво-
лит увеличить предложение этого товара 
для людей, страдающих сахарным диабе-
том. Кроме этого, считается, что шоколад и 
входящие в него компоненты могут обла-
дать высокими антиоксидантными свой-
ствами, поэтому продукт может считаться 
функциональным [5]. 

Таким образом, новинки шоколада, вы-
ходящие на рынок, должны сочетать в себе 
современные тенденции с точки зрения 
потребления, а именно: функциональное 
питание, уменьшение калорийности через 
натуральные заменители сахара, создание 
более широкой линейки вкусов для людей, 
страдающих сахарным диабетом, и ис-
пользование органических компонентов 
при производстве плиточного шоколада. 
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ТРАНСФОРМАЦИЯ ТОРГОВЫХ УСЛУГ  
В ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ 

 
А. О. Зверева, Е. Ю. Депутатова 

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

 
Практика функционирования современных организаций торговой сферы оптового и розничного звеньев 
претерпела значительные изменения. Внешние тенденции связаны с существенным развитием информаци-
онных технологий, которые предопределяют необходимость применения в работе хозяйствующих субъек-
тов отрасли различных инновационных инструментов. Требования нормативно-правовой базы, регулиру-
ющие взаимоотношения участников сферы обращения, учитывают динамику рынка и развитие технологий, 
предписывая торговым предприятиям в некоторых случаях обязательное использование информационных 
систем и современных цифровых средств для совершения отдельных операций при доведении товаров до 
покупателя. Наряду с этим инициативное внедрение цифровых продуктов в практическую деятельность 
способствует повышению экономической и социальной эффективности торговых предприятий, оптимиза-
ции бизнес-процессов в организациях отрасли, качественной модификации торговых услуг. В статье автора-
ми показано, что реализация интересов всех участников взаимоотношений в цепочке «торговая организа-
ция – конечный потребитель» сегодня возможна при условии трансляции и внедрения в хозяйственную 
практику торговых структур инноваций, базирующихся на цифровых решениях.  
Ключевые слова: розничная торговля, оптовая торговля, торговые организации, цифровые технологии, инно-
вации, торговые услуги. 
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Functioning of today’s trade organization of wholesale and retail sectors has changed seriously. External trends are 

connected with the development of information technologies that envisages the necessity to use different innovation 

tools in business entities’ work. The requirements to normative and legal base regulating the relations between 

participants of circulation sphere take into account the market dynamics and technology development and instruct 

trade enterprises to use in certain cases information systems and advanced digital means to conduct some 

operations in delivering goods to the customer. At the same time the introduction of digital products in practical 

work can promote rising of economic and social efficiency of trade enterprises, optimization of business-processes in 

industry organization and quality modification of trade services. The authors show that realization of all 

participants’ interests in the chain ‘trade organization - end-user’ is possible in case of translation and introduction 

in business practice of trade structures innovations based on digital solutions. 
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 современных условиях ведения биз-
неса с учетом состояния макросреды 
большинство хозяйствующих субъ-

ектов независимо от отраслевой принад-
лежности вынуждены использовать самые 
разнообразные инструменты, которые 

позволят им сохранять свои рыночные по-
зиции. Необходима ориентация на удо-
влетворение запросов покупателя, форми-
рование высокого уровня и качества тор-
говых услуг на всех уровнях взаимоотно-
шений с потребителем. Понятно, что вза-
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имодействие покупателя и розничного ма-
газина представляет собой комплекс взаи-
мосвязанных процессов как торгового, так 
и технологического характера. Основным 
трендом современной среды, определяю-
щим трансформацию взаимоотношений 
при оказании услуг торговыми организа-
циями, является возможность взаимодей-
ствия всех участников экономических от-
ношений в цифровой среде. А использо-
вание цифровых и IT-технологий, актив-
ное их внедрение в практику хозяйствую-
щих субъектов торговли привело к появ-
лению специфического термина «диджи-
тализация». 

Если говорить о торговле, следует упо-
мянуть, что она является определенным 
индикатором, отражающим бизнес-инте-
ресы предприятий не только сферы обра-
щения. Торговля выступает важным ком-
понентом в системе связей между произво-
дителями и потребителями. Она наиболее 
характерно отражает основные тенденции 
рынка в целом. Можно с уверенностью 
утверждать, что в условиях кризисной си-
туации, снижения реальных располагае-
мых доходов населения именно организа-
ции розничной торговли наиболее остро 
ощущают воздействие негативных трендов 
внешней среды. Наблюдается снижение 
основных показателей эффективности ра-
боты хозяйствующих субъектов отрасли, 
таких как уменьшение среднего чека, тра-
фика покупателей, а следовательно, това-
рооборота и прибыли компаний в целом. 
К сожалению, неблагоприятный деловой 
климат в целом определяет динамику всех 
важных показателей торговой отрасли. 
Снижение интенсивности хозяйственных 
операций ведет к уменьшению показате-
лей выручки, в том числе это касается реа-
лизации социально значимых товаров  
[2; 3].  

Можно также отметить ослабление ры-
ночной активности предприятий как 
оптового, так и розничного звена. Очевид-
но, что подобный факт обусловлен, с од-
ной стороны, снижением платежеспособ-
ного спроса, а с другой – ростом рознич-

ных цен. На фоне сложности доступа тор-
говых организаций к финансовым ресур-
сам (как собственным, так и заемным) 
негативные тренды приобретают систем-
ный характер, предопределяющий как 
экономическую, так и социальную эффек-
тивность работы организаций отрасли в 
целом. Традиционно экономическая эф-
фективность предприятий сферы обраще-
ния1 отражает баланс интересов всех 
участников взаимоотношений в цепочке 
реализации товаров и оказания соответ-
ствующих услуг – получение прибыли хо-
зяйствующим субъектом невозможно без 
учета запросов покупателя. Помимо этого, 
получение экономической выгоды в ре-
зультате хозяйственных операций невоз-
можно без оптимизации издержек по ве-
дению торговой деятельности.  

Таким образом, в условиях ограничен-
ных размеров торговых площадей, лими-
тирования доступных оборотных средств, 
размер которых предопределяет наличие 
товарных запасов, т. е. располагаемого ас-
сортимента конкретной торговой точки, 
торговым организациям необходимо ис-
кать инновационные решения по органи-
зации торгово-технологических процессов. 
Такие инструменты будут способствовать 
уменьшению затрат при осуществлении 
хозяйственных операций и помогут удер-
жать покупателя, а следовательно, позиции 
компании на рынке. 

Требования современного покупателя 
традиционно связаны с рядом характери-
стик конкретных организаций, на основа-
нии которых формируются отдельные по-
купательские предпочтения. К ним следу-
ет отнести в первую очередь ряд характе-
ристик ассортимента, таких как глубина, 
широта и обновляемость. При исследова-
нии потребительского поведения2 именно 
наличие востребованных товаров на пол-
ках является наиболее важным фактором, 
36% опрошенных респондентов определи-

                                                 
1 Имеется в виду оптовая и розничная торговля. 
2 URL: https://www.pwc.ru/ru/retail-consumer/  
publications/retail-rus/gcis-consumer-ru-final.pdf (да-
та обращения: 20.02.2019). 
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ли его в качестве приоритетного. Также 
важными критериями являются ценовое 
предложение со стороны ретейлера, удоб-
ство, скорость и комфорт обслуживания.  
И наконец, еще один современный фактор 
– это эмоциональная составляющая при 
совершении покупки, наличие программ 
лояльности, которые могут использовать 
покупатели.  

Условия оказания торговых услуг носят 
вариативный характер ввиду существова-
ния различных ресурсных ограничений 
отдельных торговых организаций. Пере-
численные выше критерии, т. е. различная 
товарная специализация, различия в мас-
штабах деятельности, иначе говоря, разли-
чия в форматах [6], несомненно, пред-
определяют потенциальные возможности 
развития и набор инструментов, которые 
имеются в распоряжении организации. 
Однако такой критерий, как место совер-
шения покупки (удобство местоположе-
ния), сегодня не является критическим 
фактором развития, отступает на второй 
план и не формирует дополнительных 
конкурентных преимуществ для конкрет-
ного торгового предприятия. Скорее, речь 
идет о необходимости рациональной ор-
ганизации доставки товаров, поскольку 
этот аспект «является одним из важнейших 
вопросов товароснабжения, от рациональ-
ного решения которого зависят оператив-
ность доведения товаров от производства 
до конечных потребителей, сохранность 
товаров и транспортные расходы торговых 
предприятий» [7].  

Необходимость контроля этого аспекта 
отмечают практики отрасли: около 46% 
респондентов полагают, что работа с по-
ставщиками в контексте операционной 
работы является чрезвычайно важной1. 
При реализации омниканального подхода 
[5] торговые организации соблюдают 
принципы единообразия в ассортимент-
ной и ценовой политике, однако покупа-
тель реализует свои интересы путем выбо-

                                                 
1 URL: https://www.pwc.ru/ru/retail-consumer/  
publications/assets/retail-barometr-2018.pdf (дата об-
ращения: 20.02.2019). 

ра модели взаимодействия с торговой ор-
ганизацией при совершении покупки. 
Приоритет выбора ключевых элементов 
системы розничных каналов (стандартные 
продажи в магазине), реализация дистан-
ционного способа, включая мобильные 
платформы, остаются за конечным потре-
бителем. Развитие omni-channel становится 
перспективным направлением развития 
хозяйствующих субъектов торговой отрас-
ли. Подобный тренд сохранится и в бли-
жайшей перспективе.  

Обратим внимание на декомпозицию 
понятия услуг торговли, которые сформу-
лированы в требованиях отраслевых стан-
дартов. Их перечень варьируется в силу 
специфических различий хозяйственной 
деятельности для оптовых и розничных 
структур. К услугам розничной торговли 
традиционно относят реализацию товаров, 
информационно-консультационные услу-
ги, оказание помощи покупателю в приоб-
ретении и использовании товаров, допол-
нительные услуги. В оптовой торговле этот 
перечень дополняется услугами по орга-
низации складских операций.  

Общие требования к услугам, оказыва-
емым торговыми организациями, включа-
ют такие параметры, как требования соци-
ального назначения, функциональной 
пригодности, информативности, эргоно-
мичности, безопасности, эстетичности, 
культуры обслуживания покупателя.  

Одна из самых ощутимых тенденций 
последнего времени связана, безусловно, с 
усилением роли информационных техно-
логий в деятельности хозяйствующих 
субъектов. В условиях глобализации про-
странства и развития цифровизации эко-
номики в целом, а также в контексте от-
раслевой составляющей современные 
цифровые технологии становятся важным 
инструментом, способствующим наиболее 
полной реализации механизма оказания 
услуг торговыми организациями с соблю-
дением интересов конечного покупателя.  
В первую очередь изменения в порядке и 
возможностях предоставления соответ-
ствующих торговых услуг связаны с ис-
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пользованием электронных способов пере-
дачи данных. При этом поддержание тре-
буемого уровня качества предоставления 
торговых услуг потребителю носит двой-
ственный характер. С одной стороны, тре-
буется эффективное использование ресур-
сов со стороны хозяйствующего субъекта 
для создания и поддержания механизма 
продажи товаров и дополнительных услуг с 
учетом современных запросов потребителя, 
а с другой – покупатель желает минимизи-
ровать свои временные издержки, получить 
качественный товар по разумной цене. 
Также не следует забывать об интересах 
государства, которые заключаются в фор-
мализации ряда требований как к самим 
торговым организациям, так и к порядку 
реализации отдельных операций в рамках 
торгово-технологических процессов.  

Существует ряд требований со стороны 
органов государственного контроля 
(надзора) в части осуществления предпри-
нимательской деятельности, где многие 
процедуры осуществляются в электронном 
виде. Использование информационно-
коммуникационных технологий для обес-
печения хозяйственной деятельности тор-
говых организаций при оказании торговых 
услуг позволяет реализовывать качествен-
но новый уровень взаимоотношений с со-
ответствующими органами исполнитель-
ной власти.  

Анализ текущей ситуации демонстри-
рует, что со стороны хозяйствующих субъ-
ектов необходимо соблюдение ряда усло-
вий для полноценной реализации соответ-
ствующих услуг. К ним относятся, во-
первых, необходимость оснащения пред-
приятий современным торговым оборудо-
ванием, способным осуществлять цифро-
вую обработку и передачу данных, в том 
числе для обеспечения операций эквай-
ринга и использования возможностей 
цифровых платежных систем.  

Во-вторых, необходимо формирование 
информационно-технологической и ком-
муникационной инфраструктуры для ве-
дения торговой деятельности в целом.  
В качестве примера можно привести ис-

пользование электронных транспортных 
накладных. Подобный инструмент способ-
ствует контролю перемещения товаров, 
влияя на процесс легализации значитель-
ного числа операций по доставке товаров.  

 В-третьих, особый аспект – это разра-
ботка локальных технических решений по 
организации и управлению торгово-
технологическими процессами для хозяй-
ствующего субъекта. Сюда можно вклю-
чить автоматизацию бизнес-процессов, 
применение специального программного 
обеспечения для прогнозирования про-
даж, внедрение систем, поддерживающих 
клиентоориентированность работы торго-
вого предприятия, т. е. обеспечение эф-
фективного комплекса маркетинга, про-
даж и послепродажного обслуживания по-
купателей.  

Приведем некоторые примеры, иллю-
стрирующие трансформацию отдельных 
сторон торговой деятельности по оказа-
нию торговых услуг в контексте использо-
вания цифровых инструментов. Одним из 
первых шагов, внесших ощутимые изме-
нения в деятельность торговых структур, 
стало применение единой государствен-
ной автоматизированной информацион-
ной системы (ЕГАИС)1 с целью реализации 
государственного контроля за объемом 
производства и оборота этилового спирта, 
алкогольной и спиртосодержащей про-
дукции. Применение такой системы поз-
волило обеспечить полноту и достовер-
ность учета производства и оборота этило-
вого спирта, алкогольной и спиртосодер-
жащей продукции с возможностью детали-
зации до субъекта Российской Федерации, 
производителя, вида, наименования про-
дукции, крепости, объема, правильности 
начисления акциза. Также данная система 
позволила реализовать прозрачность им-
портных операций при ввозе спирта и 

                                                 
1 См.: Постановление Правительства Российской 
Федерации от 29 декабря 2015 г. № 1459 «О функци-
онировании единой государственной автоматизи-
рованной информационной системы учета объема 
производства и оборота этилового спирта, алкоголь-
ной и спиртосодержащей продукции» (в редакции 
от 27 сентября 2018 г.). 

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%A4
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BA%D1%86%D0%B8%D0%B7
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иной алкогольной продукции с контролем 
правильности начисления акциза. Этот 
инструмент способствовал снижению объ-
емов реализации контрафактной продук-
ции, обеспечил контроль товаросопрово-
дительных документов, подтверждающих 
легальность операций со спиртосодержа-
щей продукцией. Конечный потребитель 
имеет возможность самостоятельно прове-
рить подлинность алкогольной продукции 
с использованием онлайн-сервисов систе-
мы ЕГАИС на основе QR-кода.  

Вторым значимым этапом, оказавшим 
существенное влияние на расширение 
применения цифровых инструментов в 
сфере торговле, является вменение в обя-
занность хозяйствующих субъектов инте-
грировать функционал контрольно-кас-
совых операций с государственными орга-
нами (Федеральной налоговой службой) 
посредством операторов фискальных дан-
ных. Нормы действующего законодатель-
ства1 предписывают применять оборудо-
вание с целью фиксации факта купли-
продажи, при этом транзакция отражается 
в кассовом чеке (фискальном документе) 
параллельно с уведомлением органов ФНС 
в электронном виде за счет пересылки 
данных через Интернет.  

Если рассмотреть вводимые требования 
к обязательной маркировке товаров, а так-
же введение единой системы прослежива-
емости товаров на территории ЕАЭС, 
можно отметить следующий факт. Такие 
методы применения цифровых решений в 
повседневной практике торговых структур 
(например, обязательная маркировка из-
делий из меха, табака, лекарственных 
средств, обувных изделий и других товар-
ных групп в ближайшей перспективе с ис-
пользованием кодов QR и Data Matrix) ре-
шают несколько задач. Это, несомненно, 
предоставление потребителю достоверных 
сведений о производителе товара, основ-

                                                 
1 См.: Федеральный закон от 22 мая 2003 г. № 54-ФЗ 
«О применении контрольно-кассовой техники при 
осуществлении наличных денежных расчетов и 
(или) расчетов с использованием платежных карт»  
(в редакции от 25 декабря 2018 г.). 

ных потребительских характеристиках, 
источниках поступления на территорию 
Российской Федерации, т. е. защита инте-
ресов конечного покупателя [8]. Внедряя 
подобные решения, государство также ре-
шает ряд собственных задач: в первую 
очередь – это реализация фискальных и 
контрольных функций, повышение объе-
ма налоговых поступлений и пресечение 
незаконных каналов поступления товаров 
на территорию государства. Внедрение 
подобной цифровой инфраструктуры 
способствует также актуализации стати-
стической информации и иных аналити-
ческих данных.  

Раскрывая вопросы, связанные с цифро-
визацией взаимоотношений государства и 
хозяйствующих субъектов в торговле, 
остановим также внимание на ФГИС 
«Меркурий»2 – автоматизированной плат-
форме, целью которой является обеспече-
ние контроля и прослеживаемости под-
надзорных государственному ветеринар-
ному надзору грузов при их производстве, 
обороте и перемещении в Российской Фе-
дерации на всей цепочке от производителя 
до места реализации. Обеспечение биоло-
гической и пищевой безопасности и сни-
жение экономических и социальных рис-
ков за счет предоставления качественной 
продукции – задача высокой степени при-
оритетности.  

Обязательное использование перечис-
ленных выше информационных систем, 
которые современные организации тор-
говли должны интегрировать в свою хо-
зяйственную практику, воплощает в себе 
становление цифровой экономики на 
уровне государства. Однако существует 
множество инновационных решений, ко-
торые затрагивают деятельность организа-
ций торговли и внедрение которых носит 
инициативный характер [1; 4]. Представи-
тели торгового бизнеса имеют возмож-
ность снижения операционных издержек 
путем исключения дублирующих и парал-
лельных операций за счет внедрения ECM-

                                                 
2 URL: // http://www.vetrf.ru/vetrf (дата обраще-
ния: 15.03.2019). 

file:///C:/Documents%20and%20Settings/Justin/Мои%20документы/cgi/online.cgi%3freq=doc&base=LAW&n=176223&rnd=228224.1840324530
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платформ (Enterprise Content Management). 
Упрощение контрольных процедур внут-
ри системы управления предприятием, 
структурирование информации, обеспе-
чение согласованности во взаимодействии 
подразделений и сотрудников в бизнес-
процессах позволяют реализовывать тор-
говые услуги на качественно новом 
уровне. Естественно, многообразие суще-
ствующих цифровых решений, предлага-
емых рынком с учетом отраслевой специ-
фики, ставит руководство конкретной тор-
говой структуры перед необходимостью 
осуществления выбора.  

Интеграция цифровых решений в дей-
ствующую систему управления предпола-
гает детальный анализ и проработку сер-
висного решения для наиболее полной 
стыковки при внедрении таких систем. 
Однако преимущества от внедрения оче-
видны, поскольку не только упрощается 
система внутрикорпоративного взаимо-
действия, но и оптимизируются затраты 
времени на выполнение отдельных проце-
дур в рамках торгово-технологических 
операций. В действительности это не толь-
ко ведет к качественным изменениям в 
рамках отдельных направлений коммерче-
ской работы, но и в значительной степени 
предопределяет уровень оказания торго-
вых услуг в целом.  

Позитивный суммарный эффект от 
внедрения цифровых технологий вопло-
щается в скорости обслуживания потреби-
телей. Частным примером служит инфор-
мирование покупателя о наличии опреде-
ленных товарных позиций в торговом за-
ле/на складе (или конкретном магазине 
сети в случае сетевой формы организации 
торгового бизнеса) путем использования 
оперативного доступа к систематизиро-
ванным корпоративным сведениям.  

Таким образом, перечень потенциаль-
ных областей внедрения цифровых реше-
ний в деятельность торговых организаций 

разнообразен и затрагивает все сферы 
функционирования. Их практическое ис-
пользование возможно в таких основных 
направлениях, как: 

 обновление материально-техничес-
кой базы торговых организаций, т. е. ис-
пользование современного торгового обо-
рудования, кассовой техники, платежных 
терминалов, в том числе самообслужива-
ния; 

 организация мероприятий по стиму-
лированию и продвижению с применени-
ем 3D-технологий, а также технологий 
виртуальной и дополненной реальности;  

 цифровые решения для реализации 
омниканального и кросс-платформенного 
подхода в торговой точке; 

 применение цифровых инструмен-
тов для решения локальных управленче-
ских задач по планированию и контролю 
за отдельными видами ресурсов торговых 
организаций.  

Очевидно, что для современной торго-
вой организации важен не только экономи-
ческий аспект их деятельности. С одной 
стороны, можно говорить о формировании 
такой системы, которая включает экономи-
ческую составляющую, т. е. способствует 
достижению показателей экономической 
эффективности хозяйствующих субъектов. 
С другой стороны, реализация социальной 
компоненты в деятельности торговых 
структур связана с удовлетворением запро-
сов конечного покупателя.  

Безусловно, с развитием цифровых тех-
нологий, а также с учетом глобальных тен-
денций ориентация представителей торго-
вого бизнеса на внедрение инновационных 
решений в деятельность организаций тор-
говой сферы будет только возрастать, что в 
конечном счете будет способствовать по-
вышению качества услуг торговых органи-
заций.  
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ИССЛЕДОВАНИЕ ОТНОШЕНИЯ ПАССАЖИРОВ  
К КАЧЕСТВУ ПОДВИЖНОГО СОСТАВА  

МОСКОВСКОГО МЕТРОПОЛИТЕНА  
НА ОСНОВЕ МЕТОДИКИ Н. КАНО1 

 
И. В. Лопатинская, Н. И. Ивашкова  

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

 
Цель настоящего научного исследования – оценка качества подвижного состава, используемого транспорт-
ными операторами, а также формирование комплекса рекомендаций по его доработкам. Подвижной состав 
относится к так называемому техническому качеству услуги. Именно техническое качество является основ-
ным продуктом, предлагаемым потребителю. В статье авторами дан краткий обзор методики Кано, предла-
гается авторская адаптация методики классификации атрибутов подвижного состава (ПС) и оценки их вли-
яния на удовлетворенность пассажиров. Представлены результаты полевого исследования восприятия каче-
ства подвижного состава Московского метрополитена. Основным результатом стала классификация атрибу-
тов ПС метрополитена по методике Кано и определение их важности для пассажиров. Также в статье сфор-
мулированы рекомендации по компоновке нового подвижного состава московского метро, включающие 
пять стратегий внедрения с учетом относительной важности атрибутов. 
Ключевые слова: удовлетворенность, воспринимаемое качество, маркетинговые исследования, транспортные 
услуги. 

 

INVESTIGATING THE PASSENGERS’ ATTITUDE  
TO THE QUALITY OF ROLLING STOCK  

IN THE MOSCOW UNDERGROUND USING  
N. KANO METHODOLOGY 

 
Irina V. Lopatinskaya, Natalya I. Ivashkova 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The goal of the present research is to assess the quality of rolling stock used by transport operators and to prepare a 
set of recommendations dealing with its revision. The rolling stock refers to the so-called technical quality of the 
service. It is the technical quality which is a key product offered to the customer. The authors give a brief review of 
Kano methodology and put forward the authors’ adaptation of the methodology and classification of rolling stock 
attributes and their impact on passengers’ satisfaction. Findings of the field research dealing with perception of the 
rolling stock quality in the Moscow underground are provided. The key result is classification of rolling stock 
attributes using Kano methodology and finding their importance for passengers. The article also formulates 
recommendations on arranging new rolling stock of the Moscow underground, including five strategies of 
introduction with regard to attributes’ importance. 
Keywords: satisfaction, perceived quality, marketing research, transport services. 

                                                 
1 Статья подготовлена по результатам масштабного исследовательского проекта «Проведение анализа мер, 
реализуемых транспортными предприятиями города Москвы, осуществляющими транспортное обслужива-
ние населения, и направленных на повышение качества обслуживания, в том числе анализ и оценка качества 
услуг, предоставляемых Московским центральным кольцом и метрополитеном», который выполняли уче-
ные кафедры маркетинга РЭУ им. Г. В. Плеханова в 2017–2018 гг.       
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Введение  

ервое предложение по созданию 
метро в Москве появилось еще в 
1875 г., но до проекта дело так и не 

дошло. Московский метрополитен был от-
крыт 15 мая 1935 г. Пусковой комплекс 
включал в себя 11,6 километров трассы,  
13 станций и 14 поездов. В настоящее вре-
мя общая протяженность путей Москов-
ского метрополитена составляет более 
327,5 километров (к 2027 г. этот показатель 
достигнет 630 километров), действует  
196 станций. По интенсивности движения 
поездов столичная подземка занимает пер-
вое место в мире. Больше половины стан-
ций московского метро испытывают сум-
марную суточную нагрузку более 50 тысяч 
пассажиров.  

Самые первые вагоны метро в СССР, со-
зданные специально для Московского мет-
рополитена, производились на Мытищин-
ском машиностроительном заводе с 1934 
по 1937 г. В настоящее время в Московском 
метрополитене используются электропо-
езда пяти поколений, идет постоянное об-
новление парка вагонов. Совершенствова-
ние технического качества электропоездов 
осуществляется с учетом пожеланий по-
требителей относительно характеристик 
подвижного состава (ПС). 

 

Методика исследования качества 
подвижного состава метрополитена  

В теории маркетинга известна атрибу-
тивная теория продукта, согласно которой 
каждый продукт представляет собой сово-
купность некоторых характеристик (атри-
бутов) [8. – С. 103; 9. – С. 60]. Потребитель 
воспринимает продукт в целом путем 
оценки его отдельных атрибутов. В число 
наиболее известных специальных методик 
анализа атрибутов и их влияния на вос-
приятие целостного продукта входит ме-
тодика, разработанная японским профес-
сором Н. Кано.  

Суть методики состоит в том, что на ос-
нове реакции потребителя на наличие или 
отсутствие атрибута (характеристики) 
продукта можно определить, как этот ат-
рибут повлияет на удовлетворенность ли-
бо недовольство потребителя продуктом. 
Методика Кано (также известна как модель 
Кано) предполагает классификацию атри-
бутов продукта, включающую пять кате-
горий (измерений) качества, каждая из ко-
торых характеризует особую зависимость 
между качеством выполнения атрибута 
продукта и удовлетворенностью/неудо-
влетворенностью потребителей, а также 
шестую категорию, которая охватывает 
противоречивые и сомнительные ответы 
респондентов (табл. 1). 

Т а б л и ц а   1  
Классификация атрибутов продукта по методике Кано 

 

Категория атрибутов 
Обозначение  

категории 
Характеристика 

Необходимые (базовые) 
M Must-be/basic Ожидаются потребителями, их отсутствие или плохое 

качество вызовут недовольство  

Привлекательные (жела-
емые/факторы восторга) 

A Attractive Воплощают потребности клиентов, не относятся к 
ожидаемым, повышают воспринимаемую ценность 

Одномерные (факторы 
качества) 

O One-
dimensional 

/performance 

Влияют как на удовлетворенность, так и на неудовле-
творенность клиентов по принципу «Чем больше, тем 
лучше» 

Свойства обратного дей-
ствия 

R Reversal Отрицательно влияют на удовлетворенность; потре-
бители довольны, если этот атрибут исключат 

Безразличные (не имею-
щие значения) свойства  

I Indifferent Эмоциональная реакция на наличие и отсутствие не-
яркая 

Cомнительные Q Questionable Противоречивые ответы респондентов 

 
Первые три категории атрибутов счи-

таются основными, поскольку их вклад в 
удовлетворенность/неудовлетворенность 

определяем. Категория сомнительных ат-
рибутов исключается из анализа, так как 
ответы респондентов противоречивы, их 

П 

https://ru.wikipedia.org/wiki/15_%D0%BC%D0%B0%D1%8F
https://ru.wikipedia.org/wiki/1935_%D0%B3%D0%BE%D0%B4_%D0%B2_%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B8%D0%B8_%D0%BC%D0%B5%D1%82%D1%80%D0%BE%D0%BF%D0%BE%D0%BB%D0%B8%D1%82%D0%B5%D0%BD%D0%B0
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невозможно интерпретировать. Большая 
доля атрибутов обратного действия, не 
имеющих значения и сомнительных, ско-
рее всего, свидетельствует о погрешностях 
в подготовке анкеты: слишком общих ли-
бо, наоборот, слишком детальных форму-
лировках [7. – С. 10–13].  

Методика Кано используется в различ-
ных сферах, прежде всего для оценки при-
влекательности новых товаров и услуг для 
потребителей, например, при проектиро-
вании продукции промышленного назна-
чения [5], автомобилей [19], разработке 
банковских [11] и страховых услуг [3] и др.  

Применительно к транспортным услу-
гам опубликован ряд исследований, где 
методика Кано использовалась для анализа 
атрибутов транспортной услуги в целом 
[17], а также услуг авиакомпаний [6; 10], 
железнодорожного транспорта, в том чис-
ле междугородних экспрессов, [15], между-
городних и пригородных электропоездов 
[13; 16], легкорельсового транспорта [12], и 
информационной поддержки услуг мет-
рополитена [18]. В большинстве упомяну-
тых работ речь идет о транспортной услу-
ге как таковой, т. е. рассматриваются такие 
характеристики, как соблюдение расписа-
ния, безопасность услуги, вежливость со-
трудников и т. д. Атрибуты подвижного 
состава исследуются только в работе  
А. Ланзотти и др. [13], в которой приведе-
ны результаты тестирования дизайна кре-
сел для железнодорожного транспорта. 
Авторам не удалось обнаружить других 
исследований, в которых оценивается вли-
яние атрибутов ПС на удовлетворенность 
пассажиров. 

Последовательность проведения иссле-
дования по методике Кано подробно опи-
сана в ряде работ (см., например, [4. –  
С. 3–5; 5. – С. 233–235; 7. – С. 5]).  

Для отнесения атрибута к конкретной 
категории авторами была разработана 
оригинальная методика, состоящая из сле-
дующих шагов: 

1. Определение относительной важности 
атрибута. Методика Кано не предполагает 
прямую оценку важности атрибутов. По 

нашему мнению, более важными являются 
те атрибуты, восприятие которых опреде-
лено, т. е. когда респонденты могут отне-
сти атрибут к одной из трех основных ка-
тегорий качества: базовым, одномерным 
или привлекательным факторам. Таким 
образом, важными являются атрибуты, по 
которым доля (O + A + M) > (I + R + Q). 

 2. Расчет показателей описательной ста-
тистики. Для каждого атрибута рассчиты-
вались доли, моды и среднеквадратическое 
отклонение (СКО) ответов.  

3. Расчет индексов влияния на удовлетво-
ренность. По каждому атрибуту рассчиты-
вались индексы влияния на удовлетворен-
ность (SII) и неудовлетворенность (DDI) 
пассажиров по методике Р. Беста [1. –  
С. 176], а также суммарный индекс влия-
ния атрибута на удовлетворенность (CSI): 

SII  = (A + O) · 100 / (A + O + M + I + R),  
DDI = (O + M+ R) · (–100) / (A + O + M + I + R),  
где A, O, M, I, R – количество ответов, отно-
сящихся к соответствующим категориям 
качества из табл. 1; 

CSI = SII + DDI,  
где SII – индекс увеличения удовлетворен-
ности;  

DDI – индекс уменьшения неудовлетво-
ренности. 

4. Построение модифицированной матри-
цы интерпретации категорий качества. Ав-
торы предлагают расширить графическую 
интерпретацию категорий качества  
М. Тимко за счет включения двух допол-
нительных показателей: относительной 
важности атрибута (суммарной доли отве-
тов по категориям А, О, М) и согласованно-
сти оценок атрибута (СКО), что позволит 
повысить точность классификации и ин-
формативность графического представле-
ния. При этом на существующей матрице 
следует добавить размер точки, характери-
зующей положение атрибута (долю отве-
тов O + A + M) и цвет точки (значение 
СКО).  

5. Комплексное определение влияния атри-
бута на удовлетворенность с учетом графиче-
ского анализа и описательных статистик. 
Основной результат исследования – опре-
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деление атрибутов ПС метрополитена и их 
отнесение к одной из категорий качества 
по модели Кано, что позволит сформули-
ровать рекомендации по доработке по-
движного состава. 

Задачи исследования включали: 
1) оценку уровня удовлетворенности 

пассажиров ПС Московского метрополи-
тена; 

2) определение атрибутов ПС и их от-
несение к одной из категорий качества по 
модели Кано;  

3) выявление недостатков ПС;  
4) подготовку рекомендаций по дора-

ботке ПС с целью повышения восприни-
маемого качества поездки. 

В качестве нового ПС рассматривались 
типы вагонов 81-765/766/767 (поезд 
«Москва»), прочие относились к старому 
ПС. На основе кабинетного и качественно-
го исследования был разработан список 
атрибутов ПС метрополитена. С учетом 
требований к длине анкет список утвер-
ждений был сокращен по согласованию с 
заказчиком до 27 атрибутов. Для удобства 
респондентов атрибуты были сгруппиро-
ваны в семь точек контакта пассажира с ПС 
транспортного оператора:  

 состав/вагон (общее впечатление о 
прибывающем поезде, вход в вагон); 

 комфорт проезда сидя (конфигура-
ция и оборудование мест для сидения);  

 комфорт проезда стоя (конфигура-
ция пространства, поручни);  

 климат/атмосфера в вагоне (темпе-
ратура, освещенность, уровень шума); 

 информирование (электронные таб-
ло и т. п.);  

 провоз колясок, багажа, крупногаба-
ритных грузов; 

 комфорт поездки (дополнительные 
услуги – Wi-Fi и пр.). 

Опрос проводился в декабре 2017 г. – 
январе 2018 г. методом личного интервью. 
Целевую совокупность настоящего иссле-
дования составляло все взрослое население 
Москвы, самостоятельно оплачивающее 
поездки (18–55 лет), пользующееся рельсо-
вым транспортом каждого оператора хотя 
бы раз в неделю. Был использован метод 
квотной выборки. 

 
Оценка уровня удовлетворенности 
пассажиров подвижным составом 
Московского метрополитена 

В рамках исследования отношения пас-
сажиров к метрополитену был опрошен 
461 респондент, среди которых 214 мужчин 
(46%) и 247 женщин (54%). Опрошенные 
чаще всего пользуются Кольцевой, Замоск-
ворецкой, Серпуховско-Тимирязевской и 
Таганско-Краснопресненской линиями 
(61% респондентов).  

Средняя удовлетворенность пассажиров 
метрополитена составляет 3,8 балла по пя-
тибалльной шкале. Доля довольных ре-
спондентов составляет 63%, в том числе 
четверть респондентов полностью доволь-
на качеством ПС. Структура ответов пас-
сажиров старого и нового ПС в целом схо-
жа, но среди пассажиров старого ПС не-
сколько выше доля скорее недовольных 
(рис. 1). 

 
Рис. 1. Степень удовлетворенности пассажиров качеством подвижного состава метро 
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Более половины (56%) респондентов 
считают, что в оборудовании вагонов и по-
ездов всего хватает и ничего дополнитель-
но предложить не могут.  

 
 
 
 

Определение атрибутов подвижного 
состава и их отнесение к одной  
из категорий качества по модели Кано  

По методике, разработанной авторами, 
было выделено четыре группы важности ат-
рибутов ПС Московского метрополитена 
(табл. 2). 

Т а б л и ц а   2  
Оценка важности атрибутов ПС Московского метрополитена 

 

Атрибуты 
Суммарная доля базовых,  

одномерных и привлекательных 
факторов, % 

Наиболее важные атрибуты Более 65% 

Электронное табло с указанием следующей станции  
Работающий кондиционер 
Наличие Wi-Fi 
Отделение боковых сидений конфигурацией или перегородкой  
Звукоизоляция 
Место для провоза колясок, велосипедов и крупногабаритного багажа 

85 
81 
73 
69 
69 
68 

Важные атрибуты 51–65% 

Прислоненные сиденья 
Тип сидений: мягкие, пружинят 
USB-зарядки для смартфонов 
Выделенное место (пространство) для проезда стоя  
Схема размещения сидений  
Информирование о загруженности вагонов прибывающего поезда  
Ощущение движения воздуха, легкий обдув 
Сквозной проход между вагонами 
Интерактивная панель (табло) для прокладки маршрута в вагоне 

63 
61 
60 
59 
59 
57 
57 
57 
55 

Наименее важные атрибуты 41–50% 

Наличие форточки или возможности открыть окно  
Разделение сидений поручнями  
Тип отделки сидений: кожзаменитель или ткань  
Конфигурация: расстояние между рядами сидений шире обычного 

47 
46 
45 
41 

Неважные либо спорные атрибуты 
Менее 40% или с высокой долей 
факторов обратного действия  

Регулирование температуры в вагоне по запросам пассажиров  
Увеличенная площадь остекления  
Дополнительные вертикальные поручни: по краям и в середине диванов 
Регулирование типа освещения  
Полки для провоза багажа над сиденьями  
Вертикальный поручень  
Дополнительное табло сбоку вагона с указанием конечной станции  
Открывание дверей при помощи кнопки 

42/27 
37/14 
36/32 
31/25 
22/38 
22/19 
17/8 
 8/67 

 
В группу наиболее важных вошло шесть 

атрибутов ПС метрополитена с суммарной 
долей базовых, одномерных и привлека-
тельных атрибутов более 65%. Наиболее 
определенными были мнения пассажиров 
в отношении наличия электронного табло 
с указанием следующей станции, работы 
кондиционера и наличия Wi-Fi. В группу 
важных вошло девять атрибутов ПС, для 

которых суммарная доля базовых, одно-
мерных и привлекательных атрибутов 
превышает долю неопределенных и об-
ратных оценок.  К наименее важным отнесе-
но четыре атрибута. Здесь мнения респон-
дентов разделены примерно пополам: око-
ло половины респондентов классифици-
руют эти атрибуты как факторы, влияю-
щие на удовлетворенность или недоволь-
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ство. Примерно столько же респондентов 
относят их к неопределенным, обратным 
или сомнительным факторам. В отдель-
ную группу выделены атрибуты, которые 
слабо влияют на удовлетворенность пасса-

жиров и/или имеют высокую долю факторов 
обратного действия (более 25%).  

На рис. 2 показаны значения индексов 
влияния атрибута на удовлетворенность, 
рассчитанные по методике Р. Беста. 

Рис. 2. Индексы влияния атрибутов ПС на удовлетворенность/недовольство пассажиров 

На рис. 3 отображено графическое 
представление атрибутов ПС Московского 
метрополитена по категориям качества 
модели Кано. Из 27 атрибутов ПС метро-
политена выделяется группа из трех атри-
бутов: «Кондиционер», «Электронное таб-

ло с указанием следующей станции» и 
«Наличие Wi-Fi». Это наиболее важные 
атрибуты (доля О + А + М максимальна), 
оценки по которым максимально согласо-
ваны (СКО < 1). Индекс удовлетворенности 
СSI имеет значение, близкое к нулю, так 
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Крупногабаритный багаж

Прислоненные сиденья

Тип сидений

USB-зарядки

Доп. место (стоять)

Схема сидений

Inf-загрузка приб. поезда 

Ощущение движения воздуха

Сквозной проход 

Интерактивное табло

Форточка
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Тип отделки 

Регулирование температуры 

Конфигурация

Остекление
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Полки для багажа

Доп. верт. поручни (по краям и в сер.) 

-31% Доп. табло сбоку         

Открытие дверей кнопкой

Индекс влияния на удовлетворенность Индекс влияния на неудовлетворенность
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как эти атрибуты одинаково сильно влия-
ют как на удовлетворенность, так и на 
недовольство пассажиров. Все это одно-

значно характеризует атрибуты как 
одномерные по модели Кано. 

Рис. 3. Классификация атрибутов ПС Московского метрополитена по модели Кано 

Следующие три атрибута, которые мы 
также отнесли к наиболее важным: «Отде-
ление боковых сидений конфигурацией 
или перегородкой», «Место для провоза 
колясок, велосипедов и крупногабаритно-
го багажа», «Звукоизоляция» – оценивают-
ся похожим образом. Оценки согласован-
ности по атрибуту «Звукоизоляция» про-
тиворечивы: если наличие повышенной 
звукоизоляции привлекательно для ре-
спондентов, то стандартный уровень шума 
частью респондентов оценивается как 
нормальный, а другими – как неприемле-
мый. Поэтому атрибут «Звукоизоляция» 
имеет высокую долю оценок и как привле-
кательный, и как одномерный фактор. 
С учетом значений моды мы отнесли этот 
атрибут к категории одномерных. 

Таким образом, к категории одномерных 
отнесено шесть атрибутов ПС метрополи-
тена (табл. 3). Эти атрибуты влияют на 

удовлетворенность пассажиров по прин-
ципу «Чем больше, тем лучше». 

К группе привлекательных было отнесе-
но семь атрибутов ПС метрополитена 
(табл. 4). Эти атрибуты вносят большой 
вклад в формирование удовлетворенно-
сти, при этом пассажиры не будут недо-
вольны отсутствием таких атрибутов. Ат-
рибуты относительно важны по показате-
лю «Доля О + А + М», хотя доля безраз-
личных оценок высока. Уровень согласо-
ванности мнений средний, за исключени-
ем оценок типа сидений, где СКО высоко. 

Отметим, что в этой группе нет одно-
значно привлекательных атрибутов в том 
смысле, в котором Н. Кано обозначал эту 
категорию как «факторы восторга»: верх-
ний квадрант матрицы (максимальный SII 
при минимальном DDI) свободен, группа 
тяготеет к зоне атрибутов, не имеющих 
значения.

УСЛОВНЫЕ ОБОЗНАЧЕНИЯ 
k1 Сквозной проход 
k2 Открывание дверей при помощи кнопки 
k3 Увеличенная площадь остекления 
k4 Схема размещения сидений 
k5 Разделение сидений поручнями 
k6 Отделение боковых сидений 
k7 Тип отделки сидений: мягкие 
k8 Тип отделки сидений: кожзаменитель 
k9 Выделенное место (пространство) для проезда стоя 
k10 Прислоненные сиденья 
k11 Дополнительные вертикальные поручни: по краям и в 
середине диванов 
k12 Вертикальный поручень по центру 
k13 Конфигурация: расстояние между рядами сидений шире 
обычного 
k14 Кондиционер 
k15 Регулирование температуры 
k16 Ощущение движения воздуха 
k17 Форточка 
k18 Регулирование типа освещения 
k19 Звукоизоляция 
k20 Информирование о загруженности вагонов прибывающего 
поезда 
k21 Дополнительные табло сбоку вагона 
k22 Электронное табло с указанием следующей станции 
k23 Интерактивная панель (табло) для прокладки маршрута в 
вагоне 
k24 Место для провоза колясок, велосипедов и крупногабарит-
ного багажа 
k25 Полки для провоза багажа над сиденьями 
k26 Наличие Wi-Fi 
k27 USB-зарядки для смартфонов 
Цвет точки характеризует согласованность ответов: зеленый – 
высокая (минимальные СКО), желтый – средняя, красный – 
низкая. 
Размер точки отражает относительную важность атрибута 
(суммарную долю ответов О + А + М) 
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Т а б л и ц а   3 
Характеристика группы одномерных атрибутов ПС метрополитена 

Атрибут 
База, 
чел. 

Мода СКО 
Доля 

O+A+M, 
% 

Доля категорий Кано, % SII, 
% 

DDI, 
% 

CSI, 
% A O M I R Q 

Электронное табло 
с указанием следу-
ющей станции 

458 O 0,8 85 16 48 21 13 1 1 65 –71 –6

Кондиционер 452 O 1,0 81 18 48 16 14 4 1 66 –68 –3

Наличие Wi-Fi 457 O 0,9 73 12 51 10 25 2 0 64 –62 1 

Отделение боковых 
сидений конфигу-
рацией или перего-
родкой 

458 O 1,1 69 16 38 16 24 6 0 54 –60 –6

Звукоизоляция 459 O 1,2 69 30 33 6 18 8 5 67 –49 18 

Место для провоза 
колясок, велосипе-
дов и крупногаба-
ритного багажа 

457 O 1,0 68 15 37 16 27 4 1 53 –58 –4

Т а б л и ц а   4  
Характеристика группы привлекательных атрибутов ПС метрополитена 

Атрибут 
База, 
чел. 

Мода СКО 
Доля 

O+A+M, 
% 

Доля категорий Кано, % 
SII, 
% 

DDI, 
% 

CSI, 
% A O M I R Q 

Прислоненные 
сиденья 

456 O 1,1 63 27 27 9 30 5 1 55 –42 13 

Тип сидений: 
мягкие, пружи-
нят 

459 O 1,2 61 31 26 4 28 9 2 58 –40 19 

USB-зарядки 458 O 1,1 60 26 31 3 36 3 1 56 –38 19 

Выделенное ме-
сто (простран-
ство) для проезда 
стоя 

457 A 1,2 59 37 16 7 28 10 3 54 –33 21 

Информирова-
ние о загружен-
ности вагонов 
прибывающего 
поезда 

457 O 1,1 57 31 23 4 36 5 1 54 –32 22 

Сквозной проход 
между вагонами 

459 O 1,2 57 32 20 5 33 7 3 54 –33 20 

Интерактивная 
панель (табло) 
для прокладки 
маршрута в ва-
гоне 

456 I 1,0 55 30 22 2 42 3 0 53 –28 25 

В следующую группу вошли атрибуты, 
которые должны или не должны быть в ПС: 
базовые факторы и факторы обратного 
действия. К категории обратного действия 
однозначно относится атрибут «Открытие 
дверей при помощи кнопки», при этом 

мнения респондентов достаточно согласо-
ванны (СКО средний). Его влияние на по-
вышение удовлетворенности стремится к 
нулю, тогда как влияние на рост недоволь-
ства максимально. Если, следуя замечанию 
Д. Шен, пересчитать ответы респондентов 
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для атрибута с противоположным значе-
нием («Автоматическое открытие две-
рей»), то такой атрибут попадет в первую 

категорию – важных одномерных атрибу-
тов (табл. 5). 

Т а б л и ц а   5 
Характеристика атрибутов обратного действия ПС метрополитена 

и альтернативных (противоположных по значению) атрибутов 

Атрибут 
База, 
чел. 

Мода СКО 
Доля 

O+A+M, 
% 

Доля категорий Кано, % 
SII, 
% 

DDI, 
% 

CSI, 
% A O M I R Q 

Обратного действия 

Открытие дверей 
при помощи кноп-
ки 

459 R 1,2 8 6 1 1 18 67 7 8 –74 –65

Одномерный* 

Автоматическое 
открытие дверей 

459 О 1,2 67 25 31 12 18 8 7 59 –54 5 

Обратного действия 

Полки для провоза 
багажа над сидень-
ями  

457 I/R 1,4 22 11 8 4 38 38 2 18 –50 –32

Не имеет значения** 

Отсутствие полок 
для провоза багажа 
над сиденьями 

457 I/R 1,4 38 6 22 10 38 22 2 28 –55 –27

Обратного действия 

Тип отделки: ткань 458 I 1,2 9 4 4 2 28 61 2 7 –68 –60

Не имеет значения*** 

Тип отделки: 
кожзаменитель 

458 I 1,2 45 15 19 11 41 8 5 36 –40 –4

____________________ 
* Пересчет атрибута «Открытие дверей с помощью кнопки» как атрибута с противоположным значением «Автоматиче-
ское открытие дверей». 
** Пересчет атрибута «Полки для провоза багажа над сиденьями» как атрибута с противоположным значением «Отсут-
ствие полок для провоза багажа над сиденьями». 
 *** Пересчет атрибута «Тип отделки: ткань» как атрибута с противоположным значением «Тип отделки: кожзаменитель». 

Аналогично атрибуты «Полки для про-
воза багажа над сиденьями» и «Тип отдел-
ки: ткань» можно классифицировать как 
атрибуты обратного действия. Вместе с тем 
по ним высока доля безразличных оценок. 
Поэтому при анализе альтернатив «Отсут-
ствие полок для провоза багажа над сиде-
ньями» и «Тип отделки: кожзаменитель» 
они скорее войдут в группу атрибутов, не 
имеющих значения, чем одномерных. За-
метим, что в качественном исследовании 
респонденты отмечали, что ткань быстро 
истирается и пачкается, поэтому даже но-
вые вагоны с тканевыми сиденьями могут 
выглядеть неопрятно. 

К базовым атрибутам были отнесены ат-
рибуты климата в вагоне «Ощущение 
движения воздуха, легкий обдув» и «Фор-
точка/возможность открыть окно», а также 
«Стандартная схема размещения сидений 
(диваны)».  

Атрибут «Места для сидения располо-
жены друг за другом (как в автобусах)» 
был классифицирован с противополож-
ным значением. Как видно из табл. 6, авто-
бусная схема расположения воспринима-
ется как атрибут обратного действия и 
имеет высокий потенциал роста недоволь-
ства.
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Т а б л и ц а   6 
Характеристика группы базовых атрибутов ПС метрополитена 

Атрибут 
База, 
чел. 

Мода СКО 
Доля 

O+A+M, 
% 

Доля категорий Кано, % 
SII, 
% 

DDI, 
% 

CSI, 
% A O M I R Q 

Базовые 

Ощущение движе-
ния воздуха, легкий 
обдув 

456 O 1,2 59 12 28 17 32 17 1 41 –51 –15

Форточ-
ка/возможность 
открыть окно 

456 O 1,4 57 13 23 10 36 17 1 37 –56 –14

Стандартная схема 
размещения сиде-
ний (диваны) 

456 O 1,2 47 11 26 22 24 15 3 38 –64 –27

Обратного действия* 

Места для сидения 
расположены друг 
за другом (как в 
автобусах) 

456 R 1,2 15 13 2 0 24 58 3 15 –62 –47

____________________ 
* Пересчет атрибута «Стандартная схема размещения сидений (диваны)» как атрибута с противоположным значением 
«Места для сидения расположены друг за другом (как в автобусах)». 

Остальные атрибуты попали в группу 
атрибутов, не имеющих значения либо 
спорных. Атрибуты, не имеющие значения, 
представлены в табл. 7. Для этих атрибутов 
доля безразличных оценок максимальна 
при средней согласованности мнений ре-

спондентов. Это означает, что введение 
данных атрибутов слабо повлияет на удо-
влетворенность пассажиров, хотя это вли-
яние и положительно (относительно высо-
кий индекс CSI). 

Т а б л и ц а   7  
Характеристика группы атрибутов ПС метрополитена, не имеющих значения 

Атрибут 
База, 
чел. 

Мода СКО 
Доля 

O+A+M, 
% 

Доля категорий Кано, % 
SII, 
% 

DDI, 
% 

CSI, 
% A O M I R Q 

Конфигурация (рас-
стояние между ряда-
ми сидений) 

460 I 1,2 41 33 7 1 37 16 6 43 –26 17 

Увеличенная пло-
щадь остекления 

459 I 1,2 37 31 5 2 42 14 7 38 –21 17 

В группу спорных были отнесены, во-
первых, атрибуты, по которым мнения ре-
спондентов сильно различались. Разброс 
ответов велик (СКО > 1,4) по атрибутам 
«Разделение сидений поручнями», «Регу-
лирование температуры» и «Вертикаль-
ный поручень по центру вагона» (табл. 8). 
Во-вторых, в эту группу включены атрибу-
ты с высокой долей сомнительных (проти-
воречивых) оценок. По нашему мнению, 
это обусловлено новизной атрибутов «Ре-
гулирование освещения по времени су-

ток», «Дополнительные поручни по краям 
и в середине вагона», «Дополнительное 
табло сбоку вагона с указанием конечной 
станции». Именно по этим атрибутам ин-
тервьюеры давали большую часть поясне-
ний пассажиров старых вагонов.  

В табл. 9 суммированы результаты клас-
сификации атрибутов ПС метрополитена 
по модели Кано. Для удобства дополни-
тельно даны альтернативы по ряду атри-
бутов (например, «Тип обивки»), выделен-
ные курсивом. 
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Т а б л и ц а  8 
Характеристика спорных атрибутов ПС метрополитена 

Атрибут 
База, 
чел. 

Мода СКО 
Доля 

O+A+M, 
% 

Доля категорий Кано, % SII, 
% 

DDI, 
% 

CSI, 
% A O M I R Q 

Разделение сидений 
поручнями 

458 O 1,4 46 27 13 6 31 17 7 43 –38 5 

Регулирование тем-
пературы 

460 O 1,5 42 21 15 6 29 27 2 37 –49 –12

Вертикальный пору-
чень по центру вагона 

458 R 1,5 36 24 10 2 29 32 3 35 –45 –10

Регулирование осве-
щения по времени 
суток 

459 A 1,2 31 27 3 1 31 25 12 34 –34 0 

Дополнительные по-
ручни по краям и в 
середине вагона 

460 Q 1,2 22 17 4 2 35 19 24 27 –32 –5

Дополнительное таб-
ло сбоку вагона с ука-
занием конечной 
станции 

459 Q 1,0 17 16 1 0 28 18 37 26 –31 –5

Т а б л и ц а   9 
Классификация атрибутов ПС метрополитена по модели Кано 

Категория по модели Кано Атрибуты ПС метрополитена 

Одномерные Электронное табло с указанием следующей станции 
Кондиционер 
Наличие Wi-Fi 
Отделение боковых сидений конфигурацией или перегородкой 
Звукоизоляция 
Место для провоза колясок, велосипедов и крупногабаритного багажа 
Автоматическое открытие дверей 

Базовые Ощущение движения воздуха, легкий обдув 
Форточка/возможность открыть окно 
Стандартная схема размещения сидений (диваны) 

Привлекательные Прислоненные сиденья 
Тип сидений: мягкие, пружинят 
USB-зарядки 
Выделенное место (пространство) для проезда стоя 
Информирование о загруженности вагонов прибывающего поезда 
Сквозной проход между вагонами 
Интерактивная панель (табло) для прокладки маршрута в вагоне 

Обратного действия Открытие дверей при помощи кнопки 
Полки для провоза багажа над сиденьями  
Тип отделки: ткань 
Места для сидения расположены друг за другом (как в автобусах) 

Не имеющие значения Конфигурация (расстояние между рядами сидений) 
Увеличенная площадь остекления  
Нет полок для провоза багажа над сиденьями 
Тип отделки: кожзаменитель 

Спорные Разделение сидений поручнями 
Регулирование температуры 
Вертикальный поручень по центру вагона 

Регулирование освещения по времени суток 
Дополнительные поручни по краям и в середине вагона 
Дополнительное табло сбоку вагона с указанием конечной станции 
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Рекомендации по доработке  
ПС метрополитена 

Рекомендации по доработке ПС метро-
политена основаны на анализе комплекса 
показателей, характеризующих отношение 
пассажиров к основным атрибутам – ха-
рактеристикам ПС, а также комментариев 
пассажиров. Сравнительный анализ оце-
нок важности атрибутов и отнесения их к 

соответствующим категориям по модели 
Кано (одномерные, привлекательные, ба-
зовые, не имеющие значения, обратного 
действия, спорные) позволяет сгруппиро-
вать атрибуты ПС метрополитена по сте-
пени их необходимости. Мы выделили 
пять групп, стратегии в отношении кото-
рых различны (табл. 10). 

Т а б л и ц а   10  
Рекомендации по доработке подвижного состава метрополитена 

Приоритет наличия в ПС Атрибуты ПС метрополитена 

Нулевая степень необходимости: 
не внедрять/исключить 

 Новая схема размещения сидений: друг за другом
(как в автобусах). 

 Открытие дверей при помощи кнопки.

 Вертикальный поручень по центру вагона.

 Полки для провоза багажа над сиденьями.

 Тип отделки: ткань

Первая степень необходимости:  
первоочередное внедрение/мониторинг каче-
ства  

 Электронное табло с указанием следующей станции.

 Кондиционер.

 Наличие Wi-Fi.

 Звукоизоляция.

 Автоматическое открытие дверей.

 Отделение боковых сидений конфигурацией или
перегородкой. 

 Место для провоза колясок, велосипедов и крупнога-
баритного багажа 

Вторая степень необходимости:  
внедрение во вторую очередь, инвестиции в 
рост удовлетворенности 

 Прислоненные сиденья.

 Тип сидений: мягкие, пружинят.

 USB-розетки.

 Выделенное место для проезда стоя.

 Информирование о загруженности вагонов прибы-
вающего поезда. 

 Сквозной проход между вагонами.

 Интерактивная панель для прокладки маршрута в
вагоне 

Третья степень необходимости: 
экономия издержек 

 Конфигурация: увеличенное расстояние между ря-
дами сидений. 

 Увеличенная площадь остекления

Четвертая степень необходимости: 
дополнительное изучение 

 Разделение сидений поручнями.

 Регулирование температуры.

 Регулирование освещения по времени суток.

 Дополнительные вертикальные поручни по краям и
в середине вагона. 

 Дополнительное табло сбоку вагона с указанием ко-
нечной станции 

Среди рассмотренных атрибутов ПС 
метрополитена выделено пять атрибутов, 
внедрение которых может привести к ро-
сту недовольства пассажиров. Заметим, что 
с учетом результатов представленного ис-
следования и обращений пассажиров на 

горячую линию метрополитена в начале 
2018 г. руководство Департамента транс-
порта и развития дорожно-транспортной 
инфраструктуры Правительства Москвы 
приняло решение об отказе от вертикаль-
ных поручней в вагонах метрополитена, 
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включая демонтаж уже установленных 
вертикальных поручней в вагонах поездов 
«Москва».  

Атрибуты первой степени необходимо-
сти воспринимаются как обязательные и 
должны быть в вагонах метрополитена (на 
основе сопоставления наиболее важных, 
одномерных и базовых атрибутов).  

Группа второй степени необходимости 
охватывает атрибуты ПС, повышающие 
удовлетворенность (на основе сопоставле-
ния важных и привлекательных атрибу-
тов). Они занимают второе место по прио-
ритетности внедрения и скорее являются 
инвестициями в рост удовлетворенности 
пассажиров. 

Стратегия в отношении группы третьей 
степени необходимости – экономия из-
держек, поскольку с точки зрения пасса-
жиров хорошо, если эти атрибуты есть, но 
большого влияния на удовлетворенность 
не оказывают. 

Значение атрибутов, вошедших в чет-
вертую группу, не является однозначным. 
Для обоснования их влияния на удовле-
творенность пассажиров представляется 
необходимым проведение дополнитель-
ных исследований (группа спорных и ат-
рибутов обратного действия).  

Основные выводы и направления 
будущих исследований  

Методика Кано обладает высокой прак-
тической значимостью в части оценки 
влияния атрибутов ПС на удовлетворен-
ность пассажиров. Авторами была разра-
ботана оригинальная методика, которая 
позволяет сформировать рекомендации 
для компоновки нового подвижного соста-

ва с учетом относительной важности атри-
бутов.  

В результате классификации атрибутов 
по модели Кано и авторской методике 
предложено несколько стратегий: 

1. Увеличить степень наличия одномер-
ных атрибутов ПС, инвестировать в мони-
торинг качества их исполнения. 

2. Инвестировать во внедрение важных
привлекательных атрибутов ПС. 

3. Сократить расходы на введение не-
важных атрибутов или вводить их посте-
пенно, пока по мере снижения новизны 
для рынка они не перейдут в категорию 
одномерных или базовых. 

Дальнейшего изучения требуют атри-
буты, значения которых по методике Кано 
не являются однозначными. Прежде всего 
авторы предлагают экспериментальные 
исследования для определения оптималь-
ного климата в вагоне.  

Кроме того, слабоизученным в литера-
туре является жизненный цикл атрибутов 
в рамках методики Кано [14]. С течением 
времени атрибуты могут переходить из 
одной категории в другую. Например, 
наличие Wi-Fi в вагонах метро относится к 
категории базовых или одномерных (обя-
зательных), тогда как пассажиры МЦК, за-
пущенного в сентябре 2016 г., пока относят 
Wi-Fi в вагонах МЦК к категории привле-
кательных атрибутов [2. – С. 52]. Поэтому 
проведение периодических замеров позво-
лит прогнозировать изменение вклада ат-
рибута в оценку удовлетворенности пас-
сажиров и заблаговременно корректиро-
вать ПС. 
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ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ ДОХОДОВ НАСЕЛЕНИЯ 
И РОЛЬ АНТИМОНОПОЛЬНОГО  

РЕГУЛИРОВАНИЯ В СНИЖЕНИИ УГРОЗЫ  
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ

К. А. Кудрявцев 
Поволжский государственный технологический университет, 

Йошкар-Ола, Республика Марий Эл, Россия 

В статье рассматривается дифференциация доходов населения как угроза экономической безопасности и 
определяется возможность использования инструментов антимонопольного регулирования для снижения 
денежных расходов домашних хозяйств с целью нивелирования неравенства доходов. В процессе исследова-
ния анализируется уровень неравенства доходов в мире и России. На основании статистических данных 
вводится новый показатель оценки состояния экономической безопасности Российской Федерации – коэф-
фициент доходности домашних хозяйств и рассчитывается тенденция его изменения. По результатам иссле-
дования трансформации антимонопольного регулирования в период принятия третьего и четвертого анти-
монопольных пакетов выявлено, что для открытия просторов развитию предпринимательства в стране госу-
дарству пришлось поступиться некоторыми своими законными интересами и интересами граждан. Однако 
реализация комплекса мероприятий, направленных на либерализацию регулирования защиты конкурен-
ции, не привела к снижению дифференциации доходов и значительному росту сбережений потребителей, 
что подтверждается динамикой коэффициента фондов и коэффициента доходности домашних хозяйств. 
Следовательно, для того чтобы данные коэффициенты имели положительную динамику, необходимо рас-
смотреть возможность снижения денежных расходов домашних хозяйств. В связи с этим автором разработан 
ряд мероприятий по совершенствованию антимонопольного регулирования. 
Ключевые слова: антимонопольное регулирование, экономическая безопасность, неравенство, бедность, ко-
эффициент фондов, коэффициент доходности домашних хозяйств. 

DIFFERENTIATION OF POPULATION INCOMES 
AND THE ROLE OF ANTIMONOPOLY  

REGULATION IN REDUCING THE THREAT  
OF ECONOMIC SECURITY 

Konstantin A. Kudryavtsev 
Volga State University of Technology, Yoshkar-Ola, Republic of Mariy El, Russia 

The article discusses the differentiation of incomes of the population as a threat to economic security and determines 
the possibility of using anti-monopoly regulation tools to reduce household monetary expenditures in order to level 
income inequality. The study analyzes the level of income inequality in the world and in Russia. On the basis of 
statistical data, a new indicator is being introduced for assessing the state of the economic security of the Russian 
Federation – the rate of return on households and a trend is being calculated for it. According to the results of the 
study of the transformation of antitrust regulation during the adoption of the third and fourth “antimonopoly 
packages”, it was revealed that in order to open up the development of entrepreneurship in the country, the state 
had to sacrifice some of their legitimate interests and the interests of citizens. However, the implementation of a set 
of measures aimed at liberalizing the regulation of the protection of competition did not lead to a decrease in income 
differentiation and a significant increase in consumer savings, which is confirmed by the dynamics of the coefficient 
of funds and the rate of return on households. In order for these ratios to have a positive trend, consideration should 
be given to reducing the cash costs of households. In this regard, the author has developed a number of measures to 
improve anti-monopoly regulation. 
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Введение 

тратегией экономической безопас-
ности Российской Федерации на
период до 2030 года в качестве од-

ной из угроз и вызовов определено усиле-
ние дифференциации населения по уров-
ню доходов. Статистические данные пока-
зывают, что коэффициент фондов (отно-
шение денежных доходов 10% наиболее 
доходных и 10% наименее доходных групп 
населения) в 1992 г. составлял 8 раз, в 
2007 г. он достиг максимума – 16,7 раз, а в 
2017 г. значение показателя снизилось до 
15,3 раз1. Пороговое значение коэффици-
ента фондов установлено в 7 раз [3], т. е. 
развитие страны уже давно проходит в 
условиях экономического неравенства до-
ходов населения. При этом темп роста 
располагаемых ресурсов на потребление 
домашних хозяйств в последние периоды 
(2017 к 2016 г.) имеет значение ниже темпа 
роста денежных расходов, что снижает 
вводимый ниже коэффициент доходности 
домашних хозяйств и делает невозможны-
ми сбережения и накопление капитала от-
дельными категориями потребителей. 
Данные тенденции оказывают наибольшее 
влияние на бедное население (с денежны-
ми доходами ниже величины прожиточно-
го минимума), в результате чего их коэф-
фициент доходности стремится к нулю. 
Согласно статистическим данным мини-
мальная доля по показателю бедности в 
России (доля населения с денежными до-
ходами ниже величины прожиточного 
минимума) была достигнута в 2012 г. – 
10,7%, по итогам 2017 г. доля составляла 
13,2%2. Пороговое значение данного пока-
зателя установлено в 6% населения страны 

1 Россия в цифрах. 2018 : краткий статистический 
сборник / Росстат. – M., 2018. – URL: http:// 
www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/ rosstat/ 
ru/statistics/publications/catalog/doc_1135075100641  
2 Бюллетень о текущих тенденциях российской эко-
номики. Динамика доходов населения. [Электрон-
ный ресурс]. – URL: http://ac.gov.ru/publications/ 

[3]. Кроме того, в структуре денежных до-
ходов населения наблюдается снижение 
доли доходов от предпринимательской де-
ятельности. За последние десять лет вес 
этих поступлений сократился на 2,7 про-
центного пункта и по итогам 2018 г. соста-
вил 7,5%. Данные обстоятельства свиде-
тельствуют о необходимости активизации 
мер, направленных на внутреннее соци-
альное и экономическое развитие страны. 
В этой связи как никогда актуальными яв-
ляются механизмы, изложенные в Посла-
нии Президента Федеральному Собранию 
в 2019 г.3 Однако наряду с предлагаемыми 
мерами в условиях ограниченности роста 
доходов населения особую актуальность 
приобретают вопросы снижения денеж-
ных расходов граждан за счет регулирова-
ния уровня цен и тарифов на региональ-
ных товарных рынках страны. 

Угрозы экономической безопасности 
и расчет коэффициента доходности 
домашних хозяйств 

Проблема неравенства доходов, возни-
кающая в обществе, не является чем-то но-
вым для экономической науки. Эмпириче-
ские исследования Тома Пикетти в книге 
«Капитал в XXI веке» показывают высокий 
уровень неравенства в мире, а также кон-
центрацию значительной доли капитала в 
руках всего 10% населения планеты. На 
рис. 1 представлено исследование Пикетти 
о неравенстве доходов в США (1910– 
2010 гг.). График показывает снижение 
концентрации капитала 10% богатых с 
45–50% национального дохода в 1910– 
1920 гг. до уровня 30–35% к концу 1940-х гг. 
В период 1950–1970 гг. неравенство стаби-
лизировалось на достигнутом уровне. 
С 1970 по 1980 г. наблюдалось очень быст-
рое движение в противоположном направ-
лении, и доля концентрации капитала 10% 

3 Послание Президента Федеральному Собранию. 
2019 [Электронный ресурс]. – URL: http:// 
kremlin.ru/events/president/news/59863 

С 
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богатого населения в 2000–2010 гг. достигла 
50% уровня национального дохода. Дан-
ный факт Пикетти объясняет тем, что ру-
ководители корпораций способны уста-
навливать собственное вознаграждение без 
каких-либо ограничений, которое зача-

стую не связано с их индивидуальной про-
изводительностью труда. Представленная 
тенденция в менее выраженной форме 
проявляется и в других развитых странах – 
Японии, Германии, Франции и других 
странах континентальной Европы [9]. 

 

 
 

Рис. 1. Неравенство доходов в США, 1910–2010 гг. [3] 

 
Современные проблемы неравенства 

доходов в России сформировались в  
1990-х гг. после прошедшей приватизации 
в результате перехода прав в частную соб-
ственность. Дальнейшие периоды в эко-
номике страны, связанные с экономиче-
ским ростом середины 2000-х гг., кризисом 
2008–2009 гг. и экономическим спадом по-
сле 2014 г. в результате санкционной поли-
тики Запада, существенно не поменяли 
структуру дифференциации доходов.  
На рис. 2 представлены структура нера-
венства доходов населения по квинтилям и 
коэффициент Джини в период 2013– 
2017 гг. Наиболее обеспеченному населе-
нию соответствует пятый квинтиль. Доля 
дохода, принадлежащая ему в рассмот-
ренный период, снизилась незначительно 
– с 47,6 до 47,0%. Доля первого, третьего и 
четвертого квинтилей увеличилась на  
0,1 процентного пункта, а второго выросла 
с 9,8% в 2013 г. до 10,1% в 2017 г. Коэффи-
циент Джини в данный период снизился с 
0,419 до 0,412. Проведенный анализ пока-

зывает лишь небольшое снижение нера-
венства доходов населения страны1. 

 
 

Рис. 2. Удельный вес доходов по квинтилям 
населения (в %); коэффициент Джини,  

2013–2017 гг.  

 
В то же время распределение населения 

по величине доходов в последние годы из-

                                                 
1 Бюллетень о текущих тенденциях российской эко-
номики. Неравенство в потреблении домашних хо-
зяйств [Электронный ресурс]. – URL: http:// 
ac.gov.ru/publications/ 

1-й квинтиль 
4-й квинтиль 

2-й квинтиль 
5-й квинтиль 

3-й квинтиль 
Коэффициент Джини 
(правая ось) 
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менилось только в отношении среднего 
класса. Рассмотрев данную дифференциа-
цию на основании статистических данных 
2005 г., т. е. первого целого года с момента 
выделения из Министерства по антимоно-
польной политике и поддержке предпри-
нимательства Российской Федерации Фе-
деральной антимонопольной службы, 2012 
и 2016 гг., соответствующих принятию тре-
тьего (вступил в действие с 6 января 2012 г.) 
и четвертого (вступил в действие с 5 янва-
ря 2016 г.) антимонопольных пакетов, а 
также последнего, имеющего статистиче-
ские данные 2017 г., можно констатиро-
вать, что с 2005 по 2017 г. средний класс 

населения страны вырос на 6,1% (с 17,1 до 
23,2%). При этом доля большей части 
населения страны, имеющей доход ниже 
среднего уровня, снизилась лишь на 0,3% 
(с 57,4 до 57,1%), т. е. осталась практически 
неизменной. Следовательно, за рассмот-
ренный период реформ экономической 
политики дифференциация населения по 
уровню доходов практически не измени-
лась, что не способствует снижению угроз 
экономической безопасности страны. 

Рассмотрим в аналогичные периоды 
показатели доходов и расходов домашних 
хозяйств (таблица). 

 
Состав располагаемых ресурсов домашних хозяйств 

(в среднем на члена домашнего хозяйства в месяц)* (в руб.) 
 

 
2005 2012 2016 2017 

2012 к 
2005 

2016 к 
2012 

2017 к 
2016 

2017 к 
2005 

Все домашние хозяйства 

Располагаемые ресурсы – 
всего  

5745,8 18 582,3 24 209,8 24 926,5 3,234 1,303 1,030 4,338 

В том числе денежные 
расходы 

5 057,9 16 062,5 20 583,5 21 220,9 3,176 1,281 1,031 4,196 

Изменение 0,058 0,021 –0,001 0,143 

Сумма сделанных  
сбережений 

390,4 1 921,9 2 859,6 2 943,3 4,923 1,488 1,029 7,539 

____________________ 
* Источник: Уровень и структура располагаемых ресурсов домашних хозяйств различных социально-экономических кате-
горий [Электронный ресурс]. – URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/population/ 
level/# 

 
Как видно из таблицы, рост располага-

емых ресурсов в целом домашних хозяйств 
в период с 2005 по 2017 г. составил 14,3%, 
что, несомненно, является положительным 
фактором в развитии экономики страны. 
Однако достаточно ли этого для осуществ-
ления серьезных накоплений гражданами 
и вовлечения их в качестве инвестиций в 
экономику? Ответ скорее будет отрица-
тельным, так как, несмотря на рост сбере-
жений в 2017 г. по сравнению с 2005 г. бо-
лее чем в 7 раз (в относительном выраже-
нии от располагаемых ресурсов в 1,7 раза), 
вряд ли их среднемесячный размер  
2 943,3 рублей в месяц (35 319,6 рублей в 
2017 г.) может быть серьезной основой ро-
ста реального сектора экономики (увели-
чения количества предпринимателей, 

формирования новых рынков и т. д.). Для 
улучшения данных показателей возможны 
два пути: первый – рост располагаемых ре-
сурсов (сбережений), второй – снижение 
денежных расходов домашних хозяйств, 
так как благосостояние населения опреде-
ляется не столько уровнем располагаемых 
ресурсов, сколько их покупательной спо-
собностью. Именно в последнем случае и 
необходимо применять инструменты ан-
тимонопольного регулирования. 

Мониторинг обеспечения экономиче-
ской безопасности России характеризуется 
системой из 40 показателей, затрагиваю-
щих различные аспекты социально-эконо-
мического и научно-технологического раз-
вития государства. При этом уровень 
дифференциации доходов населения 
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определяют только коэффициент фондов, 
доля граждан и работников с денежными 
доходами и заработанной платой ниже ве-
личины прожиточного минимума. Однако 
ни один из приведенных показателей не 
учитывает денежные расходы населения и 
возможность влияния на них. В свою оче-
редь баланс между доходами и расходами 
в конечном счете и определяет возмож-
ность создания накоплений. 

Указанные доводы предопределяют 
ввод нового показателя оценки состояния 
экономической безопасности Российской 
Федерации – коэффициента доходности 
домашних хозяйств.  

Рассчитаем коэффициент доходности 
домашних хозяйств как отношение распо-
лагаемых ресурсов к денежным расходам 
по всем типам домашних хозяйств. В 2005 г. 
он составлял 1,136, в 2012 г. – 1,157, в 2016 г. 
– 1,176, в 2017 г. – 1,175. Значение коэффи-
циента ниже 1 показывает, что денежные 
расходы превысили располагаемые ресур-
сы; если коэффициент равен 1, то денеж-
ные расходы равны располагаемым ресур-
сам. При значении коэффициента более  
1 у населения появляется возможность к 
сбережениям. Долгосрочные сбережения, 
как правило, трансформируются в инве-
стиции, что создает внутренний платеже-
способный спрос. Следовательно, коэф-
фициент доходности домашних хозяйств 
показывает возможность накопления сбе-
режений. Чем он выше, тем вероятность их 
долгосрочного осуществления больше. 
Для того чтобы данный коэффициент по-
казывал рост, следует рассмотреть возмож-
ность снижения денежных расходов (по-
требительских расходов и расходов, не свя-
занных с потреблением) за счет регулиро-
вания уровня цен и тарифов на регио-
нальных товарных рынках страны. 

Возникает логичный вопрос о связи 
данного показателя с антимонопольным 
регулированием. Рассмотрим состав по-
требительских расходов домашних хо-
зяйств. Потребительские расходы включа-
ют 12 разделов: продукты питания и без-
алкогольные напитки; алкогольные 

напитки и табачные изделия; одежда и 
обувь; жилищно-коммунальные услуги 
(ЖКХ) и топливо; предметы домашнего 
обихода, бытовая техника, уход за домом; 
здравоохранение; транспорт; услуги связи; 
организация отдыха и культурные меро-
приятия; образование; гостиницы; кафе и 
рестораны; другие товары и услуги1. 
Наибольшие затраты в составе потреби-
тельских расходов домашних хозяйств от-
носятся на продукты питания (32% в  
2017 г.), транспорт (16% в 2017 г.), ЖКХ и 
топливо (10% в 2017 г.), и именно здесь 
требуется применение инструментов ан-
тимонопольного регулирования, что и 
происходит фактически. В 2017 г. ФАС 
России было возбуждено 3 534 дела о 
нарушении антимонопольного законода-
тельства, из них 847 дел – по статье 10 За-
кона о защите конкуренции, т. е. в резуль-
тате злоупотребления хозяйствующими 
субъектами доминирующим положением, 
в том числе 468 дел – в отношении субъек-
тов естественных монополий. По статьям 
11 и 11.1 Закона о защите конкуренции,  
т. е. в результате вступления хозяйствую-
щих субъектов в картели либо осуществле-
ния ими незаконных согласованных дей-
ствий, было возбуждено 420 дел. Остальные 
нарушения приходились на различные 
действия органов власти (1 260 дел) и не-
добросовестную конкуренцию (409 дел)2. 
Отдельные аспекты развития конкурент-
ных отношений и защиты конкуренции 
исследованы в трудах как отечественных, 
так и зарубежных ученых [1; 2; 4–8]. Борясь 
с различными проявлениями монополиз-
ма, антимонопольное регулирование спо-
собствует снижению расходов, а следова-

                                                 
1 Методологические положения по формированию 
агрегированных показателей доходов, расходов и 
потребления домашних хозяйств на основе про-
граммы Выборочного обследования бюджетов до-
машних хозяйств [Электронный ресурс]. – URL: 
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/
rosstat/ru/statistics/population/level/# 
2 Доклад о состоянии конкуренции в Российской 
Федерации за 2017 год [Электронный ресурс]. – URL: 
https://fas.gov.ru/documents/658027 



Кудрявцев К. А. Дифференциация доходов населения и снижение угрозы экономической безопасности  

 

185 
 

тельно, и росту коэффициента доходности 
домашних хозяйств. 

Представим коэффициент доходности 
домашних хозяйств и его связь с антимо-
нопольным регулированием в математиче-
ском виде: 

,
CE

DR
HIR   

где DR (disposable resources) – располагае-
мые ресурсы; 

CE (cash expenses) – денежные расходы. 
Разделим денежные расходы на две ча-

сти: экономически обоснованные и эконо-
мически необоснованные. В число эконо-
мически необоснованных расходов входят 
расходы домашних хозяйств, сформиро-
вавшиеся в результате приобретения това-
ров по экономически необоснованным це-
нам (вследствие доминирующего положе-
ния картелей или согласованных дей-
ствий) и экономически необоснованным 
тарифам. Следовательно, формула коэф-
фициента доходности домашних хозяйств 
примет следующий вид: 

,
EUTEEUPEERE

DR

EUEERE

DR
HIR





  

где ERE (economically reasonable expenses) – 
экономически обоснованные расходы; 

EUE (economically unjustified expenses) – 
экономически необоснованные расходы; 

EUPE (economically unreasonable price 
expenses) – расходы в результате экономи-
чески необоснованных цен; 

EUTE (economically unjustified tariff ex-
penses) – расходы в результате экономиче-
ски необоснованных тарифов. 

 
Развитие инструментов  
антимонопольного регулирования 

Любое регулирование представляет со-
бой взаимодействие трех сторон: государ-
ства, хозяйствующих субъектов и потреби-
телей. Государство стремится обеспечивать 
баланс интересов субъектов данной триа-
ды. Исследование трансформации анти-
монопольного регулирования в период 
принятия третьего и четвертого антимо-
нопольных пакетов выявило, что государ-
ство сместило баланс регулирования в сто-

рону хозяйствующих субъектов, открывая 
простор для развития предприниматель-
ства в стране. Однако при этом пришлось 
поступиться некоторыми своими закон-
ными интересами и интересами граждан: 

 изменить административные проце-
дуры антимонопольного регулирования, в 
частности отказаться от ведения Реестра 
хозяйствующих субъектов, занимающих 
доминирующее положение; увеличить ис-
следуемые временные границы при анали-
зе товарных рынков; включить критерии 
по минимальным долям, занимаемым хо-
зяйствующими субъектами в делах о за-
прещенных согласованных действиях; вве-
сти дополнительные этапы в рассмотрение 
антимонопольных дел; 

 уменьшить возможности пополнения 
бюджета в результате снижения штраф-
ных санкций; 

 исключить право отдельных потре-
бителей защищать свои интересы, напри-
мер, в случае необоснованного роста цен, 
при злоупотреблении хозяйствующих 
субъектов доминирующим положением; 

 уменьшить возможности защиты ин-
тересов потребителей и конкурирующих 
предприятий в случае их нарушения мик-
ропредприятиями путем введения крите-
рия выручки хозяйствующих субъектов 
при анализе товарного рынка в размере 
более 400 млн рублей за последний кален-
дарный год. 

При всех реализованных мероприятиях 
нельзя сказать, что они привели к суще-
ственному снижению коэффициента фон-
дов и росту коэффициента доходности 
домашних хозяйств. Коэффициент фон-
дов в 2005 г. имел значение 15,2, в 2012 г. – 
16,4, в 2016 г. – 15,5 и в 2017 г. – 15,327. Зна-
чения коэффициента доходности домаш-
них хозяйств рассмотрены выше. Следова-
тельно, различные трансформации инсти-
тута антимонопольного регулирования за 
время существования ФАС России не ока-
зали существенного влияния на снижение 
уровня экономической безопасности в 
контексте рассматриваемых показателей. 
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По результатам исследования с целью 
повышения коэффициента доходности 
домашних хозяйств и совершенствования 
государственного регулирования, обеспе-
чивающего экономически обоснованный 
уровень цен и тарифов на региональных 
товарных рынках страны, были разработа-
ны, предложены, а также прошли апроба-
цию в виде публикаций в рецензируемых 
научных изданиях следующие мероприя-
тия: 

 алгоритм и методика исследования 
фактов установления монопольно высоких 
цен хозяйствующими субъектами, зани-
мающими доминирующее положение на 
товарных рынках; 

 метод защиты субъектов от монопо-
листической деятельности на товарных 
рынках в виде экономически необосно-
ванной цены товара; 

 методика исследования экономиче-
ски необоснованного установления раз-
личных цен на один и тот же товар; 

 методика исследования запрещенных 
согласованных действий на товарных рын-
ках; 

 методология и методика установле-
ния справедливого тарифа на услуги субъ-
ектов естественных монополий, авторская 
трактовка понятия «справедливый тариф»; 

 методические рекомендации по ана-
лизу товарного рынка с целью установле-
ния доминирующего положения хозяй-
ствующих субъектов, действующих на нем. 

Имплементация данных мероприятий в 
экономической политике будет способ-
ствовать снижению неравенства и, как 
следствие, укреплению экономической 
безопасности страны. 
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СОСТАВ И ФУНКЦИОНАЛЬНОСТЬ  
ИНСТРУМЕНТАРИЯ БАНКОВСКОГО НАДЗОРА  

В ПОСТСОВЕТСКИХ РЕСПУБЛИКАХ  
(РОССИЯ И ТАДЖИКИСТАН) 

 
М. Курбонализода 

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

Ф. М. Исматуллоева  
Таджикский национальный университет, Душанбе, Таджикистан 

  
В статье авторами исследованы наиболее востребованные практикой инструменты банковского надзора, 
такие как макроэкономический контроль, распределительный и структурный контроль, финансовое оздо-
ровление. Среди регулирующих инструментов центральных банков особая роль принадлежит нормативно-
правовым актам, методическому и превентивному инструментарию. Авторы предлагают все инструменты 
системы банковского надзора разделить на две крупные категории: контрольно-надзорные (основные) и ин-
струменты регулирования (дополнительные). К числу важнейших аналитических инструментов, призван-
ных обеспечить оценку потенциальных потерь кредитных организаций в случае спадов в экономике, отно-
сится макропруденциальное стресс-тестирование. Обосновано, что применяемые инструменты банковского 
надзора и регулирования не всегда позволяют достичь главной цели, обозначенной центральными банками 
постсоветских стран, – снизить уровень инфляции. Снижение инфляции не должно быть главной целью 
регуляторов. В условиях переходной экономики центральные банки призваны решать более широкий круг 
задач, применяя инструменты банковского надзора и регулирования. 
Ключевые слова: банковский надзор, банковское регулирование, инструменты надзора, инструменты регули-
рования. 
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The article studies the most widely used tools of banking supervision, such as macro-economic control, distributive 
and structural control, finance sanitation. Among regulation tools of central banks a special role is attributed to 
normative and legal acts, methodological and preventive tools. The authors propose to divide all tools of banking 
supervision into two big categories: control and supervision (key ones) and tools of regulation (extra ones). One of 
the most important analytical tools meant to provide estimation of potential losses of credit organizations in case of 
economic recessions is macro-prudential stress-testing. It was grounded that tools of banking supervision and 
regulation cannot always allow us to reach a goal set by central banks of post-soviet countries, i.e. to lower the 
inflation rate. Cut in Inflation rate should not be the main goal of regulators. During the transition period in 
economy central banks should resolve wider range of tasks and use tools of banking supervision and regulation. 
Keywords: banking supervision, banking regulation, supervision tools, regulation tools. 
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ыбор оптимального инструментария
банковского надзора является одним
из важнейших методологических во-

просов формирующихся систем банков-
ского регулирования в странах с переход-
ным типом экономики, в том числе в Рос-
сии и Таджикистане. Сегодня актуальны 
задачи не только адаптации зарубежного 
опыта банковского надзора, но и реконфи-
гурации тех инструментов, которые уже 
применялись на практике, но по каким-то 
причинам не смогли уменьшить или 
предотвратить банковские риски, не при-
вели к устойчивости или стабилизации 
банковской системы либо не применялись 
по причине неготовности национальных 
систем банковского надзора к их использо-
ванию. 

Надзорная деятельность является раз-
новидностью государственного финансо-
вого контроля, «деятельностью централь-
ного банка, включающей систему меро-
приятий по постоянному надзору за со-
блюдением кредитными организациями и 
банковскими группами законодательства и 
требований, установленных нормативны-
ми актами центрального банка …» [1]. 

В научно-методической литературе 
представлены разные взгляды на состав 
инструментов системы банковского надзо-
ра и регулирования. В основном исследо-
ватели выделяют инструменты монито-
ринга, контроля и финансового оздоров-
ления (санация и отзыв банковской лицен-
зии) [1; 2; 3; 4; 7]. 

Учитывая разнообразие подходов, все 
инструменты системы банковского надзо-
ра целесообразно разделить на две круп-
ные категории: контрольно-надзорные 
(основные) и инструменты регулирования 
(дополнительные) (рисунок). 

I. Контрольно-надзорные инструменты 
(основные) включают: 

– макроэкономический контроль;
– распределительный контроль;
– структурный контроль;
– пруденциальный контроль;
– организационный контроль;

– защитный контроль для потребите-
лей финансовых услуг банков и других 
финансовых институтов; 

– финансово-расчетные инструменты
(расчет коэффициентов и лимитов для 
проверки соблюдения банком требований; 
оценка баланса банка; инструменты оцен-
ки финансово-экономических показате-
лей); 

– инструменты финансового оздоров-
ления (санация, отзыв лицензии). 

Так, например, инструментами пруден-
циального контроля выступают нормати-
вы достаточности капитала, коэффициен-
ты взвешивания риска, нормы резервиро-
вания на возможные потери, ограничения 
на распределение прибыли, ограничения 
на рост кредитного портфеля, нормирова-
ние ликвидности, ограничения на валют-
ное кредитование и др. [4] 

С 2015 г. в целях финансового оздоров-
ления Банком России была инициирована 
массовая кампания отзыва банковских ли-
цензий. По данным регулятора, в 2015 г. 
лицензий лишились 93 банка, в 2016 г. – 97, 
в 2017 г. – 62 банка. К 2019 г. на рынке оста-
лось менее 500 банков. 

С одной стороны, отзыв лицензий у 
банков – процесс вполне естественный. 
С 2005 по 2012 г. российский регулятор от-
зывал ежегодно около 40–50 лицензий, и 
происходило это почти незаметно для 
рынка, так как касалось в основном не-
больших банков. С другой стороны, с 
2013 г. число отзывов лицензий стало рас-
ти, появились случаи закрытия относи-
тельно крупных банков (например, Ма-
стер-Банка в ноябре 2013 г.), что вызвало 
напряжение в банковском секторе и спро-
воцировало резкий отток капитала. Только 
в 2014 г. (за один неполный год после ввода 
санкций) из российской юрисдикции было 
выведено 152,1 млрд долларов (более поло-
вины российского государственного бюд-
жета), в 2016 г. отток удалось снизить до 
19,8 млрд долларов, в 2017 г. вывод капита-
ла вновь вырос до 31,3 млрд долларов. 

В 
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По предварительной оценке Банка Рос-
сии, в январе – мае 2018 г. вывод капитала 
вырос на 24% по сравнению с аналогичным 
периодом 2017 г. и достиг 23,3 млрд долла-
ров, тогда как чистый приток прямых ино-
странных инвестиций по итогам 2017 г. со-
ставил 27,9 млрд долларов, из стран разви-
той экономики объем инвестиций не пре-
высил и 1,7 млрд долларов1. 

Эксперты Высшей школы экономики 
проанализировали официальную стати-
стику отзыва банковских лицензий за пери-
од 2015–2017 гг., указав на четыре причины: 
утрата активов; проведение незаконных 
операций; потеря ликвидности и вывод ак-
тивов. В 2017 г. резко выросла доля банков, 
лишенных лицензий из-за утраты активов и 
неплатежеспособности. Если в 2015 г. эта 
доля составляла чуть менее 30%, то в 2016 г. 
она возросла почти в три раза, достигнув 
85,6%. Вывод активов со стороны собствен-
ников (и/или руководителей) с 50% в 
2015 г. возрос до 73,2% в 2016-м. 
В 2017 г. доля таких банков уменьшилась до 
47,5% [5]. 

Главной целью регуляторов России и 
Таджикистана является снижение инфля-
ции. Но никаких доводов, каким образом 
отзыв лицензий как инструмент банковско-
го надзора влияет на стабильность банков-
ского сектора, ни один центральный банк 
не приводит. 

II. Регулирующие инструменты (дополни-
тельные) включают: 

– нормативно-правовой инструмента-
рий (кодексы, законы, постановления пра-
вительства, инструкции и указания упол-
номоченного органа, письма, предписания 
и т. п.); 

– инструментарий превентивного ан-
тикризисного регулирования (методики 
выявления потенциальных рыночных, кре-
дитных рисков, рисков банкротства – рис-
ков финансовой устойчивости, ликвидно-
сти, рекомендации по созданию и внедре-
нию корпоративной модели риск-
менеджмента); 

1 URL: https://www.cbr.ru/Reception/Faq/ statistika/ 
(дата обращения: 12.04.2019). 

– методический инструментарий (пла-
ны мероприятий, рекомендации, методи-
ческие указания). 

Действуя параллельно с международ-
ным процессом реформ в сфере банковско-
го надзора и регулирования, в 2016 г. Банк 
России выступил с заявлением о начале ре-
формирования системы банковского 
надзора в целях повышения ее устойчиво-
сти и финансовой стабильности в целом. 
Конкретными целями реформы банковско-
го надзора регулятором были обозначены 
обеспечение единых подходов и стандартов 
в надзорной работе, повышение оператив-
ности и эффективности контрольно-
надзорных действий, внедрение консоли-
дированного подхода к оценке рисков, оп-
тимизация взаимодействия регулятора с 
кредитными организациями. В связи с этим 
представляет научный интерес анализ тех 
методов и инструментов, которые приме-
нял регулятор в период 2017–2018 гг. и 
намерен применять в будущем. 

Вместе с тем реформа банковского над-
зора в России, вступившая в свою ключевую 
фазу в 2017–2018 гг., проводилась без учета 
новых внешних угроз и внутренней соци-
ально-экономической ситуации в стране, 
без какой-либо коррекции сроков внедре-
ния новых требований к банкам после вве-
дения антироссийских санкций в 2014 г.  

По мнению некоторых аналитиков [7], 
банкам должно было потребоваться до 
1 трлн долларов вливаний в акционерный 
капитал. За счет чего банки могли бы осу-
ществить такие вливания в условиях эко-
номического кризиса и международных 
санкций, во внимание особо не принима-
лось. Новые требования выполнили далеко 
не все кредитные организации. По состоя-
нию на 2019 г. внедрение новаций не смог-
ли выполнить десятки банков. В результате 
их количество естественным образом 
уменьшилось, продолжив тенденцию по-
следних пяти лет на сокращение банков-
ского сектора. 

Вполне естественно, что в кризисных 
условиях обеспечивать стабильность и ре-
гулирование системы банковского надзора 
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параллельно с ее реформированием регу-
лятору удавалось с большим трудом. Отсю-
да резкое сокращение численности россий-
ских банков и критика со стороны экспер-
тов в адрес Банка России. При высокой за-
регулированности банковской деятельно-
сти и нестабильности законодательства по-
вод для лишения кредитной организации 
лицензии найти не сложно.  

Подобный опыт должен послужить уро-
ком Национальному банку Таджикистана 
(НБТ).  

В настоящее время НБТ осуществляет 
применение инструментов банковского 
надзора по следующим направлениям:  

1) дистанционный анализ финансовой
отчетности с использованием института 
кураторства; 

2) анализ и определение уровня банков-
ских рисков в процессе промежуточного 
контроля и инспекции; 

3) надзор за кредитными организациями
на основе рейтинговой оценки 
CAMELS [6] и определение их статуса в 
банковской системе. 

Список пруденциальных норм и поря-
док их расчета для банков Таджикистана 
определены Инструкцией НБТ от 21 декаб-
ря 2015 г. № 176 «О порядке регулирования 
деятельности кредитных организаций» и 
обновленной Инструкцией НБТ от 3 июня 
2016 г. № 215 «О порядке формирования и 
использования резерва и фонда покрытия 
возможных потерь по ссудам». 

Инструкция НБТ № 176 устанавливает 
обязательные для кредитных организаций 
Таджикистана экономические нормативы 
(пруденциальные нормы) для регулирова-
ния их деятельности, а также определяет 
порядок их расчета с учетом плана счетов 
бухгалтерского учета в банковской дея-
тельности. В случае возникновения небе-
зопасной банковской практики НБТ наде-
лен правом принимать исправительные и 
корректирующие действия по отношению 
к кредитным организациям. 

Одним из важнейших аналитических 
инструментов, призванных обеспечить 

оценку потенциальных потерь кредитных 
организаций в случае спадов в экономике, 
является макропруденциальное стресс-
тестирование. Этот инструмент представ-
ляет собой оценку потенциального воздей-
ствия на финансовое состояние банка за-
данных изменений в факторах риска, кото-
рые соответствуют исключительным, но 
вероятным событиям, включая компоненты 
как количественного, так и качественного 
анализа. Количественный анализ преду-
сматривает определение возможных коле-
баний основных макроэкономических по-
казателей и оценку их влияния на различ-
ные составляющие активов банка.  

Качественный анализ акцентирован на 
двух основных задачах:  

1) оценка способности капитала кредит-
ной организации компенсировать возмож-
ные крупные убытки;  

2) определение мер, которые должны
быть предприняты для снижения уровня 
рисков и сохранения капитала.  

Подводя итоги, следует отметить, что со-
держание и построение банковского надзо-
ра в постсоветских странах должно исхо-
дить из реально складывающихся условий 
развития как глобальной, так и националь-
ной финансово-экономических систем, ба-
зироваться на выявлении текущих проблем 
и прогнозировании будущих; адекватной 
оценке всего спектра рисков и своевремен-
ной разработке методов и инструментария 
их минимизации. Эти задачи можно ре-
шить лишь с учетом ранее допущенных 
ошибок и серьезной аналитической работы 
на основе системного и комплексного под-
ходов. 

Центральным банкам постсоветских 
стран важно расширить приоритеты в сфе-
ре банковского надзора и регулирования. 
Снижение инфляции не должно стать 
главной целью регуляторов. В условиях пе-
реходной экономики центральные банки 
призваны решать более широкий круг за-
дач, применяя инструменты банковского 
надзора и регулирования. 
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В последнее время на прилавках россий-

ских магазинов появляются все новые учеб-
ники и учебные пособия по маркетингу, 
макроэкономике, в которых есть раздел по 
ценообразованию, но это очень малая часть 
книг, которая могла бы удовлетворить по-
требность читателей – студентов, преподава-
телей, специалистов в этой области. Поэтому 
появление на книжном горизонте любой но-
вой книги, затрагивающей проблемы, прак-
тику ценообразования, – явление необычай-
ное. Книга Германа Симона «Признания ма-
стера ценообразования. Как цена влияет на 
прибыль, выручку, долю рынка, объем про-
даж и выживание компании» относится к 
этой категории книжных новинок, которую 
полагалось бы иметь как настольную книгу 
каждому уважающему себя специалисту по 
ценообразованию и маркетингу. Основным 
преимуществом рецензируемой книги явля-
ется то, что автор в непринужденной форме 
раскрывает тайные механизмы стратегии и 
тактики ценообразования в условиях разви-
того рыночного хозяйствования.  

Автору, знакомому с основоположником 
современной теории маркетинга, гуру в об-
ласти маркетинга Филипом Котлером, а 
также начинающими экономистами Чикаг-
ского университета Робертом Дж. Доланом и 
Томасом Нэглом, удалось захватить внима-
ние читателей с первых страниц своего по-
вествования и, что более ценно, не отпускать 

до конца, до последних страниц. В 2005 г. 
вышла книга Германа Симона совместно с 
Робертом Дж. Доланом «Эффективная стра-
тегия ценообразования», где в графическом 
виде на основе проведенных исследований 
13 показателей маркетинга по пятибалльной 
шкале цена заняла первое место с результа-
том 4,3 балла. То есть в то время, когда в Рос-
сии как можно дальше задвигали понятие 
«ценообразование», ссылаясь на отсутствие 
необходимости изучения предмета ввиду его 
ненужности на свободном рынке, в зарубеж-
ных странах, в самом сердце развития ры-
ночных отношений, в университетской среде 
появляются исследования, где в доступной 
форме представлены доказательства необхо-
димости изучения ценообразования. 

Книга Томаса Нэгла, друга Г. Симона, 
«Стратегия и тактика ценообразования. Ру-
ководство для принятия решений, принося-
щих прибыль», вышедшая в третьем изда-
нии в 2004 г., была воспринята на россий-
ском экономическом книжном рынке с 
меньшим успехом. 

В первой главе рецензируемой книги  
Г. Симон признается в своем отвращении к 
ценообразованию как предмету, насыщен-
ному математическими формулами и недо-
ступными к пониманию экономическими 
расчетами. И этим своим отторжением он 
заставляет читателя продолжить изучение 
книги, так как многие из молодого поколе-
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ния и людей с опытом работы в ценообразо-
вании, как и автор в свое время, испытали 
такое же непонимание и неприятие этой 
дисциплины. Отличный маркетинговый ход 
автора – разделить с читателем свои юноше-
ские тревоги со сложностями изучения и по-
лучения новых знаний, которые, как всякое 
новое и неизведанное, вначале пугают и 
страшат, а в дальнейшем помогают преодо-
леть свои страхи для открытия нового, еще 
непознанного. 

Расцвет интереса автора к ценообразова-
нию и его достижения как практика в обла-
сти ценового консультанта пришлись на тот 
период развития российской экономики, ко-
гда эти знания здесь не были нужны, замал-
чивались и отвергались как старая, не име-
ющая право на отдельное существование 
сфера применения. Именно поэтому в по-
следнем заключении Государственно-право-
вого управления Президента отвергалась 
необходимость принятия законопроекта по 
ценовой политике и предлагалось включать 
порядок применения цен в конкретных от-
раслях (например, оборонной промышлен-
ности, здравоохранении, газовой, электро- и 
теплоэнергетике и др.). 

Большое внимание автор уделяет важно-
му аспекту ценообразования – ценности, ко-
торая была усвоена им с первого приобрете-
ния на собственные деньги подержанного 
комбайна, сделав вывод, что «о цене забыва-
ешь быстро, а качество остается надолго» по-
сле мучений с постоянно ломающейся тех-
никой, которую в итоге пришлось выбросить 
[С. 43]. Резюмируя по поводу качества и це-
ны, Г. Симон ставит под сомнение, насколько 
правильно поступают госорганы, приобре-
тая за наименьшую цену товар при выпол-
нении заказа. Похоже, нам еще долго при-
дется учиться на собственных ошибках, что-
бы сделать правильный выбор продукции по 
госзаказу. И здесь возникает масса аспектов: 
дело в том, что в отборе продукции прини-
мают участие не оценщики, не ценовики и 
даже не менеджеры, как принято в зарубеж-
ных странах, а специалисты, прошедшие 
специальное обучение и получившие ди-
плом (свидетельство) по прохождению кур-
сов по госзакупкам. 

Возможно, с учетом борьбы с коррупцией 
этот метод себя и оправдывает, но в условиях 

российской специфики не срабатывает. 
Например, в Тушинском парке Москвы мно-
гие, прогуливаясь, наблюдали, как в сильные 
морозы снегоуборочная британская техника 
JCB в условиях нашей холодной зимы про-
стаивала, а отечественный трактор трудился, 
расчищая заснеженную тротуарную плитку. 

Интересен пример с эффективным цено-
образованием, которым делится автор и ко-
торый в российских СМИ остался незаме-
ченным. В 2012 г. на Олимпийских играх в 
Лондоне цены на билеты сильно варьирова-
лись. При этом для достигших 18-летнего 
возраста действовало правило «Плати по 
возрасту», т. е. стоимость билетов определя-
лась в зависимости от количества лет. В итоге 
такой ценовой политики организаторы игр 
заработали больше, чем на трех Олимпий-
ских играх (в Пекине, Афинах и Сиднее), 
вместе взятых [С. 48]. 

Главное направление, которого придер-
живались в российской практике, – это борь-
ба со спекуляцией при продаже билетов. 
Однако, несмотря на этот хороший, по сути, 
посыл, продажа билетов на отдельные 
наиболее востребованные спортивные меро-
приятия проходила по завышенным ценам, 
но никаких административных штрафных 
санкций со стороны уполномоченных орга-
нов не последовало. 

Не менее интересен другой пример, при-
веденный Г. Симоном как эффективное це-
нообразование при установлении цен на би-
леты немецкой железнодорожной корпора-
ции Deutshe Bahn. Разделив расходы на две 
группы – переменные и постоянные, вклю-
чив в одну из них стоимость расходов на 
топливо, а в другую – расходы на амортиза-
цию и страхование, было предложено вместо 
фиксированной стоимости билета разделить 
ее также на две составляющие: стоимость би-
лета и стоимость железнодорожной карты 
Bahn Card [С. 48]. При определении стоимо-
сти тарифа во внимание принимались рас-
ходы бензина среднестатистического авто-
мобиля из расчета проезда одного километ-
ра. В итоге стоимость проезда по железной 
дороге была снижена на 20% против автомо-
бильного транспорта, что повысило доход 
корпорации, вернув часть пассажиров с ав-
томобильного транспорта на железнодорож-
ный, ранее отказавшихся от железнодорож-
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ного транспорта ввиду его дороговизны. При 
этом владельцы карты стали иметь возмож-
ность приобретать билеты с 50%-ной скид-
кой, а пенсионеры и студенты – платить по-
ловину стоимости карты.  

Утверждение автора, что «равновесие 
нарушается каждый раз, когда нарушается 
ценовой механизм» и самая верная причина 
такого нарушения – это «государственное 
вмешательство в ценообразование» [С. 55], 
достаточно спорное. В России бытует посло-
вица «Сытый голодного не разумеет».  
В обоснование своего взгляда Г. Симон рас-
сматривает государственное регулирование 
цен как вмешательство, которое может вы-
звать «перенасыщение рынка – будь то горы 
масла или океаны молока» [С. 55]. 

Хочется возразить, не перепутал ли автор 
рынок с государственным регулированием 
цен? Когда это государственное вмешатель-
ство в процесс ценообразования способство-
вало насыщению рынка до такой степени, 
что появлялись молочные реки с кисельны-
ми берегами? Процесс государственного ре-
гулирования цен направлен на защиту ин-
тересов малообеспеченных граждан, соци-
альную защиту против монополий цен и в 
каких-то случаях ведет к дефициту, но это 
никак не означает насыщение рынка. 
Утверждение автора, что условия «жизни в 
бывших социалистических и коммунистиче-
ских странах» [С. 55] – это результат государ-
ственного регулирования, свидетельствует о 
явном его заблуждении на степень такого 
вмешательства.  

Для нивелирования этого расслоения го-
сударство и пытается воздействовать на це-
ны. При этом разные страны по-разному 
осуществляют регулирование цен. Напри-
мер, в Германии цены, устанавливаемые 
компанией Lufthansa, считаются предельны-
ми, и ни одна другая немецкая компания не 
имеет право их превышать [С. 55]. Автор 
прав, когда пишет, что цены в метро уста-
навливает государство. Действительно, и в 
Москве, и в Париже цены устанавливаются 
как на городской общественный транспорт 
уполномоченным органом, только в России – 
для государственного метрополитена (госу-
дарственное унитарное предприятие), а во 
Франции – для акционерного общества, но 
не так, как утверждает автор, – без учета 

конъюнктуры рынка, а как раз с учетом 
спроса и предложения и с учетом затрат. 

Государственное регулирование – это не 
так плохо, особенно учитывая националь-
ный менталитет и национальные традиции. 
Во всех странах в той или иной степени про-
исходит регулирование цен, и это не может 
приносить вред большинству населения, ра-
ди которого и проводится или должно осу-
ществляться такое регулирование. При этом, 
конечно же, должны учитываться бизнес-
интересы коммерческих структур, произво-
дящих или реализующих продукцию,  
услуги. 

Бесценный опыт автора несомненно поле-
зен для российских коммерческих структур в 
части практического применения стратегий 
ценообразования.  

Очень интересен раздел книги «Нейро-
ценообразование», в котором рассматривает-
ся поведенческое ценообразование с опреде-
лением физической реакции на ценовое 
стимулирование [С. 84]. В России практика 
установления психологической цены полу-
чила широкое распространение.  

Нейроценообразование – это новое 
направление в психологии установления це-
ны с помощью новых технологий, таких как 
магнитно-резонансная томография [С. 84]. 
Вместе с тем автор предупреждает, что 
нейроэкономика в недостаточной степени 
изучена [С. 86]. Кроме того, «большинство 
исследований проведены в лабораторных 
условиях» [С. 87]. 

В классической учебной российской эко-
номической литературе стратегии ценообра-
зования приводятся в достаточном количе-
стве. Между тем изложение Г. Симоном це-
новых стратегий с их практическими приме-
рами привлекут внимание многих читате-
лей, проявляющих интерес к вопросам мик-
роэкономики. Автор рассматривает успеш-
ные стратегии с низкими ценами в извест-
ных брендовых сетевых компаниях, таких 
как ALD, IKEA, H & M, Zara, что само по себе 
увлекательно и полезно для менеджеров оте-
чественных компаний с учетом перечисле-
ния факторов успеха [С. 94].  

Не менее занимательно автором приво-
дятся стратегии успеха с высокими преми-
альными ценами с примерами из опыта це-
нообразования в компаниях промышленной, 
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автомобильной и бытовой техники: Applе, 
Samsung, Miele, Gillette, Porsсhe, Enercon  
[С. 114]. 

Центральное место в книге занимает ос-
новная задача любой коммерческой деятель-
ности предприятий – это взаимосвязь цены и 
прибыли. По выражению автора, «гонка за 
прибылью – стимул оптимального ценообра-
зования» [С. 127]. Г. Симон приводит приме-
ры ценовых решений для получения макси-
мальной прибыли и отмечает методы, с по-
мощью которых можно добиться желаемых 
результатов, среди которых метод «издержки 
– плюс» [С. 152, 155], метод спроса и предло-
жения и ценовой эластичности [С. 158, 159]. 

Для российского предпринимателя будет 
полезно знать стратегию ценового бандлин-
га [С. 187], который автор рассматривает на 
примере меню в сетевом ресторане «Макдо-
налдс» и пакета услуг при посещении и про-
смотре фильмов в кинотеатрах. 

В отличие от широко распространенного 
метода в советской и российской (в началь-
ный период) торговле, когда потребителям 
навязывался комплект, как правило, неходо-
вых продовольственных товаров вместе с так 
называемым дефицитным продуктом 
(например, печень трески, сайра, красная 
икра, зеленый горошек, батон финской кол-
басы салями и в добавок шпротный паштет, 
перловая крупа, банка кильки в томате), 
бандлинг имеет несколько другую структу-
ру. В его основе лежит распространенный в 
зарубежной практике метод комплектации, 
при котором упаковывается несколько това-
ров вместе, но цена устанавливается ниже, 
чем стоимость этих товаров, если бы они 
продавались отдельно. Метод комплектации, 
который обусловливает приобретение одних 
товаров с другими, запрещен был норматив-
ными документами и тогда, и сейчас. Не-
смотря на то, что эти два метода близки по 
сути, применение такого метода в России 
может быть истолковано контрольными ор-
ганами как навязывание дополнительных 
услуг. 

Раздел «Инновации в ценообразовании» 
представляет собой малопубликуемый мате-

риал, а поэтому практически неизучаемый 
российскими студентами. Инновационные 
технологии, связанные с Интернетом, а 
именно сбор ценовой информации через 
сканирование штрихкода товаров через 
смартфон и при этом возможность узнать 
стоимость товара в ближайших магазинах, 
очень полезны для пожилых лиц. 

Определенный интерес для российского 
бизнеса представляет раздел «Ценообразо-
вание во время кризиса или войны», в кото-
ром автор перечисляет основные признаки 
кризиса [С. 246]. В отличие от ценообразова-
ния, которое проводится российским бизне-
сом, увеличивая цены, автор рекомендует 
снижать цены и на практических примерах 
приводит результаты снижения цен в усло-
виях кризиса, что в конечном итоге увеличи-
вает объем продаж и прибыль предприни-
мателей [С. 247–253]. 

Заключительный раздел книги представ-
ляет собой рекомендации руководству ком-
паний, как правильно управлять ценами для 
извлечения максимальной выгоды и сохра-
нения фирмы на рынке. 

Хотя книга и не является учебником или 
учебным пособием для студентов по стилю 
изложения, тем не менее она будет полезна 
всем тем, кто занимается практическим це-
нообразованием или увлекается экономикой. 
Г. Симон в изящной форме разбрасывает по 
различным разделам книги основные эконо-
мические теории и показывает их практиче-
ское воплощение. 

В заключение хочется выразить большую 
признательность научному редактору и ав-
тору предисловия к русскому изданию кни-
ги доктору экономических наук, профессору 
В. Никишкину. 
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квадратных скобках порядкового номера упоминаемого произведения из списка литерату-
ры, а в случае цитаты – и номера страницы цитируемого произведения [3. – С. 5].  

Текст печатается в редакторе MS Word через полтора интервала с одной стороны бума-
ги формата А4 шрифтом Times New Roman размером 12 пт, страницы нумеруются. 

Рисунки должны иметь расширение, совместимое с MS Word. Все буквенные обозначе-
ния на рисунках необходимо пояснить в основном или подрисуночном тексте. Подписи к 
рисункам и заголовки таблиц обязательны. Поскольку журнал печатается в одну краску, ис-
пользование цветных рисунков и графиков не рекомендуется.  

В математических формулах греческие и русские буквы следует набирать прямым 
шрифтом, латинские – курсивом. Нумеровать необходимо только те формулы, на которые 
есть ссылки в последующем изложении. Нумерация формул сквозная.  
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После текста статьи приводятся два тождественных пронумерованных списка литера-
туры. Один список литературы для русскоговорящих читателей оформляется в соответствии 
с действующим ГОСТ Р 7.0.5–2008. Второй список (References) для иностранных читателей 
оформляется в соответствии с требованиями журналов, включенных в базу данных Scopus. 
Нумерация в двух списках должна полностью совпадать. Они должны быть идентичными по 
содержанию, но разными по оформлению.  

Транслитерировать можно автоматически с помощью translit.ru, режим транслитера-
ции следует выбрать LC (Library of Congress). 
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