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МИРОВЫЕ ТЕНДЕНЦИИ  
КОРПОРАТИВНОЙ РЕСТРУКТУРИЗАЦИИ 

 
Л. Н. Павлова 

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

 
В статье раскрывается авторский взгляд на проблему корпоративной, финансовой и налоговой реструктури-
зации задолженностей компаний и восстановления их платежеспособности. Исследован мировой опыт кор-
поративной реструктуризации, включая финансовую реструктуризацию задолженности, ее организацию, 
формы, методы, особенности, задачи. Приведены конкретные примеры и дана оценка результатов деятель-
ности международных компаний, специализирующихся на проведении корпоративной и финансовой ре-
структуризации в целях восстановления платежеспособности бизнеса. Применительно к Российской Феде-
рации автором исследованы условия и база для обеспечения налоговой и финансовой реструктуризации 
компаний, проанализирована деятельность Федеральной налоговой службы в сфере работы с налогопла-
тельщиками – должниками по налогам, сборам и страховым взносам, показано ее влияние на финансовое 
состояние компаний, рассмотрены способы решения проблем ликвидации просроченной задолженности 
через финансовую и налоговую реструктуризацию. Даны конкретные предложения по использованию луч-
шей мировой практики корпоративной и финансовой реструктуризации в Российской Федерации, совер-
шенствованию российского законодательства в сфере финансовой реструктуризации, созданию инфра-
структуры, обеспечивающей профессиональный уровень решения вопросов финансовой реструктуризации 
и санации компаний, испытывающих проблемы с урегулированием задолженности. Проблема исследована в 
русле задач, решаемых в рамках национальных проектов, включая повышение производительности труда и 
рентабельности бизнеса.  
Ключевые слова: финансовая реструктуризация, налоговая реструктуризация, банкротство, задолженность, 
санация, риски, стейкхолдеры, кредиторы. 

 

GLOBAL TRENDS  
IN CORPORATE RESTRUCTURING 

 
Larisa N. Pavlova 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The article depicts the author’s view on corporate, finance and tax restructuring of companies’ debts and restoration 
of their solvency. The author investigated global experience of corporate restructuring, including finance 
restructuring of debts, its organization, forms, methods, specific features and objectives. The article provides 
concrete examples and assesses the results of international companies’ work, which specialize in corporate finance 
restructuring aiming at business solvency restoration. In respect to the Russian Federation the author studied 
conditions and the foundation necessary to carry out tax and finance restructuring of companies, analyzed the work 
of the Federal Tax Service in the field of dealing with tax-payers-debtors on taxes, fees and insurance premiums, 
showed its impact on the finance standing of companies and discussed ways of resolving the problems of stale debt 
elimination through finance and tax restructuring. The author puts forward proposals aimed at using the best global 
practice in corporate and finance restructuring in the Russian Federation, which could provide the professional level 
of dealing with finance restructuring and sanitation of companies facing problems of debt settlement. The given 
problem was researched in the context of other tasks being solved within the frames of national projects, including 
raising labour productivity and business profitability. 
Keywords: finance restructuring, tax restructuring, bankruptcy, debts, sanitation, risks, stakeholders, creditors. 
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еобходимость корпоративной ре-
структуризации компаний (вклю-
чая финансовую и налоговую) 

становится все более актуальной пробле-
мой во всем мире. Это обусловлено множе-
ственностью факторов, основными из ко-
торых являются повышение прозрачности 
бизнеса в условиях цифровизации опера-
ций и сделок, усиление контроля со сторо-
ны государственных и муниципальных 
налоговых и финансовых органов, рост 
конкуренции, повышение деловой актив-
ности предпринимательского сектора эко-
номики, увеличение спроса на коммерче-
ские кредиты. Эти и другие факторы тре-
буют от компаний тщательного соблюде-
ния действующего корпоративного зако-
нодательства, в первую очередь в налого-
вой и финансовой сфере, постоянного 
внимания к собственной платежеспособ-
ности, выстраивания прозрачных договор-
ных отношений с контрагентами. Посто-
янная динамика в бизнесе требует от соб-
ственников и менеджмента своевременно-
го реагирования на возникающие риски, 
способные негативно повлиять на резуль-
таты финансово-хозяйственной деятельно-
сти. Развитие компаний также означает 
необходимость оптимального управления 
имуществом, реальной оценки стоимости 
активов, совершенствования структуры 
пассивов. Указанные задачи, стоящие пе-
ред собственниками и менеджментом ком-
паний, относятся к области структуриро-
вания бизнеса с учетом текущей ситуации 
на рынке и принятой стратегии развития.  

Структурирование бизнеса на практике 
часто имеет форму корпоративной ре-
структуризации. Это важное состояние 
компании, которое включает принятие 
инновационных решений для дальнейше-
го устойчивого развития и укрепления по-
зиций на рынке. Вопросами корпоратив-
ной реструктуризации по принятой меж-
дународной практике занимаются специа-
лизированные консалтинговые (аудитор-
ские) компании, имеющие в своем штате 
квалифицированных специалистов.  

Корпоративная реструктуризация ком-
паний может быть связана с желанием за-
нять более выгодные позиции в опреде-
ленном сегменте рынка, правильно пози-
ционировать компанию в новых условиях 
хозяйствования, а также с ожиданиями 
надвигающихся проблем, общими кризис-
ными явлениями в экономике, принятием 
нормативных правовых актов, ухудшаю-
щих ситуацию на рынке или повышающих 
налоговую нагрузку на бизнес.  

Корпоративная реструктуризация в 
общей мировой практике осуществляется в 
судебном и внесудебном порядке и вклю-
чает финансовую рекапитализацию, реор-
ганизацию, приобретение и ликвидацию 
бизнеса. При корпоративной реструктури-
зации важно предотвращение или смягче-
ние негативных последствий ликвидности 
или других проявлений кризисных ситуа-
ций как альтернативы банкротству. Одно-
временно существует практика примене-
ния методов банкротства для быстрого до-
стижения корпоративных целей в случае, 
когда большинство, но не все кредиторы 
компании поддерживают финансовую ре-
структуризацию.  

Финансовая реструктуризация заключа-
ется в восстановлении и повышении фи-
нансовой устойчивости компаний, опти-
мизации структуры капитала, минимиза-
ции и ликвидации просроченной задол-
женности. В этой связи возникает пробле-
ма поиска источников финансирования. 
Одним из вариантов финансовой реструк-
туризации, безусловно, является списание 
задолженности, признанной невозможной 
к взысканию. Но этот путь означает фак-
тически банкротство компаний и относит-
ся к числу крайних, в большинстве случаев 
нежелательных мер. Поэтому для финан-
совой реструктуризации в условиях сохра-
нения бизнеса чаще всего в мировой прак-
тике используют кредитные инструменты, 
налоговые преференции, государственные 
субсидии, различные варианты догово-
ренностей с основными кредиторами. 

Банки чаще всего предлагают согласо-
вание процентной ставки, которая может 

Н 
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быть пересмотрена в сторону снижения. 
Однако это не является пересмотром по-
рядка погашения основного долга. Чтобы 
воспользоваться этим предложением бан-
ка, необходимо иметь доход больше, чем 
ежемесячные платежи по кредитам и еже-
месячные фиксированные расходы. Как 
правило, если кредит на реструктуриза-
цию предоставляется частному собствен-
нику, долг не должен превышать 80% сто-
имости недвижимости. Это правило связа-
но с тем, что банки создают реальные 
условия для погашения кредита. 

Для финансовой реструктуризации 
важно пошагово выполнять действия, ко-
торые должны привести к желаемому ре-
зультату. Во-первых, необходимо составить 
план финансовой реструктуризации, в ко-
торый должны быть включены все детали 
предполагаемых действий и мероприятий, 
включая возможные альтернативные вари-
анты. В принятии плана финансовой ре-
структуризации должны участвовать все 
заинтересованные стороны – стейкхолде-
ры. Это акционеры, бенефициары, креди-
торы, менеджеры и др. План необходим 
также для оценки ожидаемой стоимости 
реструктуризации и проектируемого ко-
нечного результата. 

В качестве примера государственного 
участия в финансовой реструктуризации 
компаний можно привести деятельность 
администрации региона Новой Аквитании 
(Франция). В частности, администрация 
региона предлагает государственные услу-
ги по финансовой реструктуризации 
ослабленных предприятий с предоставле-
нием субсидируемого государством креди-
та по пониженной ставке сроком до 5 лет с 
возможностью пересмотра сроков и от-
срочкой в погашении основного долга по 
кредиту на 2 года1. 

Интересный опыт накоплен Global 
Restructuring Review в области исследова-
ния статистики мирового рынка услуг 

                                                 
1 URL: https://www.centralfinances.fr/decouvrir-
central-finances/ 

профессиональных компаний по финан-
совой реструктуризации бизнеса2. 

В связи с изменениями на кредитных 
рынках европейские банки утратили ин-
терес к реструктуризации. Это не относит-
ся к основным видам их деятельности, а 
также носит весьма длительный характер и 
является громоздкой процедурой. Поэтому 
в европейской практике все большую по-
пулярность приобретают так называемые 
самоорганизованные группы кредиторов, 
для которых деятельность становится ос-
новной и приоритетной. Они являются 
более гибкими и могут достигать благо-
приятных для должников результатов бла-
годаря способности действовать в одно-
стороннем порядке. В результате именно 
самоорганизованные группы кредиторов в 
Европе становятся во главе финансовой 
реструктуризации. Изучение работы этих 
групп очень важно в целях последующего 
развития законодательной базы для фи-
нансовой реструктуризации. Принцип ра-
боты Ad-hoc (его называют The Art of the 
Ad Hoc) становится приоритетным в деле 
процедуры финансовой реструктуриза-
ции. В Европе действует специальный коми-
тет, состоящий из 20 практиков, пред-
ставляющих 10 различных фирм, специа-
лизирующихся в соответствующих обла-
стях финансовой реструктуризации. 

В Европе, по данным GRR, почти 20% от 
источников финансирования реструкту-
ризации составляют, помимо кредитов 
банков, альтернативные источники. Это 
так называемые частные поставщики дол-
говых обязательств, рынок привлекаемых 
средств которых только в 2016 г. составлял 
порядка 100 млрд долларов.  

Подобная структурная фрагментация 
капитала затрудняет сотрудничество меж-
ду стейкхолдерами, особенно в кризисной 
ситуации. Представители различных сег-
ментов этой структуры могут иметь раз-
ные цели и задачи в отношении принима-
емых на себя рисков. В посткризисный пе-
риод разнообразие типов кредиторов ста-
ло явным преимуществом для привлече-

                                                 
2 URL: https://globalrestructuringreview.com 
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ния капитала и развития компаний.  
В то же время для успешной финансовой 
реструктуризации должника крайне важ-
ным остается сотрудничество между всеми 
кредиторами. Принципы, предлагаемые 
Международной ассоциацией специали-
стов по реструктуризации, несостоятель-
ности и банкротству, эффективно приме-
няются в деятельности профессиональных 
участников этих процессов. 

Потребность в координации действий 
кредиторов на практике привела к увели-
чению числа специальных комитетов. При 
этом деятельность координационных или 
руководящих комитетов, которые были 
распространены в докризисных и посткри-
зисных финансовых реструктуризациях, 
изменялась. Они все более становились ка-
налом передачи информации и сближе-
ния позиций кредиторов и должников.  
В некоторых случаях отдельные полномо-
чия кредиторов были делегированы коор-
динационным или руководящим комите-
там. 

Специальные комитеты координируют 
деятельность кредиторов и должников по 
осуществлению мер в области финансовой 
реструктуризации. Вместе с тем они не яв-
ляются представителями широкого класса 
стейкхолдеров, что позволяет им действо-
вать быстрее и гибче, чем координацион-
ные и руководящие комитеты. 

На начальном этапе финансовой ре-
структуризации одна из важнейших задач 
состоит в обеспечении стабильности для 
бизнеса должника. В этот период в его от-
ношении следует избегать поспешных мер, 
которые могут привести к его банкротству. 
Эта необходимость особенно важна в том 
случае, если имеются неисполненные обя-
зательства, позволяющие кредиторам или 
группам кредиторов принять соответству-
ющие меры. 

В европейских странах действует зако-
нодательная норма, устанавливающая 
требования к кредиторам, на долю кото-
рых приходится большая часть просро-
ченной задолженности, действовать согла-
сованно при принятии принудительных 

мер в отношении должника. Кроме того, 
если структура капитала является много-
уровневой, часто между кредиторами дей-
ствует соглашение, которое регулирует 
возможность принятия принудительных 
мер к должнику теми кредиторами, чья 
доля является наименьшей. Такие согла-
шения позволяют должнику добиться за-
морозки всей своей структуры капитала с 
согласия блокирующей доли так называе-
мых старших кредиторов (с большей долей 
задолженности).  

Специальная группа старших кредито-
ров может оказаться более эффективной и 
отсрочить процедуру банкротства, так как 
она оперативно реагирует на сложившую-
ся ситуацию. Ситуация, позволяющая 
должнику спроецировать стабильность 
при поддержке группы кредиторов, явля-
ется достаточной для блокирования любых 
принудительных мер со стороны финан-
совых кредиторов. В таком случае должник 
получает более высокие шансы на осу-
ществление успешной финансовой ре-
структуризации. 

Одновременно для должника важно не 
только приостановить негативные явле-
ния, которые могут спровоцировать про-
цедуру банкротства, но и получить новое 
финансирование для решения проблемы 
реструктуризации, учитывая, что на об-
щем неблагоприятном фоне инвесторы, 
как правило, не готовы выдавать новые 
кредиты без определенной защиты риска 
(например, приоритета погашения по от-
ношению к существующему долгу).  

В этой связи целесообразны действия 
должника по выявлению необремененных 
активов и обеспечению их сохранности. 
Однако и таких активов у него практиче-
ски не остается. В Великобритании, 
например, должник часто предоставляет 
«плавающее» поручительство в качестве 
обеспечения по всем или практически всем 
существующим активам. Кроме того, дол-
говые документы обычно содержат отри-
цательный залог, запрещающий создание 
дополнительного обеспечения в отноше-
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нии уже обремененных и, по сути, любых 
необремененных активов. 

Другие источники финансовых средств, 
используемых в целях проведения ре-
структуризации активов и пассивов ком-
пании, носят договорной характер. Это 
относится, в частности, к возможному из-
менению ранжирования кредиторов и, со-
ответственно, долга. В то же время даже 
один несогласный кредитор может забло-
кировать такое решение. В этом случае 
специальные комитеты являются наиболее 
частыми поставщиками «спасательных» 
финансовых средств, так как у них есть 
стимул защищать свои инвестиции, произ-
веденные ранее. 

На практике специальные комитеты мо-
гут содействовать присвоению приоритет-
ного статуса инвесторам в целях финанси-
рования спасательных операций посред-
ством контрактного оборота. В этом случае 
некоторые из существующих кредиторов 
передают взыскания с должника новому 
инвестору в приоритетном порядке по от-
ношению к их существующей задолженно-
сти. Поскольку подобная договоренность 
осуществляется вне договорных положе-
ний, которые уже регулируют имеющийся 
долг, она не требует согласия существую-
щих кредиторов. В таком случае должник 
вновь получает фору за счет повышения 
скорости исполнения решений, предло-
женных специальным комитетом.  

Если должник находится в сложном 
финансовом состоянии, одно из ключевых 
значений приобретает раскрытие информа-
ции, которое может увеличить и без того 
значительные финансовые трудности. 
Информационная открытость должна дей-
ствовать прежде всего в отношении плана 
финансовой реструктуризации, мер про-
ецируемой стабильности, ранжирования 
различных требований кредиторов, пере-
оценки стратегии бизнеса, составления 
прогнозов движения денежных средств и  
т. п. Что касается самих проблем с задол-
женностью, то важнейшее направление 
работы должника – это точечная работа с 
кредиторами без ущемления их интересов 

в отношении возможности продать свой 
долг. 

После того как бизнес должника стаби-
лизируется, а просроченная задолжен-
ность перестанет расти, появляется воз-
можность для проведения более широко-
масштабной финансовой реструктуриза-
ции и выработки ее оптимальных условий. 

В законодательстве Европейского союза 
пороговое значение, необходимое для из-
менения условий займа, чаще всего состав-
ляет 66,66% от общего объема обязательств 
по всем основаниям, кроме основных, а 
именно это касается уменьшения основно-
го долга или процентов, изменения даты 
платежа, изменения ценной бумаги и т. п. 
Для облигаций пороговые значения обыч-
но составляют 50% по всем основаниям, 
кроме основных, и 90% по основным осно-
ваниям для изменения условий эмиссии 
облигаций. Это позволяет специальному 
комитету, обладающему относительно не-
большой долей основного долга, блокиро-
вать внесение фундаментальных поправок 
в долговую нагрузку должника.  

Поскольку более полная реструктури-
зация должников с высоким уровнем заем-
ных средств, как правило, требует внесе-
ния фундаментальных поправок в долго-
вые документы, возможность блокирова-
ния фундаментальных поправок может 
серьезно затруднить финансовую реструк-
туризацию. Для преодоления указанной 
сложности должники и мажоритарные 
кредиторы прибегают к механизмам сокра-
щения расходов. Общим требованием в этом 
случае является согласие определенного 
большинства кредиторов в поддержку 
предлагаемой реструктуризации. Порого-
вое значение составляет в большинстве ев-
ропейских стран 75% стоимости обяза-
тельств, которые могут быть учтены в этой 
процедуре. Если при этом необходимые 
пороговые значения достигнуты, план 
финансовой реструктуризации будет реа-
лизован без согласия отдельных кредито-
ров. 

В то же время финансовая реструктури-
зация может проходить по альтернатив-
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ному сценарию, если пороговые значения 
не достигнуты. Например, в отношении 
немецкой фирмы Klöckner Pentaplast ко-
митет кредиторов согласовал план финан-
совой реструктуризации, согласно которо-
му первые кредиторы по залогу берут под 
свой контроль должника, погашают долги 
мелких кредиторов и продают часть капи-
тала обратно существующему собственни-
ку бизнеса. Одновременно специальный 
комитет младших кредиторов предложил 
свой план финансовой реструктуризации 
компании, в рамках которого они берут 
под контроль должника, выплачивают 
долги старшим кредиторам и лишают 
прав существующего собственника компа-
нии. В конечном счете младшие кредито-
ры добились успеха в отношении первого 
предложения старших кредиторов по за-
логу1. 

С точки зрения должника проблема за-
ключается не только в существенном риске 
срыва предлагаемой реструктуризации, но 
и в затягивании процесса реструктуриза-
ции. Если финансовое состояние должни-
ка продолжает ухудшаться, то это может 
привести к окончательной потере им биз-
неса. 

Корпоративные банкротства в Европе 
достигли максимума в 2013 г. Среди ос-
новных тенденций преобладали резкий 
рост судебных ликвидаций и защитных 
процедур. Ежегодный рост банкротств со-
ставлял 3,8%. Число банкротств во Фран-
ции достигло 61 250. В этот период круп-
ные компании с оборотом более 15 млн ев-
ро все больше становились финансово 
несостоятельными, что представляло зна-
чительную угрозу для цепи субподрядчи-
ков, в основном состоящей из предприятий 
малого и среднего бизнеса, чьи риски рос-
ли более высокими темпами2. 

Во Франции лидером по предотвраще-
нию рисков банкротства и проведения 
финансовой реструктуризации стала ком-
пания Central Finance. Она создала обшир-
ную сеть аналитиков в различных областях 

                                                 
1 URL: https://www.kpfilms.com/en/index.php 
2 URL: https://globalrestructuringreview.com 

бизнеса, что позволяет ей бесплатно про-
водить исследование финансового состоя-
ния компаний. Central Finance реализует 
принцип icon-métier-racer и специализиру-
ется на объединении кредитов и операци-
ях финансовой реструктуризации, вклю-
чая выкуп кредитов для частных лиц и 
компаний, а также защиту активов3. 

Объединение кредитов – это механизм, 
позволяющий объединить несколько кре-
дитов в один и таким образом сгруппиро-
вать их, получив один ежемесячный пла-
теж для погашения долга. В результате 
компания получает больше денег в конце 
месяца, один ежемесячный платеж, одну 
ставку в течение одного срока погашения 
и только одного кредитора, что позволяет 
упростить управление бюджетом компа-
нии. 

Для реализации модели объединения 
кредитов важно уметь правильно оценить 
риск-обязательства. Технологии, использу-
ющие информацию больших данных, 
обеспечивают более эффективную оценку 
риска, чем традиционные оценки. 

Рассмотрим отдельные аспекты финан-
совой и налоговой реструктуризации в 
Российской Федерации. Большую работу в 
этой области проводит Федеральная нало-
говая служба. По результатам контрольной 
и аналитической работы налоговых орга-
нов в консолидированный бюджет в 2018 г. 
дополнительно поступило 297 млрд руб-
лей. Растет объем поступлений в бюджет-
ную систему налогов, сборов, страховых 
взносов в результате различных мероприя-
тий в области формирования единой ин-
формационной системы данных о налого-
плательщиках. По оценке ФНС России, это 
порядка 79,6 млрд рублей, что на 42,4% 
больше поступлений 2017 г.  

В табл. 1 приводятся данные о поступ-
лениях налогов, сборов, страховых взносов, 
структурированные по мерам принуди-
тельного взыскания задолженности. Как 
следует из таблицы, общая результатив-
ность мероприятий по налоговой реструк-

                                                 
3 URL: https://www.centralfinances.fr/decouvrir-
central-finances/ 
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туризации по состоянию на 1 августа  
2019 г. составила 809 млрд рублей, что вы-
ше показателя предыдущего года на  
161,5 млрд рублей, а темп прироста соста-
вил 124,9%. Наиболее эффективно налого-

вая реструктуризация проводилась с ис-
пользованием требований налоговых ор-
ганов, по которым темп прироста за рас-
сматриваемый период составил 135,7 млрд 
рублей. 

 
Т а б л и ц а  1 

Результативность мероприятий по налоговой реструктуризации* 
 

 На 1 августа 
2018, млрд 

руб. 

На 1 августа 
2019, млрд 

руб. 

Изменение 

К 1 августа 2018, 
млрд руб. (+/–) 

Темп 
прироста, % 

Налоговая реструктуризация – всего 647,5 809,0 161,5 124,9 

В том числе на основе: 
    

требований налоговых органов 408,1 553,6 145,6 135,7 

инкассовых поручений 168,2 100,9 –67,3 60,0 

статьи 47 НК РФ 58,6 84,4 25,8 144,0 

статьи 48 НК РФ  4,5 1,3 –3,1 29,8 

____________________ 
* Источник: URL: https://analytic.nalog.ru/portal/index.ru-RU.htm 

 
Уровень налоговой реструктуризации 

по результатам выездных и камеральных 
налоговых проверок составил 68,4%, что на 
5,4 процентного пункта выше, чем в 2018 г. 

(63,0%). В табл. 2 приводится структура за-
долженности по налогам, сборам, страхо-
вым взносам, администрируемым ФНС 
России. 

 
Т а б л и ц а  2 

Состояние общей задолженности по платежам, администрируемым ФНС России* 
 

 На  
1 авгу-

ста 
2018, 
млрд 
руб. 

На  
1 ян-
варя 
2019, 
млрд 
руб. 

На  
1 авгу-

ста 
2019, 
млрд 
руб. 

Изменение Изменение 

К 1 авгу-
ста 2018, 

млрд руб. 
(+/–) 

Темп  
сниже-
ния, % 

К 1 янва-
ря 2019, 

млрд 
руб. (+/–) 

Темп  
приро-
ста, % 

Совокупная задолжен- 
ность – всего 

2 104,5 1 916,6 2 055,7 –48,8 97,7 139,0 107,3 

В том числе задол-
женность по страхо-
вым взносам 

535,7 368,1 482,6 –53,1 90,1 114,5 131,1 

____________________ 
* Источник: URL: https://analytic.nalog.ru/portal/index.ru-RU.htm 

 

Как следует из табл. 2, за 7 месяцев 2019 г. 
общая величина задолженности по ФНС 
России возросла на 139 млрд рублей, а темп 
прироста составил 107,3%. В аналогичный 
период предыдущего года задолженность 
снизилась на 48,8 млрд рублей, а темп сни-
жения составил 97,7%. 

По данным ФНС России, за 2017 г.  
общая задолженность увеличилась на  
316 млрд рублей (или на 14,9%) и состави-
ла 2,123 трлн рублей, в том числе задол-

женность по налогам и сборам – 1,597 трлн 
рублей (увеличилась на 195 млрд рублей, 
или на 13,9%). В 2018 г. общий объем за-
долженности снизился на 206 млрд рублей 
(или на 9,7%) и составил 1,917 трлн рублей. 
Для достижения намеченных целей ФНС 
России активно применяла меры прину-
дительного взыскания налоговой задол-
женности. Фактически за 2018 г. возврат 
задолженности по налогам, сборам и стра-
ховым взносам составил 2,756 трлн рублей, 
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в том числе 595,8 млрд рублей было пога-
шено должниками добровольно; 1,189 трлн 
рублей получено с применением мер при-
нудительного взыскания; 420,5 млрд руб-
лей урегулировано путем зачета перепла-
ты налогоплательщиков; 551 млрд рублей 
списан как задолженность, безнадежная к 
взысканию. 

По данным ФНС России, эффективность 
мер принудительного взыскания налоговой 
задолженности за 2018 г. составила 66%, что 
на 4,8 процентного пункта выше аналогич-
ного показателя за предыдущий год. 

Принимая во внимание, что ФНС Рос-
сии – уполномоченный орган по представ-
лению интересов Российской Федерации 
как кредитора в делах о несостоятельности 
(банкротстве), урегулирование налоговой 
задолженности происходит и в момент 
конкурсного производства. На 1 января 
2019 г. общее количество должников, нахо-
дящихся в процедурах банкротства, состав-
ляло 78 060, в том числе юридических лиц – 
36 030, физических лиц – 42 030. В реестр 
требований кредиторов включена задол-
женность по обязательным платежам и де-
нежным обязательствам перед Российской 
Федерацией на сумму более 1,9 трлн руб-
лей. Общая сумма финансовой задолжен-
ности (включая коммерческую задолжен-
ность), требующей реструктуризации, 
намного выше, так как она включает всю 
просроченную кредиторскую задолжен-
ность поставщикам. 

На долю задолженности по налогам, 
сборам, страховым взносам, администри-
руемым ФНС России, включенной в реестр 
требований кредиторов, приходится 26,8% 
на сумму 522,5 млрд рублей, в том числе на 
задолженность по налоговым платежам – 
433,1 млрд рублей, по страховым взносам – 
89,4 млрд рублей. 

Анализ практики показывает, что про-
цедура банкротства нередко используется 
для уклонения от уплаты налогов. В этой 
связи важны субсидиарная ответствен-
ность бенефициаров должника и совер-
шенствование механизма оспаривания 
сделок.  

По данным ФНС России, в 2018 г. было 
взыскано с должников, находящихся в про-
цедурах банкротства, а также подавших за-
явления в арбитражный суд о признании 
их банкротом, 126 млрд рублей, что больше 
сумм 2017 г. на 24,6%. Должники, находя-
щиеся в процедурах банкротства, перечис-
лили в бюджетную систему 71,1 млрд руб-
лей текущих платежей, что превышает по-
казатель 2017 г. в 1,5 раза. Задолженность, 
включенная в реестр требований кредито-
ров должника, погашена на сумму  
14,0 млрд рублей. Повышение качества со-
гласительных процедур помогло в рамках 
мировых соглашений увеличить поступ-
ление задолженности в бюджет по сравне-
нию с 2017 г. в 1,5 раза – до 6,1 млрд руб-
лей. После подачи заявления о признании 
должника банкротом добровольно пога-
шено 32,8 млрд рублей, а подлежащая 
включению в реестр требований кредито-
ров после введения процедуры банкрот-
ства и до включения задолженности в ре-
естр требований кредиторов задолжен-
ность сократилась на 1,9 млрд рублей. 

Повышению качества урегулирования 
налоговой и финансовой задолженности 
способствует совершенствование процеду-
ры досудебного урегулирования споров. 
Соотношение числа жалоб по налоговым 
спорам, рассмотренным в досудебном по-
рядке, и числа заявлений, предъявленных 
к налоговым органам и рассмотренных су-
дами, за 2018 г. составило 336,5%. Однако 
настораживает факт, что налоговые споры 
в большинстве случаев выигрывают нало-
говые органы, тогда как организации не 
всегда могут защитить свои законные ин-
тересы в судах, что вызывает наплыв за-
просов в Верховный Суд Российской Фе-
дерации и Конституционный Суд Россий-
ской Федерации. Решения судов высших 
инстанций не являются во многих случаях 
однозначными и содержат предложения 
по совершенствованию Налогового кодек-
са Российской Федерации. Пример такой 
ситуации – рассмотрение в Конституци-
онном Суде Российской Федерации вопро-
са о конституционности подпункта  
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15 пункта 2 статьи 146 НК РФ, касающейся 
принятия к вычету НДС по счетам-фак-
турам, выставленным по сделкам купли-
продажи товара организацией, которая 
решением Арбитражного суда признана 
несостоятельной (банкротом). 

Важным и ответственным направлением 
деятельности ФНС России в сфере налого-
вой реструктуризации является контроль-
но-надзорная деятельность в сфере валют-
ных правоотношений. Только в 2018 г. 
проведено более 35,4 тыс. проверок соблю-
дения валютного законодательства. При 
этом выявлено 71,1 тыс. нарушений ва-
лютного законодательства (на 33% больше, 
чем в 2017 г.), составлено 87,6 тыс. протоко-
лов об административном правонаруше-
нии (на 42% больше, чем в 2017 г.). Важно 
отметить, что с 2019 г. действует пункт  
6 статьи 82 Налогового кодекса Российской 
Федерации, предусматривающий возмож-
ность участия компетентного органа ино-
странного государства (территории) в 
налоговой проверке, налоговом монито-

ринге, если международным договором 
Российской Федерации предусмотрена та-
кая возможность. ФНС России подготовила 
проект приказа «Об утверждении порядка 
организации работы по обеспечению уча-
стия и условий участия компетентного ор-
гана иностранного государства (террито-
рии) в налоговой проверке, налоговом мо-
ниторинге». В настоящее время Организа-
ция экономического сотрудничества и раз-
вития (ОЭСР) анализирует ситуацию по 
международному опыту проведения сов-
местных налоговых проверок уполномо-
ченными органами нескольких государств 
и их методологическому обеспечению. Это 
позволит в будущем улучшить систему 
налоговой реструктуризации.  

Общая результативность деятельности 
Федеральной налоговой службы по работе 
с налогоплательщиками, в том числе в ча-
сти обеспечения погашения задолженно-
сти по налогам, сборам и страховым взно-
сам, приведена в табл. 3. 

 
Т а б л и ц а   3  

Результативность взаимодействия ФНС России с налогоплательщиками* (в %) 
 

Наименование показателя (индикатора) 
Индикаторы госпрограммы 

2017 
2018, 
план 

2018, 
факт 

Собираемость налогов и сборов 99,44 98,06 100,36 

Доля решений налоговых органов, признанных судом недействи-
тельными, в общем количестве решений налоговых органов 

0,02 0,35 0,01 

Соотношение сумм требований, рассмотренных судами в пользу 
налоговых органов, относительно общих сумм по судебным налого-
вым спорам 

81,7 52 82,6 

Соотношение числа жалоб по налоговым спорам, рассмотренным в 
досудебном порядке, и числа заявлений, предъявленных к налоговым 
органам 

346 335,5 336,5 

Соотношение задолженности по налогам и сборам, страховым взно-
сам и их поступлений в бюджеты всех уровней 

9,22 13,1 7,0 

Результативность контрольных мероприятий по соблюдению валют-
ного законодательства Российской Федерации 

95 51 99 

Качество результатов контрольных проверок в валютной сфере 94 88 96 

____________________ 
* Источник: URL: https://analytic.nalog.ru/portal/index.ru-RU.htm 

 
В рамках национальных проектов 

«Производительность труда и поддержка 
занятости населения» и «Малое и среднее 
предпринимательство и поддержка инди-

видуальной предпринимательской иници-
ативы», на наш взгляд, целесообразно   
подготовить ряд законопроектов, направ-
ленных на повышение ответственности 
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собственников за финансовое состояние 
компаний и гарантии занятости населе-
ния. Рост убыточности предприятий мало-
го и среднего бизнеса, задолженности пе-
ред бюджетами и перед работниками ком-
паний негативно влияет на социальную 
стабильность, занятость, вызывает старе-
ние оборудования, снижение производи-
тельности труда. 

Для решения этой проблемы есть два 
варианта: банкротство или финансовое 
оздоровление (санация, реорганизация, 
реструктуризация) юридических лиц. 
Банкротство лишает бизнес возможности 
самостоятельно продолжать предприни-
мательскую деятельность, тогда как фи-
нансовое оздоровление в форме санации/ 
реорганизации/реструктуризации позво-
ляет не только сохранить рабочие места, 
но и произвести модернизацию, техниче-
ское перевооружение, погасить задолжен-
ность. В мировой практике санация (реор-
ганизация) бизнеса является широко рас-
пространенным явлением, урегулирован-
ным законодательством. В российском за-
конодательстве санация относится к мерам 
по предупреждению банкротства и в рам-
ках одной статьи в общем виде рассматри-
вается в Федеральном законе «О несостоя-
тельности (банкротстве)». Санация вклю-
чает предоставление финансовой помощи 
и может сопровождаться принятием на се-
бя должником или иными лицами обяза-
тельств в пользу лиц, предоставивших фи-
нансовую помощь. Однако преференции 
для указанных лиц не предусмотрены. От-

сутствует также возможность получения 
правовой, информационной и иной по-
мощи, а также инфраструктура организа-
ций, обеспечивающих на профессиональ-
ном уровне проведение финансовой ре-
структуризации. 

Финансовая реорганизация относится к 
инструментам, позволяющим прекратить 
необоснованную практику поглощения 
малых и средних предприятий иностран-
ными компаниями, включая сферу произ-
водства продуктов питания, строительство, 
сельское хозяйство, а также диктующим 
монопольные цены на товары первой 
необходимости. 

В этой связи необходимо законодатель-
но урегулировать вопросы, которые пока 
остаются вне правового поля, включая вне-
сение изменений в Гражданский кодекс 
РФ, Налоговый кодекс РФ, Бюджетный ко-
декс РФ и другие законодательные акты 
Российской Федерации в части финансо-
вой реструктуризации организаций и мер 
по ее стимулированию. Следует создать 
эффективную и доступную для организа-
ций инфраструктуру для реализации про-
цедуры финансового оздоровления и вос-
становления платежеспособности бизнеса.  

С этой целью предлагается создать ком-
панию, наделенную соответствующими 
полномочиями в области финансовой ре-
структуризации, способную оказывать 
профессиональную помощь в рассматри-
ваемой сфере деятельности, учредителем 
которой является государство. 
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СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ФИНАНСОВОЙ  
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ РОССИЙСКИХ И ЗАРУБЕЖНЫХ 

ФУТБОЛЬНЫХ КЛУБОВ1 
 

А. А. Алиев, О. В. Литвишко, Д. В. Выприков  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

В условиях рыночной экономики управление финансами – один из наиболее важных аспектов деятельности 
любой компании, выполняющих связующую роль между различными направлениями ее деятельности и 
определяющих положение компании на рынке, ее конкурентоспособность, перспективы устойчивого разви-
тия и роста стоимости. Реализация принципов, методов и инструментов управления финансовыми ресурса-
ми субъектов спортивной индустрии осуществляется в зависимости от организационно-правовой структуры, 
источников финансирования и состава учредителей. Критериями оценки эффективности могут выступать 
показатели, базирующиеся на современной концепции ценностно ориентированного подхода, а также пока-
затели, относящиеся к традиционным подходам, основанным на бухгалтерской модели управления (рента-
бельности, ликвидности, устойчивости). В статье авторами проведен сравнительный анализ финансовой 
деятельности отдельных российских и зарубежных футбольных клубов с целью определения эффективно-
сти управления ими и наличия оптимальных условий их функционирования. Показано, что в условиях низ-
кой популярности спорта в нашей стране и невысокой платежеспособности населения в сравнении с разви-
тыми странами отечественные спортивные клубы имеют низкие значения финансовых коэффициентов по 
сравнению со своими конкурентами на международной арене. Это связано с тем, что до сих пор не сформи-
рованы условия перехода клубов на рыночные рельсы функционирования, что вынуждает их ориентиро-
ваться на бюджетные источники финансирования своей деятельности, в то время как ведущие европейские 
клубы являются полноценными участниками рыночной экономики, осуществляющими свою деятельность 
по всему миру.  
Ключевые слова: профессиональный спорт, доход, рентабельность, финансовая устойчивость, ликвидность, 
эффективность.     

 

COMPARATIVE ANALYSIS OF FINANCE  
FUNCTIONING OF RUSSIAN AND OVERSEAS 

FOOTBALL CLUBS 
 

Ayaz A. Aliev, Oleg V. Litvishko, Dmitry V. Vyprikov  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

In market economy finance management is one of the most important aspects of any company functioning, which 
binds different lines of its work and shows the company standing on market, its competitiveness, prospects of 
sustainable development and value growth. Application of principles, methods and tools in management of finance 
resources of sport industry entities depends on organizational and legal structure, sources of financing and 
founders. Criteria of efficiency estimation can be formed by indicators based on the current concept of value 
oriented approach as well as indicators connected with conventional approaches based on the account model of 
management, such as profitability, liquidity and sustainability. The authors provide a comparative analysis of 
finance activity of certain Russian and overseas football clubs in order to assess efficiency of their management and 
availability of optimum conditions of their functioning. The article shows that in conditions of low popularity of 

                                                 
1 Статья подготовлена по результатам исследования, проведенного при финансовой поддержке РФФИ,  
проект № 18-310-20008. 
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sports in our country and poor paying capacity of the population in comparison with industrial countries our sports 
clubs have low finance  factor in contrast to their competitors on the international arena. It can be explained by the 
fact that conditions of clubs’ passing over to the market model of functioning have not been formed yet, which 
makes them orient to budget sources of financing, while leading European clubs are competent participants of 
market economy that can work all over the world.  
Keywords: professional sport, profit, profitability, finance sustainability, liquidity, efficiency.  
 

 
нализ финансовой деятельности 

компаний или иных субъектов хо-
зяйствования – комплексное поня-

тие, которое характеризуется системой 
критериев, показывающих наличие ресур-
сов, реальных и потенциальных финансо-
вых возможностей, а также эффективность 
их использования. 

Актуальность вопроса во многом обу-
словила развитие различных методик ана-
лиза финансовой деятельности футболь-
ных клубов, которые направлены на под-
готовку информации в целях принятия 
управленческих решений, оценку финан-
сового состояния и разработку стратегии 
управления их финансово-хозяйственной 
деятельностью и состоянием. 

На основе анализа научной литературы 
по проблемам оценки финансовой дея-
тельности спортивных клубов сформиро-
вана система показателей, которая позво-
ляет методологически оценить финансо-
вую деятельность футбольных клубов и 
определить оптимальные зоны эффектив-
ности.  

Выявленные критерии оценки эффек-
тивности финансовой деятельности фут-
больных клубов основаны на показателях 
финансовой устойчивости, ликвидности и 
рентабельности, при этом в рамках крити-
ческого анализа экспертным путем были 
определены ранги, отражающие важность 
каждого показателя (табл. 1). 

 

Т а б л и ц а   1  
Система показателей оценки финансовой устойчивости футбольных клубов 

 
Составляющие системы оценки  

экономического развития 
Ранг Показатель Ранг 

Рентабельность 1 

Рентабельность продаж 1 

Экономическая рентабельность 2 

Рентабельность затрат 3 

Коэффициенты покрытия 2 

Коэффициент покрытия активов собственных обо-
ротных средств 

1 

Коэффициент покрытия процентов 2 

Коэффициент покрытия внеоборотных активов 3 

Обеспеченность собственным капиталом 3 

Коэффициент автономии 1 

Рентабельность собственного капитала 2 

Коэффициент привлечения заемного капитала 3 

Коэффициенты ликвидности 4 

Коэффициент текущей ликвидности 1 

Коэффициент срочной ликвидности 2 

Коэффициент абсолютной ликвидности 3 

____________________ 
* Источник: [4]. 

 

При этом ранжирование показателей 
является первым шагом к оценке эффек-
тивности финансовой деятельности клу-
бов. Существует необходимость определе-
ния веса каждого показателя в системе 
оценки. Основываясь на теории нечетких 
множеств, воспользуемся критерием Фиш-
берна [4]. Основные положения данной 

теории базируются на убывании весового 
критерия по сравнению с последующим. 
Количественная характеристика каждого 
критерия определяется по формуле 

Ri = 2 ((N – i) + 1) / ((N + 1) ·  N),          (1) 

где Ri – удельное значение i-го показателя;  
i – порядковый номер показателя;  
N – общее число показателей [12]. 

А 
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Формула (1) позволяет определить весо-
вые критерии для формирования инте-

гральной модели оценки финансовой дея-
тельности клубов (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а   2 

Результаты определения весовых критериев по методу Фишберна* 
 

Составляющие 
системы оценки 
экономического 

потенциала 

Показатели системы оценки  
экономического потенциала 

Ранг в 
целом 

Удельный 
вес по  

правилу 
Фишберна 

Ранг 
внутри 
групп 

Удельный 
вес по  

правилу 
Фишберна 

Рентабельность 

Рентабельность продаж 

1 0,4 

1 0,5 

Экономическая рентабельность 2 0,333 

Рентабельность затрат 3 0,167 

Коэффициенты 
покрытия 

Коэффициент покрытия активов собственных 
оборотных средств 

2 0,3 

1 0,5 

Коэффициент покрытия процентов 2 0,333 

Коэффициент покрытия внеоборотных активов 3 0,167 

Обеспеченность 
собственным 
капиталом 

Коэффициент автономии 

3 0,2 

1 0,5 

Рентабельность собственного капитала 2 0,333 

Коэффициент привлечения заемного капитала 3 0,167 

Коэффициенты 
ликвидности 

Коэффициент текущей ликвидности 

4 0,1 

1 0,5 

Коэффициент срочной ликвидности 2 0,333 

Коэффициент абсолютной ликвидности 3 0,167 

____________________ 
* Источник: [4]. 

 

В рамках интегральной оценки (Ifp) ис-
пользуется формула с учетом весового 
критерия: 

                     Ifp = ∑ (rij · NIij),                      (2) 

где rij – удельный вес показателей по пра-
вилу Фишберна;  

NIij – значения показателей системы 
оценки экономического потенциала. 

На основе значений удельных весов, по-
лученных для каждого показателя, были 
определены значения интегрального пока-
зателя эффективности финансовой дея-
тельности спортивных клубов (табл. 3). 

 
Т а б л и ц а   3  

Значения интегрального показателя оценки 
эффективности клубов (Ifp)* 

 

Название клуба 2017  2018  

Зенит (Санкт-Петербург) 0,69 0,42 

Краснодар (Краснодар) –25,66 42,42 

Арсенал (Тула) –256,82 37,82 

ЦСКА (Москва) 527,92 –92,42 

Барселона (Испания) 4,36 3,52 

Ювентус (Италия) 4,11 5,71 

Манчестер Юнайтед (Англия) 4,86 4,71 

Манчестер Сити (Англия) 14,99 5,96 

____________________ 
* Составлено по данным сравнительного отчета по лицен-
зированию клубов «Ландшафт европейского клубного 
футбола».  

Несмотря на средний рост многих фи-
нансовых показателей клубов, в Россий-
ской премьер-лиге (РПЛ) остается доста-
точно много проблем, о чем свидетель-
ствуют рассчитанные финансовые показа-
тели. В частности, основной причиной от-
рицательного финансового результата в 
2018 г. стало сокращение доходов клубов, 
не связанных с коммерческой деятельно-
стью.  

В то же время общий уровень расходов 
остается почти стабильным, что связано в 
первую очередь с долгосрочными кон-
трактными обязательствами клубов. Так, в 
2018 г. суммарный убыток клубов РПЛ со-
ставил 1,7 млрд рублей, в то время как в 
2017 г. наблюдался доход в размере  
3,2 млрд рублей. Благодаря новой инфра-
структуре и работе с болельщиками клубы 
продолжают увеличивать свои доходы от 
продажи билетов и матчевых мероприя-
тий.  

Спонсорские и коммерческие доходы 
также продолжают расти, причем их доля 
составляет уже более 50%. Вместе с тем 
прочие доходы клубов, куда входят доходы 
от трансферной деятельности, операций с 
недвижимостью и прочей деятельности, не 
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связанной с футболом, значительно со-
кращаются. Основным фактором роста до-
ходной части стало повышение выручки от 
реализованных билетов и абонементов, а 
также от спонсорских и прочих коммерче-
ских соглашений. Важным фактором, вли-
яющим на динамику доходов и расходов, 
является изменяющийся год от года состав 
участников первенства РПЛ. 

Основной причиной изменения струк-
туры доходов клубов стало появление но-
вых стадионов, позволяющих существенно 
увеличить доходы от продажи билетов и 
матчевых мероприятий. Весной 2018 г. в 
преддверии чемпионата мира по футболу 
были введены в эксплуатацию три стадио-
на, которые стали основными домашними 
аренами клубов РПЛ в сезоне 2018/19: 
«Екатеринбург Арена», «Ростов Арена» и 
«Самара Арена». Таким образом, из всех 
стадионов клубов РПЛ половина была по-
строена за последние пять лет.  

Одновременно рост показали поступле-
ния от УЕФА как за счет успешных вы-
ступлений российских клубов в еврокуб-
ках, так и за счет общего роста средств, 
направляемых УЕФА на выплаты клубам. 
Так, благодаря постоянному участию в Ли-
ге чемпионов ПФК «ЦСКА» заработал за 
пять лет (2013–2017) порядка 94 млн евро 
призовых, что является наивысшим пока-
зателем для российских клубов за указан-
ный период. На втором месте находится 
ФК «Зенит» с суммой в 88 млн евро за пять 
лет.  

Совокупные доходы остальных клубов 
от выплат призовых УЕФА за данный пе-
риод составили 102 млн евро. 

У западных футбольных клубов наблю-
дается более устойчивое финансовое по-
ложение. Выручка «Барселоны» по итогам 
сезона 2017/18 увеличилась на 4% по срав-
нению с предыдущим сезоном и составила 
579 млн евро, чистая прибыль – 31 млн ев-
ро (по сравнению с предыдущим годом 
она снизилась на 13%). Собственный капи-
тал увеличился на 19% (115 млн евро), то-
гда как заемный вырос на 44% (645 млн ев-
ро). В сезоне 2017/18 «Барселона» выигра-

ла Кубок Испании и увеличила свою вы-
ручку на 11% за счет расширения коммер-
ческих поступлений.  

Финансовые результаты ФК «Ювентус» 
увеличились по всем категориям доходов, 
включая некогда отстающий показатель 
matchday. В сезоне 2017/18 «Ювентус» за-
работал в игровые дни 57,8 млн евро. Пе-
ред началом сезона было продано  
29 300 абонементов, а средняя посещае-
мость арены близка к стопроцентной 
(39 936 из 41 507 возможных в среднем на 
матчах Серии А в сезоне 2017/18). В 2017 г. 
наблюдался значительный рост всех фи-
нансовых показателей: прибыль увеличи-
лась в 5 раз и в 2018 г. составила 525 млн 
евро, собственный капитал вырос в 1,7 раза 
(93 млн евро), отмечен рост ликвидности 
(за исключением текущей), коэффициент 
привлечения заемного капитала снизился 
до 7,48.  

По-прежнему немалый чистый долг 
уменьшается (с 199,4 млн евро в сезоне 
2016/17 до 162,5 млн евро). Основная его 
часть образовалась из-за строительства 
стадиона (а также нового клубного офиса в 
J-Village). Эти инвестиции уже начали себя 
окупать. Да и в целом долг в 1/4 от годово-
го дохода можно считать рабочим момен-
том, так как в руководстве ФК «Ювентус» 
его контролируют и полностью обслужи-
вают.  

ФК «Манчестер Юнайтед» характеризу-
ется следующими финансовыми результа-
тами:  

 общая прибыль компании выросла 
на 3,8%;  

 отношение EBITDA (объема прибыли 
до вычета расходов по выплате процентов, 
налогов, износа и начисленной амортиза-
ции) к общей прибыли (EBITDA margin) 
составило 41%, что показывает приемле-
мый уровень операционных расходов и 
благоприятный инвестиционный климат 
компании;  

 фонд заработной платы увеличился 
на 9,4% в результате выплаты премиаль-
ных игрокам за участие в Лиге чемпионов;  
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 поступления от продажи прав на 
трансляцию матчей, выросшие на 62,5 млн 
евро в результате выплат премьер-лиги, 
позволили клубу увеличить свою выручку 
на 13%.  

Важную роль также сыграла победа в 
Лиге Европы. Поскольку «Манчестер 
Юнайтед» от «Реал Мадрида» отделяет 
только 1,7 млн евро, значимость дополни-
тельных 3 млн евро, полученных ФК 
«Манчестер Юнайтед» в результате побе-
ды в финале Лиги Европы, очевидна. В се-
зоне 2017/18 коммерческая выручка «Ман-
честер Юнайтед» росла ограниченными 
темпами, но в структуре общей выручки 
клуба ей по-прежнему принадлежит самая 
высокая доля – 48%.  

ФК «Манчестер Сити» увеличил свою 
выручку от продажи прав на трансляцию 
матчей более чем на 232,7 млн евро, и те-
перь она составляет самую большую часть 
в структуре его общей выручки. Финансо-
вый результат от заключения сделок на 
продажу прав на трансляцию матчей Пре-
мьер-лиги позволил клубу увеличить свою 
выручку от реализации медиаправ более 
чем на 46,6 млн евро, а заключение целого 
ряда новых партнерских соглашений при-
бавило к его доходам еще 23,3 млн евро. 
Значимые коммерческие сделки, заклю-
ченные с Gatorade и Amazon (сериал о 
жизни команды) на сезон 2017/18, опреде-
ленно показывают, что коммерческая вы-
ручка по-прежнему остается одним из 
приоритетов «Манчестер Сити». 

Для графического отображения оценки 
экономического развития клубов нами бы-
ла выбрана декартова система координат. 
На оси абсцисс откладываются получен-
ные путем интегральной оценки данные, 
на оси ординат – оценка, полученная без 
учета весов.  

В целях построения модели рассчиты-
ваются значения по группам показателей 
без учета удельного веса по методу 
Фишберна [1] (табл. 4). 

 
 
 
 

Т а б л и ц а   4 
Расчет обобщенных показателей футбольных 

клубов без учета весовых коэффициентов* 
 

Клуб 2016 2017 

Зенит (Санкт-Петербург) 348,09 –37,36 

Краснодар (Краснодар) –74,24 131,73 

Арсенал (Тула) –739,27 115,14 

ЦСКА (Москва) 1 622,13 –257,96 

Барселона (Испания) 17,57 15,16 

Ювентус (Италия) 17,37 23,81 

Манчестер Юнайтед (Англия) 14,38 13,89 

Манчестер Сити (Англия) 42,83 15,73 

____________________ 
* Составлено по данным сравнительного отчета по лицен-
зированию клубов «Ландшафт европейского клубного 
футбола».  

 
Для определения зон, характеризующих 

эффективность финансовой деятельности 
клубов, необходимо провести оценку нор-
мативных значений с учетом максималь-
ных и минимальных значений данных 
критериев. В результате наложения мак-
симальных и минимальных значений дан-
ных критериев на двумерную систему ко-
ординат формируются зоны эффективной 
деятельности (рис. 1). 

Для графического отображения полу-
ченных результатов воспользуемся данны-
ми табл. 3.  

По итогам формирования зон эффек-
тивности финансовой деятельности клу-
бов были определены наиболее эффек-
тивные футбольные клубы с позиции фи-
нансовой деятельности. В ходе анализа 
была выявлена зона, которая отражает 
эффективную финансовую деятельность 
клубов. Началом зоны является точка с ко-
ординатами [1,4165; 1,1607]. Расположение 
зон финансовой эффективности россий-
ских и зарубежных футбольных клубов на 
двумерной (декартовой) системе коорди-
нат показано на рис. 2 и 3. 

Среди российских клубов наиболее 
устойчивым является ПФК «ЦСКА». Фут-
больные клубы «Краснодар» и «Арсенал» 
находятся в неблагоприятной зоне. В при-
емлемой зоне по финансовым коэффици-
ентам находится ФК «Зенит». Из зарубеж-
ных клубов наиболее финансово устойчи-
вым по исследуемым показателям оказался 
«Манчестер Сити». 
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Рис. 1. Зоны экономического развития футбольных клубов 
 
 

 

Рис. 2. Расположение зон финансовой эффективности российских футбольных клубов 

 
 

 

Рис. 3. Расположение зон финансовой эффективности зарубежных футбольных клубов 
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Таким образом, российские футбольные 
клубы с финансовой позиции менее эф-
фективны. За рубежом спортивному биз-
несу уже более 100 лет, в России же он 
начал формироваться только в 1990-х гг.  
В мировой практике давно разработаны 
механизмы получения прибыли от спорта, 
в России же этот рынок еще развивается. 
Невысокий уровень окупаемости затрат 
российских профессиональных футболь-
ных клубов даже при наличии быстрых 
темпов роста общего оборота во многом 
тормозит их развитие [10]. 

В России спорт финансируется по 
большей части государством или компа-
ниями с государственным участием. Ком-
мерческие организации, которые получа-
ют прибыль в спорте, – единичные случаи. 
Спортивный проект зачастую является 
убыточным. Это связано с тем, что билеты 
на матчи стоят дешево, телевизионные 
права практически ничего не стоят из-за 
низкой популярности футбольных сорев-
нований в нашей стране по сравнению с 
европейскими странами. В то же время из-
держки, связанные с осуществлением 

спортивного бизнеса, велики [7] и находят-
ся на уровне ведущих футбольных стран. 
Популяризация спорта, в частности фут-
бола, за счет проведения в нашей стране 
крупных спортивных соревнований позво-
лит повысить доходность данных органи-
заций, что скажется на росте эффективно-
сти их деятельности.  

Помимо экономических критериев 
оценки эффективности спортивных клу-
бов возможно использование таких показа-
телей, как число болельщиков; их лояль-
ность; посещаемость матчей; число упоми-
наний в СМИ; наличие международных 
связей; спортивный результат; участие в 
международных турнирах; отношение 
зарплат футболистов к совокупному дохо-
ду; доля собственных воспитанников в со-
ставе клубов; наличие в команде игроков, 
входящих в сборные своих стран; средний 
возраст игроков; показатели травматизма 
спортсменов. В результате расчета инте-
грального показателя, учитывающего сте-
пень важности критерия, можно получить 
агрегированную оценку эффективности 
деятельности футбольных клубов. 
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ЧЕТЫРЕХСЕКТОРНАЯ МОДЕЛЬ ЭКОНОМИКИ1 
 

С. Н. Кукушкин 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

В статье рассмотрена теория трехсекторной модели экономики американских экономистов А. Фишера и  
К. Кларка. Данная теория была сформирована на основании их работ, которые вышли в середине прошлого 
столетия. В дальнейшем она легла в основу теории общественно-экономических формаций. В предлагаемой 
статье выдвигается концепция экономической системы будущего – экономики знаний, или экономики ин-
формационного общества. Новая экономическая система только формируется, но отдельные ее элементы 
уже видны и работают. Фактором производства новой экономики выступают знания, а традиционными 
факторами производства – труд и капитал как условия производства. Особенностью формирующейся эко-
номики знаний является то, что в ней в основном будут протекать не процессы роста, а процессы экономиче-
ского развития. В формирующийся в настоящее время четвертый сектор национальной экономики (квадро-
сектор) входят такие виды деятельности, как образование и наука, т. е. те виды деятельности, в которых 
формируются новые знания, происходит их трансформация и дальнейшее распространение. Автором на 
основании экономико-математической модели общего равновесия Эрроу – Дебре разработана математиче-
ская модель экономики знаний, которая представлена как пространство производства и потребления про-
дуктов. 
Ключевые слова: экономика знаний, производительность, потребление и спрос, факторы производства, зна-
ния, капитал, труд, аграрная экономика, сервисная экономика. 

 

FOUR-SECTOR MODEL ECONOMY 
 

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

 
The article studies the theory of three-sector economy developed by American Economists A. Fisher and K. Clark. 
This theory was formulated on the basis of their works published in the mid 20th century. Later it was used as a 
foundation for the theory of public-economic structures. The present article puts forward a concept of the economic 
system of the future, i. e. economy of knowledge or economy of information society. The new economic system is 
being developed now but its certain components can be seen and work today. Production factor of new economy is 
knowledge, while traditional factors of production are labour and capital as necessary conditions of production. 
Economy of knowledge can be characterized by processes of economic development but not processes of growth. 
The forth sector of national economy (quadrum-sector) includes such types of activity as education and science, i. e. 
those types of activity, which form new knowledge, transform it and proliferate. On the basis of economic-
mathematic model of general balance by Arrow-Debre the author developed a mathematic model of economy of 
knowledge, which is presented as space of goods production and consumption. 
Keywords: economy of knowledge, productivity, consumption and demand, factors of production, knowledge, 
capital, labour, agrarian economy, service economy. 

 
 
огласно теории структурных изме-
нений Фишера – Кларка – Фурастье 
(трехсекторной модели экономики) 

каждая национальная экономическая си-
стема последовательно проходит несколь-
ко стадий своего развития [10–13].  

Первая стадия – аграрная, когда продук-
ты потребления создаются в основном за 
счет естественных (природных) процессов. 
Производительность на этой стадии низ-
кая, темпы ее роста невысоки.  

____________________  
1 Статья подготовлена по результатам исследования, проведенного при финансовой поддержке РФФИ,  
проект № 18-010-00325. 

С 
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На этой стадии преобладает натураль-
ное хозяйство, в котором создаются не 
только необходимые продукты потребле-
ния, но и орудия производства. 

Для аграрного сектора характерна вы-
сокая доля ручного труда. Труд человека и 
труд животного совместно с силами при-
роды (ветер, солнце, течение воды) высту-
пают основным источником энергии. 
Производительность растет в основном за 
счет естественных сил природы (плодоро-
дие почвы, климат) и орудий труда, со-
вершенствование которых идет очень мед-
ленно, а также накопленного опыта (зна-
ний), который передается из поколения в 
поколение в границах одного хозяйства, 
семьи [4]. 

Вторая стадия – промышленная. Продук-
ты потребления создаются для обмена с 
помощью естественно-искусственных про-
цессов – технологий. Продукты, получен-
ные в аграрном секторе, выступают в каче-
стве сырья для промышленности. Необхо-
димые технологии, применяемые для из-
готовления промышленных продуктов, 
создаются с помощью новых знаний, кото-
рые на этой стадии выступают как обще-
ственное благо. В качестве источников 
энергии выступают пар, продукты, полу-
ченные из углеводорода, электричество.  
В этот период рост производительности 
достигает максимума [3; 4]. 

Третья стадия – сервисная. Из аграрного 
и промышленного секторов выделяется 
сфера услуг – торговля, финансы и другие 
услуги потребителям. Для создания про-
дуктов потребления в этом секторе задей-
ствовано большое количество живого тру-
да, как физического, так и интеллектуаль-
ного [2; 5]. 

Ж. Фурастье выделил три сектора наци-
ональной экономики [13]: 

 первичный сектор – сельское хозяй-
ство, добывающие отрасли, лесное хозяй-
ство, рыбное хозяйство; 

 вторичный сектор – промышлен-
ность, энергетика, строительство; 

 третичный сектор – сфера услуг, фи-
нансовое и страховое обслуживание, госу-

дарственное управление, наука и образо-
вание. 

Фурастье связал выделение секторов 
экономики с формированием стадии раз-
вития общества и распределением занятых 
по секторам. Согласно его теории, первич-
ный сектор экономики типичен для доин-
дустриального общества, в котором слабо 
развито формирование и использование 
знаний и незначительно используются 
техника и технологии. Занятость в таком 
обществе распределяется следующим об-
разом: в первичном секторе занято 70% ра-
ботников; во вторичном – 20%; в третич-
ном – 10%. 

Преобладание вторичного сектора ха-
рактерно для индустриального общества. 
Занятость по секторам экономики в этом 
обществе распределяется следующим об-
разом: первичный сектор – 40%; вторич-
ный – 40%; третичный – 20%. Формирова-
ние вторичного сектора экономики начи-
нается с этапа индустриализации. Механи-
зация, а в дальнейшем и автоматизация 
производства позволяют более эффектив-
но перерабатывать сырье, поставляемое 
первичным сектором [8; 9].  

В постиндустриальном обществе преобла-
дает третичный сектор – сфера услуг. Заня-
тость в секторах экономики распределяется 
следующим образом: первичный сектор – 
10%; вторичный – 20%; третичный – 70%. 
Это происходит потому, что в первичном и 
вторичном секторах доминируют автома-
тизированные и механизированные про-
изводства, в результате чего освобождается 
рабочая сила, которая и перетекает в тре-
тичный сектор. Несмотря на автоматиза-
цию и механизацию, темпы роста в пер-
вичном и вторичном секторах замедляются 
относительно предыдущих периодов [1; 8]. 

Переход от одного этапа к другому 
происходит при удовлетворении спроса на 
продукты того или иного сектора в резуль-
тате повышения производительности тру-
да. И если на ранних этапах, например в 
первичном секторе, производительность 
повышается в ходе накопления опыта 
предыдущих поколений производителей, 
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то на более поздних этапах это происходит 
при формировании и использовании зна-
ний [6].  

В то же время по мере удовлетворения 
спроса у потребителя повышаются требо-
вания к качеству потребляемых продуктов, 
что требует от производителей использо-
вания все более высококвалифицирован-
ного труда, как живого, так и овеществ-
ленного. Поэтому производитель начинает 
предъявлять более высокие требования к 
ресурсам, которые необходимы для произ-
водства продуктов. 

В настоящее время осуществляется пе-
реход к четырехсекторной модели эконо-
мики. Это происходит под влиянием роста 
потребностей. Потребителю требуются не 
только высококачественные материальные 
экономические блага, но и качественные 
услуги в области образования и знаний, 
которые способны удовлетворить его рас-
тущие духовные потребности1. В результа-
те формируется четвертый сектор – 
квадросектор национальной экономики, 
включающий производителей образова-
тельных услуг. 

В сфере личного потребления услуги 
образования обеспечивают работнику по-
лучение высокой квалификации, что спо-
собствует конкурентоспособности потре-
бителя на рынке труда, а также дает ему 
возможность применить свои способности 
в более широком спектре. 

На рынке производственного потребле-
ния высококачественные образовательные 
услуги обеспечивают поступление высоко-
квалифицированных кадров и их даль-
нейшую переподготовку. Новые знания 
необходимы для формирования высоко-
эффективных и прогрессивных бизнес-
процессов, в том числе технологий, а также 
изготовления продуктов с новым набором 

                                                 
1 Считается, что физиологически человек сформи-
ровался около 3 тысяч лет назад. Все это время чело-
век стремился обеспечить, а следовательно, и удо-
влетворить себя материальными благами. Теперь 
наступает этап, когда человек будет стремиться к 
удовлетворению своих духовных потребностей, а их 
может обеспечить именно продукция (услуги) 
квадросектора. 

потребительских ценностей, которые бу-
дут востребованы на потребительском 
рынке. Все это в совокупности дает воз-
можность производителю не только повы-
сить свою эффективность, но и обеспечить 
выживаемость – бесконечно долгое при-
сутствие на рынке [2; 4]. 

Переход к более высокой по своим каче-
ственным характеристикам модели эконо-
мики также связан и с переходом общества 
к более высоким социально-экономичес-
ким формациям. Так, при переходе к двух-
секторной модели экономики общество 
стало индустриальным, при переходе к 
трехсекторной модели – постиндустри-
альным.  

Формирование квадросектора нацио-
нальной экономики характеризует пере-
ход к более высокой социально-экономи-
ческой формации – информационному 
обществу [7]. Для экономики этого обще-
ства характерны не только высокие требо-
вания к качеству труда. Оно характеризу-
ется прежде всего изменением факторов 
производства. Фактором производства ста-
новятся знания, а земля, труд и капитал,  
т. е. традиционные факторы производства 
для экономических систем более ранних 
социально-экономических формаций, вы-
ступают как необходимые условия для со-
здания потребительских благ. 

Одновременно с этим изменяются и са-
ми знания как потребительская потреб-
ность. Если на ранних этапах знания вы-
ступали в основном как публичное, обще-
ственное благо, т. е. они имели потреби-
тельскую стоимость и на них затрачивался 
труд, но при этом они не имели меновой 
стоимости, то в экономике знаний знания 
как благо приобретают свою меновую 
ценность, выступают как продукт купли-
продажи. При этом они могут оставаться 
публичным благом. Таким образом, в от-
личие от других потребительских продук-
тов, которые имеют экономическую при-
роду, знания могут иметь двойственную 
природу – социальную и экономическую. 

Экономика знаний – это экономика раз-
вития. До сегодняшнего дня население 
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планеты постоянно увеличивалось, тем са-
мым наблюдался рост рынка потребления 
(экономика роста). Сегодня потребителю 
необходимо то же количество продуктов, 
но они должны иметь другие качествен-
ные характеристики. Чтобы сохранить 
свое влияние на рынке, производители 
вынуждены предлагать продукты с иными, 
более высокими потребительскими ценно-
стями. Таким образом, в экономике знаний 
резко возрастает роль квадросектора, где 
формируются новые знания, необходимые 
для разработки новых продуктов. Именно 
этот сектор может распространять полу-
ченные и имеющиеся знания и готовит 
кадры, которые могут этими знаниями 
воспользоваться. 

И еще одна особенность формирую-
щейся новой модели экономики. На более 
ранних этапах развития экономики и об-
щества человек мог формировать знания, 
которые на много лет опережали его прак-
тику. Постепенно разрыв между получе-
нием знаний и их практическим (коммер-
ческим) использованием сокращался.  
В ближайшем будущем этот разрыв исчез-

нет, а возможно, новое знание будет фор-
мироваться по заказу практики. 

Используя экономико-математическую 
модель общего равновесия Эрроу – Дебре 
(L = 1, …, l) и функцию производства Коб-
ба – Дугласа (Q = f(L, K)), мы можем пред-
ложить математическую модель экономи-
ки знаний. Данная модель будет иметь 
следующий вид: 
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где Q1, Q2, Q3, Q4 – соответственно первич-
ный, вторичный, третичный и четвертич-
ный сектора экономики; 

e4–1, e4–2, e4–3, e4–4 – продукты четвертично-
го сектора, поставляемые в соответствую-
щие сектора экономики: подготовка и пе-
реподготовка кадров, другие образова-
тельные услуги; 

kn4–1, kn4–2, kn4–3, kn4–4 – знания и интел-
лектуальные продукты, которые реализу-
ются четвертичным сектором в других сек-
торах экономики. Для себя четвертичный 
сектор производит фундаментальные зна-
ния. На основании интеллектуальных 
продуктов четвертичного сектора в соот-
ветствующих секторах формируются свои 

интеллектуальные товары и/или они спо-
собствуют созданию новых товаров; 

kn1–1, kn2–2, kn3–3, kn4–4 – знания, которые 
создаются в соответствующих секторах в 
результате деятельности (опыт, навыки и  
т. д.); 

k2–1, k2–2, k2–3, k2–4 – продукты, создаваемые 
вторичным сектором (физический капи-
тал) для потребления в других секторах 
экономики; 

s3–1, s3–2, s3–3, s3–4 – сервисные продукты, 
поставляемые третичным сектором в дру-
гие сектора; 

m2–1, m2–2, m2–3, m2–4 – материалы, произ-
водимые вторичным сектором из сырья, 
поставляемого первичным сектором, и ре-
ализуемые в других секторах; 
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m1–2 – продукты, поставляемые первич-
ным сектором вторичному для дальней-
шей переработки. 

Как видно из приведенной модели, для 
изготовления каждого из продуктов соот-
ветствующего сектора необходимы про-
дукты четвертичного сектора – образова-
ние и знания. Это подготовка и повыше-
ние квалификации кадров и продукты 
(знания) для производства более каче-
ственных продуктов потребления, способ-
ных удовлетворить растущие материаль-
ные и духовные потребности человека. Ка-
кую-то часть продуктов каждый сектор 
производит для собственного потребле-
ния. Особенно это касается второго секто-
ра экономики, который не только перера-
батывает продукты первого сектора, но и 
производит необходимые продукты для 
изготовления потребительских благ.  

Формирование четырехсекторной мо-
дели экономики характеризует не только 
изменение потребностей, но и отношения, 
которые складываются между людьми (ра-
ботниками) в процессе создания экономи-

ческих благ. Меняется не только сам про-
цесс труда, который превращается в твор-
чество, но и структура разделения труда.  

В экономике знаний исчезает необхо-
димость в вертикальном разделении труда, 
работник сам будет осуществлять процес-
сы управления. Изменятся роль и содер-
жание труда менеджеров – из формальных 
лидеров (наемных менеджеров) они будут 
превращаться в неформальных. Изменится 
и само лидерство: любой работник будет 
выполнять функции лидерства в зависи-
мости от ситуации.  

Изменение структуры и характера раз-
деления труда будет способствовать тому, 
что изменится построение организации.  
В ней будет меньше уровней управления. 
Произойдет смена жестких, формализо-
ванных организационных структур на бо-
лее мягкие и гибкие, которые будут не 
только отвечать целям и задачам органи-
зации. Они будут более адаптивными по 
отношению к внешнему окружению орга-
низации и ее внутренней среде. 
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МОДЕЛИ СЦЕНАРНОГО ПРОГНОЗИРОВАНИЯ 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ КРИЗИСОВ  

НА ОСНОВЕ ГИБРИДНОГО ПОДХОДА1 
 

В. М. Савинова, С. А. Ярушев 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

В рамках данной статьи рассматривается предложенный авторами полупараметрический метод макроэко-
номического прогнозирования в периоды резких изменений в экономике. Подбор блоков данных произво-
дится на основе методов кластеризации, наиболее близких к текущим экономическим условиям. Основным 
методом кластеризации является метод ближайшего соседа. Временные ряды делятся на блоки, а затем к 
самому последнему блоку наблюдений осуществляется подбор наиболее близкого блока, что отражает идею 
согласования направленных движений рядов. В качестве базовой модели прогнозирования авторами исполь-
зуется модель ARIMA. Показаны преимущества подхода к прогнозированию во время великой рецессии – 
экономического спада 2008 г. для таких переменных, как инфляция, безработица и реальные личные дохо-
ды. Предложенный метод превосходит параметрические линейные, нелинейные, одномерные и многомер-
ные альтернативные методы за период 2007–2019 гг. В статье приведены расчеты, полученные в результате 
компьютерного эксперимента с использованием языка Python для данных инфляции и цен на нефть за ука-
занный период. Представленный подход в перспективе может использоваться в интеллектуальных методах 
машинного обучения, таких как нейронные сети. 
Ключевые слова: гибридные модели, прогнозирование, временной ряд, ARIMA, кластерный анализ, метод 
ближайшего соседа. 

 

MODELS OF SCENARIO FORECASTING  
OF ECONOMIC CRISES ON THE BASIS  

OF HYBRID APPROACH 
 

Victoria M. Savinova, Sergei A. Yarushev 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The present article studies a semi-parametrical method of macro-economic forecast in periods of sharp changes in 
economy put forward by the authors. Data blocks are chosen on the basis of clusterization methods, which are as 
close to the current economic conditions as possible. The key method of clusterization is the method of the closest 
neighbor. Time series is split into blocks and then the closest block is chosen for the last block of observation, which 
demonstrates the idea of coordination of directive series movements. As a basic model of forecasting the authors use 
ARIMA model. The authors show advantages of this approach for forecasting during the great recession – the 
economic slump of 2008 for such variables as inflation rate, unemployment and real private income. This method 
demonstrates its superiority in comparison with parametrical linear, non-linear, single-dimension and multi-
dimension alternative methods for the period 2007–2019. The article provides calculation s obtained as a result of 
computer experiment using Python language for data on inflation rate and oil prices for the mentioned period. This 
approach in future can be used in intellectual methods of machine teaching, such as neuron networks. 
Keywords: hybrid models, forecast, time series, ARIMA, cluster analysis, method of the closest neighbor. 
 

                                                 
1 Статья подготовлена по результатам исследования, проведенного в рамках внутреннего гранта «Разработка 
методики прогнозирования цен на финансовые инструменты на базе нейронных сетей» ФГБОУ ВО «РЭУ 
им. Г. В. Плеханова». 
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Введение 

еликая рецессия (экономический 
спад) стала отрезвляющим опытом 
во многих отношениях. Одним из 

таких уроков были трудности, с которыми 
сталкиваются эконометрические модели 
при прогнозировании показателей в усло-
виях кризисных явлений. 

Данная статья тесно связана с недавни-
ми исследованиями, которые подчеркива-
ют растущие трудности в прогнозирова-
нии макроэкономических переменных и 
выступают за использование изменяющих-
ся во времени параметров или стохастиче-
ской волатильности, чтобы отразить дина-
мику инфляции. 

Великая рецессия усилила проблемы, с 
которыми сталкиваются профессионалы 
при прогнозировании изменения цен.  
В результате проведенного исследования 
открывается новый взгляд на загадку про-
гноза инфляции. Важно отметить, что ин-
формация с финансовых рынков (в част-
ности, цены на жилье) имеет тенденцию 
улучшать прогнозы во время великой ре-
цессии [1].  

Предлагаемый подход к прогнозирова-
нию объединяет гибкость непараметриче-
ского метода ближайшего соседа (NN) с 
моделью авторегрессионного интегриро-
ванного скользящего среднего (ARIMA) [6]. 
Первый этап представленной модели – это 
деление интересующих временных рядов 
на блоки. Далее осуществляется поиск 
ближайшего блока к самому последнему 
блоку наблюдений. В рамках подхода воз-
можно использование двух алгоритмов для 
кластеризации данных в блоки. Первый 
метод (сопоставление по уровням) позво-
ляет сравнивать непосредственно два бло-
ка данных; второй метод (соответствие по 
отклонениям) показывает отклонения от 
локального среднего двух последователь-
ностей ряда. 

 В рамках исследования была построена 
модель прогнозирования на основе скор-
ректированного прогноза ARMA/ARIMA. 
Коррекция погрешности, рассчитанной с 
учетом соответствия блока данных (воз-

можно, неправильно заданной параметри-
ческой начальной оценки), близка к пара-
метрически управляемой непараметриче-
ской регрессии. Результирующая схема 
показала высокую точность прогнозов во 
время резких изменений данных.  

Оценка эффективности прогнозирова-
ния с использованием метода ближайшего 
соседа во время великой рецессии дала по-
ложительный прогностический результат, 
в частности, по таким переменным, как за-
нятость по данным платежных ведомостей, 
промышленное производство и реальный 
личный доход. 

Прогноз, построенный статистически 
(основываясь на тесте [3]), оказался более 
точным по сравнению с результатами, по-
лученными из линейных моделей для 60% 
рядов в нашей выборке. 

Сравнение проводилось между квар-
тальными агрегатами наших ежемесячных 
прогнозов и оценками профессиональных 
прогнозистов и прогнозов GreenBook в 
условиях великой рецессии (при условии, 
что наши прогнозы являются высококон-
курентными). Оценивались также долго-
срочные прогнозы на срок от 3 до 12 меся-
цев вперед.  

 
Алгоритм сопоставления метода  
ближайшего  соседа 

Кратко рассмотрим эконометрическую 
структуру метода ближайшего соседа.  

Пусть YT = {y1, y2, …, yt} обозначает 
набор наблюдений. Мы предполагаем об-
щую нелинейную авторегрессионную 
структуру yt = g (yt – 1, …, yt – k) + ⋴𝑡 , учиты-
вая, что E(⋴t|Yt−1) = 0, где g – авторегресси-
онная функция. 

Цель алгоритма ближайшего соседа – 
оценить функцию условного ожидания. 

Для этой цели сформируем следующую 
непараметрическую оценку функции  
g (yt – 1, …, yt – k): 

,
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)(1:1
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dist – функция расстояния; 
yj – k : j – 1 – диапазон наблюдений от эле-

мента j – k до элемента j – 1; 
yt – k : t − 1 = {yt − k, ..., yt − 1}; 
distm(T) – пороговый уровень, при кото-

ром используются только совпадения рас-
стояний меньшей размерности; 

yj – j-е наблюдение; 
t – время; 
k – размерность шага (блока наблюде-

ния). 
Возможность медленного роста числа 

ближайших соседей m по мере увеличения 
числа наблюдений T является решающим 
условием для последовательности оценки 
ближайшего соседа. 

Суммирование производится по коли-
честву совпадений. Это число в свою оче-
редь зависит от размера выборки T, осо-

бенно при 
𝑚

𝑇
 → 0, так как m, T → ∞. 

С операционной точки зрения наши 
цели состоят в следующем:  

1) объединить данные в блоки Cj из k 
элементов, при этом Cj = {[yt1, yt1 + 1, …, yt1 + k − 1], 
[yt2, yt2 + 1, …, yt2 + k − 1], ..., [ytn, ytn + 1, ..., ytn + k − 1]}; 
этот кластер содержит tn множеств/блоков 
наблюдений (размерностью k); 

2) соотнести самые последние k наблю-
дений [yT − k + 1, ..., yT] с ближайшим класте-
ром;  

3) составить прогноз наблюдения yT + 1. 
Рассмотрим два основных класса алго-

ритмов сопоставления (функции расстоя-
ния): сопоставление по уровням и сопо-
ставление по отклонению от локального 
среднего. 

Сопоставление с уровнями имеет смысл, 
когда уровень ряда данных обладает важ-
ным экономическим или прогнозным зна-
чением либо когда ряд является явно ста-
ционарным. Сопоставление с отклонения-
ми от локального среднего значения имеет 
больший смысл, когда исследователь хочет 
сопоставить направленное движение ряда 
в отличие от общего уровня. 

 
Модель прогнозирования 

Относительно базового алгоритма бли-
жайшего соседа произведем корректиров-

ку текущего прогноза из базовой модели 
ARMA/ARIMA с учетом ошибок прогноза 
модели из предыдущих аналогичных пе-
риодов времени, где сходство определяется 
функцией расстояния.  

Этот подход близок к параметрически 
управляемой непараметрической регрес-
сионной модели прогнозирования [2], ко-
торая показала потенциальные преимуще-
ства для конечной выборки использования 
параметрической пробной оценки с целью 
уменьшения смещения относительно не-
параметрической регрессии без штрафов 
за отклонения. 

Без ограничения общности предполо-
жим, что первая последовательность – это 
та, которая соответствует текущей после-
довательности, т. е. имеющая наибольшее 
сходство или наименьшее расстояние [4]. 
Для составления прогноза использовалась 
следующая формула: 

�̂�𝑡+1 = (𝑦𝑘 + 1 − �̂�𝑘 + 1,   𝐴𝑅𝑀𝐴) + �̂�𝑡 + 1,   𝐴𝑅𝑀𝐴, 

где �̂�𝑡 + 1,   𝐴𝑅𝑀𝐴 – прогноз на один шаг от мо-
дели ARMA/ARIMA.  

Модель ARMA/ARIMA была выбрана в 
качестве вспомогательной [10], поскольку 
данные являются ежемесячными с высокой 
изменчивостью.  

Мы должны усреднить прогнозы по 
верхним соответствиям m, что и делается в 
эмпирическом разделе.  

Метод ближайшего соседа имеет явно 
локальный характер, как подчеркивалось 
во многих публикациях [5].  

Заметим, что информация, содержаща-
яся в данных, относящихся к верхнему m, 
полностью соответствует текущей после-
довательности и имеет полный вес на эта-
пе корректировки, тогда как ряды, далекие 
от этой последовательности, не имеют ве-
са. Эта локальная природа оценки верна 
для непараметрической оценки в целом.  

Сопоставим локальное поведение оцен-
ки ближайшего соседа с глобальными ме-
тодами, такими как линейная модель 
ARMA/ARIMA, которая использует все 
исторические данные с одинаковым весом. 
Указанный подход может быть неумест-
ным в периоды кризисов, когда экономи-
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ческие отношения, преобладающие в 
обычное время, имеют тенденцию разру-
шаться. Кроме того, корректировка пред-
варительного прогноза по модели ARMA/ 
ARIMA является важным первым шагом в 
процедуре прогнозирования.  

Ежемесячные макроэкономические 
данные [7] обычно хорошо описываются 
динамикой модели ARMA/ARIMA, явля-
ющейся популярной моделью (в сокра-
щенной форме) роста потребления и без-
работицы среди многих других макроэко-
номических рядов [11].  

Важный компонент скользящего сред-
него, часто встречающийся при моделиро-
вании месячных данных, предполагает 
необходимость сначала удалить эту дина-
мику. Общее решение заключается в вы-
боре параметрического ориентира, кото-

рый близок к истинной непараметриче-
ской функции.  

В качестве данных для прогнозирования 
были взяты временные ряды, характери-
зующие инфляцию в Российской Федера-
ции и цены на нефть за период  
2007–2019 гг. помесячно. В качестве ин-
струмента моделирования использовался 
язык Python 3.7. 

 
Результаты 

В рамках исследования были проведены 
расчеты с использованием описанного ме-
тода. На первом этапе осуществлен кла-
стерный анализ с использованием алго-
ритма ближайшего соседа. Затем была по-
строена модель ARIMA [8].  

Таким образом, был выполнен прогноз 
и проведено сопоставление (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Прогноз стоимости нефти марки Brent 

 
Отклонение прогноза составило 5% от 

фактического значения. Был построен 
также прогноз показателя инфляции в 

Российской Федерации с использованием 
того же метода (рис. 2).  

 

 

Рис. 2. Прогноз показателя инфляции в Российской Федерации 
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Выводы 

В результате использования метода 

ARMA/ARIMA точность и качество суще-

ствующих прогнозов не превосходят по-

строенную в ходе экспериментов модель. 

Гибридная модель прогнозирования 

объединила в себе алгоритмы кластериза-

ции и ARIMA [9]. Полученный алгоритм 

доказал свою эффективность при резких 

изменениях временных рядов. Данная мо-

дель позволяет прогнозировать кризисные 

ситуации, т. е. сильные движения ряда – 

резкие рост и спад. 

Предложенный нами подход более то-

чен, чем линейные альтернативы из-за 

комбинации условий. Метод хорошо 

справляется с резкими изменениями дан-

ных, которые не имели место в предыду-

щих исследованиях, основанных на более 

стабильных выборках (конца 1980-х – 

начала 1990-х гг.). Еще одним преимуще-

ством подхода является простота вычисле-

ний и гибкость.  

Несмотря на то что в качестве базовых 

рассматриваются только канонические 

ARIMA-модели, теоретически может ис-

пользоваться любое количество линейных 

или нелинейных моделей. В базовой моде-

ли должны быть оценены только два пред-

ставляющих интерес параметра: длина 

совпадения и параметр, управляющий ко-

личеством верхних совпадений, по кото-

рым выполняется усреднение. Эти пара-

метры выбираются на основе предыдущих 

показателей прогнозирования вне выбор-

ки, используя критерий среднеквадратич-

ной ошибки. 

Использование финансовой информа-

ции не ухудшает предсказательную силу 

нашего подхода вне кризиса.  

Предложенная методология может рас-

сматриваться в качестве дополнительного 

инструмента для сбора доступных методов 

в целях прогнозирования макроэкономи-

ческих переменных. 

В перспективе модели на основе класте-

ризации могут применяться при нелиней-

ных методах прогнозирования, таких как 

искусственные нейронные сети, деревья 

решений и пр. 
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КОНЦЕПЦИИ ИНСТИТУТОВ РАЗВИТИЯ:  
РЕТРОСПЕКТИВНЫЙ АНАЛИЗ 

 
В. М. Кузенкова 

Высшая школа экономики, Москва, Россия 
 

Статья посвящена ретроспективному анализу концепций институтов развития в зарубежных и российских 

исследованиях. Несмотря на существенную роль институтов развития в экономике государств и экономиче-

ских союзов, деятельность российских институтов развития трудно оценить как высокоэффективную. В це-

лях выявления резервов повышения эффективности их деятельности особую важность приобретает изуче-

ние не только сущности институтов развития, но и зарубежных подходов к разработке стратегий и методов 

оценки эффективности их работы. В статье рассмотрены отечественные и зарубежные подходы к сущности 

институтов развития и к методологии оценки эффективности их деятельности, отмечены их принципиаль-

ные различия. Выявлены ключевые тренды данной концепции: дальнейшая переориентация исследований 

сущности институтов развития на изучение их деятельности; разработка современной методологии оценки 

эффективности институтов развития всех уровней; формирование полноценной нормативно-правовой базы 

по регулированию деятельности институтов развития; изучение вопросов взаимосвязи стратегий регио-

нальных, национальных, глобальных институтов развития соответственно со стратегиями регионов, госу-

дарств и мира; изучение институтов развития в комплексе в качестве единой инновационно-развивающей 

системы государства; разработка новых подходов к планированию деятельности институтов развития и мо-

ниторингу их результатов; распространение новейших исследовательских методов на область изучения ин-

ститутов развития. 

Ключевые слова: банки развития, сущность институтов развития, методы оценки институтов развития. 
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The article deals with the retrospective analysis of concepts of development institutions in overseas and Russian 

research. In spite of the serious role played by development institutions in economy of states and economic unions 

the work of Russian development institutions can hardly be assessed as efficient. In order to find reserves of raising 

their efficiency it is essential not only to study the essence of development institutions but to analyze overseas 

approaches to designing strategies and methods of assessing their efficiency. The article describes home and foreign 

approaches to the essence of development institutions and to methodology of assessing their efficiency and 

identifies their key differences. Principle trends of the given concept were found out: further re-orientation of 

research dealing with the essence of development institutions towards study of their work; development of 

advanced methodology for estimating the efficiency of development institutions at all levels; shaping the 

comprehensive normative and legal base necessary to regulate the work of development institutions; investigation 

of interrelation between strategies of regional, national, global development institutions and strategies of regions, 

states and the world; study of development institutions as a whole as a unique innovation-developing system of 

state; designing new approaches to planning the work of development institutions and monitoring their results; 

proliferation of advanced research methods to study of development institutions. 

Keywords: banks of development, essence of development institutions, methods of assessing development 

institutions. 

 
 
 

 
 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 1 (109) 

 

40 
 

Введение 

 настоящему времени различные 
институты развития стали неотъем-
лемой частью инновационной си-

стемы любого высокоразвитого государ-
ства. Являясь инструментом государствен-
ной политики по стимулированию инно-
вационных процессов и развитию инфра-
структуры, они призваны способствовать 
модернизации высокотехнологичных от-
раслей экономики, привлечению частного 
капитала на принципах государственно-
частного партнерства, созданию эффек-
тивной инновационной экономики и в ко-
нечном счете обеспечению экономическо-
го роста страны и повышению ее между-
народной конкурентоспособности. 

По мнению экспертов, в настоящее вре-
мя в России представлен полный набор 
институтов развития, существующих в ми-
ре. Однако их деятельность сложно оце-
нить как высокоэффективную. Намечен-
ные цели выполняются данными органи-
зациями не в полной мере. Выделяя суще-
ственные финансовые ресурсы для инсти-
тутов развития, государство далеко не все-
гда эффективно управляет ими.  

Экономическое развитие страны по-
прежнему зависит от экспорта сырья, и пе-
реориентация экономики на инновацион-
ное развитие в настоящее время происхо-
дит медленными темпами. Российский 
бизнес также свидетельствует о недостатке 
финансовых средств в обороте. Высокие 
ставки финансирования вынуждают оте-
чественных предпринимателей брать кре-
диты за рубежом на обновление основных 
фондов предприятий и инфраструктуры. 

Существенная роль институтов разви-
тия в экономике развитых и развивающих-
ся государств, а также нарастание соци-
ально-экономических проблем в России 
наряду с необходимостью переориентации 
экономики все больше актуализируют их 
исследование.  

Ретроспективный анализ концепций за-
рубежных институтов развития очень ва-
жен, поскольку во многих странах такие 
структуры образованы не в последние го-

ды и не 10 лет назад, как российские, а в  
30-е гг. XX в. За длительный период суще-
ствования они разработали собственные 
подходы к стратегическому планированию 
и оценке эффективности деятельности.  

В целях создания системы эффективно 
функционирующих институтов развития в 
России необходимо изучить их сущность, 
выявить наиболее эффективные из них и 
использовать разный опыт их формирова-
ния: негативный (чтобы учесть наиболее 
существенные ошибки и проблемы) и по-
зитивный (в целях использования лучших 
решений). Важнейшим элементом в иссле-
довании институтов развития считается 
изучение первых публикаций по указан-
ной теме, а также дальнейшее развитие их 
концепций и подходов. 

 
Сущность институтов развития 

Отметим, что во всей мировой практике 
у институтов развития нет какой-то уни-
версальной формы и единого статуса. 
Особые задачи, возлагаемые правитель-
ствами на эти организации, нередко застав-
ляют страны принимать для них специаль-
ные нормы и законы. Это обусловлено тем, 
что многие функции, выполняемые инсти-
тутами развития, сложно реализовать на 
исключительно рыночных условиях. Не 
случайно в период глобального кризиса, 
когда рынок подвергся колоссальным пере-
грузкам, правительства многих стран ис-
пользовали институты развития как анти-
кризисный инструмент, поскольку тради-
ционных рыночных инструментов оказа-
лось недостаточно. 

Эти факты накладывают отпечаток на 
исследования институтов развития. Боль-
шинство из них изучаются изолированно, 
отсутствуют объединения институтов по 
группам, не представлены подробные их 
классификации, не предложены критерии 
оценки их эффективности. Они занимают-
ся изучением собственной деятельности 
либо самостоятельно (57% от общего числа 
исследований), либо совместно с круп-
нейшими институтами. 

К 
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Кроме того, понятие «институты разви-
тия» активно используется в России, но не 
получило распространения за рубежом. 
Большинство зарубежных исследований 
посвящено банкам развития, несмотря на 

наличие разных форм институтов разви-
тия: банков, госкорпораций, агентств, цен-
тров развития, венчурных компаний, фи-
нансовых корпораций и ассоциаций раз-
вития, фондов (рис. 1).  

 
 

Рис. 1. Документы по организациям для запроса development banks в базе SCOPUS  

 
Сравним количество документов по за-

просу development institutions и по запросу 
development banks в базе SCOPUS. По запро-

су development institutions их насчитывается 
всего 658, в то время как по запросу 
development banks – 3 750 (рис. 2). 

 
 

Рис. 2. Документы для запросов development banks и development institutions в базе SCOPUS (в шт.) 

 
Можно отметить, что подобный подход 

к изучению институтов развития суще-
ствовал и в России. Лишь в последние годы 
ученые обратили внимание на то, что ин-
ституты развития вместе образуют мощную 
инновационную систему экономики государ-
ства, поэтому их необходимо изучать в сово-
купности. Это и есть один из важнейших 
трендов современных исследований. 

История концепций институтов  
развития 

Рассмотрим динамику исследований, 
посвященных институтам развития. 

Как видно из рис. 3, первые исследова-
ния институтов развития появились уже в 
1946 г. В то время проводилось в среднем 
3–5 исследований в год (в настоящее  
время – от 2 000 до 3 000 исследований). 
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Некоторое время наблюдалась слабая по-
зитивная или изменчивая динамика ис-
следований институтов развития, однако с 
2000-х гг. зафиксировано существенное 

увеличение их количества. Этот факт сви-
детельствует о постоянно возрастающем 
интересе к их деятельности. 

 
 

Рис. 3. Документы по годам для запроса development banks в базе SCOPUS 

 
Первое упоминание об институте раз-

вития произошло в 1944 г. в Соглашении о 
Международном банке реконструкции и 
развития, которое одновременно стало и 
уставом организации. Важно отметить, что 
в данном документе не определено, что 
такое банк развития и какое место он за-
нимает в системе международного права. 
Были определены лишь пять основных 
направлений:  

1. Оказание помощи в реконструкции и 
развитии территорий членов банка путем 
содействия осуществлению капиталовло-
жений в продуктивных целях, в том числе 
для восстановления экономики, разру-
шенной или пострадавшей в результате 
войны, реконверсии производственных 
предприятий с учетом нужд мирного вре-
мени, а также стимулирование развития 
производственных предприятий в менее 
развитых странах. 

2. Оказание содействия частным ино-
странным инвестициям путем предостав-
ления гарантий или участия в займах и 
иных капиталовложениях, предоставляе-
мых частными инвесторами; дополнение 
частных инвестиций через предоставление 
на подходящих условиях финансирования 
в продуктивных целях из своего собствен-
ного капитала, а также за счет созданных 
фондов и других ресурсов. 

3. Содействие перспективному сбалан-
сированному росту международной тор-
говли и поддержание равновесия платеж-

ных балансов путем стимулирования меж-
дународных инвестиций в целях развития 
производственных ресурсов членов банка, 
способствуя тем самым повышению произ-
водительности, жизненного уровня и 
улучшению условий труда на их террито-
риях. 

4. Предоставление займов или гаран-
тий в целях осуществления наиболее по-
лезных и неотложных проектов независи-
мо от их масштабов. 

5. Осуществление операций с должным 
учетом воздействия международных инве-
стиций на условия деловой активности, 
существующие на территориях его членов, 
а также оказание содействия в первые по-
слевоенные годы в плавном переходе от 
военной экономики к экономике мирного 
времени. 

Данный перечень целей и определил 
сущность банка развития, поэтому в даль-
нейших исследованиях понятие института 
развития стало трактоваться через призму 
заявленных целей и задач подобной орга-
низации. 

Первая научная статья о банке развития 
«Роль банка развития в сельскохозяй-
ственном кредитовании» была написана 
австралийским исследователем Уорреном 
Макдональдом [6]. Автор описывает Банк 
развития содружества (Австралия) – один 
из трех банков, образовавших Банковскую 
корпорацию содружества (два других бан-
ка – Торговый банк содружества и Сбере-
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гательный банк содружества). Несмотря на 
отсутствие в статье понятия банка разви-
тия, труд У. Макдональда представляет 
особый интерес, поскольку он впервые вы-
делил ключевые особенности банка разви-
тия. В отличие от Торгового и Сберега-
тельного банков содружества, созданных 
по принципу обычных торговых и сбере-
гательных банков, Банк развития содруже-
ства был образован иначе. Торговые и сбе-
регательные банки ведут свою деятель-
ность за счет средств, предоставляемых в 
основном депозитами, которые могут быть 
выведены либо по требованию, либо в 
очень сжатые сроки. Банк развития содру-
жества имел право получать деньги при 
помощи депозитов, но не в любых объе-
мах. По сути, он мог полагаться только на 
собственный капитал и займы. 

На момент основания капитал Банка 
развития содружества и его резервы со-
ставляли около 20 млн фунтов стерлингов: 
15 млн фунтов стерлингов, полученных от 
Ипотечного банка и Департаментов про-
мышленного финансирования банка со-
дружества, и 5 млн фунтов стерлингов, по-
лученных согласно соответствующему за-
кону от Резервного банка. Чистая прибыль 
банка ежегодно зачислялась в Резервный 
фонд. Были предусмотрены также сред-
ства, подлежащие перечислению из Ре-
зервного фонда в нераспределенную при-
быль (непокрытый убыток) и направлен-
ные на развитие института, выплаты ди-
видендов или погашение убытков.  

Банк развития содружества был призван 
дополнять существующую банковскую си-
стему и не конкурировать с ней. Отделе-
ния банка созданы в столице каждого шта-
та. Заявки поступали непосредственно в 
каждое отделение, которое занималось в то 
же время заявками, полученными через 
Торговый банк содружества и другие бан-
ки страны. 

Цель банка была обозначена в законе  
«О банках содружества», принятом в 
1959 г.: «…Банковская политика Торгового, 
Сберегательного и Банка развития должны 
были быть направлены на максимальное 

благо народа Австралии и должным обра-
зом учитывать стабильность и сбалансиро-
ванное развитие австралийской экономи-
ки»1. 

Вплоть до 1975 г. дальнейшие исследо-
вания банков развития носили скорее опи-
сательный, чем исследовательский харак-
тер. Тем не менее на одно из исследований 
до данного периода необходимо обратить 
особое внимание. 

В 1966 г. была опубликована статья Фи-
липпа Эрреры «Межамериканский банк 
развития и латиноамериканское интегра-
ционное движение» [5]. Автор описывает 
преимущества экономической интеграции 
Латинской Америки с Северной Америкой 
и другими странами и вклад банка разви-
тия в этот процесс.  

Ф. Эррера выделил приоритетные 
направления деятельности банка: 

 инвестиции, направленные на разви-
тие инфраструктуры; 

 инвестиции в человеческие ресурсы; 

 региональные предынвестиционные 
исследования; 

 региональное развитие; 

 развитие внутрирегиональной тор-
говли; 

 содействие интеграции. 
Цели Межамериканского банка разви-

тия в 1966 г. аналогичны целям большин-
ства российских, зарубежных, региональ-
ных и глобальных институтов развития в 
настоящее время. 

В 1975 г. Дж. Сэнфорд опубликовал ста-
тью «Теория развития и многосторонние 
банки развития: оценка эффективности 
стратегий, используемых в международ-
ном финансировании развития» [8], в ко-
торой впервые обозначил следующие во-
просы: каким образом банки развития 
определяют свою стратегию, какие подхо-
ды при этом используют и эффективны ли 
данные подходы. Автор отмечает, что мно-
госторонние банки развития, являясь ве-
дущими организациями в мире современ-
ного финансирования развития, нечетко 
                                                 
1 URL: https://www.legislation.gov.au/Details/C2004 
C00247 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 1 (109) 

 

44 
 

излагают теории развития, на основе кото-
рых они основывают свои кредитные опе-
рации. Дж. Сэнфорд впервые описывает и 
оценивает полезность трех основных тео-
рий, используемых этими институтами: 

 проектного подхода (кредитование 
инвестиционных проектов на конкурсной 
основе); 

 макроэкономического подхода (ана-
лиз отраслей экономики, имеющих наибо-
лее острую потребность в инвестициях); 

 подхода социального обеспечения 
(попытки уравнять распределение доходов 
в развивающихся странах приведут к со-
кращению сбережений и капиталообразо-
вания и снижению экономического разви-
тия; развитие путем перевода доходов от 
богатых, которые экономят, к бедным, ко-
торые эти доходы будут использовать). 

Автор определяет задачи, на решение 
которых направлен каждый подход, а так-
же недостатки каждого из них в качестве 
основного или единственного инструмен-
та развития. Он не только описывает ука-
занные подходы, но и ссылается на резуль-
таты подробных и полезных исследований 
институтов развития, которые нам уже не-
доступны. Дж. Сэнфорд утверждает, что 
только сбалансированное и тщательное 
использование всех этих порой противо-
речивых подходов позволит институтам 
развития выполнять свои многогранные 
обязательства. Можно сказать, что он 
определил некий рубеж исследований, по-
священных институтам развития. Отме-
тим, что современные российские инсти-
туты развития используют преимуще-
ственно проектный подход.  

Анализируя исторический период ис-
следований институтов развития, можно 
выделить два этапа: 

 1-й этап (с 1946 по 1975 г.) – описание 
институтов развития и их деятельности; 

 2-й этап (с 1976 г. по настоящее вре-
мя) – изучение вопросов эффективности 
деятельности институтов развития и воз-
можности использования различных ры-
ночных инструментов в их деятельности. 

Существенное отличие отечественных и 
зарубежных подходов к оценке деятельно-
сти институтов развития состоит в следу-
ющем: в международной практике в качестве 
основных индикаторов эффективности ис-
пользуют не абсолютные показатели, как в 
России (выраженные в денежных или нату-
ральных единицах), а относительные критерии 
оценки – отношение дохода к затратам капи-
тала, инвестиций или кредитных ресурсов. 

Один из наиболее распространенных 
методов оценки эффективности финансо-
вых институтов развития – подход Коми-
тета содействия развитию Организации 
экономического сотрудничества и разви-
тия (ОЭСР). Согласно данному методу 
оценка результатов деятельности институ-
тов развития проводится с использованием 
основных и дополнительных критериев: 
релевантности, эффективности, результа-
тивности, устойчивости воздействия и др.1  

Существующие стандарты ООН по 
оценке деятельности институтов развития 
предусматривают создание в них институ-
циональных рамок для эффективного 
управления функцией оценки собствен-
ной деятельности2. 

А. Родригес-Поз утверждает, что инсти-
туты имеют решающее значение для эко-
номического развития, однако институци-
ональная стратегия регионального разви-
тия осложнена отсутствием определения 
эффективного института развития [7].  

Другой проблемой в оценке эффектив-
ности их деятельности являются суще-
ственные различия между разными инсти-
тутами развития, которые осложняют 
формирование единых методических под-
ходов.  

Родригес-Поз полагает, что при оценке 
эффективности деятельности институтов 
развития необходимо ориентироваться не 
на отдельные институты, имеющие уни-
кальный характер на любой территории, а 
на институциональные факторы, которые 

                                                 
1 URL: http://www.oecd.org/development/evaluation/ 
daccriteriaforevaluatingdevelopmentassistance.htm 
2 URL: http://www.un.org/ru/ga/deliveringasone/ 
mainreport.shtml 

http://www.oecd.org/development/evaluation%20/daccriteriaforevaluatingdevelopmentassistance.htm
http://www.oecd.org/development/evaluation%20/daccriteriaforevaluatingdevelopmentassistance.htm
http://www.un.org/ru/ga/deliveringasone/mainreport.shtml
http://www.un.org/ru/ga/deliveringasone/mainreport.shtml
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представляют собой барьеры для эффек-
тивности других факторов, влияющих на 
экономическое развитие (образование, 
обучение, навыки, инновации, инфра-
структура и т. п.). 

Большинство российских исследований 
по оценке эффективности работы инсти-
тутов развития используют зарубежные 
методики, адаптируя их к российским 
условиям. 

Обратившись к научной электронной 
библиотеке, в частности к публикациям, 
входящим в РИНЦ, можно увидеть, что по 
запросу «институт развития» доступно ко-
лоссальное количество публикаций – 
10 000. При этом началом российских ис-
следований, посвященных деятельности 
институтов развития, можно отметить 
лишь 2003 г. 

И. И. Санин в статье «Ключи для… бан-
ка. Модель создания региональных фон-
дов и других финансовых институтов для 
реализации региональной программы раз-
вития предпринимательства в сфере 
услуг» [4] поднимает проблему финанси-
рования малого и среднего предпринима-
тельства. Прямые региональные бюджет-
ные дотации, направляемые на развитие 
предприятий малого предприниматель-
ства, осложнены дефицитом региональных 
бюджетов, значительной разнородностью 
и слабой интеграцией самой сферы малого 
предпринимательства. Дотации через 
фонд поддержки предпринимательства по 
мере их продвижения к непосредственно-
му получателю чаще всего заканчиваются 
постепенным вымыванием средств. 

Решение этой проблемы видится в фи-
нансировании через специальный банк 
поддержки малого бизнеса в виде кредитов 
на низкопроцентной или беспроцентной долго-
срочной основе (по существу – в финансиро-
вании с помощью института развития). 
Это, во-первых, повысило бы реальность 
использования каждого дотационного 
рубля, так как, поступив на баланс банка, 
каждый рубль будет учтен; во-вторых, сде-
лало бы дотации более доступными для 
каждого малого предприятия; в-третьих, 

создало бы основу для возврата бюджет-
ных средств. 

Оценка эффективности российских ин-
ститутов развития, по мнению Р. М. Мель-
никова, может производиться на основе 
методики рейтинговой оценки программ 
(Program Assessment Rating Tool – PART)1, 
разработанной административно-бюд- 
жетным управлением при президенте 
США для обеспечения более эффективно-
го использования средств государственно-
го бюджета. Автор также подтверждает, 
что эффективность инвестиционной дея-
тельности государственных институтов 
развития и их вклад в достижение модер-
низационных целей во многом определя-
ются качеством используемых ими крите-
риев и методов оценки эффективности 
инвестиционных проектов, претендующих 
на государственную поддержку [2]. 

И. А. Никонова предлагает проводить 
оценку эффективности деятельности рос-
сийских институтов развития согласно ре-
комендациям Комитета содействия разви-
тию Организации экономического сотруд-
ничества и развития (ОЭСР). При этом она 
отмечает, что поскольку в России отсут-
ствует практика оценки, мониторинга и 
контроля показателей эффективности ре-
ализации проектов, финансируемых ин-
ститутами развития, и показателей эффек-
тивности их деятельности, то соответ-
ственно отсутствуют и возможности внед-
рения полноценной системы управления 
эффективностью институтов развития [3]. 

Е. В. Балацкий и Н. А. Екимова предла-
гают собственный метод оценки эффек-
тивности деятельности финансовых ин-
ститутов развития, основанный на расчете 
двух показателей – индекса экономической 
стабильности и индекса экономической 
свободы, включающих динамику валютно-
го курса, инфляции, безработицы, налого-
вого бремени и т. д. [1]. Очевидно, что це-
лью их исследования стала комплексная 
оценка институционального развития Рос-
сии, в связи с чем количество исходных по-

                                                 
1 URL: https://georgewbush-whitehouse.archives.gov/ 
omb/performance/index.html 
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казателей было ограничено. По нашему 
мнению, указанного количества показате-
лей для оценки эффективности деятельно-
сти институтов развития недостаточно. 

 
Заключение 

Подводя итог изучению концепций ин-
ститутов развития, можно отметить воз-
растающий интерес к оценке эффективно-
сти их деятельности, а также наличие се-
рьезных предпосылок к будущим исследо-
ваниям.  

Ключевыми трендами, к которым будут 
обращаться ученые в дальнейших иссле-
дованиях, по нашему мнению, являются: 

 дальнейшая переориентация иссле-
дований с сущности институтов развития 
на оценку их деятельности, разработка 
эффективной методологии оценки эф-
фективности деятельности институтов 
развития всех уровней; 

 формирование полноценной норма-
тивно-правовой базы по регулированию 
деятельности институтов развития (в 
настоящее время отсутствуют единые 
нормативно-правовые акты, а существуют 
лишь отдельные законы для конкретных 
институтов); 

 взаимосвязь стратегий националь-
ных, региональных, глобальных институ-
тов развития со стратегиями государств, 
регионов и мира соответственно; 

 изучение институтов развития в ком-
плексе как единой инновационно-раз-
вивающей системы государства; 

 разработка новых подходов к плани-
рованию деятельности институтов разви-
тия и мониторингу их результатов; 

 распространение новейших исследо-
вательских методов на область изучения 
институтов развития. 
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ЦЕНЫ ИНФРАСТРУКТУРНЫХ ПРОЕКТОВ  
И ФАКТОРЫ ИХ ФОРМИРОВАНИЯ  

В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 
 

Н. Н. Лаврова 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

 Москва, Россия 
 

В настоящее время существует необходимость повысить эффективность реализации инфраструктурного 
строительства. Один из путей решения этой проблемы видится в создании теоретической основы формиро-
вания цен инфраструктурных проектов. В статье рассмотрено формирование цен инфраструктурных про-
ектов в строительной отрасли в условиях слабого экономического роста национальной экономики, усиления 
санкционного давления, экономической и политической неопределенности. Исследование основано на ме-
тодологии системного подхода к обобщению информации, полученной из научных источников, анализа 
тенденций развития строительной отрасли. С учетом обзора научных отечественных и зарубежных источ-
ников определены сущность и функции цен инфраструктурных строительных проектов. Раскрыт алгоритм 
постадийного формирования этих цен. Построена иерархическая система жизненного цикла формирования 
цен инфраструктурных проектов на основе международного стандарта The International Construction 
Measurement Standards (ICMS). Исследованы факторы формирования цен инфраструктурных проектов. 
Проиллюстрированное автором формирование цены инфраструктурного проекта обусловлено направлен-
ностью на решение задачи по реализации комплексного плана модернизации и расширения магистральной 
инфраструктуры. Создание теоретической базы позволит интегрировать в нее практику реализации инфра-
структурных строительных проектов. Автор дает рекомендации по дальнейшему исследованию цен инфра-
структурных проектов с учетом возможных сценариев современных условий. 
Ключевые слова: жизненный цикл, факторы влияния, инфраструктурное строительство, строительная от-
расль, национальная экономика. 

 

PRICES OF INFRASTRUCTURE PROJECTS  
AND FACTORS OF THEIR DEVELOPMENT  

IN TODAY’S SURROUNDINGS 
 

Natalia N. Lavrova 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
Today we face the necessity to raise efficiency of infrastructure building. One way to resolve the problem is to 
design the theoretical foundation of price-making for infrastructure projects. The article studies price-making of 
infrastructural projects in construction industry in times of weak economic growth, intensifying sanction pressure, 
economic and political uncertainty. The research is based on methodology of system approach to information 
generalization, which is obtained from academic sources, analysis of trends of construction industry development. 
By reviewing Russian and overseas sources the essence and functions of prices of infrastructure building projects 
were identified. The algorithm of stage making of these prices was shown. The hierarchical system of the life cycle of 
price-making for infrastructural projects was built on the basis of the international standard ICMS (The International 
Construction Measurement Standards). The author studied factors of price-making for infrastructural projects. 
According to the author, price-making for infrastructural project is stipulated by orientation to implementation of 
the complex plan of modernization and extension of main infrastructure. Designing the theoretical base could 
provide an opportunity to integrate the practice of infrastructure project implementation into it. The author gives 
recommendations on further researching the prices for infrastructural projects with regard to different scenario of 
economic conditions. 
Keywords: life cycle, factors of influence, infrastructural building, construction industry, national economy. 
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ациональные проекты – ключевое 
направление развития российской 
экономики в среднесрочной пер-

спективе. В соответствии с Указом Прези-
дента Российской Федерации от 7 мая  
2018 г. № 204 «О национальных целях и 
стратегических задачах развития Россий-
ской Федерации на период до 2024 года» 
правительством России и субъектами Рос-
сийской Федерации ведется работа по 
формированию и реализации националь-
ных проектов. 

Одним из направлений в системе наци-
ональных проектов является Комплексный 
план модернизации и расширения маги-
стральной инфраструктуры на период до 
2024 года (КПМИ), утвержденный Распо-
ряжением Правительства Российской Фе-
дерации от 30 сентября 2018 г. № 2101–р.  
В нем определены цели по реализации 

одиннадцати наиболее важных нацио-
нальных инфраструктурных проектов, де-
вять из которых направлены на модерни-
зацию и расширение транспортной ин-
фраструктуры, а два – на модернизацию и 
расширение энергетической инфраструк-
туры.  

Многие инфраструктурные строитель-
ные проекты планируется реализовать в 
Сибири, на Дальнем Востоке и в Арктике. 
Приоритетность инфраструктурных стро-
ительных проектов обусловлена тем, что 
строительство в любой национальной эко-
номике является одним из основных драй-
веров ее развития. Анализ динамики ВВП 
России и объемов строительства показыва-
ет их тесную взаимосвязь (рис. 1). По дан-
ным Росстата, в структуре строительной 
отрасли 65% занимает строительство ин-
фраструктуры. 

 

 
Рис. 1. Динамика российского ВВП и объемов строительства (в %) 

 
Ключевым параметром любого инфра-

структурного строительного проекта явля-
ется его цена. Ее формирование в совре-
менных российских условиях сопряжено с 
высокой по сравнению с развитыми стра-

нами процентной ставкой центрального 
банка, низкой рентабельностью строи-
тельных компаний, дефицитом притока 
иностранного капитала, слабой институ-
циональной средой (рис. 2). 

 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Цены инфраструктурных проектов в современных условиях 

Н 

ВВП, индексы физического объема в % к предыдущему году 

Объем строительства в % к предыдущему году 
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Сущность и особенности  
цен инфраструктурных проектов 

Значительное число отечественных и 
зарубежных публикаций посвящено це-
нам, инфраструктурным проектам и фак-
торам формирования цен в области строи-
тельства. Однако общепринятого понятия 

цены инфраструктурного проекта не су-
ществует (табл. 1). Во многом это связано с 
тем, что она отражает сложные экономиче-
ские отношения множества участников 
процесса формирования и реализации 
данных проектов. 

 
Т а б л и ц а   1 

Различные трактовки сущности цен инфраструктурных проектов 
 

Автор Определение Источник 

Госстрой  
России 

Сметная стоимость – сумма денежных средств, необходимых 
для осуществления строительства в соответствии с проектными 
материалами. Сметная стоимость является основой для опре-
деления размера капитальных вложений, финансирования 
строительства, формирования договорных цен на строитель-
ную продукцию, расчетов за выполненные подрядные (строи-
тельно–монтажные, ремонтно-строительные и др.) работы, 
оплаты расходов по приобретению оборудования и доставке 
его на стройки, а также возмещения других затрат за счет 
средств, предусмотренных сводным сметным расчетом 

Постановление Гос-
строя России от 5 марта 
2004 г. № 15/1 «Об 
утверждении и введе-
нии в действие Методи-
ки определения стои-
мости строительной 
продукции на террито-
рии Российской Феде-
рации» 

Антонян О. Н. Цена строительной продукции – это собирательная цена, 
включающая оптовые цены промышленности, тарифы на 
транспортные перевозки и энергоносители и др. Определяется 
наряду с расчетами стоимости, учитывающими технологиче-
ские и конструктивные решения объектов, влияние факторов 
рынка, соотношение спроса и предложения, количество участ-
ников торгов и количество их оферт, влияние налогов и других 
экономических индикаторов [1] 

Механизм формирова-
ния стоимости строи-
тельной продукции на 
различных этапах инве-
стиционного цикла : 
монография 

Flyvberg B.,  
Holm M. S., Buhl S. 

Фактические затраты определяются как реальные учтенные 
затраты на строительство, определенные на момент 
завершения проекта [9] 

Underestimating Costs in 
Public Works Projects: 
Error or Lie? 

Australian  
Goverment,  
Department of 
Infrastructure and 
Transport 

Начальная сметная стоимость – это сметная стоимость 
реализации проекта, определенная в текущих ценах, без учета 
рисков [6] 

National Framework for 
Traditional Contracting – 
Topic Specific Guide 2, 
Project Budgets in 
Business Cases 

Lotty M. В сфере инфраструктурного строительства цена – это призма с 
множеством граней. Экономист в сфере инфраструктурного 
строительства видит цену в графическом выражении в виде 
координат и точек пересечения кривых спроса и предложения. 
Для правительств цена относится к бюджетным статьям как 
часть государственных расходов на развитие инфраструкту- 
ры [11] 

Five lessons in 
infrastructure pricing 
from East Asia and 
Pacific, Blog post 

Тhe International 
Construction 
Measurement 
Standards  
Coalition (ICMSC) 

Номинальная стоимость – это приблизительная цена, которая 
будет выплачена на момент возникновения обязательств  
по оплате, включающая предполагаемые изменения в цене, 
связанные, например, с прогнозируемым изменением произ-
водительности, технологий, инфляцией или дефляцией  
(ISO 15686–5) [12. – C. 46]. 
Реальная стоимость – это стоимость, выраженная в затратах на 
определенный момент времени, включающая предполагаемые 
изменения в цене, связанные с прогнозируемым изменением 
производительности и технологий, но без учета общей инфля-
ции или дефляции цен (ISO 15686–5) [12. – C. 47]. 
Расчет стоимости жизненного цикла – это метод экономиче-
ской оценки, который учитывает все соответствующие затраты 
за определенный период времени (период анализа) [12. – C. 17] 

Global Consistency in 
Presenting Construction 
and Other Life Cycle 
Costs 
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По нашему мнению, приведенные суж-
дения не в полной мере отражают специ-
фику формирования цен инфраструктур-
ных проектов. Они недостаточно полно 
учитывают сложность процесса формиро-
вания цены инфраструктурных проектов в 
современных макроэкономических усло-
виях. К ним относятся низкие темпы роста 
российской экономики, усиление эконо-
мических санкций западных стран, ста-
новление нового шестого технологическо-
го уклада, неопределенность геоэкономи-
ческой и политической ситуации в совре-
менном мире.  

С учетом этих новых обстоятельств цена 
инфраструктурного проекта – это количе-
ство денег, обеспечивающее поэтапную реали-
зацию инфраструктурного проекта для до-
стижения социально-экономического резуль-
тата в современных динамических и стоха-
стических условиях. 

Экономическая сущность цен инфра-
структурных проектов проявляется в их 
функциях. Применительно к ценам ин-
фраструктурных проектов следует выде-
лить учетно-измерительную, распредели-
тельную, стимулирующую и балансиру-
ющую функции. 

Учетно–измерительная функция цен ин-
фраструктурных проектов показывает за-
траты на реализацию инфраструктурных 
проектов в денежном выражении и их ди-
намику с нарастающим итогом. Она отра-
жает экономическую сущность цен ин-
фраструктурных проектов по учету и со-
поставлению затрат. Появляется возмож-
ность определить затраты на всех стадиях 
реализации инфраструктурного проекта. 
Учет и измерение стоимостных показате-
лей инфраструктурных проектов проис-
ходят в текущих или прогнозных ценах.  

Распределительная функция цен инфра-
структурных проектов состоит в распреде-
лении денежных средств между участни-
ками реализации проектов. Денежные 
средства распределяются по цепочке со-
здания стоимости в течение всего жизнен-
ного цикла проекта. При этом следует 
учитывать высокую скорость перераспре-

деления финансов в современной эконо-
мике. Ввиду сложности проектирования и 
реализации инфраструктурных проектов 
их цена постоянно корректируется. Для 
повышения точности прогнозирования 
цены внедряются BIM-технологии 
(building information modelling). Важную 
роль в цепочке создания стоимости ин-
фраструктурного проекта играет ценовая 
политика государства [3].  

Стимулирующая функция цен инфра-
структурных проектов направлена на до-
стижение экономических и социальных 
эффектов от их реализации. Стимулиро-
вание можно производить точечно на 
местном уровне или в масштабах страны 
путем реализации мегапроектов. Стиму-
лирование позволяет компаниям обмени-
ваться опытом использования новых тех-
нологий. Стимулирующая функция вклю-
чает механизм созидательного разруше-
ния, стимулирующий экономический  
рост [4]. 

Балансирующая функция цены инфра-
структурных проектов состоит в установ-
лении равновесных цен с помощью прове-
дения аукционов, тендеров, запросов ко-
тировок и пр. Выполнение данной функ-
ции зависит от степени монополизации 
рынка товаров, работ и услуг. Возможно 
влияние на выполнение данной функции 
со стороны монополистов рынка напря-
мую и косвенно. Важную роль в выполне-
нии данной функции отводится государ-
ству и его контролирующим органам, а 
также международным организациям. 

Функции цен инфраструктурных про-
ектов ориентированы на решение следу-
ющих основных задач: 

– покрытие затрат на реализацию ин-
фраструктурного проекта с учетом откло-
нения от первоначальной стоимости на 
протяжении всего его жизненного цикла; 

– формирование цепочек создания сто-
имости на протяжении всего жизненного 
цикла инфраструктурного проекта; 

– достижение социальных, экономиче-
ских, экологических и прочих эффектов в 
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результате реализации инфраструктурных 
проектов.  

Данные задачи решаются участниками 
процесса формирования цен инфраструк-
турных проектов (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а   2 

Основные участники процесса ценообразования в сфере реализации  
инфраструктурных проектов 

 

Стадия формирования 
цены инфраструктурного 

проекта 

Основные участники процесса ценообразования  
инфраструктурных проектов 

Предпроектная стадия Государство. 
Население. 
Инвесторы. 
Застройщики. 
Проектировщики. 
Научно-исследовательские институты. 
Консалтинговые компании. 
Институциональная среда 

Стадия проектирования Торговые площадки. 
Заказчики. 
Проектировщики. 
Научно-исследовательские институты. 
Национальные объединения саморегулируемых организаций. 
Федеральная антимонопольная служба. 
Институциональная среда 

Стадия строительства Торговые площадки. 
Заказчики. 
Подрядчики. 
Субподрядчики. 
Банки. 
Страховые компании. 
Предприятия промышленности строительных материалов. 
Предприятия промышленного машиностроения. 
Федеральная антимонопольная служба. 
Национальные объединения саморегулируемых организаций 

 
Факторы формирования цен  
инфраструктурных проектов  

Цена инфраструктурного проекта под-
вержена воздействию множества факторов, 
которые в значительной степени опреде-
ляются структурой его жизненного цикла. 
Иерархическая структура жизненного цик-

ла формирования цен инфраструктурных 
проектов в формате международного стан-
дарта The International Construction 
Measurement Standards (ICMS) представлена 
на рис. 3 [12].  

 
 
 
 
 

 
 

Рис. 3. Иерархия формирования цен инфраструктурных проектов  
по международному стандарту ICMS 

 
Источник: Тhe International Construction Measurement Standards Coalition (ICMSC). 2019. – Р. 11. – URL: https://icms-
coalition.org/ 

Уровень 1: Проект 
или часть проекта 
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or Sub-Project) 

Уровень 2: Категории 
затрат  

(Level 2: Cost  
Categories) 

Уровень 3: Группы 
затрат  

(Level 3: Cost Groups) 

Уровень 4: Подгруппы 
затрат  

(Level 4: Cost  
Sub-Groups) 

 



Лаврова Н. Н. Цены инфраструктурных проектов и факторы их формирования в современных условиях 

 

53 
 

На первом уровне (Level 1), согласно 
международному стандарту, определяется 
тип будущего инфраструктурного объекта: 
дорога, туннель, мост и пр. На втором 
уровне (Level 2) отражаются основные за-
траты каждой стадии формирования цены 
(Life Cycle Cost) инфраструктурного проек-
та. Третий уровень (Level 3) разделяет за-
траты на отдельные группы. Четвертый 
уровень (Level 4) группы затрат разделяет 
на отдельные подгруппы для большей де-
тализации. 

Формирование цены инфраструктурно-
го проекта проходит три стадии: предпро-
ектную, проектную и строительства. 

Предпроектная стадия формирует цену 
инфраструктурного проекта на основе ис-
следования рынка возможных поставщи-
ков проектных услуг, разработки техниче-
ского задания на проектирование, предва-
рительного согласования с заинтересован-
ными организациями. На данной стадии 
происходит социально-экономическое и 
экологическое планирование проектов. 

Проектная стадия формирует цену ин-
фраструктурного проекта на основе дан-
ных инженерных изысканий, согласования 
с заинтересованными организациями, сро-
ков строительства, данных о проектных 
работах (в том числе данных по дополни-
тельному проектированию или перера-
ботке проекта в течение всей строительной 
стадии), экологической экспертизы, экс-
пертизы по безопасности, законодательно-
нормативной базы, планируемой прибыли 
или накладных расходов, исследования 
рынка возможных поставщиков, необхо-
димых для реализации товаров, работ и 
услуг. На данной стадии происходит ра-
бочее проектирование на основе строи-
тельных норм и правил. 

Стадия строительства формирует цену 
инфраструктурного проекта на основе 
данных о выполненных строительно-
монтажных работах и затратах по вводу в 
эксплуатацию объекта. Значительная доля 
изменения цены инфраструктурного про-
екта, по данным Госстроя России, возника-
ет именно на этой стадии. На данной ста-
дии происходит непосредственное строи-
тельство на основе рабочего проекта.  

Выделим основные ценообразующие 
факторы всех трех стадий: 

 внесение изменений в проект; 

 изменения законодательно-норма-
тивной базы; 

 институциональная среда; 

 инфляция; 

 кредитная ставка; 

 макроэкономика; 

 международные отношения; 

 объем проекта; 

 расположение проекта; 

 результаты инженерных изысканий; 

 результаты согласований заинтересо-
ванных организаций; 

 результаты экологической эксперти-
зы; 

 результаты экспертизы по безопасно-
сти; 

 сроки строительства; 

 экология. 
Проведенное исследование позволяет 

построить модель формирования цен ин-
фраструктурных строительных проектов, 
учитывающую факторы ее формирования 
в современных условиях и международные 
стандарты. Модель позволит исследовать 
формирование цен инфраструктурных 
проектов с учетом возможных сценариев 
развития мировой и национальных эконо-
мик. 
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ПРОЕКТАМИ В ИТ-ИНДУСТРИИ:  
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По мере роста конкуренции, связанной с глобализацией, организации стремятся стать более эффективны-
ми, делать больше с меньшими затратами и быстро и дешево выводить на рынок новые продукты. Статья 
посвящена сравнительному анализу двух наиболее популярных стандартов управления проектами – 
PRINCE2 и PMBoK. Авторами рассмотрены и проанализированы особенности данных стандартов, проведен 
критический обзор их сильных и слабых сторон и даны рекомендации по использованию того или иного 
стандарта в определенном случае. Например, если необходимо получить подробное описание инструментов 
и методов, которые помогут лучше управлять проектом, по мнению авторов, следует использовать PMBoK. 
Если необходимо с помощью методологии управления проектами принимать решения по проекту, то отно-
сительно простая модель процесса PRINCE2 четко определит, какие решения по управлению, кем и когда 
необходимо принимать. В стандарте PRINCE2 определены 26 продуктов управления, которые обеспечивают 
руководство исходя из того, какая информация по управлению проектом в данном случае необходима для 
поддержки принятия решений на протяжении всего проекта. 
Ключевые слова: конкуренция, проектная оптимизация, проектный менеджмент. 

 

APPLICATION OF PROJECT MANAGEMENT  
STANDARDS IN THE IT INDUSTRY: 
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As competition associated with globalization grows, more and more organizations are adopting different 
approaches. This happens when organizations strive to become more efficient – “do more at lower costs” and 
quickly and cheaply launch new products on the market. In this regard, this paper is devoted to a comparative 
analysis of the two most popular project management standards PRINCE and PMBoK. The authors reviewed and 
analyzed the main features of these standards, conducted a critical review of their strengths and weaknesses and 
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проект № 18-310-20008. 



Вейнберг Р. Р. и др. Применение стандартов управления проектами в ИТ-индустрии: PRINCE2 и PMBоK 

 

57 
 

made recommendations on the use of a particular standard in a particular case. For example, if you need to get a 
detailed description of many extremely useful tools and methods that will help you better manage your project, you 
should use PMBoK. However, if it is necessary that the project management methodology helps to make project 
decisions, the relatively simple PRINCE2 process model clearly defines which project management decisions need to 
be made, by whom and when. The 26 management products in PRINCE2 are tightly integrated into the process 
model, providing guidance on what project management information is needed to support decision-making 
throughout the project. 
Keywords: competition, project optimization, project management. 

 
 

 Введение 

рактически все современные ИТ-
специалисты постоянно участвуют 
в различных проектах, иногда да-

же в нескольких одновременно. У каждого 
проекта есть своя предметная область, цель 
и подход к управлению. Само понятие 
управления проектами в мировой профес-
сиональной области трактуется по-
разному в соответствии с выбранной мо-
делью, подходом к структурированию ин-
формации, знаний, данных, а также типом 
проектов и др. Перевод термина project 
management на русский язык очень разно-
образен: управление проектами, проект-
ное управление, менеджмент проекта. По-
нятие проекта в разных стандартах и под-
ходах также трактуется с разных точек 
зрения. 

По мере роста конкуренции, связанной 
с глобализацией, все больше организаций 
внедряют различные походы. Это проис-
ходит, когда организации стремятся стать 
более эффективными (делать больше с 
меньшими затратами) и быстро и дешево 
выводить на рынок новые продукты. Та-
ким образом, эти организации видят яв-
ные преимущества в применении передо-
вых методов управления проектами, кото-
рые помогают им выполнять проекты 
быстрее, в рамках бюджета и в соответ-
ствии со спецификациями. 

Египетские пирамиды и Великая Ки-
тайская стена являются продуктами 
управления проектами с давних доистори-
ческих времен. К сожалению, никакого 
подтверждения того, как осуществлялась 
реализация этих проектов, не сохранилось, 
и текущее управление проектами не может 
быть совместимо со знаниями прошлых 
веков.  

Наиболее простой и понятный способ 
осуществления и реализации проекта – 
разделить его на отдельные этапы и зада-
чи. В процессе приготовления блюда по 
кулинарному рецепту вы покупаете ин-
гредиенты, правильно их смешиваете, го-
товите и подаете. Самый очевидный и лег-
кий инструмент управления проектами – 
конечный список действий, которые необ-
ходимо выполнить для достижения по-
ставленной цели. Но если вы в качестве 
повара готовите и другие блюда, то, 
например, для салата (приготовление ко-
торого состоит из нескольких этапов) и де-
серта (который нужно только подать) по-
требуется нечто, что позволит отслеживать 
время, затраченное на каждое блюдо, и 
время, когда оно должно быть готово.  

Диаграмма Ганта является одним из 
прародителей современных методик ме-
неджмента проектов. Независимо изобре-
тенная польским экономистом Каролем 
Адамецким и американским инженером 
Генри Л. Гантом, она в начале XXI в. де-
монстрирует план проекта, основанный на 
датах начала и завершения. При этом 
определяются задачи, их продолжитель-
ность, а затем рассчитывается критический 
путь – самая длинная цепочка связанных 
задач, которая определяет продолжитель-
ность проекта. Очень важна связь между 
началом и концом различных заданий 
(например, можно ли подавать суп гостям 
только после того, как его приготовили). 
Таким образом, среднестатистический 
проект очень похож на проект по приго-
товлению и подаче обеда, за исключением 
того, что у него гораздо больше задач, от-
ношений, сроков и типов ресурсов.  

В сложных проектах диаграмма помога-
ет определить, когда лучше всего запускать 

П 
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определенные задачи, чтобы сократить 
время реализации. Для проектов с серьез-
ными ограничениями ресурсов диаграмма 
Ганта позволяет создавать графики в фор-
ме цепочки процессов, управляемых собы-
тиями, для планирования ресурсов. Раз-
личные проекты требуют разной степени 
контроля. Например, если публикуется 
серия статей в блоге, жесткие сроки не так 
важны. Гораздо более важный и понятный 
процесс заключается в том, что можно 
структурировать информацию, делать 
наброски, получать обратную связь, вно-
сить исправления, перечитывать и публи-
ковать любую статью. Вместо того чтобы 
управлять временем и ресурсами, проис-
ходит контролирование процесса. Для по-
добных гибких проектов лучше подходят 
гибкие методы управления, такие как 
Lean, Kanban и т. д. Существуют методы, 
которые можно использовать для управле-
ния как рабочим процессом, так и време-
нем и ресурсами (Six Sigma и Scrum).  
В данной статье остановимся более по-
дробно на стандартах управления проек-
тами PRINCE2 и PMBoK [2; 4]. 
 
 Краткая история стандартов 

Стандарты PMBoK и PRINCE2 имеют 
длинную историю разработки. Оба эти ба-
зовых документа в настоящее время приме-
нимы на практике многими компаниями. 

Стандарт PMBoK был основан в 1969 г. 
Он является детищем американского Ин-
ститута управления проектами (Project 
Management Institute – PMI) – одной из 
крупнейших в мире некоммерческих ассо-
циаций профессиональных управленцев. 
Методология PMI появилась как пoбoчный 
прoдукт oборoнных прoектoв. Первое из-
дание PMBoK было отправлено в массовую 
печать в 1996 г., а следующие издания до-
кумента публиковались каждые следую-
щие четыре года. PMI создает стандарты 
для управления проектами, организует 
митапы, встречи и семинары, а также про-
водит обучение и выдает по результатам 
обучения профессиональную сертифика-
цию. Профессионалам рассматриваемой 

области известно, что стандарт PMBоK ис-
пользуется более чем в 185 странах. Он 
наиболее популярен в США, Канаде, Мек-
сике, странах Азии, включая Китай и Ин-
дию, а также практикуется во всех странах, 
которые являются членами ВТО.  

В 1975 г. корпорация Simpact Systems 
Ltd. опубликовала методику PROMPTII, 
которая стала основой для PRINCE2. На 
основе PROMPTII в конце XX в. централь-
ное агентство по обработке данных и теле-
коммуникациям опубликовало первое из-
дание PRINCE, которое в настоящее время 
является обязательным для государствен-
ных проектов по разработке ИС. При уча-
стии группы профессионалов из 150 госу-
дарственных и частных организаций и 
компаний был разработан PRINCE2 – уни-
версальный инструмент, который приме-
ним для любого типа проекта.  

Владельцем авторских прав на PRINCE2 
является Министерство торговли Соеди-
ненного Королевства (OGC), основанное в 
2000 г. в результате слияния нескольких 
правительственных организаций. Эта ме-
тодология была разработана консульта-
тивной группой по гражданской недви-
жимости и агентством по закупкам. OGC 
разрабатывает и улучшает стандарты 
управления приобретениями, проектами и 
государственной собственностью, контро-
лирует и сравнивает результаты работы 
государственных ведомств с требованиями 
стандартов и иных международных доку-
ментов, регламентирующих данную дея-
тельность. PRINCE2 является зарегистри-
рованным товарным знаком OGC. 

Стандарт РRINCE2 наболее популярен в 
Великобритании, во многих странах Евро-
пы, Южной Африки, Австралии, Новой 
Зеландии и США (для ИТ-проектов 
нефтяных компаний). Заметим, что в от-
личие от PMBoK 70% пользователей 
PRINCE2 располагаются за пределами Ве-
ликобритании. За последние 5 лет спрос 
на PRINCE2 значительно вырос в Индии, а 
в Китае число его пользователей в послед-
нее время увеличивалось на 100% в год.  
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Из-за относительно низкого географиче-
ского распространения методика PRINCE2 
не так широко используется в мире, как 
PMBoK. К компаниям, практикующим 
PRINCE2, относятся Siemens, Bank of New 
York, крупные банки и телекоммуникаци-
онные компании в Великобритании, 
Philips, Microsoft, Unilever, Philip Morris 
UK, GlaxoSmithKline, Tesco, Shell, Nokia, 
Novartis, HSBC, Cornhill, Hitachi, Fidelity и 
др. 

Двумя наиболее известными публикаци-
ями по управлению проектами являются 
Руководство к своду знаний по управлению 
проектами PMBoK (известное как Руковод-
ство PMBoK) и справочное руководство 
«Успешное управление проектами с помо-
щью PRINCE2» (известное как Руководство 
PRINCE2). Обе публикации, как утвержда-
ется, воплощают лучшие практики управ-
ления проектами и часто рассматриваются 
как два разных варианта одного и того же, 
что является ложной трактовкой. 
 
 Методологии управления проектами 
 PMBoK и PRINCE2 

Руководство PMBoK документирует 
набор стандартной терминологии, знаний 
и руководств по управлению проектами. 
Оно описывает процессы как стандарт 
управления проектами. Это связано с тем, 
что в 1998 г. Американский национальный 
институт стандартов (ANSI) утвердил сам 
PMI в качестве разработчика стандартов. 
Хотя их деловая активность началась в 
США, сейчас PMI представляет собой гло-
бальную организацию с главами (группа-
ми членов) во многих странах мира [1; 5]. 

Руководство PMBoK часто трактуют как 
описательное. Это означает, что оно опи-
сывает методы управления проектами, 
входы и выходы процессов и области зна-
ний, но не описывает, как их следует ис-
пользовать. 

Руководство PRINCE2 было впервые 
выпущено правительством Великобрита-
нии в 1996 г., а его последнее издание – в 
2017 г. Оно было основано на более ранней 

редакции, известной как PRINCE (проекты 
в контролируемых средах). Первоначально 
стандарт ограничивался использованием в 
государственном секторе Великобритании, 
а затем стал широко использоваться госу-
дарственным и частным сектором по всему 
миру [6].  

Руководства PRINCE2 и PMBоK исполь-
зуют совершенно разные подходы к пред-
ставлению своих материалов. Они служат 
разным целям и поэтому не могут быть 
напрямую сопоставлены. Руководство 
PMBоK использует лучший подход для це-
ли обучения предметному содержанию 
каждой области знаний, но не столь эф-
фективно, когда речь идет о предоставле-
нии руководства для выполнения кон-
кретного проекта [7]. Многие эксперты в 
данной области ошибочно утверждают, 
что они являются методологиями управ-
ления проектами. Это является постоян-
ной темой для споров среди практиков в 
области управления проектами. 

 
 Структура PMBоK. Группы процессов 

Руководство PMBoK структурирует свои 
руководящие принципы в 49 различных 
процессах, которые сгруппированы в  
пять категорий, известных как группы 
процессов. Группа процессов – это логиче-
ская группа входов, инструментов и мето-
дов управления проектами, а также их ре-
зультатов [6]. Каждый процесс описывается 
с точки зрения необходимых входных 
данных, набора инструментов и методов, 
которые могут быть выполнены, и ожида-
емых результатов. 

Те же процессы также сгруппированы в 
области знаний. Область знаний – некая 
область управления проектами, определя-
емая требованиями к знаниям и описыва-
емая в терминах компонентов процессов, 
практик, входов, результатов, инструмен-
тов и методов.  

На рис. 1 представлены процессы во 
всех областях знаний в соответствии с Ру-
ководством PMBoK.  
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Рис. 1. Процессы в областях знаний Руководства PMBoK 
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В шестом издании Руководства PMBoK 
были добавлены некоторые новые разделы 
в области знаний. Они объясняют ключе-
вые концепции, тенденции и возникаю-
щие практики. Это признание того факта, 
что управление проектами постоянно ме-
няется, а новые практики со временем ста-
новятся лучшими.  

В описания процессов включены ссылки 
или подробные описания инструментов и 
методов, которые руководитель проекта 
может счесть полезными во время процес-
са. Всего в Руководстве PMBoK упомина-
ются 132 инструмента и методики. 

Руководство PMBоK также содержит 
главу о роли менеджера проекта. Многое 
из этого основано на PMI Talent Triangle.  
В нем гораздо больше внимания уделяется 
умениям, таким как лидерские качества и 
навыки ведения бизнеса, а не чисто техни-
ческим навыкам управления проектами. 

После выпуска шестого издания члены 
PMI теперь получают копию Руководства 
по гибкой практике в комплекте с Руко-
водством PMBoK.  
 
 Структура PRINCE2. Принципы 

PRINCE2 состоит из четырех интегри-
рованных элементов: принципы, темы, 
процессы и адаптация для удовлетворения 
потребностей проектной среды. Примене-
ние семи принципов к проекту является 
одним из требований, необходимых для 
определения проекта как проекта 
PRINCE2. 

Существуют семь тем, которые являются 
аспектами управления проектом. Они 
должны постоянно рассматриваться в те-
чение всего срока реализации проекта. Те-
мы очень похожи на области знаний в Ру-
ководстве PMBoK. 
 Темы применяются в течение семи про-
цессов, которые описывают, кто несет от-
ветственность, за что и когда. Процессы 
PRINCE2 аналогичны группам процессов в 
Руководстве PMBoK. Каждый процесс 
PRINCE2 делится на несколько видов дея-
тельности. Всего их 41. Эти элементы ме-

тодологии очень похожи на 49 процессов в 
Руководстве PMBoK (табл. 1). 

 
Т а б л и ц а  1 

Итоги сравнения структур стандартов 

 

 
Руководство PRINCE2 содержит некото-

рые рекомендации о том, как адаптировать 
метод к различным проектам в зависимо-
сти от их размера, уровня риска, сложно-
сти и других факторов. Каждая тема и гла-
ва процесса содержат рекомендации по 
адаптации в различных ситуациях проек-
та. Приложение Руководства содержит по-
дробный набор обязанностей для девяти 
различных ролей команды управления 
проектом. 

Руководство PRINCE2 также содержит 
приложение с контрольным списком, ко-
торый можно использовать для оценки ра-
ботоспособности вашего проекта, хотя это 
не является частью самого метода. 

 
PMBоK: сильные стороны 

В Руководстве PMBoK комплексно рас-
смотрен ряд областей знаний. Как видно 
из табл. 2, оно охватывает те же темы, что и 
Руководство PRINCE2, а также охватывает 
управление закупками, которое не распро-
страняется на PRINCE2. 

Сильная сторона Руководства PMBоK 
заключается в том, что оно предоставляет 
широкий спектр полезных инструментов и 
методов. Всего имеется 132 инструмента и 
методики (описанных или упомянутых). 
Например, только в области знаний 
управления расписанием перечислены  
25 различных инструментов и методов, что 
сопоставимо только с 40, которые упоми-
наются во всем руководстве PRINCE2.  
В этом отношении руководство PMBoK 
может служить отличным справочным ру-

PRINCE2 PMBоK  

7 принципов Нет 

7 тем 10 областей знаний 

7 процессов 5 групп процессов 

41 процесс 49 процессов 
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ководством для руководителей проектов, 
желающих узнать о множестве различных 
инструментов и методов. Так, только один 
из этих методов – аналитический – прояв-
ляется в семи различных процессах во всех 

пяти группах. В каждом процессе есть опи-
сание того, как различные аналитические 
методы могут использоваться для разра-
ботки результатов процесса. 

 
Та б л и ц а  2 

Сравнение областей знаний PMBoK и тем PRINCE2 
 

PMBоK: области знаний PRINCE2: темы 

Управление интеграцией проектов 
Экономическое обоснование, изменение, про-
гресс 

Планы управления содержанием проекта Планы, прогресс 

Планы управления графиком проекта Планы, прогресс 

Планы управления стоимостью проекта Планы, прогресс 

Управление качеством проекта Качество 

Планы управления ресурсами проекта Планы 

Организация управления проектными ком-
муникациями 

Организация 

Управление рисками проекта Риск 

Управление закупками проекта – 

Организация управления заинтересованными  

сторонами проекта 
Организация 

 
Многие инструменты и методы не опи-

саны в Руководстве PMBoK подробно 
(например, метод Delphi) однако указано, 
когда следует использовать такой метод в 
проекте.  

Еще одним преимуществом является то, 
что области знаний в Руководстве PMBoK 
могут рассматриваться отдельно друг от 
друга. Таким образом, если руководителю 
проекта требуется лучшее понимание ана-
лиза заработанной стоимости для лучшего 
управления затратами на проект, он может 
сосредоточиться на области знаний об 
управлении затратами в Руководстве 
PMBoK. 
 
 PRINCE2: сильные стороны 

Одной из основных сильных сторон 
PRINCE2 является его ориентация на эко-
номическое обоснование, способствующее 
принятию решений по проекту, т. е. тре-
буется четкое понимание преимуществ по 
сравнению с затратами, сроками и риска-

ми. Понимание появляется до начала про-
екта и уточняется на этапе его иницииро-
вания. Это гарантирует, что проект всегда 
рассматривается как средство достижения 
цели, а не самоцель.  

PRINCE2 описывает четкие обязанности 
по разработке, ведению и утверждению 
бизнес-кейса. Рекомендации по поводу 
бизнес-кейса вошли в Руководство PMBоK 
начиная с шестого издания, в то время как 
в Руководстве PRINCE2 они были с момен-
та его создания. 

Бизнес-кейс описывает важность изме-
рения производительности продуктов 
проекта в течение срока их эксплуатации. 
Это помогает организации понять, реали-
зуются ли на самом деле прогнозируемые 
выгоды. Для помощи в планировании того, 
как и кто будет измерять выгоды после за-
крытия проекта, рекомендуется иниции-
ровать подход к управлению преимуще-
ствами во время начала его действия. 
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Вторым важным преимуществом 
PRINCE2 является подробное и всесторон-
нее описание нескольких ролей команды 
по управлению проектами. Принимая во 
внимание, что в Руководстве PMBоK ос-
новной упор делается на том, чем занима-

ется менеджер проекта, в PRINCE2 есть це-
лая глава, в которой подробно описывают-
ся обязанности в общей сложности для де-
вяти различных ролей команды управле-
ния проектом (табл. 3). 

 
Т а б л и ц а  3  

Сравнение ролей участников проекта PRINCE2 и PMBoK   
 

PRINCE2  PMBоK  

Совет по проекту Нет эквивалента 

Исполнитель Спонсор проекта 

Старший пользователь Нет эквивалента 

Старший ассистент Нет эквивалента 

Ассистент проекта Нет эквивалента 

Проектный менеджер Менеджер проекта 

Менеджер команды Нет эквивалента 

Проектная поддержка Офис проектного менеджмента 

Смена полномочий Совет по смене управления 

 
Третье главное преимущество PRINCE2 – 

его процессы, которые отличаются от про-
цессов в Руководстве PMBoK. Процессы в 

PRINCE2 охватывают все четыре уровня 
управления (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Процессы PRINCE2 по четырем уровням управления 

 
Еще одним преимуществом PRINCE2 

является определение 26 продуктов управ-
ления. Это могут быть отчеты, регистры, 
журналы и планы, которые используются 
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командой управления проектом. Эти про-
дукты управления содержат полезную 
информацию об управлении проектом, 
которая используется при принятии ре-
шений. Руководство PRINCE2 дает реко-
мендации и указания относительно того, 
какую информацию полезно включить в  
продукты управления.  

В описании процессов указано, какой 
член команды управления проектом и ко-
гда отвечает за создание, обновление, про-
верку или утверждение таких продуктов 
управления. В качестве шаблонов для со-
здания этих продуктов в проектах могут 
использоваться 26 продуктов управления. 
Но поскольку один из четырех интегриро-
ванных элементов PRINCE2 должен адап-
тировать метод к потребностям проекта, 
необходимо позаботиться о том, чтобы эти 
шаблоны не использовались роботизиро-
ванно. 

 
PMBоK: недостатки 

Одним из недостатков Руководства 
PMBоK является отсутствие особых обя-
занностей для членов команды управления 
проектом. В PRINCE2 определены 9 раз-
личных ролей команды управления про-
ектами, каждая из которых имеет четко 
определенный список обязанностей. Про-
блема с подходом PMBoK заключается в 
том, что многие из этих обязанностей мо-
гут быть оставлены без внимания просто 
потому, что неясно определено, кто имен-
но несет ответственность. 

Вторым недостатком является чрезмер-
но сложное и слишком подробное описа-
ние некоторых элементов. Сложность – это 
всегда помеха, а не помощь. Например, в 
разделе, описывающем план управления 
затратами, указано, что план может уста-
новить уровень точности, который будет 
использоваться при округлении (вверх или 
вниз) оценок деятельности. На наш взгляд, 
это слишком детально и не столь важно в 
общей схеме вещей.  

Написанное североамериканскими пи-
сателями в первую очередь применитель-
но к Северной Америке, Руководство 

PMBoK не всегда легко можно применить в 
разных культурах. Практика работы с пер-
соналом часто различается в разных стра-
нах. Кроме того, в Руководстве PMBoK да-
на ссылка на лестницу Такмана, которая 
относится к модели, используемой для 
описания того, как команды развиваются в 
течение пяти этапов. Эта модель очень 
старая (1965 г.) и не вписывается во многие 
современные структуры проектных ко-
манд, состоящие из виртуальных команд, 
работающих в разных часовых поясах и на 
разных языках.  
 

 
PRINCE2: недостатки 

Самый большой недостаток PRINCE2 –
отсутствие инструментов и методов. Фак-
тически стандарт описывает два метода во 
многих деталях: технику проверки каче-
ства и технику планирования на основе 
продукта. Последний метод встроен в дея-
тельность PRINCE2 по разработке планов. 

С другой стороны, в вводной главе Ру-
ководства PRINCE2 отмечено, что суще-
ствует много проверенных методов плани-
рования и контроля (например, анализ 
критического пути), которые хорошо до-
кументированы в других местах и поэтому 
не нуждаются в повторении в Руководстве 
PRINCE2.  
  

Заключение 

Поскольку Руководства PMBoK и 
PRINCE2 имеют свои сильные и слабые 
стороны, специалисты по проектам долж-
ны знать, какой инструмент лучше ис-
пользовать в определенных обстоятель-
ствах.  

Если необходимо получить подробное 
описание многих полезных инструментов 
и методов, позволяющих лучше управлять 
проектом, в качестве справочного руковод-
ства следует использовать Руководство 
PMBoK.  

Относительно простая модель процесса 
PRINCE2 четко определит, какие решения 
по управлению проектом необходимо 
принимать, кем и когда. Все 26 продуктов 
управления в PRINCE2 тесно интегриро-
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ваны в модель процесса, обеспечивая ру-
ководство по тому, какая информация по 
управлению проектом необходима для 
поддержки принятия решений на протя-
жении всего проекта. 

Применение модели PRINCE2 обеспе-
чит принятие важных решений по проек-
ту, который получит надежное экономиче-
ское обоснование. 

Для определения подробного списка 
обязанностей для широкого круга ролей 
управления проектом Руководство 
PRINCE2 более предпочтительно, посколь-
ку Руководство PMBoK не определяет 
большинство из этих ролей. Стандарт 
PRINCE2 формирует комплексную мето-
дологию, которая может быть легко при-
менена к любому проекту любого масшта-
ба и типа. 
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ФАКТОРЫ РЕГИОНАЛЬНОЙ  
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 

 
Л. С. Архипова, И. В. Горохова 

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

 
В течение последних двух десятилетий Российская Федерация испытывает на себе огромное внешнее давле-
ние со стороны западных стран, в том числе влияние нечестной конкуренции на мировых товарных рынках 
и санкционные издержки. Претерпевает изменения и мировое геополитическое пространство. На первый 
план выступают основные риски и угрозы как национальной, так и региональной экономической безопас-
ности, возникающие в последние годы во многих регионах страны. Внутренний рынок имеет разноплано-
вую динамику развития, характеризующуюся невысокими темпами экономического роста, региональными 
диспропорциями в социально-экономическом развитии, дефицитом инвестиций. К положительным инди-
каторам относятся относительная устойчивость экономики, профицит региональных бюджетов, успехи от-
дельных субъектов страны в достижении стратегических целей, высокий уровень открытости экономик 
субъектов Федерации. В этом контексте особое значение приобретают выявление основных рисков и угроз 
региональной экономической безопасности и формирование подходов к их минимизации и устранению. 
Универсального подхода к их устранению в мировой практике не существует, однако нивелировать или 
снизить их влияние на социальную и экономическую сферы деятельности возможно. Авторы проанализи-
ровали ряд основных факторов, влияющих на экономическую безопасность регионов. Были исследованы два 
крупных макрорегиона России – Центральный и Приволжский федеральные округа. На их примере прове-
дена типология субъектов, входящих в их состав, по динамике ряда индикаторов. Она показала значитель-
ную межрегиональную дифференциацию, преобладание тенденций дефицита инвестиций в экономику 
большинства регионов. И в том и в другом округе снижаются доля инвестиций в основной капитал в вало-
вом региональном продукте и коэффициент фондоотдачи. Только в одной Калужской области (субъекте 
Центрального федерального округа) имеется положительная динамика. Удельный вес отгруженной инно-
вационной продукции в общем объеме промышленного производства (индикатор) отражает уровень эконо-
мической безопасности территории с позиции ее конкурентоспособности. Авторами показано количествен-
ное преобладание регионов с растущей динамикой выпуска инновационных товаров. Выявлены диспропор-
ции по основным индикаторам региональной экономической безопасности. Произведена оценка позитив-
ных факторов ее роста, в частности, наличие значительного потенциала развития инновационной эконо-
мики. 
Ключевые слова: региональная экономическая безопасность, типология регионов, инновационная активность, 
инвестиции в основной капитал. 

 

FACTORS OF REGIONAL ECONOMIC  
SECURITY 

 
Lidia S. Arkhipova, Irina V. Gorokhova 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
During the last two decades The Russian Federation experienced a serious external pressure on the part of western 

countries, including the impact of unfair competition on global commodity markets and sectional costs. At the same 

time global geo-political space is undergoing changes too. Principle risks and threats to national and regional 

economic security, which kept arising in the previous years in many regions of the country, are becoming the most 

topical. Our home market demonstrates different dynamics of its development, which is characterized by low 

economic growth, regional disproportions in social and economic development, shortage of investment. Positive 

indicators include relative sustainability of economy, surplus of regional budgets, success of certain entities of the 
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country in attaining strategic goals, a high level of openness of Federation entities’ economy. In this context 

identification of key risks and threats to regional economic security acquires special importance, designing 

approaches to their minimization and elimination is also essential. Unfortunately, there is no universal approach to 

their elimination in the global practice, however, it is possible to lower their impact on social and economic sphere. 

The authors analyzed a number of key factors influencing economic security in regions. Two large macro-regions of 

Russia, i. e. the Central and the Privolzhskiy Federal districts were investigated. Using their example entities, which 

are included in these districts, were typified by dynamics of certain indicators. It showed serious differentiation, the 

trends of investment shortage dominates in the majority of regions. In both districts, mentioned above the share of 

investment into fixed capital in gross regional product and returns on assets ratio decreased. Only the Kaluga region 

as an entity of the Central Federal district shows positive dynamics. Specific weight of shipped innovation products 

in the total volume of industrial output (indicator) demonstrates the level of economic security of the area in view of 

its competitiveness. The authors showed that the number of regions with growing dynamics of innovation products 

output is prevailing. Disproportions in key indicators of regional economic security were found. Positive factors of 

its growth, such as availability of serious potential of innovation economy development were identified. 

Keywords: regional economic security, regions’ typology, innovation activity, investment into fuxed capital. 

 
 

кономическая безопасность региона 
обеспечивает стабильное состояние 
региональной экономики, при ко-

тором она способна к расширенному вос-
производству и может противостоять 
внутренним и внешним угрозам. Суще-
ственное влияние на эти процессы оказы-
вают социально-экономические факторы. 
Их влияние различается в зависимости от 
специфики территории. 

В Стратегии национальной безопасно-
сти Российской Федерации речь идет об 
угрозах экономической безопасности, ко-
торые формируются как совокупность 
условий и факторов, создающих прямую 
или косвенную возможность нанесения 
ущерба национальным интересам Россий-
ской Федерации в экономической сфере.  
В связи с этим диагностика и оценка дан-
ных факторов способствуют выявлению 
проблем, которые потенциально могут 
сформироваться как вызовы и перерасти в 
угрозы. 

Ухудшение общей макроэкономиче-
ской ситуации в середине второго десяти-
летия ХХI в. оказывает негативное влияние 
на состояние защищенности территории 
от неустойчивости и в итоге на экономиче-
скую безопасность регионов в целом [3]. 
Тем не менее формирующиеся тенденции  
свидетельствуют о восстановлении эконо-
мики и укреплении позиций регионов-
лидеров. 

В отечественной науке наиболее рас-
пространенным подходом к оценке соци-
ально-экономических факторов является 
подход, ориентированный на анализ сово-
купности индикаторов экономической 
безопасности регионов, который позволяет 
выявить возможные угрозы и сформиро-
вать программно-целевые мероприятия по 
стабилизации экономики. 

В настоящее время в каждом из регио-
нов сформировались условия и факторы, 
оказывающие влияние на уровень соци-
ально-экономического развития. Они 
имеют как внутреннее, так и внешнее про-
исхождение [5].  

К внутренним факторам, т. е. факторам, 
зависящим от региональных властей, ме-
неджмента, бизнеса, относятся ресурсная 
обеспеченность, социально-экономическая 
политика региональных властей, накоп-
ленный экономический потенциал терри-
тории, текущее состояние региональной 
экономики и ее структура, демографиче-
ская ситуация, социокультурные особен-
ности, уровень жизни населения и т. п. 

К внешним факторам относятся неста-
бильность мировых рынков товаров и ка-
питалов, санкционное давление зарубеж-
ных государств, переустройство геополи-
тического пространства, складывающегося 
в ходе торговых войн, воздействие глоба-
лизации на развитие России и др. 

Из-за множества факторов и особенно-
стей территории формирование экономи-

Э 
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ки субъектов Российской Федерации явля-
ется весьма разнородным. С целью выяв-
ления роли тех или иных факторов влия-
ния на экономическую безопасность рас-
смотрим субъекты двух крупных макроре-
гионов – Центрального и Приволжского 
федеральных округов. Они занимают ве-
дущее положение в экономике России, 
имеют общие черты в социально-эко-
номическом развитии и ряд принципи-
альных отличий. Для исследования был 
взят временной период с 2005 по 2017 г., в 
течение которого страна прошла через 
кризисы 2009 и 2014 г. 

Центральный федеральный округ 
(ЦФО) Российской Федерации является 
одним из самых крупных по концентра-
ции населения (около 40 млн человек), ло-
кализации промышленного потенциала, 
производственных и финансовых ресур-
сов, высокоразвитой инфраструктуры, вы-
сокой инновационной активности пред-
приятий.  

Округ создает более 30% ВВП страны, 
привлекает около 30% инвестиционных 
вложений. На юге округа эффективно раз-
вивается агропромышленный комплекс. 
Относительно высокий уровень жизни, до-
ступность услуг здравоохранения и обра-
зования выделяют ЦФО в ряду других 
макрорегионов. 

Среди неблагоприятных факторов вы-
деляются бедность природными ресурса-
ми (исключение составляют запасы желез-
ных руд Курской магнитной аномалии), 
дефицит рабочей силы в столичном реги-
оне, значительная дифференциация в со-
циально-экономическом положении субъ-
ектов и, как следствие, высокая неодно-
родность экономического пространства. 

Приволжский федеральный округ 
(ПФО) – один из наиболее развитых про-
мышленных и сельскохозяйственных реги-
онов Российской Федерации, в котором 
проживает одна пятая населения Россий-
ской Федерации (29,5 млн человек). 

В структуре экономики округа большое 
значение имеет обрабатывающая про-

мышленность (24% валовой добавленной 
стоимости Российской Федерации).  

По инновационной активности пред-
приятий округ уступает только ЦФО. Тер-
ритория округа располагает значительны-
ми ресурсами минерального сырья, в том 
числе углеводородами [2].  

Факторы, влияющие на развитие регио-
нов, в значительной степени определяют 
устойчивость экономики и ее безопасность 
[4]. Среди них выделяются экономические, 
социальные и экологические. В исследова-
нии анализируются экономические фак-
торы, раскрывающиеся через ряд основ-
ных индикаторов. 

Анализ целесообразно начать с индика-
тора «валовой региональный продукт на душу 
населения», который отражает основные 
результирующие тенденции в развитии 
экономики регионов (рис. 1 и 2). 

С 2005 г. во всех субъектах ЦФО и ПФО, 
как и в других регионах России, сформиро-
валась позитивная динамика ВРП. В ЦФО 
помимо безусловного лидера – Москвы 
(ВРП в 2,5 раза выше показателя по стране) – 
выделяются Московская и Белгородская 
области. На последних позициях находят-
ся Брянская и Ивановская области (85-е и 
78-е места в Российской Федерации соот-
ветственно).  

В ПФО лидирует Республика Татарстан, 
экономика которой отличается высокой 
степенью диверсификации. Невысокие 
значения в Чувашской Республике и Ки-
ровской области – регионах, отстающих по 
уровню социально-экономического разви-
тия. 

На рис. 1 и 2 горизонтальными линия-
ми выделены пороговые уровни по стране 
в целом и по федеральным округам по со-
стоянию на 2017 г. Среднероссийский уро-
вень превышают лишь по одному субъекту 
в обоих округах: в ЦФО – Москва, в ПФО – 
Республика Татарстан, входящие в число 
регионов-лидеров по уровню социально-
экономического развития.  

Отметим, что высокий показатель ВРП 
на душу населения, заданный Москвой, не 
достигнут ни одним субъектом ЦФО.  
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В ПФО средний пороговый уровень, 
кроме Республики Татарстан, превысили 
показатели четырех субъектов: Пермского 

края, Оренбургской, Нижегородской и 
Самарской областей. 

 

 
 

Рис. 1. Центральный федеральный округ: динамика ВРП на душу населения 

 
Рис. 1–6 и табл. 1–6 составлены по: Регионы России. Социально-экономические показатели. 2018 / Росстат. – М., 2018. – URL: 
https://gks.ru/bgd/regl/b18_14p/Main.htm 

 

 
Рис. 2. Приволжский федеральный округ: динамика ВРП на душу населения 

 
Перспективы экономического роста свя-

заны с индикатором «инвестиции в основной 
капитал на душу населения». Несмотря на 
абсолютный рост, субъекты испытывают 
явный дефицит инвестиций, от которых в 
значительной мере зависит модернизация 
экономики. Кроме того, данный индика-
тор свидетельствует о стратегических при-
оритетах государства в поддержке наибо-

лее конкурентоспособных территорий 
страны.  

Сравнение ситуации в двух макрорегио-
нах показывает, что динамика в ЦФО зна-
чительно лучше, чем в ПФО (рис. 3 и 4).  

Пороговые уровни по Российской Фе-
дерации и ЦФО практически совпадают 
(рис. 3). Четыре региона вышли за обще-
российский уровень: Москва, Воронежская, 
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Липецкая и Тамбовская области. Явными 
аутсайдерами можно назвать Ивановскую, 
Костромскую и Брянскую области (26, 44 и 

53% от величины показателя по Россий-
ской Федерации). 

 
Рис. 3. Центральный федеральный округ: динамика инвестиций  

в основной капитал на душу населения 

 
В ПФО, несмотря на общую положи-

тельную динамику, пороговый уровень 
ниже, чем по Российской Федерации (его 
преодолевает лишь один субъект – Респуб-
лика Татарстан). Инвестиции в основной 
капитал выше среднего уровня по округу 
лишь в Пермском крае и Оренбургской 
области.  

Самая незначительная динамика у ре-
гионов-аутсайдеров – Республики Марий 
Эл и Чувашской Республики. 

Основной объем инвестиций в основной 
капитал в Республике Татарстан прихо-
дится на обрабатывающие производ- 
ства (37,1%) и добычу полезных ископае-
мых (19,8%) (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Приволжский федеральный округ: динамика инвестиций  

в основной капитал на душу населения 
 
 Для детализации диагностики эконо-

мических факторов составлена типология 
регионов по темпам роста инвестиций в 

основной капитал (табл. 1). Регионы раз-
делены на три группы, каждая из которых 
показывает уровень инвестиционной при-
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влекательности и стратегические приори-
теты государства по вложениям в их эко-
номику. 

 
Т а б л и ц а  1 

Типология субъектов ЦФО по темпам роста 
инвестиций в основной капитал 

  

Ранжирование субъектов ЦФО относи-
тельно равномерное, но особо выделяется 
третья группа с большим числом регионов, 
в которой половина субъектов имеет темпы 
роста инвестиций в основной капитал за 
период с 2010 по 2017 г. менее 50%. Иванов-
ская область попала в зону отрицательного 
роста, инвестиции уменьшились на 6%.  

В ПФО ни один субъект не вошел в 
первую группу (табл. 2). Большинство из 
них находятся в диапазоне 100–50% и три 
входят в число регионов с минимальными 
темпами прироста инвестиций в основной 
капитал. В отличие от ЦФО в ПФО в 3 раза 
меньше регионов с минимальными темпа-
ми прироста инвестиций. В основной по 
числу субъектов группе сложилась высокая 
дифференциация. В пяти субъектах при-
рост инвестиций составил более 80%, в ше-
сти – от 50 до 80%. 

 

Т а б л и ц а  2 
Типология субъектов ПФО по темпам роста 

инвестиций в основной капитал 

 
Среди регионов ЦФО и ПФО, способ-

ных привлечь инвестиции в создание и 
воспроизводство основных фондов, строи-
тельство, реконструкцию промышленных 
объектов, выделяются самые экономически 
развитые. На их территории концентри-
руются крупные компании и предприятия 
обрабатывающего сектора экономики, 
крупные объекты инфраструктуры, инно-
вационные кластеры, логистические сети и 
т. п. Таким образом, среди экономических 
факторов инвестиции в основной капитал 
наиболее влияют на состояние экономики 
регионов. 

Еще одной составляющей региональной 
экономической безопасности является ин-
дикатор «объем инвестиций в основной капи-
тал к ВРП региона». Он отражает совокуп-
ность затрат, направленных на создание и 
воспроизводство основных фондов в рас-
чете на единицу валового регионального 
продукта. Другими словами, он показыва-
ет вклад инвестиций в создание ВРП. Рас-
тущий объем инвестиций связан с успеш-
ностью и эффективностью региональных 
властей и бизнеса в реализации проектов 
по улучшению инвестиционного климата 
в регионах и росту экономики. Для оценки 
роли индикатора проведена типология ре-

Регион 
Инвестиции 

в основной капитал, 
2017 к 2010 

Более 100% 
Москва  148 

Воронежская область 134 

Орловская область 122 

Костромская область 120 

Тамбовская область 118 
От 100 до 50% 

Тульская область 85 

Владимирская область 66 

Московская область 63 

Рязанская область 62 
Менее 50% 

Белгородская область 43 

Костромская область 42 

Липецкая область 40 

Брянская область 37 

Тверская область 27 

Смоленская область  22 

Ярославская область 11 

Калужская область 9 

Ивановская область –6 

Регион 
Инвестиции 

в основной капитал, 
2017 к 2010 

От 100 до 50% 
Ульяновская область 98 

Республика Татарстан  89 

Саратовская область 86 

Пермский край  83 

Республика Башкортостан  70 

Оренбургская область 80 

Кировская область 72 

Пензенская область 65 

Самарская область 64 

Удмуртская Республика  57 

Республика Мордовия  52 
Менее 50% 

Нижегородская область 30 

Чувашская Республика  24 

Республика Марий Эл  10 
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гионов по динамике доли инвестиций в 
ВРП за период с 2010 по 2017 г. В ЦФО 
лишь в трех субъектах произошел рост до-
ли инвестиций в ВРП (табл. 3). 

 
Т а б л и ц а  3 

Типология субъектов ЦФО по доле 
инвестиций в основной капитал к ВРП 

 

Регион 
Инвестиции в 

основной капитал  
к ВРП, 2017 к 2010 

Положительная динамика, % 
Москва +4,1 

Курская область +2,2 

Орловская область  +0,2 
Отрицательная динамика, % 

Менее 10% 
Тульская область –7 

Белгородская область –6 

Рязанская область –5,4 

Воронежская область –3,5 

Владимирская область –3,4 

Московская область –3,1 

Костромская область –2,4 

Тамбовская область –0,5 
От 10% и более 

Калужская область –18,2 

Ярославская область  –13,4 

Липецкая область –12,3 

Тверская область –11,5 

Смоленская область –11,2 

Ивановская область –11,0 

Брянская область –10,7 

 
Регионы с отрицательной динамикой 

распределились практически поровну. 
Отметим, что сложившаяся неблагоприят-
ная динамика показывает незначительное 
влияние инвестиций в основной капитал 
на формирование ВРП и экономику реги-
онов в целом. Это связано с дефицитом 
инвестиций и общей нестабильностью 
экономики. В ПФО в подавляющем боль-
шинстве субъектов доля инвестиций в ВРП 
снижается, что является негативным фак-
тором (табл. 4). Лишь в Саратовской обла-
сти в 2010–2017 гг. наблюдается положи-
тельная динамика. Во всех остальных субъ-
ектах она отрицательная. Однако в отли-
чие от ЦФО только три субъекта показали 
уменьшение доли инвестиций более чем  
на 10%. 

 

Т а б л и ц а  4 
Типология субъектов ПФО по доле  

инвестиций в основной капитал к ВРП 
 

Регион 
Инвестиции в 

основной капитал 
к ВРП, 2017 к 2010 

Положительная динамика, % 
Саратовская область +0,4 

Отрицательная динамика, % 

Менее 10% 
Чувашская Республика  –7,7 

Пензенская область  –6,8 

Удмуртская Республика  –3,6 

Самарская область –3,0 

Республика Татарстан  –2,6 

Ульяновская область –2,2 

Пермский край  –1,8 

Кировская область –1,4 

Республика Башкортостан  –0,2 

Оренбургская область –0,1 
От 10% и более 

Республика Марий Эл –12,9 

Республика Мордовия –11,3 

Нижегородская область –10,1 

 
Оценка ранжирования регионов по ди-

намике доли инвестиций в основной капи-
тал к ВРП приводит к неоднозначным вы-
водам. С одной стороны, сложившимся 
фактом является наличие группы регио-
нов с отрицательной динамикой. Это ре-
гионы-аутсайдеры по уровню развития 
экономики: Ивановская область в ЦФО, 
Республика Марий Эл в ПФО. С другой 
стороны, в этой же группе находятся субъ-
екты с развитой обрабатывающей про-
мышленностью, занимающие ведущие ме-
ста по темпам роста экономики (Калуж-
ская область в ЦФО и Нижегородская об-
ласть в ПФО). Эти регионы практически 
не зависят от государственной поддержки 
экономики. ВРП в них формируется не 
столько за счет государственных инвести-
ций, сколько за счет внутренних затрат 
предприятий и частного бизнеса, а также 
доходов от эффективной деятельности 
предприятий экспортной ориентации. 

Коэффициент фондоотдачи – индикатор, 
показывающий эффективность использо-
вания основных фондов – части нацио-
нального богатства страны. В исследова-
нии он рассчитан как отношение оборота 
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организаций, функционирующих в реги-
оне, к стоимости их основных фондов.  
В ЦФО, как и в большинстве российских 
регионов, динамика разноплановая. Фон-
доотдача – составная часть экономических 
факторов, которая характеризуется отри-
цательной динамикой, что негативно отра-
жается на уровне безопасности региональ-
ной экономики [6]. Исключением является 
лишь Калужская область, где успешно раз-

вивается машиностроение, в том числе ав-
томобильный кластер. К зоне относитель-
ной безопасности можно отнести регионы, 
в которых значения фондоотдачи превы-
шают уровень по ЦФО в целом. Высокие 
показатели показывают предприятия и ор-
ганизации Москвы, Московской и Калуж-
ской областей. Самые низкие значения и 
высокие темпы падения фондоотдачи в 
Ивановской и Тверской областях (рис. 5). 

 

 
Рис. 5. Центральный федеральный округ: динамика фондоотдачи 

 
Если в ЦФО падение коэффициента 

фондоотдачи наблюдается с 2005 г. как 
объективный фактор, то в ПФО во всех ре-
гионах наблюдается другая тенденция: 
рост в 2010 г. по сравнению с 2005 г., затем 
резкое снижение к 2017 г., когда коэффи-
циент фондоотдачи ни в одном из регио-
нов не превысил единицы. Таким образом, 

на большинстве предприятий макрореги-
она эффективность использования основ-
ных фондов низкая. Лидирующие пози-
ции занимают Нижегородская область 
(0,92) и Республика Татарстан (0,82). Реги-
онами-аутсайдерами являются Чувашская 
Республика (0,3), Кировская (0,3) и Пензен-
ская (0,3) области (рис. 6). 

 

 
Рис. 6. Приволжский федеральный округ: динамика фондоотдачи 
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Индикатор «доля отгруженной инноваци-
онной продукции в общем объеме отгруженной 
промышленной продукции» характеризует 
наличие у региона механизмов поддержа-
ния и развития инновационного произ-
водства, создающего и реализующего 
наукоемкую продукцию с высокой добав-
ленной стоимостью. Чем выше доля 
наукоемкой продукции в общем объеме 
выпускаемой продукции, тем выше уро-
вень экономической безопасности терри-
тории и тем конкурентоспособнее эконо-
мика региона. В ЦФО в большинстве субъ-
ектов сформировалась положительная ди-
намика роста доли инновационной про-
дукции в общем объеме производимой 
промышленной продукции (табл. 5). 

 
Т а б л и ц а  5 

Типология субъектов ЦФО по динамике  
доли отгруженной инновационной  

продукции в общем объеме отгруженной 
промышленной продукции 

 

Субъекты ЦФО 

Доля отгруженной  
инновационной 

продукции в общем 
объеме отгруженной 

промышленной 
продукции 

Положительная динамика, % 

Тульская область +9,3 

Белгородская область  +9,0 

Курская область +7,8 

Костромская область +6,8 

Московская область +6,6 

Владимирская область +5,8 

Тамбовская область +4,3 

Рязанская область +3,5 

Брянская область +2,6 

Смоленская область  +2,1 

Москва  +1,1 

Ярославская область +0,1 

Отрицательная динамика, % 

Орловская область –8,8 

Тверская область  –6,1 

Ивановская область  –3,3 

Калужская область  –0,1 

Воронежская область –1,0 

Липецкая область –0,5 

 
Максимальный прирост характерен для 

регионов, занимающих средние позиции 
по уровню социально-экономического раз-

вития. Это свидетельствует о стремлении 
региональных властей к реализации зада-
чи стратегического развития инновацион-
ной экономики, поставленной президен-
том Российской Федерации. В середине 
прошлого десятилетия эти регионы вхо-
дили в число отстающих по уровню разви-
тия инноваций. Некоторые регионы с ин-
дустриальной, диверсифицированной 
экономикой имеют незначительный рост 
производства инновационной продукции 
(Ярославская область, Москва) или отрица-
тельные значения (Калужская, Воронеж-
ская, Липецкая области), что связано с вы-
соким базовым эффектом инновационной 
активности регионов в конце 2000-х гг. На 
их территории более десяти лет развива-
ются инновационные кластеры, дальней-
ший рост сдерживается неустойчивостью 
экономики и внешними факторами. 

Подобная тенденция сформировалась и 
в субъектах ПФО, где их подавляющая 
часть характеризуется положительной ди-
намикой производства инновационной 
продукции (табл. 6).  

 

Т а б л и ц а  6 
Типология субъектов ПФО по динамике  

доли отгруженной инновационной  
продукции в общем объеме отгруженной 

промышленной продукции 
 

Субъекты ПФО 

Доля отгруженной  
инновационной 

продукции в общем 
объеме отгруженной 

промышленной 
продукции 

Положительная динамика, % 

Республика Марий Эл +11,3 

Удмуртская Республика +6,8 

Нижегородская область +5,2 

Пензенская область +5,2 

Республика Мордовия +4,4 

Пермский край +5,1 

Республика Татарстан +4,0 

Чувашская Республика +3,3 

Республика Башкортостан +1,5 

Самарская область +1,4 

Оренбургская область +0,5 
Отрицательная динамика, % 

Ульяновская область –4,8 

Саратовская область –4,7 

Кировская область –0,4 
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Известно, что данный макрорегион 
концентрирует большинство пилотных 
инновационных кластеров, инициируемых 
государством и успешно развивающихся в 
последнее десятилетие. 

Итогом исследования факторов регио-
нальной экономической безопасности яв-
ляются выделение отрицательной дина-
мики инвестиций в валовой региональный 
продукт, снижение фондоотдачи пред-
приятий, а также наличие исторически 
сложившегося неравенства субъектов, ко-
торое характеризуется тенденцией к уси-
лению. Положительное влияние на эконо-
мическую безопасность регионов, сниже-
ние угроз оказывает рост производства 
инновационной продукции.  

Сравнение тенденций и роли экономи-
ческих факторов безопасности двух веду-

щих федеральных округов Российской 
Федерации позволило сделать вывод о 
значительных преимуществах субъектов 
Приволжского округа по вкладу инвести-
ций в экономику, в том числе в развитие ее 
инновационности.   

Ухудшение общей макроэкономиче-
ской ситуации в середине второго десяти-
летия XXI в. оказывает негативное влияние 
на состояние защищенности территорий 
от нестабильности различной природы и в 
итоге на экономическую безопасность ре-
гионов. Тем не менее формирующиеся 
тенденции свидетельствуют о восстанов-
лении экономики и укреплении позиций 
регионов-лидеров, способных оказать 
мультипликативный эффект в простран-
ственном развитии Российской Федера-
ции.
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РАЗВИТИЕ ЭКОНОМИКИ ЗНАНИЙ  
В ГОРНОДОБЫВАЮЩИХ РЕГИОНАХ:  

ПОТЕНЦИАЛ, ПРОБЛЕМЫ, ПЕРСПЕКТИВЫ1 
 

О. Е. Каленов 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Увеличение роли человеческого капитала, знаний и высоких технологий свидетельствует о формировании 
нового этапа экономического развития – экономики знаний, в котором инновации становятся неотъемлемой 
составляющей бизнеса. Однако по показателям инновационного развития Россия отстает от западных стран 
в несколько раз. При этом развитие российских регионов крайне неравномерно. Особенно это касается гор-
нодобывающих регионов. Для анализа был выбран ключевой промышленный регион Российской Федера-
ции – Кемеровская область. В статье проводится оценка инновационного потенциала региона, а также выяв-
ляются наиболее актуальные проблемы, препятствующие его интеграции в экономику знаний. Автором по-
казано, что решение существующих проблем должно осуществляться посредством комплекса мер, направ-
ленных на развитие партнерских отношений власти, науки и бизнеса, создание условий для привлечения и 
удержания высококвалифицированных специалистов, формирование соответствующей инфраструктуры и 
условий ведения бизнеса, совершенствование законодательной базы, развитие межрегионального и между-
народного сотрудничества в области управления знаниями и инновационного менеджмента. Кроме того, 
подчеркивается особая роль технопарков в формировании и развитии экономики знаний в регионах. 
Ключевые слова: инновационно-технологический потенциал, технопарк, инновации, Кемеровская область, 
добывающая промышленность. 

 

THE DEVELOPMENT OF ECONOMY  
OF KNOWLEDGE IN MINING REGIONS:  
POTENTIAL, CHALLENGES, PROSPECTS 

 
Oleg E. Kalenov 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
Increasing role of human capital, knowledge and advanced technologies demonstrate the fact of shaping a new stage 
of economic development, i. e. economy of knowledge, where innovation becomes an integral part of business. 
However, indicators of innovation development show that Russia is seriously lagging behind western countries.  
At the same time the development of Russian regions is extremely uneven and it is connected mainly with mining 
regions. A key industrial region of the Russian Federation – the Kemerovo region was selected for analysis.  
The article estimates the innovation potential of the region and indentifies acute problems hindering its integration 
in economy of knowledge. It was shown that existing problems should be resolved by a whole set of measures 
aiming at the development of partnership relations of power, science and business, at the formation of conditions 
necessary to attract and retain highly-qualified specialists, at building up adequate infrastructure and surroundings 
for making business, at upgrading the legal base, at the development of international and inter-regional cooperation 
in the field of managing knowledge and innovation. Apart from that an important role of techno-parks for the 
development of economy of knowledge in regions was underlined.  
Keywords: innovation and technological potential, science and technology park, innovation, the Kemerovo region, 
mining industry. 
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 настоящее время действует активная 
фаза формирования информацион-
ного типа общества с присущей ему 

экономикой знаний. При этом знания ста-
новятся главным фактором роста благосо-
стояния как государства в целом, так и от-
дельных его регионов. Одним из основных 
продуктов данного процесса являются ин-
новации, а инновационное развитие вы-
ступает основой для интеграции в новую 
экономику.  

С точки зрения формирования эконо-
мики знаний Россия пока существенно от-
стает от стран-лидеров, тем не менее ее по-
тенциал огромный, причем не только сы-
рьевой, но и научный, образовательный и 
культурный. Для успешной интеграции 
нашей страны в экономику знаний необ-
ходимо начинать этот процесс именно с 
регионов как части территориальной эко-
номической системы страны. Однако не 
все регионы характеризуются одинаково 
высоким уровнем инновационно-техноло-
гического развития и знаниеемких процес-
сов, которые выступают краеугольным 
камнем в формировании экономики ново-
го типа.  

В основе экономики горнодобывающих 
регионов находятся, как правило, низко-
технологичные и незнаниеемкие произ-
водства, относящиеся преимущественно к 
первичному сектору экономки. Поэтому 
для их успешной интеграции в новые эко-
номические реалии необходимы особые 
инструменты и методы, которые бы учи-
тывали специфику таких регионов. 

Для исследования был выбран важней-
ший промышленный регион России – Ке-
меровская область. На его долю приходит-
ся свыше 50% добычи угля в стране, значи-
тельная часть выплавки чугуна и стали, а 
также производства готового проката чер-
ных металлов. Исходя из этого проблема 
инновационно-технологического развития 
здесь стоит особенно остро [8]. 

Для оценки инновационно-технологи-
ческого потенциала Кемеровской области 
и перспектив ее интеграции в новую эко-

номику необходимо проанализировать 
ряд показателей, таких как: 

 инновационная активность органи-
заций (показывает удельный вес организа-
ций, осуществляющих технологические, 
организационные, маркетинговые инно-
вации, в общем числе организаций); 

 количество организаций, выполня-
ющих научные исследования и разработ-
ки; 

 количество разработанных передо-
вых производственных технологий; 

 доля затрат на технологические ин-
новации и доля инновационных товаров и 
услуг в валовом региональном продукте; 

 инвестиции в основной капитал. 
Именно анализ вышеназванных показа-

телей позволит выявить проблемы, пре-
пятствующие инновационно-технологи-
ческому развитию горнодобывающего ре-
гиона, и понять, насколько регион готов к 
переходу к экономике знаний.  

Инновационный процесс можно пред-
ставить как процесс трансформации суще-
ствующих знаний и создания новых. Но-
вые знания являются той движущей силой, 
которая трансформирует состояние эко-
номической системы, развивая ее, и со-
вершает периодические качественные пе-
реходы [5; 7]. На протяжении долгого вре-
мени производство знаний как инноваци-
онный процесс рассматривалось преиму-
щественно как феномен, относящийся 
только к тем отраслям, для которых харак-
терны так называемые высокие техноло-
гии, изготовление новых образцов про-
дукции непосредственно на базе конкрет-
ных научных исследований и технических 
разработок, технологические нововведе-
ния [1]. Однако практика опровергла та-
кой узкий подход к эффективному управ-
лению, доказав, что не может быть отрас-
лей и производств, которые не используют 
новые знания в изготовлении продукции, 
оказании услуг и самих методах управле-
ния [6]. 

Для обеспечения высокого уровня соци-
ально-экономического развития региона и 
соответствия передовым горнодобываю-

В 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 1 (109) 

 

80 
 

щим регионам мира необходимо идти в 
ногу с научно-техническим прогрессом. 
Создание и применение мер стимулиро-
вания инновационной активности не мо-
жет достичь положительного эффекта, ес-
ли предварительно должным образом не 
оценить уровень инновационного и тех-
нологического развития региона. В связи с 
этим необходимо проследить, как разви-
вался регион в данной сфере на протяже-
нии длительного времени.  

Основным видом экономической дея-
тельности в Кемеровской области в 2016 г. 
была добыча полезных ископаемых, кото-
рая в структуре валового регионального 
продукта (ВРП) составляла 29,7% (в 2005 г. – 
27,1%, в 2010 г. – 31,4%, в 2015 – 25,6%). Ин-

декс производства в рассматриваемом ре-
гионе, как и в целом по России, менялся 
скачкообразно. В 2010 г. он достиг пиково-
го значения и составил 109,6%, в 2011 г. 
наблюдался резкий спад до 98,1%, затем 
были колебания в пределах 101–107%.  

В Сибирском федеральном округе 
(СФО) также наблюдался подъем индекса 
производства в 2010 г. – 142,2%. К 2015 г. по-
казатель снизился до 101%, а затем снова 
вырос до 106% в 2017 г. При этом в Кеме-
ровской области, как и в Иркутской, ситу-
ация стабильнее, чем в других горнодобы-
вающих регионах Сибири. Это свидетель-
ствует о более благоприятных условиях 
для развития горнодобывающей промыш-
ленности (табл. 1). 

 

Т а б л и ц а   1 
Индексы производства по виду экономической деятельности  

«Добыча полезных ископаемых»* (в % к предыдущему году)  
 

Территория 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

Российская Федерация 101,4 103,8 101,8 101 101,1 101,4 100,3 102,5 102,1 

Сибирский федеральный округ 101,9 142,2 111,5 113,5 109,2 103,4 101 104,7 106 

Красноярский край 102,1 В 2,8 раза 117,6 120,8 115,9 103 99,6 101,7 108,3 

Иркутская область 103,5 133,6 152,6 133,2 109,7 110,9 113,6 112,1 104,7 

Кемеровская область 103,6 109,6 98,1 104,5 101,4 104,2 102,6 106,7 103,6 

Новосибирская область 147,6 100,3 104,5 106,2 116,8 94,5 95,3 112,5 150,1 
____________________ 
* Табл. 1–5 составлены по данным Росстата. 

 
Рассмотрим показатель инновационной 

активности организаций (табл. 2). В отли-
чие от других регионов в Кемеровской об-
ласти наблюдается достаточно низкое зна-
чение показателя: в 2005 г. – 7,3% (в СФО – 
8,1%, в России – 9,9%), в 2010 г. – 5,9% (в 
СФО – 8,2%, в России – 9,5%), в 2015 г. - 
3,9% (в СФО – 8%, в России – 9,3%). Отри-
цательная динамика наблюдалась до  
2017 г. Однако в 2017 г. значение показате-

ля возросло почти в 2 раза и составило 
6,2%, что свидетельствует об улучшении 
ситуации. Сравнение с мировыми лидера-
ми в этом направлении не в нашу пользу.  
В 2016 г. показатель инновационной ак-
тивности организаций имел следующие 
значения по странам: Швейцария – 75,3%, 
Бразилия – 72,6%, Германия – 67,0%, Ав-
стралия – 66,3% Индия – 63,7%, Китай – 
41,3%. 

 
Т а б л и ц а   2  

Инновационная активность организаций (в %)  
 

Территория 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

Российская Федерация 9,9 9,5 10,4 10,3 10,1 9,9 9,3 8,4 8,5 

Сибирский федеральный округ 8,1 8,2 8,8 8,5 9,1 8,8 8 6,9 7,3 

Красноярский край 8 10 10,2 9,5 11,2 9,3 8,8 7,1 7,1 

Иркутская область 9,2 8,7 6,5 6,9 8,7 6,4 7,9 4,8 5,3 

Кемеровская область 7,3 5,9 6,4 6,1 4,6 7 3,9 3,2 6,2 

Новосибирская область 5,3 5,5 8,2 8,6 9,9 9,7 9,4 7,6 7,5 
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Не являясь инновационным лидером, 
Кемеровская область характеризуется ря-
дом проблем по созданию, внедрению и 
продвижению инноваций. Причины тако-
го отставания как на уровне Кемеровской 
области, так и в целом по стране, по наше-
му мнению, состоят в следующем:  

 сокращение числа сотрудников, за-
нятых в исследованиях и разработках. 
Низкая заработная плата, а также сниже-
ние престижа научной деятельности не в 
состоянии обеспечить приток молодых 
кадров;  

 проблема интеллектуальной и биз-
нес-миграции, которая связана напрямую с 
оттоком специалистов научно-исследо-
вательской сферы; 

 низкая активность, в том числе ком-
мерческого сектора, в деятельности, на-

правленной на получение новых знаний и 
их использование; 

 отсутствие реальной поддержки со 
стороны государства. 

Все это подтверждается данными, пред-
ставленными в табл. 3. Как и в целом по 
Российской Федерации, количество орга-
низаций, выполняющих научные исследо-
вания и разработки, за период 2005– 
2017 гг. в Кемеровской области менялось 
незначительно: только в 2015 г. показатель 
вырос на 18% (по России – на 16%). В 2017 г. 
по всем регионам Сибирского федераль-
ного округа и по России в целом происхо-
дило небольшое снижение. Исключение 
составляла лишь Новосибирская область. 
Данные тенденции могут объясняться ак-
тивизацией НИР в ответ на санкционную 
политику западных государств, начавшую-
ся в 2014 г. 

 

Т а б л и ц а   3 
Организации, выполняющие научные исследования и разработки 

 

Территория 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

Российская Федерация 3 566 3 492 3 682 3 566 3 605 3 604 4 175 4 032 3 944 

Сибирский федеральный округ 419 404 424 424 428 424 491 481 469 

Красноярский край 60 54 53 52 52 52 72 73 69 

Иркутская область 35 44 46 49 51 45 52 51 46 

Кемеровская область 29 27 27 26 27 27 32 32 31 

Новосибирская область 119 104 111 113 118 120 122 120 121 

 
Сырьевая направленность экономики 

Кемеровской области оказала влияние и на 
инновационные разработки (табл. 4). Дру-
гие горнодобывающие регионы значи-
тельно обгоняют ее в этом направлении. За 

2015 г. Кемеровская область представила  
8 инновационных технологий, тогда как 
Иркутская и Новосибирская области – бо-
лее 20. К 2017 г. разрыв только увеличился. 

 

Т а б л и ц а   4 
Разработанные передовые производственные технологии 

 

Территория 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

Российская Федерация 637 864 1 138 1 323 1 429 1 409 1 398 1 534 1 402 

Сибирский федеральный округ 68 64 126 151 123 116 92 107 124 

Красноярский край 15 6 33 38 24 26 19 35 31 

Иркутская область 4 10 7 53 41 31 22 10 18 

Кемеровская область 6 7 14 11 10 3 8 7 6 

Новосибирская область 21 23 53 31 26 30 23 30 33 

 
Динамика, представленная в табл. 4, 

объясняется величиной затрат на техноло-
гические инновации. По данным Росстата, 
в 2005 г. они составляли 1 845,1 млн рублей, 
в 2012 г. – 12 978,9 млн рублей, достигнув 

своего максимума. В 2013 г. произошло 
снижение почти в 2 раза – 6 662,1 млн руб-
лей, в 2014 г. наблюдался спад почти до  
1 млн рублей, а затем – резкий скачок 
вверх до 3 899,6 млн рублей. В 2017 г. зна-
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чение показателя сократилось, но в целом 
осталось достаточно стабильным и соста-
вило 3 314,2 млн рублей. Резкое увеличе-
ние затрат на технологические инновации 
в 2012–2013 гг. стало свидетельством того, 
что в экономике Кемеровской области шло 
формирование инновационного потенци-
ала для следующего инновационного цик-
ла, всплеск активности которого проявился 
в увеличении объемов инновационных то-
варов и услуг.  

В 2014 г. произошел скачок этого пока-
зателя почти в 7 раз – с 3 242,9 млн до  
21 346,2 млн рублей. В 2015 г. объем инно-
вационной продукции вырос еще на 30% и 
составил 32 435 млн рублей. Период 2016–
2017 гг. характеризовался спадом: показа-
тель колебался в пределах 25 000–26 000 млн 
рублей. На рисунке показана доля затрат 
на технологические инновации и доля ин-
новационных товаров и услуг в валовом 
региональном продукте Кемеровской об-
ласти за период 2005–2017 гг. 

 
Рис. Доля инновационных товаров и затрат на технологические инновации  

в % к ВРП Кемеровской области 

 
Важнейшим фактором эффективности 

процессов инновационно-технологическо-
го развития являются инвестиции в основ-
ной капитал [8], тем более что в Кузбассе 
остро стоит проблема изношенности ос-
новных производственных и инфраструк-
турных фондов. Как видно из табл. 5, ди-
намика инвестиций за последнее десяти-
летие характеризуется резкими подъемами 

и спадами. Так, за период 2005–2010 гг. 
вложения в основной капитал возросли 
почти вдвое. Положительные тенденции 
продолжались до 2013 г., пока не произо-
шло резкое снижение: по сравнению с  
2012 г. инвестиции упали почти на 20%. 
Период 2015–2016 гг. характеризовался от-
рицательной динамикой, однако к 2017 г. 
объем инвестиций существенно возрос. 

 
Т а б л и ц а   5 

Инвестиции в основной капитал (в млн руб.) 
 

Показатель 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

Кемеровская область 80 315 156 519 214 780 267 812 217 711 230 951 170 470 165 666 208 126 

Темпы роста, в % к 
предыдущему году 

100,0 194,9 137,2 124,7 81,3 106,1 73,8 97,2 125,6 

 
Анализ источников финансирования 

инвестиций показывает, что доли собствен-
ных и привлеченных средств год от года 
меняются, сохраняя приблизительную 
пропорцию соответственно 60 : 40 плюс-
минус 5%. Большую часть привлеченных 

средств составляют бюджетные средства, 
однако в 2016–2017 гг. их доля снизилась. 
При этом по 2013 г. включительно боль-
шую часть составляли средства бюджета 
Кемеровской области (5–7%), однако с  
2014 по 2017 г. ситуация изменилась – ос-
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новная доля стала принадлежать феде-
ральному бюджету.  

Сложности в активизации инновацион-
ного развития добавляет и монопрофиль-
ный характер экономики Кемеровской об-
ласти: переработка угля, которая может 
выступать акселератором для внедрения 
инновации, в Кузбассе представлена пер-
вичным обогащением угля. Поэтому в це-
почке «добыча – погрузка – экспорт» до-
статочно проблематично найти место ин-
новациям. Гораздо более восприимчивыми 
к инновациям являются такие отрасли, как 
авиа- и машиностроение, производство 
транспортных средств и оборудования, 
связь, фармацевтика и другие, которые в 
рассматриваемом регионе не развиты [8].  

Среди проблем, с которыми сталкивает-
ся горнодобывающий регион в процессе 
перехода к экономике знаний, можно вы-
делить прежде всего институциональные, 
такие как деформализация правил в сфере 
взаимодействия власти и бизнеса, значи-
тельная роль административного ресурса, 
незавершенность институциональных пре-
образований в ведущих отраслях кузбас-
ской экономики и несформированность 
институтов государства и бизнеса, необхо-
димых для инициации структурных ре-
форм (крупных венчурных фондов [2; 3] и 
инновационных банков, техновнедренче-
ских зон, системы гарантий по инвестици-
ям в инновации и пр.). 

Центральной проблемой инновацион-
ных преобразований, по нашему мнению, 
является отсутствие необходимой для тех-
нологических разработок инфраструкту-
ры, в том числе обеспечивающей взаимо-
действие между государством, наукой и 
бизнесом. Партнерство науки (образова-
ния), власти и бизнеса получило название 
модели «тройной спирали». По замыслу 
этой модели необходимо обязательное 
участие всех ключевых партнеров (власти, 
бизнеса, научно-образовательного ком-
плекса) с возможностью лидерства каждого 
из них, особенно на начальном этапе про-
цесса создания инновационной экономи-
ки. Концепция «тройной спирали» преду-

сматривает поэтапное инновационное раз-
витие как результат конструктивного вза-
имодействия научно-образовательного 
комплекса, бизнеса и власти (на нацио-
нальном и региональном уровнях).  Пер-
воначально создаются «двойные спирали», 
т. е.  взаимодействие между наукой и биз-
несом, бизнесом и властью и т. д., которые 
затем формируют «тройную спираль». 

В Кузбассе с разной степенью успешно-
сти запущен процесс формирования «двой-
ных спиралей» инновационного развития:  

 «научно-образовательные комплексы 
– бизнес». Развитие данного взаимодей-
ствия пока еще находится на недостаточно 
высоком уровне и не может рассматривать-
ся как согласованная спираль развития; 

 «государство – сырьевая промыш-
ленность». Мощность сырьевого комплекса 
позволяет ему устанавливать доверитель-
ные отношения с государственным блоком 
спирали, который непосредственно при-
нимает участие в доходах отрасли в каче-
стве совладельца крупного бизнеса; 

 «государство – остальной бизнес». 
Большинство предприятий других отрас-
лей пока не выходят из стагнации, начав-
шейся с конца прошлого века. Те предпри-
ятия, которые в состоянии выйти на инно-
вационный рынок для создания импорто-
замещающей продукции, предъявляют 
спрос преимущественно на импортное 
оборудование. 

Одним из инструментов реализации 
модели «тройной спирали» должен стать 
главный элемент инновационной инфра-
структуры Кемеровской области – Кузбас-
ский технопарк, занимающий 23,3 га и 
имеющий площадь помещений 16,5 тыс. м2. 
Инфраструктура технопарка включает 
инжиниринговый центр, производственно-
лабораторный корпус «Экология и приро-
допользование», бизнес-инкубатор, ковор-
кинг-центр, а также центр молодежного 
инновационного творчества. К функциям 
технопарка относятся исследования сырье-
вых и товарных рынков; поиск информа-
ции о технологиях; предоставление инфра-
структуры для размещения бизнеса; содей-
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ствие в продвижении проектов и техноло-
гий на целевые рынки; содействие в сокра-
щении административных барьеров; по-
средничество во взаимодействии с государ-
ственными и контролирующими органами; 
помощь в привлечении финансирования в 
проекты на разных стадиях реализации; 
содействие во внедрении новых управлен-
ческих технологий, повышающих эффек-
тивность реализации проектов [8].  

Основными направлениями специали-
зации технопарка являются добыча и пе-
реработка угля, энергетика, машинострое-
ние, переработка рудных и нерудных по-
лезных ископаемых, медицина, биотехно-
логии, экология, безопасность, информа-
ционные технологии, образование. Самым 
крупным продуктом Кузбасского техно-
парка является глобальный проект извле-
чения метана из угольных пластов, пред-
ставляющий собой на сегодняшний день 
показатель уровня развития инноваций 
Сибири. Другим важнейшим проектом ре-
зидентов Кузбасского технопарка является 
производство биопротезов сердечных кла-
панов. Данная продукция обеспечивает все 
областные и федеральные клиники во-
сточнее Урала, а также многие медицин-
ские учреждения Москвы, Санкт-Петер-
бурга, Поволжья. 

Кузбасский технопарк содействует пе-
реводу предприятий основных отраслей 
на новый технологический уровень, по-
вышению эффективности природопользо-
вания и минимизации техногенного воз-
действия на окружающую среду. За пери-
од 2010–2017 гг. Кузбасским технопарком 
поддержана 61 компания-резидент, реали-
зующая инновационные проекты. При 
этом 22 резидента были расположены на 
территории технопарка. В этот период бы-
ло рассмотрено более 360 заявок на сопро-
вождение, 174 инновационных проекта 
прошли экспертный совет, 53 проекта по-
лучили региональные налоговые льготы.  
В 2016 г. насчитывалось 28 резидентов, в 
том числе 26 малых и средних предприя-
тий. При этом занятость площадей состав-
ляла около 34%.  

По данным Ассоциации кластеров и 
технопарков России, совокупный объем 
инвестиций компаний-резидентов за 2010–
2016 гг. составил 11 млрд рублей, объем 
капитальных вложений – 8,7 млрд рублей, 
создано 1 705 новых рабочих мест. Сово-
купный объем полученной выручки рези-
дентов за период 2010–2016 гг. составил 
14,5 млрд рублей, объем налоговых отчис-
лений компаний-резидентов – 2,6 млрд 
рублей. При этом за 2016 г. выручка рези-
дентов составила 2,3 млрд рублей, объем 
налоговых отчислений – 0,42 млрд рублей, 
создано 1 060 рабочих мест. Объем осу-
ществленных инвестиций из средств бюд-
жета различных уровней накопленным 
итогом составил 920,3 млн рублей. Из них 
412,9 млн рублей – это средства из феде-
рального бюджета (44,9%), 507,4 млн руб-
лей – инвестиции из регионального бюд-
жета (50,1%). В 2017 г. инвестиции в разви-
тие проектов компаний-резидентов со-
ставляли 909,2 млн рублей, капитальные 
вложения – 573,6 млн рублей, выручка – 
2,16 млрд рублей. Численность сотрудни-
ков в компаниях-резидентах составляла  
1 061 человек, налоговые отчисления – 
585 млн рублей, количество произведен-
ной продукции и услуг компаниями-
резидентами в денежном эквиваленте – 
1,78 млн рублей. 

Основными мерами поддержки рези-
дентов Кузбасского технопарка являются 
сниженная ставка налога на прибыль 
(13,5%) и полное отсутствие налога на 
имущество. Однако поддерживаются не 
только резиденты, но и управляющие 
компании, например, налоговая ставка 5% 
для управляющих организаций, применя-
ющих упрощенную систему налогообло-
жения и выбравших в качестве объекта 
налогообложения доходы, уменьшенные 
на величину расходов.  

По итогам рейтинга, проведенного Ас-
социацией кластеров и технопарков России, 
эффективность функционирования Куз-
басского технопарка в 2018 г. оценивалась 
как умеренно высокая и составляла 98,409% 
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к среднероссийскому значению, что пока-
зывает неплохие перспективы развития.  

На основе проведенного анализа можно 
сделать вывод, что в горнодобывающих 
регионах России, в частности в Кемеров-
ской области, существует ряд проблем, 
препятствующих активизации процессов 
инновационно-технологического развития 
и успешной интеграции их в экономику 
знаний.  

Приоритетными направлениями акти-
визации инновационно-технологического 
развития горнодобывающих регионов 
должны стать:  

 развитие партнерских отношений 
власти, науки (образования) и бизнеса, 
направленное на решение актуальных за-
дач промышленности, в том числе высоко-
технологичной и наукоемкой;  

 создание условий для привлечения и 
удержания высококвалифицированных 
специалистов; 

 формирование соответствующей ин-
фраструктуры, в том числе повышение 
эффективности деятельности уже имею-
щихся технопарков и кластеров; 

 реализация организационно-управ-
ленческих изменений, повышение эффек-
тивности и качества управления путем при-
менения новых стандартов и инструментов 
управления, рост инвестиционной привле-
кательности региона, улучшение условий 
ведения бизнеса, совершенствование зако-
нодательной базы, а также оптимизация 
бюджетных расходов [4]; 

 развитие межрегионального и меж-
дународного сотрудничества в области 
управления знаниями и инновационного 
менеджмента. 

Реализация указанных направлений 
позволит получить в горнодобывающих 
регионах передовую науку и образование, 
конкурентоспособный и устойчиво разви-
вающийся сектор исследований и разрабо-
ток, новую технологическую базу для дол-
госрочного экономического роста и мо-
дернизации промышленности, прогрес-
сивную структуру занятости, конкуренто-
способную промышленность высоких пе-
ределов и т. д. Все это в общем итоге при-
ведет к гармоничной интеграции регионов 
подобного типа в новую экономику – эко-
номику знаний. 
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ОРГАНИЗАЦИЯ ЦИФРОВОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ 

 
В. В. Масленников, Ю. В. Ляндау, И. А. Калинина 

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

 
Современный цифровой мир утверждает новые реалии в организации управленческих структур, традици-
онная иерархическая структура которых в настоящее время является устаревшей. Цифровизацию организа-
ционных структур предприятий воплощает новый тренд, Digital HR – цифровое управление персоналом.  
В статье представлены ключевые аспекты организации цифрового управления персоналом, необходимые 
для повышения эффективности функционирования HR-отделов и обеспечения менеджеров и специалистов 
в области управления современными инструментами, поддерживающими процессы подбора квалифициро-
ванных сотрудников, соответствующих требованиям компании. Авторами сформулированы шестнадцать 
методов, инструментов и технологий, требуемых для организации цифрового управления персоналом, в том 
числе онлайн-структура компании на цифровой платформе, система онлайн-мониторинга исполнения це-
лей, электронный документооборот с электронной цифровой подписью, интеграция с внешними цифровы-
ми платформами, система онлайн-обучения персонала, индивидуальная адаптация сотрудников, кадровая 
аналитика на основе математического моделирования, а также применение технологий искусственного ин-
теллекта. Как показывает опыт, в результате применения искусственного интеллекта в управлении персона-
лом вероятность подбора подходящих кадров значительно увеличивается. Цифровое управление сокращает 
время на выполнение рутинных операций, тем самым повышая качество управленческих решений и обес-
печивая компанию квалифицированными кадрами. 
Ключевые слова: цифровое управление, цифровая платформа, искусственный интеллект, онлайн-
взаимодействие сотрудников, онлайн-мониторинг. 

 

DIGITAL HR 
 

Valeriy V. Maslennikov, Yuriy V. Lyandau, Irina A. Kalinina 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
The present day digital world creates new realities in organization of managerial structures, whose conventional 
hierarchical structure becomes outdated. Digitalization of organizational structures of enterprises is realized by a 
new trend, i. e. Digital HR – digital human resource management. The article describes key aspects of digital HR 
management, which is necessary to raise the efficiency of HR departments’ functioning and to provide managers 
and specialists in the field of management with advanced tools for selection of skilled personnel meeting the 
company requirements. The authors formulated 16 methods, tools and technologies needed for organization of 
digital HR management, including the on-line structure of the company on digital platform, the system of on-line 
monitoring of goal attainment, electronic document turnover with digital signature, integration with external digital 
platforms, the system of on-line personnel training, individual employee adaptation, staff analysis on the basis of 
mathematic modeling and the use of artificial intellect. As experience shows, as a result of artificial intellect 
application in HR management the possibility of selecting adequate personnel becomes much higher. Digital 
management could reduce time necessary for routine operations, which would raise the quality of managerial 
decision-making and provide the company with highly-qualified staff. 
Keywords: digital management, digital platform, artificial intellect, on-line interaction of employees, on-line 
monitoring. 

 
 

ифровизация управленческих про-
цессов формирует потребность в ор-
ганизации цифровых каналов взаи-

модействия между субъектами управле-

ния. Классические иерархические органи-
зационные структуры, эффективно рабо-
тающие в XX столетии, становятся неакту-
альными в цифровой экономике. Появле-
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ние органических (органистических) 
структур управления позволило адаптиро-
вать компании к использованию процесс-
ного и проектного подходов, что было вос-
требовано в конце 1990-х – начале 2000-х гг. 
Но цифровой мир требует внедрения но-
вых структур – цифровых организацион-
ных структур управления. 

Цифровую организационную структу-
ру управления можно определить как со-
став, соподчиненность и взаимодействие 
субъектов управления в организации на 
основе сквозного использования цифровых 
технологий, каналов взаимодействия и 
платформ. 

Цифровизация организационных струк-
тур управления задает новый тренд, так 
называемый Digital HR – цифровое управ-
ление персоналом. Для эффективной реа-
лизации данной концепции нами опреде-
лены шестнадцать основных методов, ин-
струментов и технологий, которые необ-
ходимо внедрить, чтобы организовать в 
компании Digital HR. 

1. Онлайн-структура на цифровой плат-
форме. Каждый из сотрудников видит ор-
ганизационную структуру управления со 
всеми уровнями, включая производствен-
ную структуру, зону своей ответственно-
сти, процессы и проекты, в которых он 
участвует и по которым он является ответ-
ственным исполнителем или руководите-
лем. Доступ обеспечивается цифровой 
платформой в онлайн-режиме 24 часа в 
сутки. Каждый из сотрудников имеет свой 
личный цифровой кабинет, может об-
щаться с внутренними и внешними колле-
гами, используя мессенджеры, внутренние 
социальные сети, корпоративную почту. 

2. Постановка целей, онлайн-мониторинг 
их исполнения, получение обратной связи. Для 
компании или экосистемы в целом разра-
батывается стратегия развития, в которой 
определяются стратегические цели, де-
композируемые в результате до целей и 
задач конкретных сотрудников. Постанов-
ка целей, назначение ответственных ис-
полнителей, формирование показателей 
могут выполняться в онлайн-режиме. 

Цифровая платформа позволяет форми-
ровать цифровые панели управления, с 
помощью которых происходит монито-
ринг целей, что дает возможность опера-
тивно и своевременно вносить необходи-
мые корректировки в деятельность со-
трудников. Модель, при которой контроль 
достижения целей осуществляется раз в 
три месяца, перестает работать в цифро-
вом мире, где скорость изменений стано-
вится молниеносной. Кроме того, от каж-
дого из сотрудников можно получить об-
ратную связь, узнать о трудностях, кото-
рые не позволяют достичь поставленных 
целей. Например, специалист по закупкам 
случайно узнает у партнеров, что плани-
руются перебои с поставками у конкретно-
го поставщика. Он тут же отправляет ин-
формацию менеджеру по снабжению. Тот, 
в свою очередь, получает информацию и 
принимает решение о выборе другого по-
ставщика. Для этого не нужно ждать спе-
циальной встречи или проводить часовое 
совещание. Информирование о проблеме 
займет меньше минуты, далее цифровая 
платформа предложит менеджеру реше-
ние. 

3. Онлайн-взаимодействие между всеми 
сотрудниками компании. Благодаря под-
ключению к цифровому порталу компа-
нии или экосистемы все сотрудники могут 
взаимодействовать между собой, прово-
дить онлайн-совещания, общаться с ис-
пользованием онлайн-чатов, получать не-
обходимую информацию независимо от 
того, кто и где расположен. Цифровая 
платформа обеспечивает работу с одним 
документом нескольких сотрудников, 
находящихся не только в различных под-
разделениях, но и в различных странах 
мира. Например, разработкой презента-
ции для заказчика с анализом данных мо-
гут заниматься несколько специалистов из 
различных подразделений, которые нахо-
дятся в России, Китае и Германии. Единая 
цифровая среда обеспечивает возможность 
одновременной работы над презентацией 
и общение не только в формате мессен-
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джеров, но и с использованием конфе-
ренц-связи.  

4. Регламенты организационной структу-
ры управления в онлайн-режиме. В зависимо-
сти от масштабов компании ее структура 
может быть иерархической, дивизиональ-
ной, матричной и т. д. Отметим, что даже у 
самых высокотехнологичных корпораций 
есть иерархия, а следовательно, и все со-
путствующие ей нюансы. Любая органи-
зационная структура требует наличия 
определенных документов, регламенти-
рующих деятельность сотрудников. Таки-
ми документами могут быть приказы, 
штатное расписание, должностные ин-
струкции, регламенты процессов и проек-
тов, в которых участвуют сотрудники,  
и т. д. Цифровая платформа, соответ-
ственно, должна обеспечивать доступ к та-
ким документам в онлайн-режиме. При 
этом сами документы формируются авто-
матически по заданным шаблонам. 
Например, заполнение первоначальных 
сведений об оргструктуре, должностях, 
должностных инструкциях, сотрудниках 
позволит автоматически формировать 
должностную инструкцию для конкретно-
го сотрудника. 

5. Электронный документооборот с ис-
пользованием электронной цифровой подписи 
(ЭЦП) сотрудниками компании. Бумажный 
документооборот делает любую организа-
цию бюрократической. Сотрудники ходят 
по подразделениям с целью застать необ-
ходимого подписанта, затрачивая на это до 
40% (в некоторых случаях до 80%) рабочего 
времени, что в принципе недопустимо в 
цифровой экономике. Одним из главных 
преимуществ электронного документо-
оборота является возможность примене-
ния электронной цифровой подписи с ис-
пользованием систем биометрической 
аутентификации. В результате каждый из 
сотрудников может подписать документы 
с использованием электронной цифровой 
подписи, находясь в любом месте, а не 
конкретно в офисе. Электронный доку-
ментооборот позволяет также сформиро-
вать базу необходимых документов, до-

ступных сотрудникам в онлайн-режиме в 
их личных кабинетах.  

6. Онлайн-система рейтингования со-
трудников. Многие HR-отделы компаний 
разрабатывают системы рейтингования 
для сотрудников, с тем чтобы повысить 
мотивацию, а также увязать заработную 
плату с их реальными трудовыми дости-
жениями. Однако на практике возникают 
сложности, связанные как с разработкой 
эффективной системы рейтингования, так 
и с ее реализацией и доведением результа-
тов до каждого сотрудника. Зачастую об-
щекорпоративная система рейтингования 
может не учитывать особенности конкрет-
ного подразделения или бизнес-
направления, что приведет к неверной 
оценке деятельности сотрудников. Обнов-
ление результатов рейтинга раз в полгода 
или раз в год также малоэффективно. 
Каждый сотрудник должен иметь возмож-
ность посмотреть результаты рейтингова-
ния в любой момент времени с целью 
улучшения своих результатов. Онлайн-
рейтингование позволяет видеть свой рей-
тинг в личном кабинете в любое время, 
разрабатывать и направлять рекоменда-
ции по совершенствованию систем рей-
тингования, вовремя исправлять неверные 
данные. 

7. Автоматизированный расчет зарплат и 
премий в зависимости от категории и ре-
зультата сотрудника. Приложения цифро-
вой платформы рассчитывают зарплату, 
бонусы, премии в зависимости от занима-
емой должности, системы мотивации, вы-
полнения показателей в автоматическом 
режиме. Изначально в систему вводятся 
данные о сотрудниках и формируется 
программа мотивации. В дальнейшем на 
этой основе проводится автоматизирован-
ный расчет заработных плат и премий. 

8. Мониторинг, анализ и планирование за-
трат на ФОТ в любом временном горизонте.  
В зависимости от штатного расписания, 
заработных плат сотрудников, бонусов, 
премий цифровая платформа предоставит 
информацию о затратах на ФОТ и осуще-
ствит планирование на основе ретроспек-
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тивных данных и с учетом воздействия 
различных факторов как в организации, 
так и в среде ее функционирования. Гори-
зонт планирования может быть любым (с 
учетом объективной ситуации). В резуль-
тате на цифровой платформе формирует-
ся информация, необходимая для финан-
сового моделирования и прогнозирования 
в компании, которая аккумулируется сов-
местно с другими затратами в автоматиче-
ском режиме и представляется сотрудни-
кам департаментов финансов. 

9. Взаимодействие с внешними и внутрен-
ними кандидатами, создание кадрового резерва. 
Цифровая платформа обеспечивает он-
лайн-взаимодействие HR-отделов как с 
внутренними кандидатами, так и с внеш-
ними, что позволяет оперативно подби-
рать сотрудников на вакантные должно-
сти, обеспечивая им движение по карьер-
ной лестнице, а также дает возможность 
сформировать кадровый резерв на заме-
щение различных должностей в компании. 

10.  Интеграция с порталами по подбору 
персонала типа Headhunter. Цифровая плат-
форма интегрируется с другими плат-
формами, агрегаторами и порталами, 
осуществляющими поиск и подбор персо-
нала, размещение вакансий и т. д. HR-ме-
неджеры оперативно получают актуаль-
ную информацию из различных источни-
ков о подходящих кандидатах, что суще-
ственно упрощает процесс поиска сотруд-
ников. При этом менеджерам доступна вся 
информация, указанная кандидатом (ре-
зюме и др.), что позволяет не тратить вре-
мя на рассмотрение неподходящих канди-
датур. 

11.  Онлайн-образование сотрудников и 
оценка эффективности обучения конкретным 
программам. Цифровая платформа обеспе-
чивает создание онлайн-школы с востре-
бованными курсами, возможностью фор-
мирования индивидуальной траектории 
обучения и оценки слушателей с целью 
получения максимального эффекта. Он-
лайн-оценка эффективности обучения 
может производиться по каждому курсу и 
по каждому сотруднику. 

12.  Использование чат-ботов. Внедрение и 
применение чат-ботов позволяет сотруд-
никам оперативно получить необходимую 
информацию по интересующим их вопро-
сам. Менеджеры могут осуществлять сбор 
отчетов о выполнении показателей в пол-
ностью автоматическом режиме. 

13.  Индивидуальная адаптация сотрудни-
ков с возможностью мониторинга результа-
тов. Цифровое управление персоналом 
обеспечивает индивидуальный подход к 
формированию условий работы для каж-
дого из сотрудников, учитывая их особен-
ности, возможности и предпочтения. В ре-
зультате повышаются удовлетворенность 
персонала условиями труда и заинтересо-
ванность его в долгосрочной работе в ком-
пании. Индивидуальную адаптацию мож-
но осуществлять и без внедрения цифро-
вых технологий, однако этот процесс будет 
крайне трудоемким и малоэффективным. 
Фактически у HR-отдела просто не хватит 
времени и сил, чтобы взаимодействовать с 
каждым сотрудником (без цифровизации 
такого взаимодействия). 

14.  Оценка индивидуальных мероприятий и 
работы в целом, визуализированные отчеты. 
Цифровая платформа осуществляет мони-
торинг мероприятий, в которых участвуют 
сотрудники, и формирует онлайн-отчеты 
по конкретному сотруднику, мероприя-
тию, команде, отделу, направлению.  

15.  Кадровая аналитика на основе матема-
тического моделирования. Цифровая плат-
форма интегрирует программные реше-
ния, обеспечивающие проведение кадро-
вой аналитики на основе математических 
алгоритмов. Использование принципов 
математического агрегирования и моде-
лирования в управлении персоналом поз-
воляет:  

 осуществлять количественную и ка-
чественную оценку штата сотрудников; 

 выстраивать корреляционные и 
функциональные связи между процессами 
управления персоналом; 

 применять интегральную и скорин-
говую оценку для принятия управленче-
ских решений; 
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 проводить оценку качества знаний и 
навыков сотрудников и потенциальных 
кандидатов. 

16.  Искусственный интеллект в управле-
нии персоналом. Технологии искусственного 
интеллекта могут анализировать резюме и 
подбирать подходящих кандидатов, осу-
ществлять расшифровку видеозаписей со-
беседований, выявлять высококвалифици-
рованных и эффективных сотрудников, 
формировать индивидуальную траекто-
рию повышения квалификации персона-
ла. В результате применения искусствен-

ного интеллекта в управлении персоналом 
вероятность подбора подходящих кадров 
увеличивается на 30–40%. 

Использование возможностей Digital HR 
повышает эффективность кадровых про-
цессов и обеспечивает HR-директоров не-
обходимыми инструментами и технологи-
ями, позволяющими сократить время на 
выполнение рутинных операций, повы-
сить качество управленческих решений и 
обеспечить компанию квалифицирован-
ными целеустремленными кадрами, кото-
рые отвечают требованиям ее владельцев. 
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СОВРЕМЕННАЯ ИНТЕРПРЕТАЦИЯ  
УСТОЙЧИВОСТИ НЕФТЕГАЗОВЫХ КОМПАНИЙ 

НА МИРОВОМ ЭНЕРГЕТИЧЕСКОМ РЫНКЕ 
 

И. В. Костенок, Я. В. Хоменко 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 

А. В. Ефименко 
Институт экономических исследований, 

Донецк, Украина 
 
Современный рынок характеризуется квинтэссенцией обострившихся противоречий между традиционны-
ми и новыми центрами сил, высокой конкуренцией на энергетическом рынке, многообразием природных 
источников углеводородов и радикальными технологическими изменениями в нефтегазовой отрасли. В ста-
тье представлен новый подход к определению устойчивости нефтегазовых компаний на рынке мировой 
энергетики. Через триаду «устойчивость положения – устойчивость внутреннего состояния – структурная 
устойчивость» раскрыта современная специфика устойчивости ведущих игроков энергетического рынка. 
Предложены научно-методические разработки, позволяющие объективно оценить обозначенные грани 
устойчивости и выработать на этой основе рекомендации для участников рынка. В основе разработок лежит 
набор оценочных показателей ведущих нефтегазовых компаний, на базе которых посредством многомерно-
го сравнительного анализа рассчитываются обобщенные критерии устойчивости и находится результиру-
ющий показатель – индекс устойчивости нефтегазовой компании. В рамках исследования в группу изучае-
мых объектов были включены такие нефтегазовые компании, как ExxonMobil (США), British Petroleum (Ве-
ликобритания), PetroChina, Sinopec Group (Китай), ПАО «Газпром», ПАО «Лукойл» и ПАО «НК «Роснефть» 
(Российская Федерация). Показано, что повышению устойчивости нефтегазовых компаний в период гло-
бальных трансформаций способствуют максимально возможное использование природно-ресурсного по-
тенциала, увеличение количества освоенных месторождений, технологическое обновление всех звеньев про-
изводственно-сбытовой цепочки. Необходима также разработка общей стратегии реагирования на внешние 
вызовы и угрозы со стороны нефтегазовых компаний, принадлежащих одному материнскому государству 
(коллективная устойчивость).  
Ключевые слова: устойчивость, нефтегазовая компания, мировой энергетический рынок, индекс устойчиво-
сти, многомерный сравнительный анализ.  
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The current market is characterized by sharp contradictions between traditional and new centers of power, high 
competition on fuel and energy market, diversity of natural sources of hydro-carbons and drastic technological 
changes in oil and gas industry. The article shows a new approach to defining sustainability of oil and gas 
companies on the global fuel and energy market. Through three principle provisions – ‘sustainability of standing – 
sustainability of internal situation – structural sustainability’ the authors show today’s features of sustainability of 
leaders on fuel and energy market. Academic and methodological innovation gives an opportunity to assess 
objectively the mentioned aspects of sustainability and work out recommendations for market participants. This 
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innovation is based on a set of estimation indicators of leading oil and gas companies, with their help through 
comparative analysis the generalized criteria of sustainability are calculated and the final indicator – the index of 
sustainability of Oil and Gas Company – is found. Within the frames of the research such companies as ExxonMobil 
(US), British Petroleum (UK), PtroChina, SinopecGroup (China), Gasprom, Lukoil and Rosneft (Russian federation) 
were included. It was shown that raising sustainability of oil and gas companies in the period of global 
transformations can be promoted by maximum use of the natural and resource potential, increase in the number of 
deposits, technological renovation of all links in production and sales chain. It is also necessary to design the general 
strategy of response to external challenges and threats on behalf of oil and gas companies belonging to one state 
(joint sustainability). 
Keywords: sustainability, oil and gas company, global fuel and energy market, index of sustainability, multi-
dimensional comparative analysis. 

 
 

ысокая волатильность цен мирового 
энергетического рынка, ставшая 
предметом внимания большинства 

экспертов, – результат беспрецедентных по 
своим масштабам вызовов внешней среды. 
Эти тенденции формируют новую энерге-
тическую парадигму и ставят перед нефте-
газовыми компаниями задачу соответствия 
вызовам в целях сохранения жизнеспособ-
ности и обеспечения устойчивости на ми-
ровом энергетическом рынке. Ее успешное 
решение требует определенного научно-
методического базиса, основанного на ор-
ганичном синтезе знаний об энергии, 
природе устойчивости, принципах и мо-
делях поведения нефтегазовых компаний 
как сложных многокомпонентных систем. 

В научных исследованиях существует 
ряд допущений о природе устойчивости.  
С одной стороны, устойчивость отож-
дествляется со способностью системы оста-
ваться в неизменном состоянии [2], с дру-
гой – с ее свойствами изменяться, транс-
формироваться и возвращаться в исходное 
равновесное положение на фоне множе-
ства возмущающих воздействий со сторо-
ны внешней среды [3]. Несмотря на разли-
чия в подходах, в обоих случаях устойчи-
вость достигается посредством определен-
ных управленческих решений. Достаточно 
правильно понимать потенциал, возмож-
ности и философию поведения системы. 

В рамках исследования интерпретация 
устойчивости будет дана через призму но-
вых научных представлений об универ-
сальности энергетических процессов, полу-
чивших развитие в энергологии. Создатель 
и идеолог энергологии В. В. Бушуев рас-

сматривает ее как науку об общих принци-
пах поведения любой системы, ее деятель-
ности по преобразованию потенциала в 
работу и получению в результате новых 
возможностей для эволюционного разви-
тия [1. – С. 6–7]. Считается, что возмож-
ность системы совершать какие-либо дей-
ствия определяется исключительно ее по-
тенциалом, в частности потенциалом по-
ложения, состояния и структуры (внут-
ренней организации).  

Потенциал положения определяется 
тем, насколько данный объект (субъект) 
выделен из общей среды, находящейся в 
нейтральном неактивном состоянии. Он 
определяет движение системы к старому 
или новому равновесному положению. 
Потенциал состояния зависит от внутрен-
них характеристик системы. Его реализа-
ция приводит в действие внутренние эле-
менты системы (увеличивается их энерго-
насыщенность, активизация, мобильность, 
происходит трансформация состояния), а 
также проявляется в виде реакции системы 
на внешние возмущения либо по противо-
действию, либо по адаптации к ним. 
Структурный потенциал связан с внут-
ренней организацией взаимоотношений в 
системе (наличием внутреннего резонанса 
между отдельными элементами и подси-
стемами, памяти системы, постепенно 
накапливающей сигналы и возбуждающей 
процессы по мере достижения их порого-
вого значения) [1].  

Все потенциалы системы приводятся в 
действие посредством различных процес-
сов и управленческих решений. Анало-
гично устойчивость нефтегазовых компа-

В 
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ний на мировом энергетическом рынке, 
проявляющуюся в их возможностях и по-
тенциале, можно интерпретировать по-
средством синтеза устойчивости их поло-
жения, внутреннего состояния и структу-
ры. 

Устойчивость положения предприятия 
на энергетическом рынке может быть 
определена тем, насколько оно выделяется 
из общей среды и наделено экономиче-
ской властью над другими субъектами хо-
зяйствования. В условиях неравномерного 
размещения нефтегазовых ресурсов в зем-
ных недрах и имеющейся потребности в 
таковых у стран мирового сообщества эта 
власть определяется запасами нефти и га-
за, которыми обладает субъект хозяйство-
вания. Само же движение к старому или 
новому равновесному состоянию проявля-
ется в процессе наращивания или истоще-
ния ресурсной базы компании. 

Устойчивость внутреннего состояния 
нефтегазовой компании определяется со-
гласованностью и упорядоченностью дей-
ствий всех элементов процесса производ-
ства, их качественными характеристиками, 
технологией производства. Важную роль 
играют целостность и взаимодополняе-
мость звеньев цепочки создания добавлен-
ной стоимости. 

Структурная устойчивость нефтегазо-
вой компании – это модель взаимодей-
ствия компании с объектами внутренней и 
внешней среды на предмет диверсифика-
ции ресурсного потенциала как в регио-
нальном аспекте, так и с позиции измене-
ния структуры ресурсных активов. Воз-
можность достижения структурной устой-
чивости коррелируется с обеспеченностью 
материнского государства углеводородами 
и целевыми ориентирами развития пред-
приятия. Так, слабая ресурсная база США, 
Великобритании и Китая вынуждает ком-
пании этих государств выступать в роли 
«хищников» и вести агрессивную борьбу 
за освоение нефтегазоносных провинций 
других стран, в то время как субъекты Рос-
сийской Федерации на фоне видимого 
многообразия выбирают умеренно-

экспансионистскую модель поведения. 
Еще одна черта структурной устойчивости 
связана с процессами внутренней эволю-
ции компании, в результате которых мо-
дернизируется технологический цикл 
производства, происходит выход на более 
высокую добавленную стоимость, улуч-
шаются сбытовые возможности компании. 
Структурная устойчивость может обеспе-
чиваться и за счет расширения ассоцииро-
ванного членства в организационной 
структуре компании посредством роста 
инвестиций в ассоциированные и совмест-
ные предприятия. 

Изучение устойчивости нефтегазовых 
компаний на рынке предполагает наличие 
соответствующих научно-методических 
разработок, которые объективно оценива-
ют грани устойчивости и вырабатывают на 
этой основе рекомендации для игроков 
энергетического рынка. Они должны соот-
ветствовать общепринятым стандартам 
экономического анализа [4] и удовлетво-
рять следующим требованиям: 

 изучению подлежат субъекты миро-
вого энергетического рынка; 

 набор оценочных показателей дол-
жен быть достаточным для объективной 
оценки устойчивости объекта исследова-
ния; 

 используемые экономико-математи- 
ческие методы должны позволять исчис-
лять обобщенные критерии устойчивости 
положения, внутреннего состояния и 
структуры нефтегазовой компании с воз-
можностью их дальнейшего сведения в ин-
тегральный индекс. 

Интегральный индекс – результирую-
щая характеристика уровня устойчивости 
компании на рынке. Его значения нахо-
дятся в рамках определенных интервалов 
для отнесения компании к тому или иному 
типу устойчивости.   

В проведенном исследовании в группу 
изучаемых объектов были включены такие 
нефтегазовые компании, как ExxonMobil 
(США), British Petroleum (Великобрита-
ния), PetroChina, Sinopec Group (Китай), 
ПАО «Газпром», ПАО «Лукойл» и ПАО 
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«НК «Роснефть» (Россия), входящие в спи-
сок крупнейших публичных компаний 
мира, ведущих хозяйственную деятель-
ность в нефтегазовой сфере (по версии де-
лового издания Forbes [11]). Такая выборка 
не случайна, поскольку позволяет изучить 
передовые практики лидеров рынка, срав-
нить результаты их хозяйственной дея-
тельности и выявить новые возможности 
повышения устойчивости компаний в пе-
риоды глобальных трансформаций.  

Оговоренные ранее характеристики 
устойчивости нефтегазовых предприятий 
на мировом энергетическом рынке в гра-
ницах триады «устойчивость положения – 
устойчивость внутреннего состояния – 
структурная устойчивость» позволяют 

определиться с набором оценочных пока-
зателей. Сопоставимость последних дости-
гается посредством горизонтального и вер-
тикального сравнительного анализа.  

Горизонтальный сравнительный анализ 
используется для определения относи-
тельных отклонений фактических значе-
ний исследуемых показателей от базовых. 
В качестве базы выбран предыдущий пе-
риод. С помощью вертикального сравни-
тельного анализа изучению подлежит 
структурная устойчивость путем расчета 
удельного веса отдельных частей в общем 
целом.  

Система оценочных показателей для 
предметного изучения объектов анализа 
представлена на рис. 1. 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Композиция индекса устойчивости нефтегазовой компании  
на мировом энергетическом рынке 
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Устойчивость положения нефтегазовой 
компании на энергетическом рынке может 
быть оценена через долю газовых активов 
компании в общемировых запасах газа и 
долю ее нефтяных активов в общемировых 
запасах нефти. Кроме того, может быть за-
действован коэффициент восполнения до-
казанных запасов углеводородов, посколь-
ку он характеризует возможность возвра-
щения хозяйственной системы в равновес-
ное состояние за счет восстановления ре-
сурсного потенциала. Устойчивость внут-
реннего состояния нефтегазовой компании 
предлагается определить посредством 
анализа показателей среднесуточного объ-
ема добычи нефти и газа, глубины пере-
работки нефти, выхода светлых нефтепро-
дуктов и роста выручки от реализации. 

В свою очередь структурная устойчи-
вость может быть представлена долей за-
рубежных газовых активов в общем объеме 
газовых ресурсов компании, долей зару-
бежных нефтяных активов в общем объеме 
нефтяных ресурсов компании, ростом ин-
вестиций в форме капитальных вложений 
и ростом инвестиций в ассоциированные и 
совместные предприятия. 

Нахождение обобщенного критерия (φ) 
представляет собой процедуру, которая 
синтезирует множество оценок (ɑ, u, υ) в 
единую числовую оценку. В этом заключа-
ется принципиальная сложность, посколь-
ку приходится соотносить друг с другом 
оценочные показатели, характеризующие 
объект с разных сторон и имеющие раз-
личную природу. Кроме того, ни один из 
объектов исследования не является эта-
лонной компанией, поэтому следует от-
талкиваться от лучших значений по вы-
борке. Построение обобщенных критериев 
устойчивости нефтегазовой компании 
также невозможно без сопоставления оце-
ночных показателей между собой, что тре-
бует дополнительной информации об их 
относительной важности в общей сово-
купности.  

Наиболее удачным подходом, нивели-
рующим указанные противоречия, являет-
ся использование методики многомерного 

сравнительного анализа. Она основана на ме-
тоде расстояний и позволяет учитывать не 
только абсолютные величины оценочных 
показателей каждой нефтегазовой компа-
нии в отдельности, но и степень их близо-
сти (дальности) от лучших значений по вы-
борке. Следуя алгоритму многомерных 
сравнений, можно сводить в единую систе-
му координат различные по своей природе 
показатели за счет перевода их в безраз-
мерные величины (ɑ, u, υ, → х1, х2, …, хn)  
и принимать во внимание важность каж-
дого из них при исчислении обобщенного 
критерия устойчивости. Суть расчета со-
стоит в том, что в каждой графе матрицы 
оценочных показателей нефтегазовых 
компаний, введенных в выборку, опреде-
ляется максимальный элемент (эталон), 
который впоследствии принимается за 
единицу. Затем значения всех показателей 
в этой графе (аij) делятся на значение эта-
лонного элемента (max аij). При этом полу-
чаются стандартизированные коэффици-
енты (xij) [9]: 

.
 max ij

ij

ij
a

a
x                             (1) 

Далее все элементы матрицы стандар-
тизированных коэффициентов возводятся 
в квадрат. Полученные значения умножа-
ются на величины соответствующих весо-
вых коэффициентов (по каждому оценоч-
ному показателю К), установленных экс-
пертным путем, после чего результаты 
складываются по строкам и из полученной 
суммы извлекается квадратный корень: 

φi ,22
22

2
11 ijjii xKxKxK  ...           (2) 

где φi – обобщенный критерий устойчиво-
сти нефтегазовой компании; 

i – порядковый номер нефтегазовой 
компании; 

Кj – весовой коэффициент оценочного 
показателя; 

j – порядковый номер оценочного пока-
зателя;  

хij – стандартизированный коэффици-
ент оценочного показателя. 
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Такая математическая операция выпол-
няется отдельно для каждого обобщенного 
критерия устойчивости. Полученные зна-
чения критериев образуют базу для расчета 
интегрального показателя – индекса устой-
чивости нефтегазовой компании на миро-
вом энергетическом рынке. Свертка значе-
ний обобщенных критериев выполняется 
индексным методом с использованием 
формулы У. С. Джевонса [12]. Таким обра-
зом, индекс устойчивости нефтегазовой 
компании имеет мультипликативную фор-
му и представляет собой среднюю геомет-
рическую из трех обобщенных критериев: 

Ii = √φ𝑖1 φ𝑖2 φ𝑖3
3  ,                      (3) 

где Ii – индекс устойчивости нефтегазовой 
компании на мировом энергетическом 
рынке; 

φi1 – обобщенный критерий устойчиво-
сти положения нефтегазовой компании на 
энергетическом рынке; 

φi2 – обобщенный критерий устойчиво-
сти внутреннего состояния нефтегазовой 
компании; 

φi3 – обобщенный критерий структур-
ной устойчивости нефтегазовой компании. 

Значения индекса устойчивости нефте-
газовой компании на мировом энергетиче-
ском рынке находятся в диапазоне [0; 1], и 
для лиц, принимающих решения в этой 
сфере, интерес представляет их правиль-
ная интерпретация. В этой связи предлага-
ется разбить интервал [0; 1] на нечеткие 
подмножества G с шагом 0,2.  

Учитывая, что лучшие значения индекса 
стремятся к 1, а худшие – к 0, предлагается 
следующая градация уровней устойчивости 
компании на мировом рынке (табл. 1). 

 
Т а б л и ц а  1 

Интерпретация индекса устойчивости 
нефтегазовой компании  

на мировом энергетическом рынке 

 

Интервал 
значений Ii 

Уровень устойчивости 
нефтегазовой компании 

0,8 ≤ Ii  ≤ 1 G1 – высокий уровень  

0,6 ≤ Ii  ≤ 0,79 G2 – достаточный уровень   

0,4 ≤ Ii  ≤ 0,59 G3 – средний уровень   

0,2 ≤ Ii  ≤ 0,39 G4 – низкий уровень   

0 ≤ Ii ≤ 0,19 G5 – критический уровень   

Далее на основе научно-методических 
разработок проведем эмпирическое иссле-
дование устойчивости мировых нефтега-
зовых компаний по ранее выбранной сово-
купности. Исходные данные для расчетов 
представлены в табл. 2. 

Информационную базу формирования 
исходного массива данных составили годо-
вые отчеты нефтегазовых компаний, ин-
формация, подготовленная в соответствии с 
международными стандартами финансо-
вой отчетности (МСФО), данные, предо-
ставленные эмитентами Комиссии по цен-
ным бумагам и биржам США, а также ана-
литические материалы, отражающие обес-
печенность планеты запасами нефти и газа.  

В процессе исследования принималось 
во внимание, что компании представляют 
сведения о запасах газа в разных единицах 
измерения (фут3, м3). Поэтому для расчета 
их доли в общемировых запасах все значе-
ния были переведены в единую систему 
измерений (трлн м3), а объемы резервов 
газа и нефти планеты извлечены из базы 
данных British Petroleum [13].  

Также существуют заметные различия в 
подходах к классификации запасов, кото-
рые используют международные неправи-
тельственные организации (стандарты 
SPE-PRMS), Комиссия по ценным бумагам 
и биржам США (стандарты SEC) [10] и 
Министерство природных ресурсов и эко-
логии Российской Федерации (российская 
система классификации запасов).  

Следовательно, сопоставимость показа-
телей достигается посредством перехода к 
единой системе измерения. В настоящей 
статье – это система классификации и 
оценки запасов SEC. В случае когда массив 
оценочных показателей нефтегазовых ком-
паний, необходимый для расчета обоб-
щенных критериев и индекса устойчиво-
сти, сформирован, задача решается посред-
ством многомерного сравнительного  
анализа. Поскольку значения выбранных 
оценочных показателей неоднотипны, их 
необходимо свести к единой шкале изме-
рений с помощью приема нормализации  
и формулы (1). 
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Т а б л и ц а  2 
Оценочные показатели нефтегазовых компаний для расчета  

обобщенных критериев и индекса устойчивости* 
 

Название нефтегазо-
вых компаний и оце-
ночных параметров 

Год Название нефтегазо-
вых компаний и оце-
ночных параметров 

Год 

2014 2015 2016 2017 2018 2014 2015 2016 2017 2018 

Доля газовых активов компании в общемировых запасах газа, % Среднесуточный объем добычи природного газа, тыс. барр. н. э./сут. 

ПАО «Газпром» 16,80 16,90 17,10 16,70 16,20 ПАО «Газпром» 7714,2 7071,4 7373,5 8312,1 8781,4 

ПАО «Лукойл» 0,36 0,37 0,36 0,35 0,34 ПАО «ЛУКОЙЛ» 374,0 386,0 401,0 465,0 541,0 

ПАО «НК «Роснефть» 0,74 0,85 0,90 0,99 1,05 ПАО «НК «Роснефть» 947,0 1043,0 1117,0 1122,0 1141,0 

PetroChina 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 PetroChina 1593,0 1541,0 1661,4 1741,8 1835,4 

Sinopec Group 0,10 0,12 0,11 0,10 0,10 Sinopec Group 364,4 364,6 388,7 464,3 496,9 

ExxonMobil 1,05 0,92 0,86 0,81 0,76 ExxonMobil 2069,8 1952,7 1880,7 1896,3 1746,6 

British Petroleum 0,68 0,68 0,66 0,64 0,65 British Petroleum 1318,5 1327,1 1313,9 1438,2 1608,1 

Доля нефтяных активов компании в общемировых запасах  
нефти, % 

Среднесуточный объем добычи нефти, тыс. барр./сут. 

ПАО «Газпром» 0,89 0,91 0,90 0,87 0,85 ПАО «Газпром» 874,6 885,0 944,3 976,5 969,9 

ПАО «Лукойл» 0,80 0,75 0,74 0,70 0,70 ПАО «Лукойл» 1954,0 2018,0 1848,0 1768,0 1763,0 

ПАО «НК «Роснефть» 1,51 1,47 1,62 1,62 1,67 ПАО «НК «Роснефть» 4159,0 4116,0 4252,0 4577,0 4673,0 

PetroChina 0,62 0,51 0,44 0,43 0,44 PetroChina 792,3 755,8 2515,5 2430,1 2439,1 

Sinopec Group 0,18 0,13 0,09 0,09 0,10 Sinopec Group 989,0 958,0 830,0 804,0 789,0 

ExxonMobil 0,44 0,48 0,46 0,52 0,54 ExxonMobil 2111,0 2345,0 2365,0 2283,0 2266,0 

British Petroleum 0,58 0,57 0,57 0,60 0,62 British Petroleum 1917,0 2007,0 2048,0 2260,0 2191,0 

Коэффициент восполнения доказанных запасов углеводородов, % Глубина переработки нефтяного сырья, % 

ПАО «Газпром» 129,0 195,0 132,0 108,0 181,0 ПАО «Газпром» 78,07 78,91 79,47 81,31 82,13 

ПАО «Лукойл» 121,0 -15,0 81,0 54,0 90,0 ПАО «Лукойл» 80,10 81,60 85,20 87,80 88,00 

ПАО «НК «Роснефть» 154,0 124,0 148,0 184,0 173,0 ПАО «НК «Роснефть» 65,30 66,50 72,00 75,20 75,10 

PetroChina 101,7 91,0 102,0 105,0 110,0 PetroChina 88,65 89,61 93,50 93,30 93,70 

Sinopec Group 104,0 108,0 121,0 125,0 131,7 Sinopec Group 94,66 94,75 94,70 94,70 94,88 

ExxonMobil 111,0 69,0 69,0 189,0 318,0 ExxonMobil 94,78 94,73 95,00 95,00 94,89 

British Petroleum 63,0 61,0 109,0 143,0 100,0 British Petroleum 94,90 94,70 95,30 95,30 94,90 

Выход светлых нефтепродуктов, % 
Доля зарубежных нефтяных активов в общем объеме нефтяных  
ресурсов компании, % 

ПАО «Газпром» 61,90 61,00 62,00 64,40 64,80 ПАО «Газпром» 0,43 0,43 0,43 0,43 0,43 

ПАО «Лукойл» 59,80 62,60 66,50 71,30 70,50 ПАО «Лукойл» 4,49 5,71 6,62 5,52 4,18 

ПАО «НК «Роснефть» 55,10 55,70 56,60 58,40 58,10 ПАО «НК «Роснефть» 1,37 1,27 1,25 2,75 2,72 

PetroChina 63,50 64,50 67,60 68,60 70,40 PetroChina 5,22 7,39 9,51 6,98 10,96 

Sinopec Group 76,52 76,50 76,33 75,85 76,00 Sinopec Group 11,75 15,20 21,65 21,14 25,39 

ExxonMobil 73,41 73,75 74,37 75,08 75,45 ExxonMobil 69,37 67,47 68,83 67,54 64,80 

British Petroleum 70,30 71,00 72,40 74,30 74,90 British Petroleum 86,37 87,02 88,64 90,09 89,36 

Темп роста выручки от реализации продукции, % Темп роста инвестиций в форме капитальных вложений, % 

ПАО «Газпром» 106,47 108,65 100,62 107,12 125,63 ПАО «Газпром» 90,33 130,02 89,52 111,60 85,75 

ПАО «Лукойл» 122,19 104,44 90,92 113,58 135,36 ПАО «Лукойл» 120,91 104,28 82,77 102,89 88,28 

ПАО «НК» Роснефть» 121,31 93,59 96,85 120,51 137,05 ПАО «НК «Роснефть» 95,18 111,63 119,16 130,04 101,52 

PetroChina 101,11 75,58 93,71 124,68 116,75 PetroChina 100,81 71,03 83,15 126,61 116,57 

Sinopec Group 111,17 71,49 95,57 122,23 122,50 Sinopec Group 77,99 84,46 68,56 97,06 149,12 

ExxonMobil 87,36 65,26 83,62 118,25 117,75 ExxonMobil 78,87 88,32 52,06 126,82 104,55 

British Petroleum 93,27 63,04 82,10 131,26 124,37 British Petroleum 91,95 82,71 89,56 99,17 100,88 

Доля зарубежных газовых активов в общем объеме газовых ресурсов 
компании, % 

Темп роста инвестиций в ассоциированные и совместные 
предприятия, % 

ПАО «Газпром» 0,64 0,61 0,58 0,41 0,34 ПАО «Газпром» 123,13 119,35 90,34 150,30 79,04 

ПАО «Лукойл» 28,77 30,77 30,70 30,27 28,47 ПАО «Лукойл» 163,92 124,99 89,36 101,16 138,81 

ПАО «НК «Роснефть» 0,71 0,78 0,78 0,78 0,78 ПАО «НК «Роснефть» 106,12 101,73 116,43 154,50 115,75 

PetroChina 1,34 1,94 2,40 2,33 2,61 PetroChina 106,00 4,06 111,26 102,78 110,11 

Sinopec Group 0,39 0,25 0,25 0,17 0,19 Sinopec Group 107,00 102,95 101,59 155,51 111,16 

ExxonMobil 62,13 67,45 68,15 65,21 58,40 ExxonMobil 102,03 101,60 102,33 117,03 108,33 

British Petroleum 97,64 97,03 97,06 95,76 97,42 British Petroleum 74,15 93,10 127,29 110,06 105,34 

____________________ 
* Составлено по: URL: http://www.gazprom.ru/projects/; URL: http://www.lukoil.ru/Business; URL: https://www.rosneft.ru/ 
business/; URL: https://www.e-disclosure.ru/;  URL: https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/313807/ 000162828019003618/ 
a31122018bp20fcomb.htm; URL: https://www.bp.com/en/global/corporate/investors/results-and-reporting/annual-report.html; 
URL: https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/34088/000003408819000010/xom10k2018.htm; URL: https://corporate.  
exxonmobil.com/Investors/Annual-Report#Businessfundamentals; URL: https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1108329/ 
000119312519123907/d676237d20f.htm; URL: http://www.petrochina.com.cn/ptr/dqbg/dqbg.shtml; URL:  https://www.spe. 
org/industry/docs/Petroleum_Resources_Management_System_2007.pdf?redirected_from=/industry/reserves/prms.php; URL: 
https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1123658/000110465919024232/a18-41808_120f.htm; URL: http://www.sinopecgroup. 
com/group/en/  
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Отметим, что стандартизированные ко-
эффициенты оценочных показателей (хij), 
лежащие в основе расчета обобщенного 
критерия устойчивости (φ), не могут быть 
ни строго упорядочены по убыванию важ-
ности [8], ни признаны одинаково значи-
мыми [6], поэтому для нахождения весовых 
коэффициентов оценочных показателей, 

необходимых для сведения стандартизи-
рованных коэффициентов в обобщенный 
критерий устойчивости, приходится при-
бегать к синтезу разумных соображений и 
методу анализа иерархий [7]. Полученные 
таким способом весовые коэффициенты 
оценочных показателей (Кj) представлены 
в табл. 3. 

 

Т а б л и ц а  3 
Обобщенные критерии и оценочные показатели устойчивости  

нефтегазовой компании на мировом энергетическом рынке 
 

Обобщенные критерии и оценочные показатели нефтегазовой компании Весовой коэффициент, Кj 

Обобщенный критерий устойчивости положения  

Доля газовых активов компании в общемировых запасах газа, % 0,200 

Доля нефтяных активов компании в общемировых запасах нефти, % 0,200 

Коэффициент замещения доказанных запасов углеводородов, % 0,600 

Обобщенный критерий устойчивости внутреннего состояния  

Среднесуточный объем добычи природного газа, тыс. барр. н. э./сут. 0,098 

Среднесуточный объем добычи нефти, тыс. барр./сут. 0,098 

Глубина переработки нефтяного сырья, % 0,236 

Выход светлых нефтепродуктов, % 0,208 

Темп роста выручки от реализации продукции, % 0,360 

Обобщенный критерий структурной устойчивости  

Доля зарубежных газовых активов в общем объеме газовых ресурсов компании, % 0,144 

Доля зарубежных нефтяных активов в общем объеме нефтяных ресурсов компании, % 0,144 

Темп роста инвестиций в форме капитальных вложений, % 0,407 

Темп роста инвестиций в ассоциированные и совместные предприятия, % 0,305 

 
Расчет обобщенного критерия устойчи-

вости положения нефтегазовых компаний 
(φ1) показывает, что в 2014 г. абсолютными 
лидерами были ПАО «НК «Роснефть», 

ПАО «Газпром» и ПАО «Лукойл» (рис. 2). 
Их лидерство в группе было достигнуто за 
счет активных геологоразведочных работ 
на территории Российской Федерации.  

 
Рис. 2. Динамика обобщенного критерия устойчивости положения  

нефтегазовых компаний на энергетическом рынке, 2014–2018 гг. 
 
Как результат, средний коэффициент 

восполнения доказанных запасов углево-
дородов по группе российских предприя-
тий превысил аналогичный показатель за-

рубежных компаний в 2014 г. на 39,8%, в 
2015 г. – на 19,1% и в 2016 г. – на 20,1%. Рас-
чет среднего коэффициента производился 
по данным табл. 2. Однако уже к 2018 г. по-
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зиции игроков изменились: компания  
ExxonMobil вышла на первое место со зна-
чением обобщенного критерия устойчиво-
сти положения, равным 0,788, а ПАО «Лу-
койл» оказалось на 7-м месте (0,288) благо-
даря росту коэффициента восполнения 
доказанных запасов углеводородов по 
группе зарубежных компаний. Данный 
коэффициент превысил аналогичный ко-
эффициент по группе российских компа-
ний на 37,0% в 2017 г. и на 35,2% в 2018 г. 

Практически по всем компаниям отме-
чается снижение значения обобщенного 
критерия устойчивости положения в  
2018 г. по сравнению с 2014 г., за исключе-
нием ExxonMobil. При этом наибольшее 
падение характерно для ПАО «Лукойл» и 
PetroChina. Причины такой динамики свя-
заны с более интенсивной деятельностью в 
сфере извлечения полезных ископаемых из 
недр. Рост среднесуточного объема добы-
чи природного газа наблюдается практи-
чески по всей совокупности компаний (за 
исключением ExxonMobil). Отмечается 
также увеличение среднесуточного объема 
добычи нефти у таких игроков рынка, как 
ПАО «Газпром», ПАО «НК «Роснефть», 
PetroChina, ExxonMobil и British Petroleum, 
что существенно понижает резервы вос-
полняемости запасов. 

В области ранжирования нефтегазовых 
компаний согласно индексу устойчивости 
их позиций на мировом энергетическом 
рынке заметны определенные изменения: 
в 2014 г. лидерство принадлежало россий-

ским предприятиям (ПАО «Газпром», 
ПАО «Лукойл» и ПАО «НК «Роснефть»), а 
уже к 2018 г. рейтинг возглавила амери-
канская транснациональная компания 
ExxonMobil. ПАО «Газпром», ПАО «НК 
«Роснефть» и ПАО «Лукойл» заняли, соот-
ветственно, второе, третье и седьмое места 
в выборке. Предпосылками укрепления 
положения ExxonMobil на энергетическом 
рынке стали активная поддержка компа-
нии со стороны правительства США в ее 
борьбе за право освоения зарубежных 
нефтеносных провинций, модернизация 
технологических линий по освоению 
трудноизвлекаемых запасов, благоприят-
ный институциональный режим на тер- 
ритории материнского государства. В ре- 
зультате за последние 5 лет объем запасов 
сырой нефти компании ExxonMobil увели-
чился на 25%. 

Более изощренная линия поведения ха-
рактерна для китайских компаний. Она ре-
ализуется на принципах максимально воз-
можного использования природно-ресурс-
ного потенциала, государственного уча-
стия, равноправного долгосрочного парт-
нерства и инновационно-технологического 
лидерства. Динамика обобщенного крите-
рия устойчивости внутреннего состояния 
нефтегазовых компаний за 2014–2018 гг. вы-
глядит более позитивно (за исключением 
Sinopec Group), что в значительной мере 
обусловлено инновационно-технологичес-
кими решениями в сфере добычи и пере-
работки имеющихся ресурсов (рис. 3). 

 
Рис. 3. Динамика обобщенного критерия устойчивости внутреннего состояния  

нефтегазовых компаний, 2014–2018 гг. 
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В настоящее время устойчивость внут-
реннего состояния нефтегазовых компа-
ний обеспечивается преимущественно за 
счет модернизации нефтеперерабатыва-
ющих активов, увеличения глубины пере-
работки исходных ресурсов и повышения 
доли высокомаржинальной продукции в 
общем объеме производимых продуктов.  

Такие решения являются ответной ре-
акцией на восходящий тренд технологиче-
ских инноваций, меняющиеся запросы по-
требителей и природную эволюцию раз-
вития самих нефтегазовых компаний.  
К сожалению, для российских компаний 
характерен определенный временной лаг в 
принятии решений, запаздывающая реак-
ция, которая объясняется наличием в их 
памяти исторически сложившихся ресурс-
но-сырьевых штампов ведения бизнеса.  
В итоге наблюдается ощутимый разрыв 
между зарубежными и российскими ком-
паниями по усредненному показателю 
глубины переработки нефтяного сырья: 
разница составляла в 2014 г. 20,41%, в  
2015 г. – 19,08%, в 2016 г. – 16,41%, в 2017 г. –
13,86% и в 2018 г. – 13,17% (расчет произве-
ден на основании данных табл. 2). 

Действия нефтегазовых компаний из 
США, Великобритании и Китая носят 
упреждающий характер, что выражается в 
более рациональном использовании име-

ющихся в их распоряжении нефтяных ре-
сурсов за счет глубокой переработки и 
преобладания в структуре сбыта продук-
тов с высокой добавленной стоимостью. 
Медленный рост глубины переработки 
нефтяного сырья, который свойственен 
зарубежным компаниям на протяжении 
последних пяти лет, можно объяснить 
успешно реализованными ранее програм-
мами модернизации.  

Факторы, которые влияют на устойчи-
вость внутреннего состояния зарубежных 
нефтегазовых компаний, связаны в первую 
очередь с их зависимостью от импорта сы-
рой нефти и природного газа для нефте-
перерабатывающих производств. Негатив-
ное воздействие этих факторов нивелиру-
ется, как правило, благодаря долгосроч-
ным контрактам с поставщиками. Типич-
ный тому пример – компания PetroChina, 
которая импортирует около 89% сырой 
нефти, необходимой для функционирова-
ния ее нефтеперерабатывающего сегмента, 
в рамках соглашений о взаимных постав-
ках. 

 Особое значение в составе индекса 
устойчивости нефтегазовой компании на 
мировом энергетическом рынке играет 
структурная компонента, определяющая 
ее внутренние и внешние взаимоотноше-
ния (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Динамика обобщенного критерия структурной устойчивости 

нефтегазовых компаний, 2014–2018 гг. 
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группе по величине этого критерия при-
надлежало ПАО «Лукойл» (British 
Petroleum и ExxonMobil занимали, соответ-
ственно, второе и третье места). Однако 
уже к 2018 г. первенство в группе перешло 
к китайской компании Sinopec Group. По-
ложение интегрированных структур из 
Великобритании и США осталось неиз-
менным, а российские игроки заняли по-
следние строчки рейтинга. 

Сохранению структурной устойчивости 
British Petroleum и ExxonMobil во многом 
способствовала поведенческая модель ком-
паний-хищников, обостряющая борьбу за 
освоение месторождений углеводородов во 
всех уголках планеты и смещающая ее в 
плоскость геополитических и экономиче-
ских конфликтов. Ее последствия отчетливо 
прослеживаются на географической карте 
ведения геологоразведочных работ компа-
нии ExxonMobil: Казахстан, Ирак, Азербай-
джан, Ангола, Нигерия, Чад, Мозамбик и  
т. д.  

Уникальность поведенческой филосо-
фии китайских компаний в направлении 
повышения структурной устойчивости за-
ключается в приверженности принципам 
инновационно-технологического развития 
и активного совершенствования архитекту-
ры внутреннего устройства. Ее эффектив-
ность наглядно подтверждается превраще-
нием Sinopec Group из аутсайдера по вели-
чине обобщенного критерия структурной 

устойчивости (2014) в лидера группы (2018). 
В стратегии поведения российских компа-
ний прослеживается доминирование тех-
нологических приоритетов над структур-
ными. Так, в 2014 г. совокупный объем ка-
питальных вложений трех интегрирован-
ных структур Российской Федерации пре-
вышал их совокупные инвестиции в ассо-
циированные и совместные предприятия  
в 2,2 раза, в 2015 г. – в 2,3 раза, в 2016 г. –  
в 2,2 раза и в 2017–2018 гг. – в 1,7 раза (расче-
ты производились по данным табл. 2). Од-
нако, как показывает реальность, подобная 
стратегия поведения в условиях обострив-
шихся внешних вызовов и угроз должна 
однозначно сочетаться со структурными 
трансформациями во внутренней архитек-
туре корпоративного устройства компаний. 

Таким образом, три грани устойчивости 
(устойчивость положения – устойчивость 
внутреннего состояния – структурная 
устойчивость), выраженные обобщенными 
критериями (φ1, φ2, φ3), формируют уни-
кальную композицию индекса устойчиво-
сти нефтегазовых компаний на мировом 
энергетическом рынке. Результаты его 
расчетов за период с 2014 по 2018 г.  
(табл. 4) дают основание сделать вывод, что 
в условиях геополитической нестабильно-
сти и глобальных трансформаций един-
ственно верных решений, рецептов обре-
тения устойчивости практически не суще-
ствует.  

 
Т а б л и ц а  4 

Индекс устойчивости нефтегазовых компаний на мировом энергетическом рынке 
за период с 2014 по 2018 г. 

 

Компания 
Индекс устойчивости Отклонения 

2018/2014 
2014 2015 2016 2017 2018 

ПАО «Газпром» 0,755 0,890 0,762 0,760 0,670 –0,085 

ПАО «Лукойл» 0,771 0,534 0,604 0,544 0,562 –0,209 

ПАО «НК «Роснефть» 0,768 0,725 0,830 0,861 0,709 –0,059 

PetroChina 0,647 0,478 0,669 0,669 0,562 –0,086 

Sinopec Group 0,630 0,599 0,679 0,699 0,620 –0,010 

ExxonMobil 0,674 0,568 0,595 0,847 0,800 0,126 

British Petroleum 0,605 0,565 0,758 0,777 0,600 –0,005 

 
Относительно эффективными в данный 

период оказались действия компании 
ExxonMobil, которая единственная в груп-

пе компаний продемонстрировала за ис-
следуемый период относительно позитив-
ную динамику индекса. 
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Заслуживает внимания ранговая оче-
редность размещения нефтегазовых ком-
паний относительно индекса устойчиво-
сти. Так, в 2014 г. лидерами группы были 
российские интегрированные группы 

(ПАО «Лукойл», ПАО «НК «Роснефть» и 
ПАО «Газпром»).  Далее позиции в выбор-
ке распределялись в порядке убывания: 
ExxonMobil, PetroChina, Sinopec Group и 
British Petroleum (рис. 5). 

 
 

Рис. 5. Размещение нефтегазовых компаний относительно  
индекса устойчивости, 2014 г. 

 

 
Уже к 2018 г. ExxonMobil удалось возгла-

вить рейтинг. Далее в порядке убывания 
расположились ПАО «НК «Роснефть», 

ПАО «Газпром», Sinopec Group, British  
Petroleum, ПАО «Лукойл» и PetroChina 
(рис. 6). 

 
 

Рис. 6. Размещение нефтегазовых компаний относительно  
индекса устойчивости, 2018 г. 
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Полученные индексы являются стати-

стически обоснованным аргументом для 

интерпретации уровня устойчивости 

нефтегазовых компаний на мировом энер-

гетическом рынке.  

Определяя принадлежность компании к 

тому или иному подмножеству G (см.  

табл. 1), следует отметить, что высокого 

уровня устойчивости удалось достичь 

лишь нескольким компаниям: ПАО «Газ-

пром» (2015), ПАО «НК «Роснефть» (2016–

2017), ExxonMobil (2017–2018).  

Для большей части нефтегазовых ком-

паний характерны достаточный и средний 

уровни устойчивости (см. рис. 5 и 6). 

Резюмируя проведенное исследование, 

можно констатировать, что устойчивость 

нефтегазовых компаний во многом опре-

деляется их способностью использовать 

потенциал своего положения, восстанавли-

вать и развивать его за счет действий опе-

режающего характера.  

Структурные трансформации в архи-

тектуре корпоративного устройства ком-

паний также необходимы на своевремен-

ной и регулярной основе.  

Общие принципы поведения нефтега-

зовых компаний должны соответствовать 

глобальным тенденциям в области энерге-

тики и гармонично вписываться в выбран-

ную траекторию эволюционного развития 

интегрированных структур.  

Повышению устойчивости нефтегазо-

вых компаний в период глобальных 

трансформаций способствуют: 

 максимально возможное использова-

ние природно-ресурсного потенциала;  

 увеличение количества освоенных 

месторождений;  

 технологическое обновление всех 

звеньев производственно-сбытовой цепоч-

ки.  

Важна также разработка общей страте-

гии реагирования на внешние вызовы и 

угрозы со стороны нефтегазовых компа-

ний, принадлежащих одному материн-

скому государству (коллективная устойчи-

вость). 
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КОНЦЕПЦИЯ ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫХ  
ПРЕОБРАЗОВАНИЙ ПРОМЫШЛЕННЫХ  

КОМПЛЕКСОВ В УСЛОВИЯХ  
ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ 

 
А. Г. Боев 

Аналитический центр правительства Воронежской области, Воронеж, Россия 
 

Статья посвящена актуальным проблемам и концептуальным вопросам трансформации индустриальных 
предприятий и комплексов в условиях динамичного развития цифровых технологий и инноваций. Автором 
дано определение концепции институциональных преобразований промышленного комплекса как системы 
научно-теоретических взглядов и положений, формирующей целостное и непротиворечивое представление 
генезиса, содержания, факторов и стратегических направлений проведения комплексных изменений на 
предприятии в целях обеспечения его конкурентоспособности, развития и повышения инновационной ак-
тивности в цифровой среде. Разработаны базовые положения концепции, характеризующие предпосылки, 
сущность, цели, аспекты, инструментарий, структуру процесса и стратегию институциональной трансфор-
мации производственного предприятия. Представлено видение интегрированной парадигмы и генезиса 
преобразований, раскрывающего логический механизм происхождения и развития институциональных из-
менений промышленного комплекса. Проведена классификация фундаментальных и функциональных 
факторов преобразований, а также оценка их проявления в традиционных рыночных условиях и условиях 
цифровой экономики. Показано, что в целях обеспечения лидерских позиций предприятия на рынке его 
трансформация должна проводиться в проактивном формате, предупреждая период возникновения би-
фуркационных процессов и структурных сдвигов в экономике. Автором предложен концептуальный подход 
к опережающему проведению преобразований индустриального комплекса по отношению к рыночным из-
менениям. Разработана концептуальная схема интеграции стратегических направлений преобразования и 
развития промышленного комплекса в условиях цифровой среды.  
Ключевые слова: концепция, стратегия, промышленный комплекс, инновация, экосистема. 

 

THE CONCEPT OF INSTITUTIONAL  
RESTRUCTURING OF INDUSTRIAL COMPLEXES  

IN CONDITIONS OF DIGITAL ECONOMY 
 

Alexey G. Boev 
Analytical Center of the Government of the Voronezh Region,  

Voronezh, Russia 
 

The article studies acute problems and conceptual issues of transforming industrial enterprises and complexes in 
conditions of dynamic development of digital technologies and innovation. The author worked out the definition of 
the concept of institutional restructuring the industrial complex as a system of academic and theoretical views and 
provisions, which formulate the integral and non-conflicting notion of genesis, content, factors and strategic lines of 
conducting complex changes at the enterprise in order to ensure its competitiveness, development and higher 
innovation activity in the digital environment. Basic provisions of the concept were worked out, which characterize 
preconditions, essence, goals, aspects, tools, process structure and strategy of institutional transformation of the 
industrial enterprise. The author demonstrates the idea of the integration paradigm and genesis of restructuring, 
which depicts the logical mechanism of the origin and development of institutional changes in the industrial 
complex. Classification of fundamental and functional factors of restructuring was carried out and assessment of 
their appearance in traditional market conditions and conditions of digital economy. To ensure leading positions of 
the enterprise on market its transformation should be conducted in the pro-active format preventing the period of 
bifurcation processes and structural shifts in economy. The author proposes a conceptual approach to early 
restructuring of the industrial complex in respect to market changes. The conceptual scheme of integrating strategic 
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lines in restructuring and developing the industrial complex in conditions of the digital environment was 
elaborated. 
Keywords: concept, strategy, industrial complex, innovation, ecosystem. 

 
 

опрос институциональных преобра-
зований промышленных комплексов 
в условиях цифровой экономики но-

сит сложный многоаспектный характер, 
что обусловливает потребность разработки 
и обоснования его концептуальных поло-
жений. Концепция (от лат. conceptio – пони-
мание, система) – основная точка зрения, 
определенный способ понимания, трак-
товки какого-либо предмета, явления, 
процесса1; руководящая идея, теоретиче-
ское построение, система взглядов, гене-
ральный замысел, определяющий страте-
гию действий при осуществлении реформ, 
проектов, планов, программ2.  

Концепция институциональных преобразо-
ваний промышленного комплекса в условиях 
цифровой экономики – система научно-
теоретических взглядов и положений, 

сформированная в виде целостного и не-
противоречивого видения содержания, ге-
незиса и стратегических направлений про-
ведения институциональных преобразо-
ваний как ключевого инструмента разви-
тия, повышения эффективности, иннова-
ционности и конкурентоспособности 
предприятия в цифровой среде.  

Концепция базируется на интегрированной 
парадигме, объединяющей общепризнан-
ные, доминирующие и наиболее обосно-
ванные взгляды на вопросы развития и ин-
теграции экономических систем, стратеги-
ческого управления, рыночной конку-
рентной борьбы, инновационного и орга-
низационного изменения предприятий, 
цифровой трансформации экономических 
отношений (рис. 1). 

 

Рис. 1. Интегрированная парадигма институциональных преобразований 
промышленных комплексов в цифровой экономике 

 

Парадигма1 (от2 греч. paradeigma – при-
мер, образец) – система основных научных 
достижений (теорий, методов), по образцу  

                                                 
1 См.: Философский энциклопедический словарь. – 
М. : Советская энциклопедия, 1983. 
2 См.: Райзберг Б. А., Лозовский Л. Ш., Стародубцева 
Е. Б. Современный экономический словарь. –  
М. : Инфра-М, 2012; Ушаков Д. Н. Толковый словарь 
современного русского языка. – М. : Аделант, 2013. 

которых организуется исследовательская 
практика ученых в данной области знаний 
(дисциплине) в определенный историче-
ский период3; господствующий способ на-
учного мышления, выраженный в некото-

                                                 
3 См.: Аронсон Э., Уилсон Т., Эйкерт Р. Большая 
психологическая энциклопедия. Психологические 
законы человеческого поведения. – СПб. : Прайм-
Еврознак, 2013. 

В 
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рой законченности и относительной согла-
сованности взглядов1. 

Интегрированная парадигма преобразо-
ваний промышленных комплексов осно-
вана на исследованиях, теориях, научных 
взглядах и положениях Э. Деминга [1],  
П. Друкера [2; 3], А. Маршалла [6], Д. Кэмп-
бела, Дж. Коттера [5], Дж. Стоунхауса,  
А. Дж. Стрикленда, Б. Хьюстона, Дж. Са-
зерленда [10], Т. Веблена, Д. Норта,  
М. Портера [8; 9], И. Ансоффа, Г. Б. Клей-
нера, В. Л. Тамбовцева, В. Н. Гапоненко,  
А. П. Панкрухина, Г. Минцберга [7],  
О. С. Виханского и других научных деяте-
лей. Важнейшим элементом концепции преоб-
разований является генезис – логический ме-
ханизм происхождения и последующего 
развития процесса институциональных 
преобразований. 

Генезис – это философская категория, 
выражающая возникновение, зарождение, 
становление развивающегося явления. Пер-
воначально категория генезиса применя-
лась к представлениям о происхождении 
природы и бытия, а затем была перенесена 
в другие области научного знания2. 

Логика генезиса показывает, что исход-
ной силой, инициирующей процесс трансфор-
мации промышленного комплекса и отраслей 
его присутствия, являются различные фак-
торы влияния и особенности цифровой эконо-
мики.  

В своей совокупности они приводят к 
изменению характеристик доминирующей 
модели функционирования и развития 
отрасли за счет эволюции ее общественных 
и экономических институтов, логики биз-
нес-процессов, механизмов взаимодей-
ствия экономических агентов, форм, тех-
нологий и способов производства, а также 
иных структурных и инновационных 
сдвигов. 

В результате указанных изменений 
формируются новые рыночные условия 
хозяйствования, в которых преобладает 

                                                 
1 См.: Философский энциклопедический словарь. – 
М. : Советская энциклопедия, 1983. 
2 См.: Большая советская энциклопедия / гл. ред.  
О. Ю. Шмидт. – М. : Советская энциклопедия, 1992. 

платформенный тип развития предприя-
тий и организаций, а основу конкурентно-
го преимущества экономических агентов 
составляет потенциал: инновационный, 
цифровой, когнитивный и экосистемный. 

Динамичная эволюция рыночной среды 
приводит к нарушению институциональ-
ного баланса и высокому уровню диспро-
порций между текущей моделью функци-
онирования промышленных комплексов и 
обновленным состоянием экономики.  

В свою очередь накопленный объем 
противоречий обеспечивает достижение 
предела эффективности организационно-
экономической модели предприятий, про-
явлением которого является совокупность 
проблем: 

 постоянное и динамичное расшире-
ние предмета и объекта требуемых изме-
нений; 

 исчерпание потенциала тактических 
и штатных решений для нивелирования 
проблем предприятия; 

 системное снижение (недостижение) 
значений целевых показателей деятельно-
сти промышленного комплекса. 

Преодоление достигнутого предела 
эффективности может быть обеспечено не 
столько за счет корректировки модели 
функционирования и развития предприя-
тия, сколько за счет ее радикального коли-
чественно-качественного преобразования, 
что определяет потребность в проведении 
институциональных изменений. 

Смысловое выражение преобразований 
состоит в переходе от инфраструктурного 
подхода к изменениям, логического ин-
крементализма в развитии, изолированно-
го преобразования функциональных сфер 
и факультативной трансформации инсти-
тутов и культуры промышленного ком-
плекса к его интегрированному и сбалан-
сированному развитию на основе единой 
логики инфраструктурной и средовой 
эволюции. Генезис преобразований промыш-
ленного комплекса в цифровой среде 
представлен на рис. 2. 
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Рис. 2. Генезис институциональных преобразований промышленного комплекса 

в условиях цифровой экономики 
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Проведение институциональных пре-
образований нивелирует барьеры, про-
блемы, противоречия и риски, ограничи-
вающие процесс развития предприятия, а 
также позволяет реализовать новые воз-
можности, открывающиеся в связи с 
трансформацией внешней среды. В табли-

це предложена классификация ключевых 
фундаментальных и функциональных 
факторов институциональных преобразо-
ваний, а также приведен анализ их прояв-
ления в традиционных рыночных услови-
ях и условиях цифровой экономики. 

Факторы институциональных преобразований промышленных комплексов 

Фактор влияния 
Проявление в традиционных 

рыночных условиях 
Проявление в условиях цифровой экономики 

1 2 3 

Фундаментальные факторы 

Конкуренции (на 
основе концепции 
пяти сил конкурен-
ции М. Портера) 

Высокая значимость фактора при об-
щей соразмерности сил конкурентного 
давления со стороны поставщиков и 
потребителей, а также рисков появле-
ния новых игроков и товаров-
заменителей 

Формирование гиперконкурентной рыночной среды. 
Снижение рыночной власти поставщиков и рост влия-
ния потребителей. Клиентоцентричность коммерче-
ских систем. Существенный рост угрозы появления 
товаров-заменителей 

Межотраслевого де-
ления и межрыноч-
ных барьеров 

Высокая значимость фактора. Создает 
существенные ограничения для выхода 
на новые рынки и расширения зон при-
сутствия 

Значимость фактора снижается. Наблюдается инте-
грация отраслей и рынков в единые межфункцио-
нальные ниши. Происходит виртуализация рынков и 
торговых площадок, облегчается выход на них 

Ограниченности 
ресурсов 

Высокая значимость фактора. Основу 
дефицита составляют финансовые, 
производственные и иные материаль-
ные ресурсы, которые являются основ-
ными активами предприятий 

Фактор теряет свою остроту по ряду ключевых ресур-
сов, имеющих повышенное значение в цифровой эко-
номике: программное обеспечение, рыночная инфор-
мация и т. д. Получают распространение общедоступ-
ные цифровые ресурсы  коллективного пользования, 
которые могут использоваться для создания локальных 
цифровых платформ и модулей; сетевые краудсорсин-
говые платформы (безвозмездный транзит идей, ре-
сурсов, компетенций и т. д.) и пр. 

Стратегической  
неопределенности 

Умеренная сила фактора. Существует 
возможность высоковероятного долго-
срочного планирования (на 5–7 лет) и 
стратегического управления 

Сила влияния фактора возрастает. Экспоненциальный 
рост скорости и объема появления цифровых техноло-
гий сокращает жизненный цикл большинства активов 
предприятий, непрогнозируемо разрушает традици-
онные рынки и создает новые. Повышается сложность 
стратегического планирования и сокращается его эф-
фективный период 

Функциональные факторы 

Управленческий Фактор имеет высокое значение. Доми-
нируют иерархические системы управ-
ления, ориентированные на организа-
цию рационального взаимодействия 
элементов внутри предприятия 

Сила фактора возрастает. Он способствует изменению 
традиционных подходов к планированию, принятию 
решений, организации, мотивации и контролю рабо-
ты. Возникает потребность в широком использовании 
гибких методов управления проектами, в создании 
самоуправляемых кросс-функциональных команд при 
реализации цифровых проектов, в системе админи-
стрирования виртуальных бизнес-процессов, во внед-
рении новых функций (например, в области цифрови-
зации и др.). Возрастает роль ситуационного менедж-
мента и управления взаимодействием предприятия с 
внешней средой 

Инновационный Фактор имеет большое, но не решаю-
щее значение. В традиционных рыноч-
ных условиях инновации чаще позво-
ляют повышать эффективность функ-
ционирования отдельных элементов и 
сфер предприятий, нежели радикально 
преобразовывать бизнес-модель 

Фактор приобретает решающее значение для разви-
тия. Инновации (в особенности цифровые платфор-
мы) становятся предприятиеобразующим активом и 
ключевым ресурсом конкуренции 
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О к о н ч а н и е  т а б л. 

В условиях цифровой экономики на-
иболее значимое влияние приобретают 
инновационный, когнитивно-информа-
ционный, интеграционный, управленче-
ский и культурно-средовой факторы. Эф-
фективное использование влияния этих 
факторов позволит менеджменту пред-
приятия сформировать особую экосистему 
преобразований и развития, которая обес-
печит высокую стратегическую и тактиче-

скую конкурентоспособность производ-
ственного комплекса. 

На основе парадигмы, генезиса и фак-
торов влияния было сформировано со-
держание концепции институциональных 
преобразований промышленных комплек-
сов в условиях цифровой экономики 
(рис. 3). 

1 2 3 

Производственный Фактор имеет высокое значение, близ-
кое к решающему. Эффективность ор-
ганизации производства во многом 
определяет потенциал и перспективу 
всего предприятия 

Фактор сохраняет свое значение, но эффективно орга-
низованное материальное производство перестает 
быть главным источником развития и конкурентоспо-
собности предприятий. В цифровой экономике полу-
чает начало тенденция управленческого деления 
предприятия на рутинное товарное производство и 
интеллектуальные активы 

Маркетинговый Фактор имеет высокое значение, но его 
потенциал ограничен уровнем техноло-
гического и инновационного развития 
экономики  

Значимость фактора возрастает, так как цифровые 
технологии позволяют существенно повысить эффек-
тивность реализации и расширить содержание марке-
тинговой функции в промышленном комплексе 

Финансово-
инвестиционный 

Сила влияния данного фактора высо-
кая. Доминирующим направлением 
расходования финансов и инвестиро-
вания является производственное звено; 
ресурсное развитие остальных функ-
циональных сфер ограничено 

Значимость фактора снижается. В цифровой экономи-
ке повышается доступность и востребованность инве-
стиций в НИОКР, инновации и цифровые технологии; 
развивается институт венчурного финансирования и 
интеграции предприятий с наукоемкими компаниями 

Интеграционный Сила влияния фактора средняя. Доми-
нирует локальная вертикальная и гори-
зонтальная интеграция без значитель-
ного количества участников 

Влияние фактора возрастает и катализирует процессы 
построения глобальной сетевой модели взаимодей-
ствия между экономическими системами, способствует 
динамичному трансферту знаний, компетенций, ре-
сурсов и технологий внутри и между рыночными 
субъектами 

Когнитивно-
информационный 

Фактор имеет среднее влияние. Ресур-
сом предприятий в основном выступа-
ют рыночно-маркетинговые данные. 
Значительная часть неявной, но важной 
информации, генерируемой рынком и 
предприятием, не накапливается, не 
структурируется, не анализируется и не 
используется 

Фактор имеет сильное влияние и определяет необхо-
димость формирования на предприятии комплексной 
системы управления информацией и знаниями для 
конкурирования в цифровой среде. Под воздействием 
когнитивно-информационного фактора получили 
развитие инструменты и технологии больших данных, 
машинного обучения, нейросетей, искусственного 
интеллекта 

Культурно- 
средовой 

Фактор имеет умеренное значение. Его 
реализация, как правило, осуществляет-
ся через создание корпоративной куль-
туры на предприятии 

Фактор имеет сильное влияние и генерирует предпо-
сылки для переноса акцента с инфраструктурного 
преобразования и развития предприятия на экоси-
стемное. Оно предполагает единство инфраструктур-
ных и средовых элементов промышленного комплекса, 
обеспечивающих его инновационную и цифровую 
эволюцию 

Кадровый Фактор имеет умеренное значение. Для 
реализации бизнес-процессов исполь-
зуются квалифицированные кадры, 
подготовленные по традиционным 
специальностям 

Влияние фактора возрастает. В рамках трансформации 
и развития предприятия требуются кадры с новыми 
межотраслевыми компетенциями, владеющие комму-
никационными, цифровыми и информационными 
технологиями 
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Концепция основана на следующих 
ключевых положениях: 

1. Динамичное развитие цифровой среды 
существенно меняет сложившуюся модель 
хозяйствования субъектов деловой актив-
ности и формирует особенности рыноч-
ных отношений, которые не могут быть 
компенсированы тактическими изменени-
ями в работе промышленных предприя-
тий и требуют от них проведения ком-
плексных институциональных преобразо-
ваний в целях обеспечения высокого уров-
ня конкурентоспособности.  

2. Главной предпосылкой проведения преоб-
разований является достижение предела эф-
фективности организационно-экономической 
модели функционирования и развития 
промышленного комплекса, при котором 
теряется актуальность инкрементной ло-
гики оптимизации ее бизнес-процессов за 
счет реализации локальных и тактических 
улучшений. При этом возникает необхо-
димость в глубинных изменениях модели. 

3. Институциональные преобразования – 
необходимый инструмент развития и кон-
курентной борьбы предприятия в цифро-
вой среде, обеспечивающий его комплекс-
ное совершенствование через процесс ра-
дикальной трансформации. По содержанию 
институциональные преобразования пред-
ставляют собой многоаспектный процесс 
проведения фундаментальных управляе-
мых изменений в организационно-
экономической модели функционирова-
ния промышленного комплекса для по-
вышения его эффективности и стратеги-
ческой конкурентоспособности на основе 
разрешения системных противоречий, 
проблем и рисков, а также реализации от-
крывающихся возможностей. 

4. Целями институциональных преобразо-
ваний выступают повышение стратегиче-
ской и тактической конкурентоспособно-
сти промышленного комплекса, создание 
условий для его долгосрочного устойчиво-
го и сбалансированного развития, повы-
шение производительности труда и сни-
жение транзакционных издержек, постро-
ение инновационной экосистемы, цифро-

визация деятельности, решение системных 
проблем и нивелирование рисков, генери-
руемых внутренней и внешней средой.  

5. Важнейшими аспектами институцио-
нальных преобразований промышленных 
комплексов являются: 

 цифровая трансформация, так как в 
новых рыночных условиях цифровые ин-
новации и технологии становятся пред-
приятиеобразующими активами. Указан-
ные инструменты не только повышают 
эффективность деятельности промыш-
ленных комплексов в отдельных сферах, 
но все чаще начинают выступать в роли 
ключевых элементов и главных конку-
рентных преимуществ, на основе которых 
формируется организационно-экономи-
ческая модель и выстраиваются процессы 
функционирования предприятий;  

 формирование инновационно-цифровой 
экосистемы – особой социально-экономи-
ческой среды, интегрирующей инфра-
структуру, персонал, а также корпоратив-
ную культуру, институты, нормы, способы 
и методы осуществления хозяйственной 
деятельности в единый высокоэффектив-
ный производственный процесс. 

6. Институциональные преобразования 
представляют собой процесс, включающий  
восемь этапов трансформации промыш-
ленного комплекса:  

 подготовительно-аналитический этап;  

 актуализация стратегического курса; 

 трансформация институтов и куль-
туры;  

 корректировка функций;  

 реинжиниринг бизнес-процессов и 
системы управления;  

 цифровая и технологическая транс-
формация;  

 организационные и структурные из-
менения;  

 инфраструктурные изменения.  
Институциональные преобразования 

должны предусматривать комплексные 
количественные и качественные измене-
ния, сочетающие поступательную эволю-
цию структурной модели хозяйствования 
и трансформацию среды взаимоотно-
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шений элементов промышленного ком-
плекса.  

7. Сложность, трудоемкость, кросс-
функциональный и межструктурный ха-
рактер институциональных изменений 
промышленного комплекса определяют 
необходимость формирования соответству-
ющей стратегии преобразований. Стратегия 
институциональных преобразований – со-
вокупность приоритетов, целей, планов, 
принципов и мероприятий, объединенная 
общим стратегическим замыслом и опре-
деляющая логику и параметры управляе-
мого изменения модели функционирова-
ния и развития промышленного комплек-
са в условиях эволюции внешней среды 
под влиянием информационно-комму- 
никационных технологий и цифровых 
инноваций. Учитывая, что проведение 
преобразований является целенаправлен-
ным и управляемым процессом, на про-
мышленном комплексе важно сформиро-
вать комплексную систему стратегического 
управления изменениями. 

8. По своему месту и роли стратегия ин-
ституциональных преобразований являет-
ся стратегией генерального уровня и в от-
дельных случаях по своему содержанию 
может заменять стратегию развития про-
мышленного комплекса. 

9. В рамках проведения трансформа-
ции предприятия требуется обеспечить 
согласованность стратегии и формы инсти-
туциональных преобразований. 

10. Базовые условия трансформации про-
мышленного комплекса формируют фак-
торы преобразований, имеющиеся огра-
ничения и особенности цифровой эконо-
мики, которые должны быть учтены при 
разработке и реализации стратегии пре-
образований. 

11. На первоначальном этапе проведе-
ние институциональных преобразований 
сопряжено с ростом уровня сопротивления 
персонала и снижением производительности. 
В этой связи необходимо разработать си-
стему мотивации и стимулирования кад-
ров промышленного комплекса. 

12. Скорость и период проведения преобра-
зований являются важными характеристи-
ками процесса. Для обеспечения лидер-
ских позиций промышленного комплекса 
его трансформация должна проводиться с 
опережением по отношению к изменениям на 
рынке сбыта и в экономике в целом.  

13. Ключевым показателем корректности
и своевременности проведения институ-
циональных преобразований является их 
эффективность и результативность. Эко-
номическое состояние и уровень развития 
предприятия после преобразований долж-
ны быть не хуже положения промышлен-
ного комплекса до преобразований. 

14. Инструментально-методологическую ос-
нову концепции преобразований составля-
ет множественность подходов к пониманию 
и исследованию устройства, функциони-
рования и развития производственной ор-
ганизации, методов и технологий управ-
ления ею в цифровой среде, способов про-
ведения количественных и качественных 
изменений, в том числе на базе формиро-
вания профильной стратегии [11]. 

15. Категориально-теоретическую плат-
форму концепции составляет тезаурус, осно-
ву которого формирует теоретический ба-
зис институциональных преобразований. 
Тезаурус концепции раскрывает сущность 
и содержание ключевых экономических 
категорий, сопряженных с вопросом про-
ведения трансформации предприятий в 
условиях цифровой экономики. 

Необходимо отметить, что функциони-
рование промышленного комплекса осу-
ществляется в высококонкурентной циф-
ровой среде, опережение общего уровня 
развития которой является возможным 
только при условии, что институциональ-
ные преобразования на предприятии бу-
дут проходить раньше по моменту и быст-
рее по продолжительности, нежели чем на 
рынке сбыта (присутствия).  

В традиционном научном варианте об-
щее представление о путях решения про-
блемы формирует концептуальный под-
ход (без детализации конкретных шагов и 
механизмов). 
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В рамках решения указанной задачи 
нами предложен концептуальный подход 
к опережающему проведению институци-
ональных преобразований промышленно-

го комплекса по отношению к рыночным 
изменениям на основе сравнения жизнен-
ных циклов предприятия и его рынка сбы-
та (рис. 4).  

 
 
 
 

Рис. 4. Концептуальный подход к опережающему проведению преобразований промышленного 
комплекса по отношению к рыночным изменениям (графическая визуализация): 

А – финальная точка фазы зрелости промышленного комплекса, в которой достигается предел эффек-
тивности организационно-экономической модели функционирования и развития предприятия и 
начинается его упадок (указанная точка является оптимальным временем для проведения институци-
ональных преобразований и инициации нового жизненного цикла промышленного комплекса); 
В – финальная точка фазы зрелости рынка сбыта (присутствия) промышленного комплекса (точка 
бифуркации), в которой начинаются его институциональные изменения и формируется начало ново-
го жизненного цикла; ЕА – уровень развития промышленного комплекса в точке проведения институ-
циональных преобразований; ЕВ – уровень развития рынка сбыта (присутствия) в точке бифуркации; 
Т1 – часть жизненного цикла промышленного комплекса, характеризующая период времени от мо-
мента его создания до финальной точки фазы его зрелости (точки проведения преобразований); 
Т2 – часть жизненного цикла рынка присутствия промышленного комплекса, характеризующая пери-
од времени от образования рынка до его зрелости или между точками бифуркации на рынке  (момен-
тами принципиального изменения логики его функционирования и развития); Р – период времени, 
характеризующий разницу между моментом проведения преобразований на промышленном ком-
плексе и точкой бифуркации на рынке его присутствия (сбыта) 
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Для условий цифровой экономики: 
1) проведение преобразований является

необходимым и будет носить догоняющий 
или синхронный характер по отношению к 
рынку, если 

ЕА  ≤ ЕВ, 
Т2  ≤ Т1,      
Т2 → min,                                                 (1) 
P → 0; 

2) проведение преобразований является
опережающим и проактивным по отноше-
нию к рынку, если 

ЕА > ЕВ, 
Т2 > Т1, 
Т2 → min,   (2) 
P → maх. 

Таким образом, в целях получения ли-
дерства и высокой конкурентоспособности 
на рынке сбыта промышленному комплек-
су необходимо обеспечить выполнение 
условий, изложенных в формуле (2), и 
стремиться к проведению институцио-
нальной трансформации по опережающе-
му сценарию.  

Отметим, что в условиях цифровой эко-
номики время между точками бифуркации 
на рынке сбыта (Т2) будет стремиться к со-
кращению, так как экспоненциальный рост 
числа цифровых инноваций и техноло- 
гий будет повышать динамику разрушения 
традиционных рынков и образования но-
вых.  

Формирование концептуального подхо-
да предусматривает определение стратеги-
ческих направлений развития исследуемого 
объекта. В рамках решения данной научно-
практической задачи и обеспечения логи-
ческой связи между трансформацией и раз-
витием нами предложена концептуальная 
схема интеграции стратегических направ-
лений преобразования и развития про-
мышленного комплекса в условиях цифро-
вой экономики (рис. 5).  

Базовым элементом, интегрирующим 
стратегические направления рыночного 
развития и стратегические направления 
институциональных преобразований, явля-

ется генеральная цель промышленного комплек-
са (G1) – обеспечение стратегической и так-
тической конкурентоспособности. Ее до-
стижение является обоюдоважным как в 
рамках процесса развития предприятия, 
так и в рамках процесса трансформации.  

Стратегические направления преобра-
зований декомпозированы на три взаимо-
связанных уровня: 

1) уровень H – главные направления-
векторы изменений, предусматривающие 
повышение качества управления промыш-
ленным комплексом на всех уровнях, по-
вышение производительности труда и ин-
новационной активности, проведение 
цифровой трансформации;  

2) уровень М – направления-механизмы
изменений, которые определяют конкрет-
ные сферы преобразований и предусмат-
ривают проведение организационно-
структурной оптимизации, формирование 
инновационно-цифровой экосистемы и 
институтов, проведение производственно-
технологической модернизации предпри-
ятий. Реализации направлений уровня М в 
том числе способствует осуществление 
преобразований по направлениям уровня 
Н; 

3) уровень L – направления-следствия, ко-
торые имеют самостоятельную стратегиче-
скую ценность и значение при трансфор-
мации предприятия (например, в рамках 
идей и философий, направленных на по-
стоянное совершенствование бизнес-про-
цессов и снижение потерь [4; 10; 12]), но во 
многом являются производными от дости-
жений по направлениям Н и М. 

Стратегические направления рыночно-
го развития предприятия имеют классиче-
ский характер и предусматривают повы-
шение объема продаж и расширение доли 
рынка, рост значений финансовых показа-
телей (выручки, прибыли, рентабельности 
товаров, услуг и продаж), повышение ин-
вестиционной привлекательности, инте-
грацию в глобальные цепочки создания 
стоимости. 
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Интеграция стратегических направле-
ний преобразования и развития промыш-
ленного комплекса является важным во-
просом, позволяющим исключить дубли-

рование задач, функций и мероприятий, а 
также согласовать стратегии, цели и планы 
по трансформации, комплексной эволю-
ции и росту предприятия. 
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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 

В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

О. В. Морозов, М. А. Васильев 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 

А. Г. Бирюков 
Государственная Дума Федерального Собрания Российской Федерации, 

Москва, Россия 

В статье определяются методологические основы формирования целей, установления горизонтов, а также 
бюджетных параметров ресурсного обеспечения документов стратегического планирования. Исследованы 
работы зарубежных и отечественных авторов в области институционального строительства, системогенети-
ки, структурного анализа, количественного моделирования. Авторами применялись количественные мето-
ды обработки исходных данных, табличные методы визуализации результатов исследования. Предложен 
способ определения оптимальных величин значений распределения доходов консолидированного бюджета 
Российской Федерации по уровням бюджетной системы. Трехуровневая бюджетная система страны проана-
лизирована как институт, как инструмент и как ресурсный источник стратегического планирования на фе-
деральном и субнациональном уровнях. Показана необходимость радикального усовершенствования инсти-
тута государственных программ Российской Федерации, аргументирован отказ от доминирования разовых 
поручений и решений над документами стратегического планирования, а также рекомендовано ужесточе-
ние контроля за реализацией документов стратегического планирования с обязательными последствиями 
для его участников и самих документов. Обосновывается гипотеза, что достижение оптимальной структуры 
бюджетной системы (как и само движение к ней) создаст условия не только для включения субнациональ-
ных органов власти в исполнение национальных проектов, но и для реализации многообразия потенциалов 
ее регионов – уникального преимущества Российской Федерации.  
Ключевые слова: бюджетная система, гармония систем, горизонты планирования, государственное управле-
ние, прогнозирование, социальный институт, стратегическое планирование, целеобразование. 

METHODOLOGICAL FOUNDATION 
OF STRATEGIC PLANNING  

IN THE RUSSIAN FEDERATION 

Oleg V. Morozov, Mikhail A. Vasiliev 
 Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

Aleksey G. Biryukov 
State Duma of Federal Assembly of Russian Federation, Moscow, Russia 

The article identifies methodological foundation for goal setting, horizon fixing and budget parameters of resource 
supply of strategic planning documents. The authors studied foreign and home works in the field of industrial 
construction, system genesis, structural analysis and quantitative modeling. They used quantitative methods of 
initial data processing, table methods of research results visualization. A method of finding the optimum values of 
distributing revenues of the consolidated budget of the Russian Federation among levels of the budget system. 
The three-level budget system of the country was analyzed as an institution, a tool and a resource source of strategic 
planning on federal and sub-national levels. The authors showed the necessity of drastic improvement of the 
institution of state programs in the Russian Federation and substantiated the rejection of single orders and decisions 
in favour of documents of strategic planning, they also recommended to toughen control over implementation of 
documents of strategic planning with obligatory consequences for their participants and documents themselves. 
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It was grounded that achieving the optimum  structure of the budget system (and movement in this direction) could 
create conditions necessary to include sub-national bodies of power in implementation of national projects and to 
realize various potentials of its regions, as a unique advantage of the Russian Federation. 
Keywords: budget system, systems’ harmony, planning horizons, state governance, forecasting, social institution, 
strategic planning, goal-setting. 

 
 

Методологические основы 
стратегического планирования 

звестно, что в разные исторические 
периоды появляются общенауч-
ные теоретические построения, 

претендующие на вершинное место в 
научной картине естественного (природ-
ного) и социального мира. С начала Ново-
го времени господство теологической кар-
тины мира в силу успехов рождающейся 
науки (от Г. Галилея до И. Кеплера и  
И. Ньютона) было повержено механисти-
ческой картиной. Затем утвердился орга-
нистический (Ч. Дарвин), а чуть позднее – 
популяционный взгляд на биологический 
и социальный мир (Г. Спенсер, Э. Уилсон 
и др.). XX век показал множество претен-
дентов на метазнание в науке: от тектоло-
гии, кибернетики, системного подхода до 
синергетики. В рамках системного подхода 
(А. А. Богданов, Л. фон Берталанфи,  
А. Раппопорт, В. Н. Садовский, А. И. Уе-
мов, Ю. А. Урманцев и др.) преимуще-
ственно исследуется существование систем 
в пространстве. Но изучение устойчивых 
материальных образований неживой и 
живой природы привело к убеждению, что 
актуальное их состояние есть результат 
предшествующей эволюции. Возникнове-
ние синтетической теории эволюции жи-
вых систем оказало влияние на общество-
ведческие работы. Первые теоретические 
конструкции в их ряду – это позитивист-
ские социологии О. Конта и Г. Спенсера. 
Американский представитель организ-
менного направления в социологии  
Т. Парсонс представил циклическую тео-
рию процесса жизни общества, в которой 
цикл общества предстает как периодиче-
ские количественные изменения характе-
ристик в рамках константного его каче-
ственного состояния. Синергетика (Г. Ха-
кен, И. Пригожин) зафиксировала смену 

тотального детерминизма классической 
парадигмы объяснения поведения и раз-
вития систем в равновесном, относительно 
устойчивом состоянии на представления о 
принципиальной непредсказуемости их 
развития в состоянии нарушения равнове-
сия, нестабильности, неустойчивости и ха-
оса. 

Заведующий отделом моделирования 
нелинейных процессов Института при-
кладной математики им. М. В. Келдыша 
Российской академии наук профессор  
Г. Г. Малинецкий представил некоторые 
достижения синергетики (теории самоор-
ганизации)1, позволяющие анализировать 
и прогнозировать развитие социально-
технологических систем [12]. Он утвержда-
ет, что «в ХХ веке период экстенсивного 
развития, лежавшего в основе всего прой-
денного исторического пути, закончился, 
человечество вступило на путь интенсив-
ного развития. Технологии проектирова-
ния будущего… приобретают стратегиче-
ское значение» [12. – С. 6]. 

В рамках теории самоорганизации раз-
витие сложных систем во многих случаях 
удается описывать как зависящее от не-
большого числа ведущих переменных 
(численность людей и уровень техноло-
гий), которые со временем начинают 
определять динамику остальных их пара-
метров. Было установлено, что для слож-
ных систем характерно наличие точек би-
фуркации, в которых прежняя траектория 
развития прерывается, оказывается не-

                                                 
1 Основная идея синергетики (теории самооргани-
зации) состоит в том, что достаточно сложные от-
крытые (обменивающиеся массой и энергией с 
окружающей средой) системы могут развиваться в 
сторону уменьшения, а не увеличения энтропии, в 
сторону порядка, а не в сторону хаоса, и в процессе 
самоорганизации упорядочиваться. 

И 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 1 (109) 

 

124 
 

устойчивой1. В этих точках управленческое 
воздействие чрезвычайно эффективно, ес-
ли социальная рефлексия уловит опреде-
ленный момент, а стратег применит его в 
определенное время и в определенном  
месте. 

Заметим, что наличие точек бифурка-
ции в развитии сложных систем говорит о 
фундаментальной многовариантности бу-
дущего, о его непредопределенности, из 
чего в отношении социальных систем сле-
дует невозможность единственно верного 
видения будущего. Вместе с тем вариатив-
ность будущего не бесконечна, существует 
ряд безусловных императивов, например, 
указанные В. Н. Расторгуевым природо-
сбережение и народосбережение.  

Сегодня на место метазнания, на эпи-
стемологический статус претендует систе-
могенетика. Ее общенаучным предше-
ственником является социогенетика, отра-
женная в трудах отечественных мыслите-
лей и ученых: Н. Я. Данилевского [8],  
В. О. Ключевского [10], П. А. Сорокина,  
Н. Д. Кондратьева [11]; в тектологии  
А. А. Богданова; в историометрических ра-
ботах А. Л. Чижевского; в синтетической 
концепции истории Л. И. Мечникова [13]; 
в этногенезе Л. Н. Гумилева. Концептуаль-
ная база системогенетики подготовлена 
работами отечественных исследователей: 
М. И. Сетрова, П. К. Анохина, Э. М. Соро-
ко [20], В. Н. Садовского, Ю. В. Яковца [25], 
С. Д. Хайтуна, Е. А. Седова, А. П. Назаре-
тяна, Н. Ф. Реймерса, А. И. Субетто,  
Н. Н. Александрова [1–3], С. И. Сухоноса 
[21] и др.  

Отметим здесь и работы французского 
историка Фернана Броделя, одного из ос-
новоположников мир-системного подхода 
в познании исторического процесса, кото-
рый впервые концептуализовал категорию 
исторического времени (1979), разделяя его 

                                                 
1 Современное понимание системной сложности 
сводится к двум ее составляющим: количеству 
иерархических уровней и плотности их упаковки в 
системе. Развитие (деградация) системы связано с 
ростом (падением) числа уровней и повышением 
(понижением) плотности их упаковки [21].  

на уровни: короткое время смены событий, 
главным образом политических; среднюю 
продолжительность, или циклическое 
время, описывающее циклы подъемов и 
спадов значимых экономических, мигра-
ционных, демографических и других со-
циальных и культурных процессов; дли-
тельную продолжительность, или вековую 
тенденцию, характеризующую крупные 
структуры совместного существования 
людей, поддерживающих целостность 
больших социокультурных образований 
(цивилизаций). Размышляя о членении ис-
торического времени и оценивая с этих 
позиций известные циклы экономической 
конъюнктуры (Китчина, Жюглара, Лабру-
са, Кузнеца, Кондратьева), он высказал за-
мечательную мысль о том, что «…история 
конъюнктур… единственное, что может 
осветить наш путь» [6. – С. 66]. Укажем 
также, что и Ф. А. Хайек, ссылаясь на лич-
ный опыт, заметил, что «…переезжая из 
одной страны в другую, можно однажды 
стать свидетелем одной и той же стадии 
интеллектуального развития… Когда 
слышишь во второй раз мнения и призы-
вы, которые слышал двадцать или два-
дцать пять лет назад, они… воспринима-
ются как симптомы определенной тенден-
ции, как знаки, указывающие если не на 
неизбежность, то во всяком случае на воз-
можность такого же, как и в первый раз, 
развития событий» [22. – С. 10].  

Системогенетика принадлежит к разря-
ду интегративных научных комплексов  
(ее объяснительные претензии распро-
страняются на все системы – неживые, жи-
вые), но разрабатывается преимуществен-
но на материале общественных систем. 
Достоинством ее является разносторонняя 
разработанность методологической плат-
формы обществоведческих исследований. 
Ее логический каркас, на наш взгляд, в бо-
лее существенной степени (в сравнении с 
системным подходом и синергетикой) про-
двинут в части разработки методов отра-
жения действительного (вертикального и 
горизонтального) разнообразия управляе-
мой общественной системы, с одной сторо-



Морозов О. В. и др. Методологические основы стратегического планирования в Российской Федерации 

125 
 

ны, и способов описания динамики обще-
ственных процессов – с другой. Имеет место 
синтез статических и динамических, ранее 
относительно независимых направлений 
исследования и проектирования развития 
общественных образований. В системогене-
тике нашло подтверждение утверждение 
видного представителя немецкой классиче-
ской философии Ф. Шеллинга о том, что 
время застывает в структуре.  

Понимание циклического характера 
жизни общественных систем не является 
чем-то новым в науке. В эпоху Возрожде-
ния идею циклов в историческом процессе 
высказал французский историк Дж. Вико. 
Немецкий философ и историк И. Гердер в 
конце XVIII в. в работе «Идеи к филосо-
фии истории человечества» подчеркивал 
генетические начала в истории, периоди-
ческие перевороты между эпохами. Идею 
циклического времени истории развивает 
Ф. Бэкон в работе «Приготовление к есте-
ственной и экспериментальной истории». 
К. Маркс и Ф. Энгельс во второй половине 
XIX в. обосновали идею периодической 
смены общественно-экономических фор-
маций как глубинной основы историче-
ского прогресса. В определенном смысле 
циклическими являются все известные со-
циально-исторические теории: теория 
культурно-исторических типов Н. Я. Да-
нилевского [8], теория цивилизаций  
О. Шпенглера [23], английский вариант 
всемирной истории А. Дж. Тойнби, синте-
тическая концепция истории Л. И. Мечни-
кова [13], интегральная социология  
П. А. Сорокина, теория экономической 
динамики Н. Д. Кондратьева [11], теория 
циклов и историометрия А. Л. Чижевского, 
теория этногенеза Л. Н. Гумилева, концеп-
ция трех волн Э. Тоффлера и т. д. В рабо-
тах Ю. В. Яковца нашли обобщающее вы-
ражение циклично-генетические законо-
мерности динамики общества, раскрыта ее 
сложная структура, многомерная система 
составляющих цикличного развития обще-
ства, многообразие исторических циклов 
разной длительности и их закономерности 
[25. – С. 230–241, 252–261]. В системогенети-

ке цикличность приобретает значение ин-
варианта, посредством которого можно 
говорить о динамике общественных си-
стем, прогнозе и проектировании их раз-
вития. Иначе говоря, проектирование 
национального развития, базирующееся 
на системогенетической методологической 
платформе, строится на определенной ак-
сиоматике, утвердившейся в системологии 
и социогенетике, закономерностях цик-
личной динамики и генезиса. Их освоение 
в исследовательской практике предостав-
ляет инструменты исторического предви-
дения.  

Мы разделяем методологические начала 
системогенетики. В ее рамках осуществля-
ется поиск законосообразных проявлений 
в процессе жизни общественных систем, 
что позволяет применять их в системе 
стратегического планирования. Если 
иерархическое описание, понимаемое как 
единство структуры (отражает вертикаль-
ное разнообразие) и спектрального состава 
(отражает горизонтальное разнообразие) 
общественных систем, является наиболее 
приемлемым способом описания суще-
ствования обособленной системы в про-
странстве (в статике), то цикличность (не-
линейность) выступает единственным спо-
собом описания ее существования во вре-
мени (в динамике). Именно цикличность 
(периодическая смена доминант в обще-
ственном развитии), обратимость направ-
ленности изменений позволяет отличить 
закономерный, последовательный харак-
тер исторического процесса от его стоха-
стического характера.  

Язык цикличности (волновой динами-
ки) признается нами вслед за Н. Н. Алек-
сандровым [3] как единственно пригодный 
язык для описания динамики (генезиса, 
развития) относительно обособленных со-
циальных систем. Если структура системы 
наполнена первичными элементами, объ-
ектами и связями (отношениями) между 
ними, которые могут быть признаны кван-
тами структуры и спектра (иерархически-
ми единицами и спектральными компо-
нентами), то цикл жизни системного цело-
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го наполнен событиями, которые призна-
ются квантами процесса жизни системы. 
Задачей построения логического каркаса 
как исследования, так и проектирования 
(стратегического планирования) развития 
общественных систем выступает описание 
процесса их жизни посредством системо-
генетических инвариантов. Ракурс си-
стемной статики социальных образований 
в системогенетике представлен (в рамках 
системной парадигмы) как описание ее 
вертикального (структуры) и горизонталь-
ного (спектрального состава) разнообра-
зия, а ракурс системной динамики задает-
ся через положения циклической пара-
дигмы. 

Системогенетические инварианты. В рам-
ках системного подхода при статическом 
описании систем в исследовательской 
практике применяются понятия (инвари-
анты) системного целого, дуальности 
(двойственности) целого, иерархической 
структуры и спектрального состава. Язык 
цикличности как язык описания процесса 
жизни обособленных систем включает 
другой ряд инвариантов: базовый цикл как 
следствие их качественной целостности; 
двухфазовость как процесс развертывания 
движущего противоречия; трехфазовость 
как процесс последовательной смены до-
минирования уровней иерархической 
структуры; четырехфазовость как процесс 
последовательной смены доминирования 
спектральных компонентов состава систе-
мы. Инвариант «противоречие» является 
центральным и минимально необходимым 
эвристическим инструментом, выступает 
ядром системогенетического описания, 
располагаясь в основании двухфазового 
описания процесса жизни общественных 
систем. Однако полнота описания дина-
мики общественных систем достигается 
путем обращения к инварианту «иерар-
хия» как основанию трехфазового описа-
ния к инварианту «спектр состава» как к 
основанию четырехфазового описания 
процесса ее жизни. Достоянием системоге-
нетики выступает не только синтез этих 
понятий-инвариантов в виде комплекса 

исследовательских инструментов, но и до-
бавление в этот ряд инварианта «им-
пульс», который связан с описанием про-
цесса жизни систем как дивергентного и 
одновременно как конвергентного, как их 
единства. В настоящей статье для целей 
прояснения ключевых элементов страте-
гического планирования (целеобразова-
ния, горизонтов планирования, прогнози-
рования, ресурсного обеспечения) мы 
ограничимся изложением понятий базово-
го цикла, фаз цикла и сосредоточимся на 
двухфазовом отражении процесса жизни 
общественной системы, в основании кото-
рого лежит ведущий системогенетический 
инвариант – ее движущее противоречие.  

Базовый цикл, его фазы и их визуализация. 
Для описания процесса жизни обособлен-
ных систем в их целостности нижегород-
ским философом профессором Н. Н. Але- 
ксандровым, одним из отечественных ос-
новоположников системогенетики, приме-
няется понятие базового цикла [3]. Базовый 
цикл – это интервал времени жизни систе-
мы, на протяжении которого проявляется 
ее константная специфичность (системное 
качество). У системного целого имеется 
путь жизни во времени, его траектория, у 
которой есть две крайние пограничные 
точки: начало жизни и его завершение.  
В точке начала траектории целое уже 
начинает существовать в своем специфи-
ческом качестве. После точки завершения 
целого в этом качестве уже нет. Начало и 
завершение – временные границы жизни 
системного целого. Движение от начала к 
завершению есть базовый цикл его жизни. 
Наиболее простое (содержательно бедное) 
отображение базового цикла жизни цело-
го, его траектории на плоскости – это 
окружность с разрывом.  

Для достижения большей наглядности 
окружности с разрывом как методологиче-
ского приема исследования процесса жиз-
ни системного целого произведем разверт-
ку во времени его равномерного кругового 
движения. В результате получим отобра-
жение траектории движения в форме либо 
синусоиды, либо косинусоиды (в зависи-
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мости от смыслового наполнения начала 
траектории). Один развернутый во време-
ни виток движения по окружности (коси-
нусоида) – это и есть модель базового цик-
ла жизни системы. Смысловое основание 
описания процесса жизни системы как ба-
зового цикла относится к ее качественной 
целостности и поэтому его можно назвать 
несущим циклом. В этом случае исследуется 
константная и качественно-целостная спе-
цифичность системы (отличающая ее от 
других систем) на всем протяжении ее 
жизни.  

Косинусоидальное отображение про-
цесса позволяет описать дополнительные 
(в сравнении с окружностью с разрывом) 
его динамические характеристики. В яв-
ном виде проявляется направленность 
движения (время). Видны не только начало 
и конец пути, но и разорванность цикла во 
времени. Косинусоида отображает и взлет, 
и вершину, и падение величины некото-
рой характеристики системы в процессе ее 
жизни. Кроме точек начала, вершины и 
конца пути в ходе эмпирического исследо-
вания событийного ряда, в процессе жизни 
конкретной системы могут быть зафикси-
рованы и другие смысловые точки (ключе-
вые события) траектории. 

Временные отрезки между точками (ха-
рактерными событиями) находятся в осно-
вании деления процесса жизни системы на 
периоды (фазы). Точки траектории и фазы 
наполнены событиями. Анализ таких со-
бытий позволяет оценить их насыщен-
ность, направленность и значение в про-
цессе жизни системы. Выделяемых фаз с 
учетом их смыслового наполнения может 
быть множество. Например, циферблат 
часов, отражающий суточное движение 
Земли вокруг своей оси, может быть разде-
лен на 86 400 секунд, 1 440 минут, 24 часа, 
на четыре периода (фазы) – утро, день, ве-
чер, ночь, или на два – день и ночь.  

Двухфазовое отображение базового цикла. 
Представление процесса жизни обособ-
ленной системы от начала до его заверше-
ния как несущего цикла, отображаемого 
косинусоидой с ее начальной, вершинной 

и конечной точками, а также интервалами 
между ними, позволяет выделить две 
наиболее крупные смысловые фазы.  

В качестве примера приведем логически 
безупречное описание исторического про-
цесса русским историком В. О. Ключев-
ским [10]. Излагая в своих лекциях схему 
всемирного исторического процесса, он под-
разделяет его на две укрупненные фазы: 
завершившийся процесс развития есте-
ственных союзов (первобытная орда, мат-
риархальная семья, патриархальная семья, 
род, триба (союз родов), племя) и продол-
жающийся процесс развития искусствен-
ных союзов (государства и церкви). В пер-
вой фазе господствует естественность, во 
второй – искусственность. Естественный 
союз, по В. О. Ключевскому, возникает 
«…без мысли о цели, не видит своих по-
следствий и сознает свою цель после воз-
никновения. Напротив, союз искусствен-
ный начинается с минуты, когда он явля-
ется в сознании… людской союз тогда ста-
новится государством, когда основанием 
его единства является поддержание обще-
го блага… Когда встречаем ряд союзов… 
которые чувствуют себя соединенными 
для цели общего блага, то это – государ-
ство… Как скоро племя становится на это 
новое основание единения, его следует 
называть народом… народ есть племя, ко-
торое стало государством» [10. – С. 10–14]. 
Переводя язык В. О. Ключевского на со-
временный, мы бы сказали, что естествен-
ные союзы формировались без изначаль-
ного проекта, а государственное строи-
тельство – это строительство по заранее 
спланированному проекту.  

Укажем теперь, что в основании описа-
ния процесса жизни обособленной систе-
мы как двухфазового процесса располага-
ется двойственность ее атрибутивных 
начал. Иначе говоря, источник двухфазо-
вой цикличности системы – это обуслов-
ленный внутренней диалектикой развития 
результат развертывания (смены домини-
рования) двух образующих систему основ-
ных (атрибутивных) начал. Различные па-
ры применяются в зависимости от ракурса 
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рассмотрения и от того, как различные ав-
торы понимают суть описываемой про-
блемы.  

Н. Я. Данилевский (1822–1885) описыва-
ет исторический процесс развития куль-
турно-исторических сообществ (типов) как 
смену доминирования материального и 
духовного начал [8], отечественный гео-
граф и публицист Л. И. Мечников (1838–
1888) – как деспотии и анархии [13].  
В трактате «Об общественном договоре…» 
Ж.-Ж. Руссо находим следующую мысль: 
«Если попытаться определить, в чем состо-
ит то наибольшее благо для всех, которое 
должно быть целью всякой системы зако-
нов, то окажется, что оно сводится к двум 
главным вещам: свободе и равенству.  
К свободе – поскольку всякая зависимость 
от частного лица настолько же уменьшает 
силу Государства; к равенству, потому что 
свобода не может существовать без него… 
Именно потому, что сила вещей всегда 
стремится уничтожить равенство, сила за-
конов всегда и должна стремиться сохра-
нить его» [19. – С. 240–241].  

Академик Санкт-Петербургской акаде-
мии наук С. Ф. Платонов (1860–1933) в 
жанре размышлений по поводу дискуссии 
Сократа с Калликлом утвердительно про-
возгласил, что «у самого входа в проблему 
человеческого идеала встречается диалек-
тическое противоречие свободы и равен-
ства. А значит и сама проблема должна 
решаться диалектическими средствами. 
Без них она не может быть даже поставле-
на...» [18]. 

В учении о движущих силах историче-
ского процесса В. О. Ключевским указаны 
«четыре исторические силы, создающие и 
направляющие общежитие: 1) природа 
страны; 2) физическая природа человека; 
3) личность и 4) общество» [10. – С. 23]. При 
этом «…участие каждой силы [в историче-
ском процессе] не исключительное, а толь-
ко преобладающее» [10. – С. 28]. Он отмеча-
ет, что даже если предполагать природу 
страны и физическую природу человека в 
историческом процессе неизменными, 
движителями исторического процесса вы-

ступают «личность и общество – две силы, 
не только взаимодействующие, но и бо-
рющиеся друг с другом» [10. – С. 25]. «Об-
щество… может изменяться под влиянием 
силы, действующей в нем самом» [10. –  
С. 33]. 

По оценке Н. Н. Александрова, немец-
кий философ, историк культуры О. Шпен-
глер (1880–1936) в работе «Закат Европы» 
[23] применил двухфазовость при описа-
нии цикла жизни локальной культуры, в 
котором он выделяет два этапа: культуру 
как восхождение (органическая фаза) и 
цивилизацию как нисхождение (механи-
стическая фаза). Такое деление по смыслу 
соответствует паре «содержание и форма», 
и эта пара представлена взаимосвязанно – 
как начала, как стороны связанных проти-
воположностей в статике и как смена их 
доминирования в динамике. Поэтому вос-
ходящий этап (культура) и нисходящий 
этап (цивилизация) при описании цикла 
жизни локальной культуры могут быть 
рассмотрены как этапы двухфазового про-
цесса ее жизни. То, что Шпенглер называет 
культурой (первая фаза), есть преоблада-
ние содержания над формой до момента 
их адекватности, когда содержание нахо-
дит соответствующую ему форму (станов-
ление, расцвет). А то, что он называет ци-
вилизацией (вторая фаза), есть движение 
от момента равновесия содержания и 
формы к стагнации, когда формы стано-
вится больше, чем содержания (формали-
зация, застой, деградация) [1. – С. 165]. 

В теории больших циклов экономиче-
ской конъюнктуры Н. Д. Кондратьева [11], 
за которой в настоящее время признан 
мощный прогнозный потенциал, объясни-
тельной моделью циклов служит парный 
индикатор, который принимает несколько 
оттенков: повышательная и понижатель-
ная волны внутри 50-летнего цикла; в  
50-летних циклах один цикл с доминиро-
ванием рационального, второй – с доми-
нированием иррационального начала или 
первый полуцикл столетнего цикла – до-
минирование интегративного, второй – 
дифференцирующего начала; в столетии – 
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это четыре разных  повышательных и по-
нижательных малых волн. В совокупности 
он выделил не только 50-летний (50– 
60 лет), но и столетний цикл, в рамках ко-
торых имеет место историческая смена 
указанных доминант.  

Основные положения волновой теории 
Н. Д. Кондратьева нашли продолжение не 
только в экономике, но и в иных областях 
общественного знания. В частности, аме-
риканские политологи Дж. Модельски и  
У. Томпсон в своих работах утверждают, 
что циклы Кондратьева по времени со-
пряжены с длинными мировыми полити-
ческими циклами, которые они называют 
циклами лидерства, и что между ними су-
ществует внутренняя связь [14. – С. 49–57]. 
Они связаны по форме: циклы Кондратье-
ва – это результат инновационной дея-
тельности в мировом хозяйстве, а циклы 
мировой политики – это результат такой 
инновации, как создание новой политиче-
ской структуры, которая представляет со-
бой крупное наднациональное политиче-
ское нововведение. Они связаны не только 
аналогией, но и содержательно, поскольку 
в большинстве стран мира правительства 
поглощают значительную часть нацио-

нального продукта (в среднем до одной 
трети) и экономика и политика тесно вза-
имосвязаны.  

Циклы связаны по продолжительности. 
Цикл лидерства составляет около 100 лет, 
продолжительность мирохозяйственного 
цикла Кондратьева составляет в среднем  
50 лет. Можно предположить, что каждый 
100-летний длинный цикл мировой поли-
тики включает в себя два полных цикла 
Кондратьева.  

Модель показывает, что политические 
механизмы являются неотъемлемой частью 
изменения всеобщей структуры мирового 
хозяйства, которая осуществляется в по-
вышательных и понижательных фазах ука-
занных циклов.  

Как замечает Н. Н. Александров, бум 
«возвращения Кондратьева» на Западе 
начинается ровно через один цикл Кон-
дратьева (рис. 1), а именно с кризиса, кото-
рый он предсказал. «После розового опти-
мизма, основанного на расцвете «общества 
потребления» 1950–1960-х годов, капитали-
стическая экономика закономерно вступи-
ла в кризисную полосу 1970–1990-х годов, 
перешедшую в глобальный экономиче-
ский кризис» [1. – С. 229–230]. 

 
 

 
 
 

Рис. 1. Датировка 4-го и 5-го больших циклов конъюнктуры Н. Д. Кондратьева [1] 
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Актуальный интерес к теме больших 
циклов имеет место по простой причине: в 
2020 г. завершается пятый цикл Кондрать-
ева. 

Инвариант «противоречие» и его визуали-
зация. Таким образом, в основании двухфа-
зового описания процесса жизни обособ-
ленных систем располагается онтологиче-
ская двойственность их атрибутивных 
начал. Двойственность систем описывается 
в соответствии с принципом дополнитель-
ности и фиксируется как ее потенциаль-
ное противоречие. Динамически фикси-
руемое противоречие – это противоречие, 
задающее процесс и определяющее дина-
мику системы. Это актуальная форма про-
тиворечия, которая живет только во вре-
мени и характеризуется направленностью. 
Процесс и его направленность были бы 
невозможны при равенстве сторон (сил, 
олицетворяющих стороны) противоречия. 
В противоречии, определяемом как нера-
венство равноправных сторон, одна сторо-
на системы всегда доминирует, а другая 
является компенсаторной, что проявляется 
как асимметрия сторон противоречия и 
выступает внутренней детерминантой из-

менений, определяя процесс жизни обо- 
собленной системы.  

Диалектический взгляд на противоре-
чие располагается в основании его при-
знания в качестве инварианта, в равной 
степени применимого к описанию дина-
мики систем любой природы. Во множе-
стве разнообразных проявлений противо-
речий системы следует учитывать и анали-
зировать те, которые определяют ее разви-
тие, – основные, ключевые, диалектиче-
ские противоположности. Их обнаружение 
есть раскрытие движущего противоречия 
и одновременно раскрытие сущности ис-
следуемой системы (а также успех исследо-
вателя). Движущее противоречие системы 
в ее актуализированной форме и борьбу 
олицетворяющих стороны противоречия 
сил за доминирование в процессе ее жизни 
необходимо теперь предъявить как ин-
струмент исследования систем в динамике, 
в развитии. Для этого Н. Н. Александров 
использует прямоугольник с диагональю, 
отображающий пространство изменений 
соотношения сторон А и Б движущего 
противоречия системы [3]. Он располага-
ется под базовым циклом, отображаемым 
косинусоидой (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Развертывание сторон противоречия А и Б системы в процессе ее жизни,  
отображенном косинусоидой и прямоугольником с диагональю [3] 
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Заметно доминирование стороны А (на-
пример, в точке 1 отрезок А1 больше от-
резка Б1, т. е. А1 > Б1) базового противоре-
чия системы на временном интервале от 
начальной точки базового цикла (косину-
соиды) до ее вершины и видно доминиро-
вание стороны Б (в точке 2, например,  
А2 < Б2) на временном интервале от вер-
шины до конечной точки базового цикла. 
Вполне представима точка 3, в которой от-
резки равны (А3 = Б3), стороны равновели-
ки и уравновешивают друг друга. Процес-
сирующее целое (движение точки на диа-
гонали) и полярные характеристики (про-
тивоположные начала, составляющие це-
лое) здесь визуально связаны. Каждой точ-
ке на косинусоиде соответствует опреде-
ленная пропорция влияния сторон проти-
воречия. Качественная и (или) количе-
ственная оценка этой пропорции позволя-
ет судить о состоянии системы с учетом ее 
наиболее фундаментальных характери-
стик, базового противоречия. Простран-
ство значений пропорций влияний от 
начальной точки до вершины косинусои-
ды – это пространство доминирования 
стороны А, а пространство от вершины до 
конечной точки косинусоиды – простран-
ство доминирования стороны Б движуще-
го противоречия системы. 

Легко видеть наличие пространства 
значений величины пропорций влияния 
(от точки 1 до точки 2 на косинусоиде), 
свидетельствующих об устойчивости си-
стемы. В этом пространстве стороны А и  
Б ее движущего противоречия относи-
тельно уравновешены. Так в системогене-
тике связываются онтологически-стати-
ческая двойственность системных образо-
ваний и процессуально-динамическое раз-
вертывание сторон противоречия. 

Описываемые стороны противоречия  
А и Б применительно к общественным си-
стемам олицетворяют движущие (основ-
ные, ведущие) общественные силы, борю-
щиеся за доминирование в историческом 
процессе жизни конкретного общества. 
Тем самым двухфазовое описание процес-
са жизни общественных образований по-

средством инварианта «противоречие» 
есть описание их внутренней диалектики, 
вызванное борьбой их ведущих обще-
ственных сил.  

Период времени, в течение которого 
имеет место относительное равновесие бо-
рющихся общественных сил за доминиро-
вание в историческом процессе (это про-
странство на рис. 1 от точки 1 до точки 2), 
представляет собой период расцвета обще-
ства и благоденствия его граждан. Началь-
ная точка, в которой тотально доминиру-
ют силы А (силы Б только начинают про-
являться на арене их борьбы), и конечная 
точка, в которой силы Б тотально погло-
щают противостоящие ей силы А, – это 
точки бифуркации. Общество полностью 
утрачивает прежнее качество и переходит 
в новое. Исторический момент, соответ-
ствующий начальной и конечной точкам 
косинусоиды, есть момент утраты прежне-
го качества и прежней парадигмы разви-
тия. Точка бифуркации (например, пере-
ход от монархической власти к власти 
народного представительства, от феода-
лизма к капитализму) – это момент соци-
альной революции, которая гражданами 
всегда воспринимается как катастрофа. 

 
Количественное измерение  
двойственности структурного  
строения бюджетной системы 

Поскольку в основании инварианта 
«противоречие» располагается атрибутив-
ная двойственность общественных систем, 
характеризующаяся различными показа-
телями (индикаторами), то представляется 
целесообразным показать количественное 
измерение соотношения (пропорции) 
между доминирующими и компенсатор-
ными (взаимопроникающими и противо-
стоящими) их сторонами (началами).  

Сделаем это на примере оценки двой-
ственности структурного строения бюд-
жетной системы Российской Федерации с 
пониманием того, что она относится к ин-
струментам стратегического планирования 
и управления. Это рукотворный конструкт 
с изменяемыми структурными характери-
стиками. А также будем учитывать, что 
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финансово-бюджетные отношения, цен-
трализация и децентрализация обществен-
ных финансов наглядно демонстрируют и 
иные характеристики конкретной среды 
(государства, системы управления) в целом.  

В качестве количественно измеряемых 
показателей двойственности структурного 
строения трехуровневой бюджетной си-
стемы Российской Федерации использова-
лись показатели гомогенности и гетеро-
генности. 

Методологической основой такой оцен-
ки нами признан закон структурной органи-
зации систем уральского ученого В. Б. Вят-
кина [7], который показал, что система 
приобретает структурную устойчивость, 
вступает в стационарный режим функци-
онирования, максимизирует свои функци-
ональные проявления при условии, когда 
показатели гомогенности (порядка – I∑) и 
гетерогенности (хаоса – S) ее структурного 
строения уравновешены. При значениях 
их отношения (R-функция = I∑ / S), отлич-
ных от единицы, система неравновесна, ее 
функциональные проявления меньше мак-
симально возможных. При этом R-функ-
ция системы представлена В. Б. Вяткиным 
как интегративный показатель ее струк-
турного строения, а произведение показа-
телей гомогенности и гетерогенности ко-
личественно характеризует ее структур-
ный (актуальный, фактический) потенци-
ал развития (Dфакт).  

Поскольку произведение двух неотри-
цательных чисел с постоянной суммой  
(I∑ + S = const для закрытой системы) при-
обретает максимальное значение при их 
равенстве, количественное выражение 
структурного потенциала развития систе-
мы может быть определено как  
Dфакт = I∑ · S.  

Кроме того, В. Б. Вяткиным получен 
способ количественного определения мак-
симально возможного значения структур-
ного потенциала развития, который пред-
ставляет собой функцию мощности М си-
стемы (в нашем случае это величина объе-
ма доходов консолидированного бюджета 
Российской Федерации), не зависящую от 

показателей гомогенности и гетерогенно-
сти ее структурного строения: 

Dmaкс = (log2M)2 / 4. 

Алгоритм расчетов интегральных пока-
зателей структурного строения (I∑ и S) си-
стем изложен нами ранее [17. – С. 124–125] 
и применен для количественного анализа 
современных 25 федеративных государств 
по показателям структурной неоднород-
ности в плоскости федеративных субъек-
тов по численности их населения. Алго-
ритм расчетов, вытекающий из закона 
структурной организации систем, пред-
ставлен как способ отражения разнообра-
зия федеративных государств в категориях 
двойственности (гомогенность/гетероген-
ность) их структурного строения. Этот же 
алгоритм был применен для ретроспек-
тивных расчетов структурной двойствен-
ности трехуровневой бюджетной системы 
Российской Федерации за 2001, 2006, 2015–
2018 гг.1 [16. – № 5. – С. 50]. 

Для расчетов использованы статистиче-
ские данные Федерального казначейства о 
совокупных доходах бюджетов каждого из 
трех уровней бюджетной системы Россий-
ской Федерации за указанные годы без 
учета межбюджетных трансфертов, пере-
даваемых в доходы других уровней бюд-
жетов (табл. 1).  

Табл. 2 отражает результаты расчетов 
структурных показателей I∑, S, R-функции, 
расчетные данные фактических (Dфакт) и 
максимально возможных (Dмакс) значений 
структурного потенциала развития бюд-
жетной системы Российской Федерации, а 
также соотношение последних ∆D, выра-
женное в процентах. Уменьшение величи-
ны ∆D и рост R-функции в исследуемом 
периоде характеризуют бюджетную си-
стему Российской Федерации не только 

                                                 
1 С учетом завершения срока действия правитель-
ственной Концепции реформирования межбюджет-
ных отношений в Российской Федерации в 1999– 
2001 годах выбран 2001 г., 2006 г. выбран в связи с ис-
течением срока действия правительственной Про-
граммы развития бюджетного федерализма в Россий-
ской Федерации на период до 2005 года, а период 
2015–2018 гг. – с целью оценки динамики тех же ха-
рактеристик бюджетной системы в последние годы. 
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как несбалансированную систему с доми-
нированием структурного показателя «го-
могенность», но и как систему с возраста-
ющим значением ее величины (возмож-

ным лишь при уменьшении значения 
структурной гетерогенности), т. е. как си-
стему с последовательно ухудшающимся 
качеством структурного строения. 

 
Т а б л и ц а  1 

Доходы бюджетов бюджетной системы Российской Федерации (без учета  
межбюджетных трансфертов, передаваемых в доходы других уровней)* (в млрд руб.) 

 

Уровень бюджетной системы 2001 2006 2015 2016 2017 2018 

Консолидированный бюджет Российской 
Федерации (М = m1 + m2 + m3) 

2 670,6 9 513,1 21 356,7 21 808,3 24 145,9 29 762,2 

Федеральный бюджет (m3) 1 378,0 5 695,4 12 042,5 11 881,9 13 385,9 17 369,1 

Бюджеты субъектов Российской Федерации 
(m2) 

731,2 2 704,1 5 807,8 6 275,7 6 909,0 8 143,1 

Местные бюджеты (m1) 561,4 1 113,5 3 506,4 3 650,6 3 851,0 4 250,0 

____________________ 
* Составлено по данным Федерального казначейства. 

 
Т а б л и ц а  2 

Результаты расчетов значений структурных показателей 
бюджетной системы Российской Федерации*  

 

Структурные показатели  
бюджетной системы 

2001 2006 2015 2016 2017 2018 

Гомогенность (I∑)  9,906 11,894 12,977 12,986 13,149 13,495 

Гетерогенность (S)  1,477 1,321 1,405 1,426 1,411 1,366 

R-функция = I∑  / S 6,706 9,003 9,237 9,106 9,32 9,879 

Dфакт = I∑ · S 14,633 15,715 18,232 18,52 18,55 18,434 

Dмакс = (log2M)2 / 4 32,393 43,664 51,713 51,931 52,995 55,214 

∆D = Dфакт / Dмакс, % 45,17 35,99 35,26 35,66 35,00 33,39 

____________________ 
* Составлено по данным табл. 1. 

 
На субгосударственном уровне – это 

косвенное свидетельство недостигнутости 
уровня финансовой самостоятельности 
региональных и местных органов власти 
по решению задач в сфере их ведения; на 
федеральном уровне – проявление неоп-
тимальности структурного строения бюд-
жетной системы в силу продолжительного 
доминирования в бюджетной политике 
централизаторской тенденции. Иначе гово-
ря, бюджетная система страны как ин-
струмент (институт) федерального центра 
в области государственного управления в 
исследуемый период не выполняла и не 
могла выполнять свою функцию преодо-
ления межрегиональных различий с необ-
ходимой (максимально возможной) эф-

фективностью. В частности, преодоление 
межрегиональных различий в феврале 
2019 г. в очередной раз объявлено одной из 
целей Стратегии пространственного раз-
вития Российской Федерации на период 
до 2025 года, утвержденной Распоряжени-
ем Правительства Российской Федерации 
от 13 февраля 2019 г. № 207-р (в редакции 
от 31 августа 2019 г.). 

 
Стратегическое целеобразование 

Формирование целей политики и уста-
новление сроков их достижения в доку-
ментах стратегического планирования яв-
ляются системообразующими положениями, 
которые всегда провозглашаются. Однако 
они часто формально, без необходимых 
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обоснований задаются субъектом полити-
ки на иррациональных началах, интуи-
тивно, особенно с учетом того, что фено-
мен целеобразования как в науке, так и в 
практике государственного управления 
остается проблемным «темным местом».  
В частности, статья 15 Федерального зако-
на от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О страте-
гическом планировании в Российской Фе-
дерации» устанавливает, что основой для 
определения стратегических целей и при-
оритетов социально-экономического раз-
вития и обеспечения национальной без-
опасности Российской Федерации, опре-
деления направлений достижения указан-
ных целей, важнейших задач, подлежащих 
решению, а также для разработки других 
документов стратегического планирова-
ния являются ежегодные Послания Прези-
дента Российской Федерации Федераль-
ному Собранию Российской Федерации о 
положении в стране и об основных 
направлениях внутренней и внешней по-
литики государства. Это означает, что 
стратегическое целеобразование оставлено 
на усмотрение президента Российской Фе-
дерации и закон не содержит сколь-либо 
определенных установлений как в отно-
шении того, чем руководствуется глава 
государства при определении целей раз-
вития страны и отдельных его направле-
ний, так и в отношении механизмов целе-
образования, временных горизонтов пла-
нирования. Анализ данного вопроса в ло-
гике системогенетического инварианта 
«противоречие» позволяет дать первое ме-
тодологическое приближение как к раци-
ональному подходу в целеобразовании, 
так и к определению временных горизон-
тов достижения целей общественного раз-
вития. 

Исторически соотношение базовых про-
тиворечий (например, свободы и равен-
ства) в обществе часто принимает крайние 
значения: от безбрежной свободы (анар-
хии) до предельной уравнительности (то-
талитаризма). Логику движения от одной 
крайности к другой в социологии принято 
называть манихейством. «Манихейство ос-

новано на абсолютизации жесткого проти-
вопоставления добра и зла, которые рас-
сматриваются как две субстанции мира. 
Это… методологическая и гносеологиче-
ская категория, метод ясного и простого 
решения проблем. Манихейство ожидает 
наступления времени, когда добро окон-
чательно восторжествует, т. е. будет суще-
ствовать лишь один полюс дуальной оппо-
зиции» [4. – С. 74]. Но даже в рамках их 
жесткого противопоставления и при по-
нимании того, что в конкретной историче-
ской ситуации есть зло, а что есть добро  
(и каково их соотношение), можно пред-
полагать наличие двух противоположно 
направленных логик – либо в сторону со-
кращения зоны зла, либо в сторону рас-
ширения пространства добра, вплоть до 
достижения соотношения между ними до 
величины, при которой не предполагают-
ся катастрофические последствия борьбы 
сил, их олицетворяющих. Поиск меры в 
рамках взаимопроникающих полюсов есть, 
по А. С. Ахиезеру, сложная медиационная 
задача [4]. Результатом медиации является 
то, что Н. А. Бердяев назвал средней куль-
турой [5], т. е. получение новой меры со-
отношения между свободой и равенством, 
не сводимой к ее крайним полюсам. 

Среднее состояние общества, представ-
ленное советско-немецким исследователем 
О. В. Эстерле, достигается одновременно по 
нескольким его измерениям: 

 свобода человека, простирающаяся от 
индивидуального комплекса неполноцен-
ности до безбрежного самомнения; 

 национальное измерение, которое ва-
рьирует от крайнего национального ком-
плекса неполноценности до крайнего ги-
пертрофированного национализма; 

 социальное измерение (бедные – бо-
гатые), описывающее степень диффузии 
распределения национальных богатств [24]. 

В такой же логике могут быть описаны 
пределы политического измерения об-
щества (централизация/децентрализация 
власти) и международного измерения (от-
крытость/закрытость во внешних отноше-
ниях). В первом случае речь идет о степени 
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горизонтального (классический принцип 
разделения властей) и вертикального (суб-
сидиарность, федерализм) распределения 
власти; во-втором – о степени интеграции 
общества в международные отношения, 
его суверенности. Среднее состояние об-
щества, объективная середина – это всегда 
динамическое равновесие его противопо-
ложных атрибутивных начал, которое мо-
жет рационально описываться инвариан-
том «противоречие». Путь в светлое буду-
щее, располагающийся между Сциллой 
тотальной несвободы и Харибдой разнуз-
данной анархии, есть движение в соответ-
ствии со стратегией достижения среднего 
состояния общества, со стратегией золотой 
середины. 

Необходимость обязательного и посто-
янного решения медиационной задачи 
приводит к тому, что процесс выработки 
меры между свободой и равенством исто-
рически возглавляет государство как орга-
низационное воплощение интеграции об-
щества. Его деятельность располагается 
между указанными полюсами, ограничена 
ими. В условиях господства любого из 
крайностей существование государства не-
возможно. В то же время способность госу-
дарства формировать срединную культу-
ру – это показатель уровня зрелости его 
политической системы, культуры полити-
ческого управления и стратегического 
планирования. Наиболее осязаемым про-
явлением указанной зрелости в системе 
стратегического планирования, как было 
указано выше, выступает институцио-
нальное строительство, перманентное и 
скрупулезное воспроизводство ограничи-
вающих и стимулирующих свойств инсти-
тутов (при доминировании стимулов), 
воспроизводство их жесткости и гибкости 
(с доминированием гибкости) с понимани-
ем тактической роли ограничений и стра-
тегической роли стимулов. 

Таким образом, формирование целей в 
документах стратегического планирования 
приобретает свое базовое обоснование. 
Оно направлено на воспроизводство обще-
ственной целостности на основе поддер-

жания среднего состояния, гармоничного 
сочетания фундаментальных измерений 
общества: свободы и равенства граждан, 
гражданского общества и государства, 
централизации и децентрализации власт-
ных полномочий в системе государствен-
ного управления (двойственное ядро ин-
ститутов политики и права). 

Стихийные самоорганизующиеся силы 
общества (положительная обратная связь в 
историческом процессе), устремленные к 
реализации индивидуальных и групповых 
идеалов, интересов и потребностей, долж-
ны быть уравновешены организованной 
управленческой силой (отрицательная об-
ратная связь в историческом процессе)  
посредством механизмов упреждения хода 
исторического процесса на основе систе-
мы ограничений, обеспечивающих, по  
Н. Н. Моисееву, «направляемое развитие 
общественного целого в желаемом эволю-
ционном канале» [15]. В частности, феде-
рализм есть отражение среднего состояния 
общества между унитаризмом (в обществе 
доминируют унитаристские силы) и кон-
федератизмом (в обществе доминируют 
сепаратистские силы); этнического разно-
образия и общегражданского единства, 
включая их языковую составляющую 
(двойственное ядро институтов культур-
ной и национальной политики). 

Этнокультурное разнообразие общества 
является безусловным благом для граждан, 
а его воспроизводство – ключевым элемен-
том национально-культурной политики 
государства, которая осуществляется по-
средством институционализации этнично-
сти – создания этнокультурных обще-
ственных объединений, деятельность ко-
торых направлена на сохранение и разви-
тие этнической самобытности народов и 
воспроизводство этнокультурного разно-
образия общества. Институционализация 
этничности выступала стратегической це-
лью в первой фазе реализации этнокуль-
турной политики постсоветского периода 
развития России. Однако в целях преду-
преждения этнизации политики (нацио-
нализма) институционализация этнично-
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сти должна быть уравновешена полити-
кой, направленной на укрепление обще-
гражданского единства общества, которая 
осуществляется не только государствен-
ными институтами (в частности, система-
ми образования и культуры, адаптации и 
интеграции мигрантов), но и самими эт-
нокультурными общественными объеди-
нениями с учетом их институционализа-
ции. 

Укрепление институтов общеграждан-
ского единства общества есть новая страте-
гическая цель и вторая фаза реализации 
этнокультурной политики государства, 
рыночной экономики и стратегического 
планирования развития хозяйства, кото-
рые включают в себя воспроизводство эко-
номической системы и способов хозяй-
ствования на основе сочетания конкурент-
ных и кооперативных начал экономики 
(двойственное ядро института экономиче-
ской политики). 

Как отмечают А. Кинг и Б. Шнайдер, 
«рыночный механизм крайне восприим-
чив к самым незначительным явлениям 
сегодняшнего дня, но вряд ли может быть 
надежным компасом для решения долго-
срочных задач» [9. – С. 211–212]. Самоорга-
низующая сила рынка на основе конку-
ренции должна уравновешиваться меха-
низмами государственного регулирования 
экономических отношений по поводу 
производства, распределения и потребле-
ния общественных благ посредством ин-
ститута кооперации. Доминирование кон-
курентного начала в экономике задает в 
качестве стратегической цели формирова-
ние и совершенствование институтов кон-
куренции, которые оправданы и эффек-
тивны в начальной (первой) фазе ее разви-
тия. Кооперативные начала имеют ком-
пенсаторный и комплементарный харак-
тер. Но дальнейшее развитие экономики 
потребует доминирования кооперации 
(вторая фаза). В этой фазе новой стратеги-
ческой целью развития станет формиро-
вание и совершенствование институтов 
кооперации. Конкурентные начала и их 
институциональное воплощение не исчез-

нут, они приобретут компенсаторный и 
комплементарный характер. 

Еще раз укажем, что в условиях пре-
дельного доминирования любой из сторон 
пары рынок/план эффективное развитие 
экономики невозможно. Даже в советской 
централизованной экономике господство 
редистрибутивных (К. Поланьи) типов то-
варообмена не было тотальным. В ее рам-
ках действовали квазирыночные формы 
потребительской кооперации, жилищные 
кооперативы, ломбарды, вторичные бло-
шиные рынки, латентные (спекулятивные) 
формы распределения потребительских 
товаров и услуг. Бюджетная, налоговая, 
финансово-кредитная системы представ-
ляют собой неизменный редистрибутив-
ный элемент хозяйствования в любой эко-
номике. Рыночная экономика вполне тер-
пимо относится к централизованным, опо-
средованным государством системам обра-
зования, здравоохранения, социального 
обеспечения, охране и воспроизводству 
культурного наследия и т. д., открытости и 
закрытости общества во внешних отноше-
ниях (институциональное ядро внешней 
политики). 

Современные общества не могут быть 
как абсолютно закрытыми, так и совер-
шенно открытыми. Предельная закры-
тость общества приводит к его автаркии, 
предельная открытость – к утрате сувере-
нитета. Результатом движения к любому 
из крайних состояний является увядание и 
деградация общества. Эволюционный ка-
нал развития общества располагается меж-
ду указанными крайностями, и движение 
по нему инструментально обеспечивается 
параметрами института внешней полити-
ки, пограничным режимом (закрытостью 
для одних и прозрачностью для других 
лиц) и таможенной политикой государства 
(закрытостью для одних и прозрачностью 
для других товаров). 

Для того чтобы политическое управле-
ние делами общества отвечало духу вос-
производства среднего состояния обще-
ства, а траекторию движения сохраняло в 
желаемом эволюционном канале, направ-
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ляемое развитие должно быть устремлено 
к сочетанию (целостности) ключевых про-
тивоположных (взаимопроникающих и 
противостоящих) атрибутов общества в 
пределах их определенных соотношений. 
Актуальная направленность управленче-
ских усилий по воспроизводству среднего 
состояния управляемой системы меняется 
в зависимости от того, какое из начал 
начинает преобладать и сдерживать обще-
ственное развитие. Например, необходимо 
расширять свободу федеративных субъек-
тов путем расширения круга их предметов 
исключительного ведения, если зарегули-
рованность их деятельности со стороны 
федерации начинает сдерживать рост и 
развитие страны, и наоборот, ограничи-
вать их свободу (путем расширения круга 
предметов совместного ведения либо их 
централизации), когда ее избыток грозит 
разрушением государства (в форме, 
например, активной политики сепаратиз-
ма, победы территориальных интересов 
над общими). В противном случае (отказа 
от выбора оптимального пути) возникнет 
диктат умозрительной идеологии, не 
вполне или никак не связанной с объек-
тивной реальностью. 

Таким образом, идея стратегического 
проекта дополняется целью политики, 
суть которой состоит в достижении и вос-
производстве среднего состояния между 
атрибутивными сторонами управляемой 
системы (государства, макрорегиона, реги-
она, местного сообщества, отрасли, госу-
дарственных компаний и корпораций, 
иных социальных образований) и которая 
в документе стратегического планирова-
ния отражается как системообразующий 
фактор. 

Цель указывает на направление буду-
щей деятельности всех звеньев и уровней 
власти – поиск и обнаружение взаимопро-
никающих и противостоящих полюсов 
проблемной ситуации (понимаемой как 
критически нарушенное равновесие в об-
ласти соответствующих общественных от-
ношений), установление и дальнейшее 
воспроизводство равновесной меры соот-

ношения отражающих их (полюсы) обще-
ственных сил. 

Стратегия среднего состояния в излага-
емой нами логике может быть признана 
стратегией всех стратегий, т. е. концепту-
альной основой (парадигмой) целеобразо-
вания в федеральных, региональных, му-
ниципальных, а также отраслевых, корпо-
ративных и иных стратегиях, различаю-
щихся предметом, уровнем и горизонтом 
планирования. В ее понимании присут-
ствует авторское убеждение в том, что си-
стемное образование, достигшее в своем 
развитии присущего ему среднего состоя-
ния, не только приобретает структурную 
(внутреннюю) устойчивость, но и макси-
мизирует свои характерные функцио-
нальные (внешние) проявления. 

 
Горизонты стратегического  
планирования и прогнозирования 

С учетом того что у государства и 
субгосударственных образований в его со-
ставе длинные периоды жизни, следует 
различать миссию (постоянно действую-
щие ориентиры системы, ее самоопреде-
ление в ценностях и подчинение безуслов-
ным императивам) и стратегические цели. 

Миссия устремлена к неизменному, ин-
вариантному, она выступает как константа 
для людей в рамках одновременно живу-
щих поколений, в которых уже устоялись 
общие разделяемые воспроизводящиеся 
ценности, выступающие как скрепы сооб-
ществ, удерживающие последние как це-
лостность (культурный код, общенацио-
нальные и специфические региональные 
или местные традиции, географические 
границы, конституция, устав, зафиксиро-
ванные непреходящие и вечные импера-
тивы, такие как прородосбережение и 
народосбережение). По этим скрепам про-
исходит ориентация в принятии стратеги-
ческих решений на всех уровнях управля-
емого сообщества и по всем направлениям 
его развития. Стратегические цели, даже 
самые длинные по времени, всегда рассчи-
таны на определенный цикл жизни. Отсю-
да необходимость установления времен-
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ных горизонтов стратегического планиро-
вания. 

В целях выработки подходов к опреде-
лению горизонтов стратегического плани-
рования вернемся к рис. 2. Подчеркнем, 
что в данном случае при определении ис-
торических сроков достижения стратеги-
ческих целей речь идет о пространстве 
значений соотношения (пропорции) влия-
ния ведущих общественных сил в зоне 
между точками 1 и 2, равновесное состоя-
ние которых расположено в точке 3. Здесь 
речь идет о способе определения горизон-
та стратегического планирования во вре-
менном пространстве, далеком от ката-
строфически качественных для исследуе-
мой управляемой системы периодов ее 
жизни. Тем самым революционная ситуа-
ция в жизни системы в данном случае не 
рассматривается. Поэтому в указанной 
зоне траектории развития лучше говорить 
не о точках бифуркации, а смене приори-
тетов и доминант в рамках единой, вос-
производящейся и неизменной парадигмы 
развития. 

Исторический момент, соответствую-
щий точке 3 на косинусоиде, в которой 
фиксируется смена доминирующих обще-
ственных сил и, как следствие, – смена 
приоритетов развития в определенной об-
ласти общественных отношений, может 
для граждан быть почти незаметным или 
желанным. Этот исторический момент –
прогрессивная и животворящая точка сме-
ны приоритетов, которая для аналитика и 
стратега может быть и прогнозируемой, и 
проектируемой. Период исторического 
времени от одной точки до другой в раз-
витии социальных образований может 
рассматриваться как вариант основания 
для установления горизонта стратегиче-
ского планирования с пониманием того, 
что достижение среднего состояния обще-
ства требует рассмотрения в более широ-
ком и долгосрочном (со стратегическим 
горизонтом планирования) контексте. 
Этот контекст ранее был задан как соот-
ношение свободы и равенства в обществе, 
которое может быть описано парным ин-

дикатором: свобода личности (индивиду-
альные ценности) / свобода общества (об-
щественные ценности).  

Отечественную историю XX в., как это 
предлагает Н. Н. Александров, можно рас-
сматривать как две фазы: период с 1920 по 
1970 г. и период с 1970-х гг. по настоящее 
время [1]. В первой фазе индивид – это не 
более чем единица унифицированного 
целого, он материал общества. Социальная 
сплоченность довоенного, военного и по-
слевоенного советского общества еще ве-
лика, рынки товаров и услуг не насыщены, 
индивиды управляются набором унифи-
цированных и массовых механизмов, ха-
рактерных для эпохи модерна, достаточно 
эффективно. Но к концу этого периода 
эффективность публичного управления на 
доминанте общественных ценностей су-
щественно снижается и в обществе начи-
нается переход к доминированию индиви-
дуальных ценностей. Общество для инди-
вида становится лишь ареной для удовле-
творения личных потребностей. Наступает 
эпоха постмодернизма. Она характеризу-
ется в сравнении с предшествующей эпо-
хой модерна рядом специфических черт. 

Массовые производство и потребление в 
экономике эпохи модерна приводят к пе-
ренасыщенности рынков. Потребители 
избалованы изобилием товаров и услуг. 
Индивид нацелился на эксклюзивное по-
требительство (консюмеризм). Массовая 
культура индустриального общества с ее 
стилистическим единством отрицается 
устремленностью к эклектичности и поли-
стилизму, намечается переход обществен-
ного сознания от рационализма к ирраци-
онализму.  

Массовая демократия как способ поста-
новки и решения проблем обладания вла-
стью замещается электоральной минори-
таризацией политики. Права большинства 
отрицаются требованием легитимизации 
права социальных групп на альтернатив-
ный образ жизни и альтернативное поли-
тическое поведение. Стабильная само-
идентификация личности, дисциплини-
рованный стиль исполнения ею социаль-
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ных ролей трансформируются в скепти-
цизм, цинизм и нигилизм. В обществе мас-
сового потребления и массовой демокра-
тии становится возможным быть скепти-
ком, циником и нигилистом потому, что 
удовлетворение первичных потребностей 
стало привычной повседневностью, оно 
больше не определяет выбор обществом 
политического и экономического курса, а 
индивидом – гражданского поведения. 

Приняв в качестве аксиомы утвержде-
ние о том, что исторический процесс пред-
ставляет собой процесс изменений соот-
ношения свобода личности / свобода обще-
ства, приобретаем инструмент анализа 
общественных изменений как двухфазово-
го волнообразного процесса. Если в первой 
фазе (первой полуволне) общественные 
(коллективные) ценности доминируют над 
личными (индивидуальными), то во вто-
рой фазе (полуволне) – наоборот, индиви-
дуальные ценности доминируют над об-
щественными. Получаем взаимообратные 
полуфазы процесса общественных изме-
нений.  

Качественная и количественная оценки 
соотношения свобода личности / свобода об-
щества на границе полуфаз или в целях 
определения этой границы позволяют 
оценить состояние общества и своевре-
менно сформировать стратегию развития 
на доминанте индивидуальных ценностей, 
но с учетом того, что общественные ценно-
сти никуда не исчезают, они приобретают 
статус компенсаторных, или комплемен-
тарных, с пониманием того, что целевой 
функцией стратегического планирования 
остается та же функция – воспроизводство 
среднего состояния общества, но уже на 
доминанте не общественных ценностей, а 
ценностей индивидуальных. К тому же в 
обозримой перспективе (горизонт уже но-
вого стратегического целеполагания) об-
щественная практика и общественное со-
знание, достигнув удовлетворения ранее 
неудовлетворенных индивидуальных по-
требностей, насыщения консюмеризмом, 
массовой культурой, электоральной мино-
ритаризацией демократии, заметив чрез-

мерное доминирование индивидуального 
над общественным, неизбежно устремятся 
к их уравновешиванию. Наступит фаза 
постнового стратегического целеполагания 
с характерным для него постновым гори-
зонтом стратегического планирования. На 
таком основании становится возможным 
охарактеризовать методологические нача-
ла не только горизонтов планирования, но 
и способов прогнозирования. В последнем 
случае речь идет об эффекте зеркальности 
циклов и его прогнозном потенциале [2]. 

В моделях циклической динамики раз-
вития сочетаются необратимые и обрати-
мые процессы1. Отталкиваясь от послед-
них, ретроспективный анализ предше-
ствующих событий показывает, что от-
дельные фазы циклов сходны друг с дру-
гом по числу лет, направленности и ин-
тенсивности событий, механизму дей-
ствия. Регулярная повторяемость и смыс-
ловое подобие событий позволяют выявить 
смену тенденций и периодическую смену 
доминант в развитии, а также периоды от-
носительного равновесия в борьбе обще-
ственных сил за доминирование в процессе 
жизни общества. Близкие по направленно-
сти и смыслу характерные события и пере-
ломные точки на траектории развития 
позволяют учитывать их в предвидении 
будущего управляемой системы.  

Анализ сходства событийных рядов в 
повторяющихся фазах процесса жизни си-
стемы в прошлом подсказывает наступле-
ние наиболее вероятного по смыслу ряда 
событий в ее будущем (подобно тому, как 
по признакам нарастания освещенности 
наступившего утра (светает) можно судить 
о том, что и следующее утро будет также 
характеризоваться ростом освещенности).  

Будущее может прогнозироваться не 
только по признакам сходства прошедших 
событий, но и по признакам событий пря-
мо противоположной направленности. Та-
кая возможность появляется при сравне-

                                                 
1 Необратимые процессы имеют образ линейной 
или степенной (типа у = ахn) функции, а обрати- 
мые – образ синусоидальной (у = sin x) или косину-
соидальной (у = cоs x) функции. 
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нии событийных рядов на восходящей и 
нисходящей ветвях эмпирически отобра-
жаемого процесса (путем статистического 
отражения динамики изменений наиболее 
характерных его показателей) за преды-
дущие периоды жизни системы. Стратег-
исследователь, сравнивая событийные ря-
ды прошлого на нисходящей ветви про-
цесса одной направленности, может су-
дить о скором наступлении подобных со-
бытий на восходящей ветви, но противо-
положной направленности. Например, по 
признакам природных явлений осени, ко-
гда в северном полушарии среднесуточная 
температура и освещенность уменьшают-
ся, можно судить о вероятных природных 
явлениях весны. Достаточно придать им 
противоположную направленность (когда 
среднесуточная температура и освещен-
ность возрастают), даже не зная в полном 

объеме особенностей вращения земного 
шара вокруг Солнца.  

Для иллюстрации эффекта зеркально-
сти циклов Н. Н. Александрова приведем 
модифицированный вариант его противо-
поставления тенденций на циклической 
траектории развития России в ХХ в., кото-
рый начинается в 1920 г. и заканчивается в 
2020 г. Он делит траекторию развития не 
на две, а на три фазы – по 33,3 года каждая. 
В основании фаз лежит длительность ак-
тивной жизни одного поколения: 1920–
1953 гг. – первая восходящая фаза; 1953–
1986 гг. – вторая, или равновесная, фаза; 
1986–2020 гг. – третья, или понижательная, 
фаза. Все ценностные знаки (индикаторы) 
первой фазы меняются на обратные в тре-
тьей фазе. Третья фаза есть зеркальное от-
ражение первой фазы (табл. 3). 

 
Т а б л и ц а  3 

Зеркальность характеристик начальной (1920–1953) и конечной (1986–2020) 
33-летних фаз столетнего цикла по Н. Н. Александрову* 

 

Индикатор Начальная фаза цикла (1920–1953) Конечная фаза цикла (1986–2020) 

Парадигма 
Ориентация на коллективизм и альтру-
изм (МЫ) 

Ориентация на индивидуализм и эгоизм 
(Я) 

Собственность Государственная (моно) 
 
 

Множественная (поли) 

Экономика 
Массовое производство и потребление. 
Кооперативизм 

Вычурное потребительство (консюме-
ризм). Конкуренция 

Идеология Единая марксистско-ленинская (моно) 
Как государственная отрицается консти-
туцией (поли) 

Политика 
Массовая демократия как способ поста-
новки и решения проблем обладания 
властью 

Электоральная миноритаризация поли-
тики 

Власть 
Партийно-монопольная, федерализм 
декоративен 

Рассредоточена и по горизонтали, и по 
вертикали, федерализм возрождается 

Культура 

Единая, пролетарская (моно). Массовые 
культура, искусство как признание худо-
жественной ценности произведений 
культуры 

Дифференцирована на массовую и эли-
тарную и внутри них (поли). Полисти-
лизм как основа художественной дея-
тельности (поп-арт) 

Школа Единая (моно), но политехническая Плюралистична (поли) 

Опора На свои ресурсы, закрытость 
Вписывание в мировую сеть рынков 
(ВТО), открытость 

Запад Враг Друг 

Личность и  
гражданское  
поведение 

Социализация гражданского сознания и 
поведения, дисциплинированный стиль 
исполнения социальных ролей 

Десоциализация гражданского сознания 
и поведения, скептицизм, цинизм и ни-
гилизм 

____________________ 
* Источник: [2]. 
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Таким образом, обнаруженные в про-
шлом правильная повторяемость, регу-
лярность и цикличность исторического 
процесса, закономерности зеркальности 
анализируемых характерных событий рас-
полагаются в основании долгосрочного 
прогноза будущего и могут быть использо-
ваны в практике стратегического планиро-
вания в качестве оснований не только це-
леобразования в логике достижения и вос-
производства среднего состояния управля-
емой системы, но и временных горизонтов 
их достижения. В то же время каждый 
цикл является уникальным по своей при-
роде, обладает специфическими свойства-
ми, выявление и описание которых не 
только обязательно, но и составляет смысл 
аналитической рефлексии, предшествую-
щей утверждению документов стратегиче-
ского планирования. 

Разумеется, нельзя не принимать во 
внимание в качестве неизбежного риска то, 
что отдельные явления (вроде известной 
гипотезы о вымирании динозавров вслед-
ствие падения метеорита) могут и обяза-
тельно скорректируют соответствующие 
временные интервалы. То есть речь идет 
не об исключительной надежности выби-
раемых периодов планирования, а об их 
обоснованности, прозрачности. 

 
Ресурсное обеспечение  
стратегических целей 

Для того чтобы построить стратегию 
развития определенной сферы обще-
ственной деятельности, необходимо синте-
зировать информацию о результатах ана-
лиза качественных и количественных ас-
пектов проблемной ситуации в этой обла-
сти, смене доминант в ее развертывании, 
направленности движения к среднему со-
стоянию управляемой системы, сроках его 
достижения. Затем следует получить ин-
формацию о результатах оценки ресурсов 
для достижения целевых параметров стра-
тегии. Только после этого оценивается до-
стигаемость цели. Речь идет о соотнесении 
стратегических целей и ресурсов для их 
достижения в установленные сроки.  

Частично возможность качественной 
оценки их актуального соотношения уже 
описана выше в связи с характеристикой 
финансового обеспечения государствен-
ных программ, а также количественной 
оценки в связи с расчетами двойственно-
сти структурного строения бюджетной си-
стемы. Поскольку в качестве основного ис-
точника финансового обеспечения целе-
вых показателей национального развития, 
отражаемых в документах стратегического 
планирования, следует рассматривать ре-
сурсы консолидированного бюджета Рос-
сийской Федерации, то представляется не-
обходимым оценить состояние бюджетной 
системы с точки зрения не только ее двой-
ственности, но и сбалансированности (оп-
тимальности) по ее уровням. Речь идет об 
оценке способности бюджетной системы 
обеспечивать финансирование мероприя-
тий по достижению целевых показателей 
развития, устанавливаемых не только фе-
деральными, но и региональными и му-
ниципальными документами стратегиче-
ского планирования.  

С учетом того, что бюджетная система 
относится к инструментам (институту) 
стратегического планирования и управле-
ния, изложим один из возможных подхо-
дов к количественной оценке оптимально-
сти структуры трехуровневой бюджетной 
системы страны.  

В качестве методологической основы 
для решения этой задачи нами взят закон 
структурной гармонии дискретных систем 
белорусского философа Э. М. Сороко [20], 
который мы рассматриваем в единстве с 
законом структурной организации систем 
В. Б. Вяткина. Напомним, что в соответ-
ствии с законом структурной организации 
систем, по В. Б. Вяткину, система наиболее 
устойчива при равенстве характерных по-
казателей противоположных начал в ее 
структурном строении. Такое равенство – 
редко встречающееся явление, более ха-
рактерное для косной природы. Э. М. Со-
роко показал, что самоорганизующиеся 
системы обретают гармоничное строение, 
стационарный режим существования, 
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структурно-функциональную устойчи-
вость и сохраняют способность к развитию 
тогда и только тогда, когда различия внут-
ри единства взаимоисключающие, но вме-
сте с тем и взаимодополняющие, связан-
ные противоположности. Логически непе-
ресекающиеся классы или состояния суб-
страта некоторого целого не равновесны, а 
соответствуют правилу, с древнейших 
времен известному как золотая пропорция. 
Правило золотой пропорции формулиру-
ется следующим образом: целое (I∑ + S) так 
соотносится с большей своей частью (I∑), как 
большая часть (I∑) соотносится с меньшей 
частью (S). По Вяткину, если I∑ + S = 1, 
пропорция устойчивости определяется ра-
венством I∑ = S = 0,5, то золотая пропорция 
выполняется лишь при I∑ = 0,618… >  

S = 0,382… с точностью до третьего знака 
после запятой. Это правило мы называем 
золотым правилом структурного строитель-
ства дискретных систем и признаем коли-
чественно описываемым критерием опти-
мальности структурного строения отече-
ственной бюджетной системы. 

Расчеты в соответствии с золотым пра-
вилом на первом шаге показали, что 
структурные показатели бюджетной си-
стемы Российской Федерации (показатели 
гомогенности (I∑) и гетерогенности (S), 
структурный потенциал развития (Dзолото) 
при R = 1,618 и величина соотношения 
Dфакт/Dзолото) приобретают значения, от-
раженные в табл. 4.  

 
Т а б л и ц а  4 

Структурные показатели бюджетной системы Российской Федерации в соответствии  
с «золотым правилом структурного строительства дискретных систем» 

 

Структурные показатели  
бюджетной системы 

2001 2006 2015 2016 2017 2018 

Гомогенность I∑ при R = 1,618 7,03 8,17 8,89 8,91 9,00 9,18 

Гетерогенность S при R = 1,618 4,35 5,05 5,49 5,51 5,56 5,68 

Dфакт = I∑ ∙ S (данные табл. 2) 14,633 15,715 18,232 18,52 18,55 18,434 

Dзолото = I∑ ∙ S (при R = 1,618) 30,59 41,23 48,83 49,04 50,04 52,14 

∆G = Dфакт / Dзолото, % 47,84 38,11 37,34 37,76 37,07 35,36 

 
Расчетные данные ∆G характеризуют 

степень достижения бюджетной системой 
фактических значений интегрального по-
казателя Dфакт уровней, которые соответ-
ствуют их расчетным (золотым) значениям 
Dзолото. Они показывают, что структура 
бюджетной системы в исследуемом перио-
де не только не достигла состояния, соот-
ветствующего золотому правилу, при ко-
тором ∆G = 100%, но и от периода к перио-
ду, из года в год (за исключением 2016 г.) 
удалялась от него. 

На следующем шаге рассчитаны вели-
чины оптимальных значений распределе-
ния доходов консолидированного бюджета 

Российской Федерации по трем уровням 
бюджетной системы. Для этого авторы 
воспользовались гипотезой, представлен-
ной отечественным исследователем канди-
датом технических наук С. И. Сухоносом 
[21], о непосредственной связи гармонии 
иерархических структур (в природе и об-
ществе) с пропорцией и геометрической 
прогрессией. Он пишет, что «…в основе 
гармонии лежит пропорция как минимальный 
ее элемент и геометрическая прогрессия как ее 
максимальное проявление…» [21. – С. 99].  
В соответствии с этой гипотезой распреде-
ление доходов между тремя уровнями 
бюджетной системы может рассматривать-
ся как возрастающая геометрическая про-
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грессия, знаменателем которой является 
инвариант золотой пропорции: 

q  = (bn + 1) / bn  = 1,618. 

Сумму трех членов прогрессии пред-
ставляет статистически известная величи-
на консолидированного бюджета Россий-
ской Федерации (М), приведенная в  
табл. 1. Величину доходов бюджетов му-
ниципального уровня (b1) находим из 
формулы суммы первых членов прогрес-

сии (при n = 3), а величину доходов бюд-
жетов регионального (b2) и федерального 
(b3) уровней – из формулы bn-го члена при 
n = 2 и n = 1 соответственно. 

Результаты расчетов и сравнение значе-
ний фактических и оптимальных значе-
ний величин распределения доходов кон-
солидированного бюджета Российской Фе-
дерации по трем уровням бюджетной си-
стемы приведены в табл. 5. 

 
Т а б л и ц а  5  

Сравнение значений фактических и оптимальных значений величин доходов трех уровней  
бюджетной системы Российской Федерации* (в млрд руб.) 

 

Год 

Консолиди-
рованный 

бюджет  

Российской 
Федерации 

(M) 

Доход федерального 
бюджета 

Доход региональных 
бюджетов 

Доход местных 

бюджетов 

фактиче-
ский (m3) 

расчет-
ный (b3) 

фактиче-
ский (m2) 

расчет-
ный (b2) 

фактиче-
ский (m1) 

расчет-
ный (b1) 

2001 2 670,60 1 378,00 1 335,30 731,2 825,22 561,4 510,08 

2006 9 513,10 5 695,40 4 756,55 2 704,10 2 939,6 1 113,50 1 817,00 

2015 21 356,70 12 042,50 10 678,35 5 807,80 6 599,22 3 506,40 4 079,13 

2016 21 808,30 11 881,90 10 904,15 6 275,70 6 738,76 3 650,60 4 165,39 

2017 24 145,90 13 385,90 12 072,95 6 909,00 7 461,08 3 851,00 4 611,87 

2018 29 762,20 17 369,10 14 881,10 8 143,10 9 196,52 4 250,00 5 684,58 

Уровень 
бюджетной 
системы, % 

100  50  30,9  19,1 

____________________ 
 * Рассчитано по данным табл. 1. 

 
Из данных табл. 5 видно, что оптималь-

ные значения удельных весов (долей) до-
ходов трех уровней бюджетной системы в 
структуре консолидированного бюджета, 
рассматриваемые как возрастающая гео-
метрическая прогрессия со знаменателем, 
равным золотой пропорции (1,618), долж-
ны соответствовать следующему процент-
ному соотношению: 100 = 50 + 30,9 + 19,1. 

На последнем шаге представлены срав-
нительные величины оптимальных и фак-
тических значений удельных весов дохо-
дов бюджетов трех уровней бюджетной 

системы в консолидированном бюджете 
Российской Федерации (табл. 6). 

Покажем теперь, что соотношение  
100 = 50 + 30,9 + 19,1 является критерием 
оптимальности структурного строения 
трехуровневой бюджетной системы Рос-
сийской Федерации.  

На основе расчетных данных табл. 6 
можно видеть, что показатели распределе-
ния ресурсов консолидированного бюдже-
та страны по уровням бюджетной системы 
не отвечают данному критерию. 
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Т а б л и ц а  6 
Сравнение значений оптимальных и фактических значений удельных весов доходов  

бюджетов трех уровней бюджетной системы в консолидированном 
бюджете Российской Федерации без учета межбюджетных трансфертов (в %) 

 

Уровень 
бюджетной 

системы  

Консолидирован-
ный бюджет  
Российской  
Федерации 

Доля доходов  
федерального 

бюджета 

Доля доходов  
региональных 

бюджетов 

Доля доходов 
местных  

бюджетов 

Оптимальный 100 50,00 30,90 19,10 

Фак-
тиче-
ский 

2001 100 51,60 27,38 21,02 

2006 100 59,87 28,43 11,70 

2015 100 56,39 27,19 16,42 

2016 100 54,48 28,78 16,74 

2017 100 55,44 28,61 15,95 

2018 100 58,36 27,36 14,28 

 
Возможно, проблема неадекватности 

структурного строения бюджетной систе-
мы с точки зрения максимизации ее функ-
циональных проявлений правительством 
России в настоящее время (в частности, в 
процессе формирования и принятия Бюд-
жетного прогноза на период до  
2036 года) наконец осознана и новым ре-
шением централизаторская тенденция в 
бюджетной политике меняет свой вектор. 
Тем самым в предстоящие годы предпола-
гаются необходимые шаги в целях оптими-
зации вертикального строения трехуров-
невой бюджетной системы страны. 
  

Оптимизация: анализ прогнозных 
 данных 

Текстовая часть Бюджетного прогноза 
на период до 2036 года от 29 марта 2019 г. 
не содержит оценки уровня централиза-
ции средств консолидированного бюджета 
страны в федеральном бюджете. В перечне 
задач бюджетного прогноза задача опти-
мизации структуры трехуровневой бюд-
жетной системы не ставится. Кроме того, 
данный документ стратегического плани-
рования не предусматривает проведение 
политики, преследующей достижение и 
дальнейшее воспроизводство ее оптималь-
ной структуры.  

В разделе 7 «Риски и угрозы несбалан-
сированности бюджетов бюджетной си-
стемы Российской Федерации» указано:  
«С учетом межбюджетных трансфертов из 
федерального бюджета обеспечивается… 
устойчивое исполнение консолидирован-
ных бюджетов субъектов Российской Фе-
дерации и муниципальных образований.  
В связи с этим анализ показателей бюд-
жетной и долговой устойчивости бюдже-
тов бюджетной системы Российской Феде-
рации для целей Бюджетного прогноза 
представлен только для федерального 
бюджета». Вместе с тем прогноз преду-
сматривает с 2019 г. увеличение нормати-
вов зачисления в бюджеты субъектов Рос-
сийской Федерации доходов от акцизов на 
нефтепродукты и на алкогольную про-
дукцию. 

Для проверки того, как предполагаемая 
бюджетная политика повлияет на количе-
ственные (прогнозные) данные доходов 
уровней бюджетной системы с 2019 по  
2036 г., проанализируем и сопоставим про-
гнозные и расчетные данные, полученные 
в соответствии с соотношением  
100 = 50 + 30,9 + 19,1. 

Способ и результаты расчетов, а также 
их сравнение представлены в табл. 7. 
Сравнение прогнозных значений величин 
долей доходов федерального бюджета (ко-



Морозов О. В. и др. Методологические основы стратегического планирования в Российской Федерации 

 

145 
 

лонка 4 табл. 7) и долей доходов консоли-
дированных бюджетов субъектов Федера-
ции (колонка 8 табл. 7) в консолидирован-
ном бюджете Российской Федерации (ко-
лонка 2 табл. 7) показывает лишь незначи-
тельное сближение их соотношения –   
с 58 : 42 в 2019 г. до 55,1 : 44,9 в 2036 г., не 
достигающее соотношения 100 = 50 + 50  

(50 = 30,9 + 19,1). Тем самым на 17-летнем 
горизонте бюджетного планирования 
предусматривается проведение бюджет-
ной политики на доминировании сосредо-
точения доходов консолидированного 
бюджета Российской Федерации в феде-
ральном бюджете. 

 
Т а б л и ц а  7 

Сравнение прогнозных и расчетных (оптимальных) данных, отраженных 
в Бюджетном прогнозе Российской Федерации на период до 2036 года (в млрд руб.) 

 

 
Таким образом, задача устойчивого ис-

полнения консолидированных бюджетов субъ-
ектов Российской Федерации и муниципаль-
ных образований на этом горизонте плани-
рования действительно стоит перед Рос-

сийской Федерацией. Это означает сохра-
нение на предстоящие годы несбаланси-
рованности бюджетной системы по ее 
уровням и чрезмерной зависимости реги-
ональных и местных бюджетов от ежегод-

Год 

Консоли-
дирован-
ный бюд-
жет Рос-
сийской 

Федерации 
(КБРФ)  

Феде-
ральный 
бюджет 
(ФБ) без 

учета 
МБТ 

регионам 

ФБ в % от 
КБРФ 

Расчет  
ФБ (о) 

Превы-
шение  
ФБ над 
ФБ(о) 

Консоли-
дирован-
ный ре-
гиональ-

ный 
бюджет 
(КРБ) с 
учетом 
МБТ из 

ФБ 

КРБ в % 
от КБРФ 

Расчет 
КРБ (о) 

Заниже-
ние 

КРБ(о) по 
отноше-
нию к 
КРБ 

Расчет 
РБ (о) 

Расчет 
МБ (о) 

 
100,0 

  
50,0 

   
50 

(30,9 + 19,1)   
30,9 19,1 

1 
2  

(3 + 7) 
3 

4  

(3 / 2 · 100) 

5  

(2 · 0,5) 

6  

(3 – 5) 

7  

(2 – 3) 

8  

(7 / 2 · 100) 
9 

10  

(9 – 7) 

11   

(2 · 0,309) 

12  

(2 · 0,191) 

2019 30 488,0 17 697,0 58,0 15 244,0 2 453,0 12 791,0 42,0 15 244,0 2 453,0 9 420,8 5 823,2 

2020 31 305,0 17 899,0 57,2 15 652,5 2 246,5 13 406,0 42,8 15 652,5 2 246,5 9 673,2 5 979,3 

2021 32 851,0 18 709,0 57,0 16 425,5 2 283,5 14 142,0 43,0 16 425,5 2 283,5 10 151,0 6 274,5 

2022 34 537,0 19 475,0 56,4 17 268,5 2 206,5 15 062,0 43,6 17 268,5 2 206,5 10 671,9 6 596,6 

2023 36 542,0 20 478,0 56,0 18 271,0 2 207,0 16 064,0 44,0 18 271,0 2 207,0 11 291,5 6 979,5 

2024 38 620,0 21 482,0 55,6 19 310,0 2 172,0 17 138,0 44,4 19 310,0 2 172,0 11 933,6 7 376,4 

2025 40 910,0 23 363,0 57,1 20 455,0 2 908,0 17 547,0 42,9 20 455,0 2 908,0 12 641,2 7 813,8 

2026 43 468,0 24 775,0 57,0 21 734,0 3 041,0 18 693,0 43,0 21 734,0 3 041,0 13 431,6 8 302,4 

2027 45 890,0 25 974,0 56,6 22 945,0 3 029,0 19 916,0 43,4 22 945,0 3 029,0 14 180,0 8 765,0 

2028 48 605,0 27 379,0 56,3 24 302,5 3 076,5 21 226,0 43,7 24 302,5 3 076,5 15 018,9 9 283,6 

2029 51 332,0 28 743,0 56,0 25 666,0 3 077,0 22 589,0 44,0 25 666,0 3 077,0 15 861,6 9 804,4 

2030 54 329,0 30 272,0 55,7 27 164,5 3 107,5 24 057,0 44,3 27 164,5 3 107,5 16 787,7 10 376,8 

2031 57 748,0 32 125,0 55,6 28 874,0 3 251,0 25 623,0 44,4 28 874,0 3 251,0 17 844,1 11 029,9 

2032 61 366,0 34 090,0 55,6 30 683,0 3 407,0 27 276,0 44,4 30 683,0 3 407,0 18 962,1 11 720,9 

2033 65 195,0 36 138,0 55,4 32 597,5 3 540,5 29 057,0 44,6 32 597,5 3 540,5 20 145,3 12 452,2 

2034 69 293,0 38 332,0 55,3 34 646,5 3 685,5 30 961,0 44,7 34 646,5 3 685,5 21 411,5 13 235,0 

2035 73 630,0 40 648,0 55,2 36 815,0 3 833,0 32 982,0 44,8 36 815,0 3 833,0 22 751,7 14 063,3 

2036 78 304,0 43 148,0 55,1 39 152,0 3 996,0 35 156,0 44,9 39 152,0 3 996,0 24 195,9 14 956,1 
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но пересматриваемых величин межбюд-
жетных трансфертов (МБТ) в федеральном 
бюджетном процессе. Последнее обстоя-
тельство ставит вопрос не только о необхо-
димом уровне ресурсного обеспечения це-
лей стратегических планов развития на 
региональном и местном уровнях, но и о 
достаточном уровне ресурсного обеспече-
ния полномочий субнациональных вла-
стей по предметам их исключительного 
ведения. Под угрозой оказываются воз-
можности бюджетной системы по преодо-
лению чрезмерных межрегиональных раз-
личий как основной цели стратегии про-
странственного развития России. 

Вопрос о достаточности ресурсного 
обеспечения документов стратегического 
планирования имеет не только общемето-
дологические, но и прикладные проблемы, 
первая из которых – соотнесение возмож-
ностей и потребностей в части достижения 
стратегических целей в долгосрочном пе-
риоде. 

 
Заключение 

Таким образом, методологическую ос-
нову формирования целей, установления 
горизонтов стратегического планирования 
составляют работы зарубежных и отече-
ственных авторов в области институцио-
нального строительства, системогенетики, 
структурного анализа, количественного 
моделирования. В качестве методологиче-
ского инструмента проектирования целей, 
институтов и установления временных го-
ризонтов стратегического планирования 
нами представлен системогенетический 
инвариант «противоречие», в котором 
применялись количественные методы об-
работки исходных данных, табличные и 
графические методы визуализации ре-
зультатов исследования. На их основе был 
предложен способ определения оптималь-
ных величин значений распределения до-
ходов консолидированного бюджета Рос-
сийской Федерации по уровням бюджет-
ной системы. Трехуровневая бюджетная 
система страны проанализирована как ин-
ститут, как инструмент и как ресурсный 

источник стратегического планирования 
на федеральном и субнациональном 
уровнях. 

Для исправления (или, может быть, мо-
дернизации) ситуации в сфере стратегиче-
ского планирования как целеустанавлива-
ющего элемента в системе государственно-
го управления, в котором среднесрочные 
планы предопределялись бы стратегиче-
скими планами, а краткосрочные планы – 
среднесрочными, необходимо установить 
некоторую логику процесса проектирова-
ния общественного развития. Их сочета-
ние приобретает критическую важность в 
свете положений Указа Президента Рос-
сийской Федерации «О национальных це-
лях и стратегических задачах развития 
Российской Федерации на период до  
2024 года», поскольку касается подходов в 
области целеобразования, формирования 
институтов, прогнозирования, установле-
ния горизонтов планирования и ресурсно-
го обеспечения мероприятий стратегиче-
ского управления. Каждая из этих обла-
стей, а также их совокупность подчинены 
задаче воспроизводства общественной це-
лостности на основе достижения и под-
держания в долгосрочной перспективе 
среднего состояния во всех сферах обще-
ства, во всех его измерениях. 

1. Основные направления внутренней и 
внешней политики государства определяются 
(уточняются) ежегодными Посланиями Пре-
зидента Российской Федерации Федеральному 
Собранию Российской Федерации. Эти 
направления не выходят за рамки страте-
гических целей, определяемых докумен-
тами стратегического планирования, од-
нако могут содержать положения, требу-
ющие внесения в них соответствующих 
изменений.  

Аналитическая рефлексия проблемной 
ситуации (истории становления, анализа 
движущих сил, внутренних и внешних 
факторов) в той или иной сфере обще-
ственной деятельности устанавливает объ-
ективные и субъективные причины ее за-
рождения, доминирующее и компенса-
торное начала ее базового противоречия, 
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оценивает их соотношение. Одновременно 
идентифицируются стороны – доминиру-
ющие и комплементарные общественные 
силы, олицетворяющие эти начала и бо-
рющиеся за доминирование в процессе 
разрешения проблемной ситуации, оцени-
вается их соотношение. 

С учетом прогнозной оценки сроков 
разрешения проблемной ситуации (пери-
од разрешения ее базового противоречия) 
предварительно определяется горизонт 
(период) стратегического планирования. 
Первый критерий определения срока – 
прогноз исчерпания потенциала домини-
рующего начала и выход компенсаторного 
начала на первую роль в процессе разре-
шения базового противоречия проблем-
ной ситуации. С учетом прогнозной оцен-
ки продолжительности доминирования 
первенствующей общественной силы го-
ризонт стратегического планирования 
определяется окончательно. Второй кри-
терий определения срока – прогноз исчер-
пания потенциала ведущей общественной 
силы и выход комплементарной обще-
ственной силы на первую роль в процессе 
борьбы за доминирование в процессе раз-
решения проблемной ситуации.  

На основе результатов анализа соотно-
шения доминирующего и компенсаторно-
го начал базового противоречия проблем-
ной ситуации качественно и (или) количе-
ственно определяется степень его откло-
нения от среднего состояния. Стратегиче-
ской целью объявляется необходимость его 
достижения в устанавливаемые сроки. 
Критерием реализации цели является до-
стижение золотой середины между ука-
занными началами. Направленность дви-
жения к цели устанавливается в зависимо-
сти от характера отклонения от среднего 
состояния. Избыточно доминирующее 
начало ограничивается, менее развитое – 
стимулируется. Аналогично на основе ре-
зультатов анализа соотношения домини-
рующих и комплементарных обществен-
ных сил, борющихся за доминирование в 
процессе разрешения проблемной ситуа-
ции, определяется степень отклонения 

этого соотношения от среднего состояния. 
Ставка в реализации стратегической цели 
делается на общественную силу, которая в 
борьбе за доминирование выступает за 
установленную направленность движения 
к цели. 

На основе результатов анализа состоя-
ния социальных механизмов (институтов) 
государственного управления, потенци-
ально ответственных за реализацию стра-
тегической цели, качественно и (или) ко-
личественно оценивается степень откло-
нения соотношения характерных для них 
параметров (ограничений и стимулов) от 
среднего состояния и устанавливается их 
способность решать задачи стратегическо-
го планирования установленной направ-
ленности в требуемые сроки. Критерием 
оценки является способность достижения 
и воспроизводства золотой середины меж-
ду ограничительными мерами и стимули-
рующими мероприятиями в соответству-
ющей сфере государственного управле-
ния. Ставка в реализации стратегической 
цели делается на те институты, деятель-
ность которых соответствует направленно-
сти стратегических целей и обеспечивает 
доминирование стимулирующих мер над 
ограничительными. Одновременно осу-
ществляется ликвидация (реформирова-
ние) институтов, функция которых по ре-
шению новых задач либо исчерпала себя, 
либо не соответствует им. 

С учетом оценки актуальной и потен-
циальной (в соответствии с горизонтом 
стратегического планирования и долго-
срочным бюджетным прогнозом) мощно-
сти консолидированного бюджета Россий-
ской Федерации и параметров консолиди-
рованного бюджета субъектов Российской 
Федерации в парных координатах гомо-
генность/гетерогенность (централизация/ 
децентрализация) количественно опреде-
ляется степень отклонения трехуровневой 
структуры бюджетной системы от средне-
го состояния. Избыточно доминирующая 
координата (например, централизация) 
ограничивается, другая координата 
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(например, децентрализация) структуры 
бюджетной системы стимулируется1. 

Социально-политические установки, 
цели и их направленность, задачи и меха-
низмы реализации государственной поли-
тики в соответствующей сфере деятельно-
сти на долгосрочную перспективу (опре-
деляется горизонтом планирования) за-
крепляются в утверждаемых президентом 
Российской Федерации на долгосрочный 
период документах стратегического пла-
нирования путем внесения изменений в 
действующие документы или разработки 
новых. 

2. Положения документов стратегического 
планирования, требующие законодательного 
регулирования, приобретают форму законо-
дательной инициативы, вносятся в парла-
мент, рассматриваются, обсуждаются и 
оформляются в форме закона как компромисс-
ного решения, обеспечивающего наивысшие 
условия их успешной реализации. 

3. В соответствии с требованиями доку-
ментов стратегического планирования и нор-
мами федерального законодательства прези-
дентом Российской Федерации формируются 
национальные проекты. Они устанавливают 
качественные и количественные показате-
ли развития страны на среднесрочную 
перспективу по всем актуальным направ-
лениям развития общества с учетом мини-
мизации вмешательства в сферу предметов 
исключительного ведения и полномочий 
субнациональных властей и недопущения 
возникновения нефинансируемых феде-
ральных мандатов. 

4. Целеустанавливающие положения доку-
ментов стратегического планирования, каче-
ственные и количественные показатели наци-
ональных проектов отражаются в отраслевых 
государственных программах развития как 
связующем элементе системы стратегическо-
го планирования.  

                                                 
1 Горизонтальная структура (доходов, расходов и 
источников восполнения дефицита) бюджетной 
системы России не рассматривается. Актуальное 
состояние структуры бюджетной системы в таком 
аспекте описано в Бюджетном прогнозе Российской 
Федерации на период до 2036 года. 

Связующая роль государственных про-
грамм означает: 

 обеспечение встроенности государ-
ственных программ в систему документов 
стратегического планирования; 

 учет в государственных программах 
стратегических целей, включение в про-
граммы прогнозных значений показателей 
социально-экономического развития, отра-
женных в документах стратегического пла-
нирования; 

 установление объемов и условий фи-
нансового обеспечения государственных 
программ в соответствии с ограничениями, 
содержащимися в документах стратегиче-
ского планирования (долгосрочного бюд-
жетного прогноза); 

 доработка государственных программ 
в направлении определения расчетной за-
висимости между объемами финансовых 
ресурсов, направляемых на их реализацию, 
и значением целевых показателей (индика-
торов) развития; 

 обсуждение, корректировка и утвер-
ждение государственных программ с уче-
том мер, предусмотренных Федеральным 
законом «О парламентском контроле», до 
внесения проекта бюджета в законодатель-
ный орган власти (заблаговременное со-
держательное формирование проекта 
бюджета до его оформления в виде соответ-
ствующего законопроекта); 

 формирование проекта бюджета на 
очередной финансовый год и плановый 
период на основе государственных про-
грамм (справедливо и обратное – адекват-
ное изменение государственных программ 
в случае наличия объективных финансово-
экономических факторов);  

 изменение целевых показателей (ин-
дикаторов) государственных программ в 
случае изменений объемов финансовых ре-
сурсов, направляемых на их реализацию.  

5. В соответствии с прогнозом социально-
экономического развития, бюджетным прогно-
зом, национальными проектами, основными 
направлениями единой государственной денеж-
но-кредитной политики и с учетом достиже-
ния качественных и количественных показате-
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лей государственных программ формируются 
положения государственной бюджетной (нало-
говой, долговой) политики на очередной финан-
совый год и плановый период. Область приме-
нения подобных решений не может и не 
должна распространяться на сферу компе-
тенции субнациональных органов власти и 
управления без их предварительного рас-
смотрения, одобрения и согласия в случае 
существенного изменения их полномочий 
и ответственности (отражаются в форме 
изменений норм федерального законода-
тельства). 

6. Положения государственной бюджетной 
политики реализуются в федеральном бюд-
жетном процессе, процессе формирования и 
рассмотрения проекта, исполнения и контроля 
исполнения федерального закона о федеральном 
бюджете на очередной финансовый год и плано-
вый период. Принятие решений, противоре-
чащих федеральному закону о федераль-
ном бюджете, сформированному в рамках 
консенсуса всех заинтересованных участ-

ников на стадии его подготовки и утвер-
ждения, не допускается, поскольку они со-
держат потенциал доминирования разо-
вых, конъюнктурных решений над страте-
гическими целями и задачами. 

7. Расширение парламентского и граждан-
ского контроля в сфере исполнения документов 
стратегического планирования предполагает 
организацию регулярных и публичных отчетов 
о реализации государственных программ Рос-
сийской Федерации, национальных проектов и 
всего комплекса документов стратегического 
планирования подобно тому, как это преду-
смотрено в отношении отчетов об исполнении 
федерального закона о федеральном бюджете на 
очередной финансовый год и плановый период. 
Желаемой здесь является ситуация, при ко-
торой и целеустанавливающие документы, 
и инструменты достижения стратегических 
целей детально рассматриваются исходя из 
результатов их предшествующего исполне-
ния (применения). 
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ОБЗОРНЫЙ АНАЛИЗ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
БРИТАНСКОГО ОБОРОННОГО ПОДРЯДЧИКА 

BABCOCK INTERNATIONAL 
 

Е. О. Савченко  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  
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Статья посвящена текущему положению дел британского оборонного подрядчика Babcock International и 
оценке перспектив развития бизнеса. В настоящее время в мире наблюдается усиление значимости военных 
средств, что актуализирует исследование и анализ деятельности компаний ВПК, поскольку именно они от-
вечают за техническую реализацию военных инструментов внешней политики государства. Как показано в 
статье, в научной литературе значительное внимание уделяется прежде всего компаниям из США, что объ-
ясняется их влиянием на рынке и лидерством в сфере НИОКР. По мнению авторов, и другие компании, в 
частности Babcock International, которая является одной из крупнейших британских фирм сектора, также 
заслуживают рассмотрения. Это способствует формированию более полной картины текущего положения 
фирм ВПК стран Запада и перспектив их дальнейшего развития. Несмотря на то что военные расходы стран 
Запада в целом вернулись к росту после длительного периода сокращения, проведенный авторами анализ 
показал наличие умеренно выраженных негативных тенденций (имеющих потенциал усиления) для пер-
спектив бизнеса Babcock International. Эти тенденции можно отнести и к другим средним фирмам ВПК 
стран Запада. Делается вывод о повышении вероятности возникновения новой волны консолидации фирм 
сектора уже в краткосрочной перспективе, прежде всего на национальном уровне, что способно вызвать за-
крытие нерентабельных (низкорентабельных) мощностей и массовые сокращения рабочих мест, а также 
деградацию технологических и иных сопутствующих компетенций. 
Ключевые слова: тенденции развития военно-промышленного комплекса, оборонная промышленность, ВПК 
Великобритании. 

 

SURVEY ANALYSIS OF THE BRITISH DEFENSE 
CONTRACTOR ‘BABCOCK INTERNATIONAL’ 
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The article describes the current standing of the British defense contractor ‘Babcock International’ and estimates 
prospects of the business development. Today we can see the rising importance of military means, which makes 
research and analysis of defense complex companies more acute, as they are responsible for technical realization of 
military tools for foreign policy of states. Academic literature pays more attention to American companies, which 
can be explained by their influence on the market and leading positions in the field of R & D. According to the 
authors, other companies, for instance ‘Babcock International’, a large British company of the sector, should also be 
studied. It can provide a more comprehensive view of the current standing of defense complex companies in the 
West and prospects of their further development. In spite of the Fact that defense expenditure of Western countries 
restored growth after a long period of cut-back, the authors’ analysis shows certain negative trends (which could 
step up) for ‘Babcock International’ business. These trends refer to other medium-size companies of Western 
military complex. A conclusion can be made about a coming wave of consolidation of this sector companies in the 
near future, mainly on the national level, which could lead to closing-down of unprofitable enterprises and mass 
reduction of jobs, as well as degrading technological and other related competences. 
Keywords: trends of the defense complex development, defense industry, UK defense complex. 
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 настоящее время в открытых источ-
никах значительное внимание уде-
ляется проблематике развития фирм 

ВПК США, что объясняется как значи-
тельным влиянием этой страны в мировой 
геополитике, так и усилением влияния во-
енных инструментов в глобальном мас-
штабе [1. – С. 191–196; 2. – С. 16–21]. При 
этом на второй и даже на третий план от-
ходят вопросы развития ВПК других 
стран, в том числе и Великобритании, ко-
торая продолжает считаться одним из са-
мых близких союзников Вашингтона. Не-
смотря на определенный негатив, связан-
ный с Брекситом, Великобритания про-
должает оставаться одним из лидеров сек-
тора. Так, в 2018 г. ее доля в европейском 
аэрокосмическом и оборонном секторе со-
ставляла 21,3% (на 2-м месте Германия с 
показателем в 15,5%). 

Особенность ВПК стран Запада состоит в 
том, что он не выделяется отдельно, а 
включается в сектор «Аэрокосмическая от-
расль и оборона» (Aerospace and defense), 
что затрудняет его рассмотрение. Анализ 
показал, что развитие оборонно-про-
мышленного комплекса Великобритании 
соответствует мировым тенденциям, не-
смотря на наблюдаемое в последние годы 
увеличение бюджета британского Мини-
стерства обороны. Его стагнация до 2017 г. 
была связана с тенденцией сокращения 
госрасходов в целом (фиксировалась до 
2016 г., позднее было принято решение об 
увеличении военного бюджета). 

Смена власти в стране в 2019 г. и приход 
премьера Б. Джонсона не привели к изме-
нению курса в этом направлении. Исходя 
из анализа последних публикаций веду-
щих СМИ страны, можно сделать вывод о 
том, что как в краткосрочной, так и долго-
срочной перспективе можно ожидать со-
хранения тенденции к увеличению воен-
ного бюджета страны [4; 8]. Однако остает-
ся открытым вопрос, в какой степени дан-
ная тенденция будет влиять на деятель-
ность компаний британского ВПК. 

Следует отметить, что они принимают 
активное участие не только в националь-

ных оборонных проектах и программах, но 
и программах Министерства обороны 
США. Влияние данного фактора требует 
проведения тщательного анализа, по-
скольку Пентагон предпочитает отдавать 
заказы американским фирмам. 

Рассмотрение источников, в том числе 
рейтинга ведущих оборонных фирм от  
Defensenews, показало, что компания  
Babcock International является одним из ве-
дущих игроков ВПК Великобритании. Ее 
анализ позволит дать характеристику тен-
денциям развития комплекса. Согласно 
рейтингу Top-100 Defense Contractors за 
2018 и 2019 гг., Babcock International про-
должает входить в число ведущих мировых 
компаний ВПК, хотя она и опустилась в 
рейтинге 2019 г. на 39-е место с 29-го в  
2018 г. Так, ее выручка от ВПК в 2018 г. 
снизилась на 13% по сравнению с 2017 г. 
(до уровня в 2,9 млрд долларов).  

Babcock International – многопрофиль-
ная фирма, оказывающая широкий спектр 
услуг в различных отраслях, включая ВПК, 
строительство, телекоммуникации и энер-
гетику. Доля ВПК в выручке весьма значи-
тельна – почти 50%. В основном деятель-
ность компании сконцентрирована в Ве-
ликобритании. На нее (согласно годовому 
отчету) приходится 70% от показателя об-
щей выручки. 

Для ВПК компания осуществляет про-
ектирование кораблей, ремонт и обслужи-
вание объектов (в том числе военных ко-
раблей), подготовку и обучение, осмотр с 
целью ремонта и модернизации, а также 
консалтинговые услуги.  

В число ключевых клиентов входят и 
другие предприятия британского ВПК (в 
частности, Rolls-Royce, BAE Systems и др.). 
Наиболее значимым для фирмы является 
британский рынок – на него приходится 
70% от общего показателя продаж. 

По итогам 2018 финансового года доля 
гражданского сектора в выручке составила 
53%, военного – 47%, а в 2019 г. наблюда-
лось снижение доли ВПК до 46%. Компа-
ния имеет тесные связи не только с Мини-
стерством обороны Великобритании 

В 
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(называя себя в годовом отчете его вторым 
крупнейшим поставщиком), но и с воен-
ными ведомствами других стран. Так, в 
частности, она осуществляет обслужива-
ние подводных лодок ВМС Канады (HMCS 
Corner Brook, HMCS Victoria). Действуют 
также контракты с береговой охраной Га-
лисии (Испания) и с Германией на обеспе-
чение авиационной медицинской помощи. 

Рассмотрение отчетности показало, что 
бизнес Babcock International состоит из сле-
дующих сегментов:  

 морской – инженерно-технические ра-
боты, обслуживание британских и ино-
странных кораблей различного назначения 
(в том числе военных надводных и подвод-
ных лодок) и военно-морских баз, консал-
тинговые услуги, получение разведыва-
тельной информации и обеспечение ки-
бербезопасности, техническая подготовка; 

 наземный – управление парком 
транспортных средств, обучение и подго-

товка личного состава вооруженных сил и 
спасательных служб заказчика, обучение и 
подготовка технического персонала;  

 авиационный – предоставление инжи-
ниринговых услуг военным и граждан-
ским заказчикам, включая обучение и под-
готовку технического персонала, пилотов, 
техническое обслуживание, управление 
авиабазами и логистику, а также аварийно-
спасательных услуг; 

 ядерный – деятельность по управле-
нию на территории Великобритании про-
граммами вывода АЭС из эксплуатации 
(на нее приходится 69% выручки сегмен-
та). Остальное приходится на оказание 
услуг для внутренних и иностранных за-
казчиков по подготовке и обучению, опе-
рационной поддержке и т. д.  

Информация об основных контрактах 
компании представлена в табл. 1. 

 
 Т а б л и ц а  1 

Основные контракты, реализуемые Babcock International* 
 

Заказчик 
Период 

контракта 
Краткое описание Сумма 

Министерство оборо-
ны Великобритании 

2020–2027 Строительство пяти новых фрегатов типа 31 для ВМС 
1,3 млрд 
фунтов 

ВВС Великобритании 
Апрель 2018 – 

наст. вр. 
HADES. Техническое обслуживание и поддержка семнадцати 
баз ВВС Великобритании 

Н/д 

ВМС Великобритании Наст. вр. Строительство авианосца HMS Prince of Wales Н/д 

ВМС Великобритании, 
США 

Наст. вр. 
Поставка элементов универсальных ракет в рамках программ 
UK Dreadnought, US Columbia Class 

Н/д 

ВМС Великобритании Наст. вр. Обслуживание подводных лодок класса Astute Н/д 

ВМС Великобритании Наст. вр. Продление срока службы фрегатов типа 23 Н/д 

ВМС Великобритании 
Окончен 

к марту 2018  
Выполнение комплексных работ на корабле HMS Scott  Н/д 

ВМС Эстонии 
Окончен 

к марту 2018  
Завершение модернизации первого из трех минных  
тральщиков 

Н/д 

Зарубежные заказчики Март 2018  
Согласована продажа восьми систем транспортировки СПГ 
ecoSMRT 

Н/д 

Кабинет министров 
Великобритании 

Январь 2019  Завершение проекта Sellafield Silo Maintenance Facility Н/д 

Манитоба (Канада) Март 2018 
Контракт на предоставление услуг по обеспечению противопо-
жарной авиации сроком на 10 лет 

Н/д 

ВМС Австралии Начало 2018  
Техобслуживание двух кораблей класса «Канберра» и двена-
дцати амфибийных десантных катеров (15 лет) 

1,5 млрд 
австр. 
долл. 

ВС Франции  Начало 2018  Техобслуживание восемнадцати вертолетов Airbus AS355N Н/д 

____________________ 
* Составлено по данным отчета компании Babcock International за 2018 и 2019 гг. 

 
Несмотря на заявления руководства 

фирмы [6; 7], анализ документов показал, 
что ее текущее положение вряд ли можно 
назвать стабильным и что наблюдается 
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усиление негативных факторов. В частно-
сти, зафиксирован незначительный рост 
чистого долга с 1,11 (на 31 марта 2018 г.) до 
1,13 млрд фунтов (на 30 сентября 2018 г.). 
По итогам 2019 финансового года данная 
тенденция сохранилась. По состоянию на 
31 марта 2019 г. он составил 1,15 млрд фун-
тов. Аналитики считают, что в период 
2019–2021 гг. будет происходить его сни-
жение до уровня в 700–800 млн фунтов по 
состоянию на конец 2021 г. 

По итогам 2019 г. показатель выручки 
снизился почти на 4%, до 4,47 млрд фун-
тов. При этом негативная тенденция, по 
прогнозам аналитиков, сохранится до  
2021 г. включительно. Это можно объяс-
нить слабой динамикой расходов прави-
тельства на военные нужды, связанной с 
Брекситом, неопределенностью и т. д. Па-
дение показателя выручки в 2019 г. в самой 
компании объясняют более слабыми ре-
зультатами железнодорожного подразде-
ления, а также чрезвычайными расходами.  

При этом с 2014 по 2018 г. включительно 
наблюдался рост выручки. Его увеличение 
за это время составило 40,3%, а чистая при-
быль за этот же период выросла на 64,8%. 
Исходя из рассмотрения портфеля заказов 
объемом 18 млрд фунтов можно было бы 
говорить о сохранении положительных 
тенденций, тем более что объем заказов на 
2019–2020 гг. практически полностью обес-
печивает выручку на указанный период. 
Тем не менее в конце февраля 2019 г. руко-
водство фирмы заявило, что по итогам фи-
нансового года следует ожидать снижения 
выручки, а в 2020 г. истекают сроки двух 
крупных контрактов (Magnox и QEC). 

В 2018 г. чистая прибыль выросла почти 
на 8% – с 311,8 млн до 336,3 млн фунтов. По 
итогам 2019 г. ее падение прогнозирова-
лось на уровне 20–25% с последующим вос-
становлением данного показателя, что свя-
зывалось с рядом событий, имевших место в 
этом финансовом году. Однако в реально-
сти падение составило почти 41% (до  
199,8 млн фунтов). Принимая во внимание 
совокупность негативных факторов, можно 
предположить достаточно низкий потен-

циал восстановления показателя чистой 
прибыли. Более того, с высокой долей веро-
ятности ее снижение продолжится, однако 
его темпы будут более умеренными.  

Последние новости по компании едва ли 
можно назвать позитивными. Фирма была 
вынуждена провести реструктуризацию 
бизнеса, оказывающего авиауслуги экс-
тренного характера. Это повлекло за собой 
однократные расходы в размере 10 млн 
фунтов, а также ежегодные расходы в таком 
же размере. Негативным является и реше-
ние суда о том, что британские компании 
должны предоставлять одинаковое пенси-
онное обеспечение для мужчин и женщин, 
что вынудило Babcock International повы-
сить размер пенсионных обязательств на 
30 млн фунтов. Кроме того, в середине 
марта 2019 г. компания закрыла верфь 
Appledore [3]. И хотя данные расходы не 
являются значительными в контексте раз-
мера выручки фирмы, следует отметить 
высокую вероятность их увеличения, что 
связано с рядом рисков.  

К позитивным новостям следует отне-
сти выбор консорциума во главе с компа-
нией для реализации проекта стоимостью 
1,3 млрд фунтов по строительству пяти но-
вых фрегатов типа 31 для ВМС Великобри-
тании.  

Отметим, что выручка от проекта будет 
делиться с другими участниками (ВМТ, 
Odense Maritime Technology – ОМТ, Thales) 
и что существует неопределенность в от-
ношении сроков оплаты со стороны пра-
вительства, которое настроено на повыше-
ние эффективности исполнения военного 
бюджета. В связи с этим отнюдь не случай-
ным представляется июньское выступление 
генерала Марка Карлтона-Смита о необхо-
димости концентрации властями страны 
внимания на изменившихся методах веде-
ния межгосударственного противостояния. 
Можно сделать вывод о том, что сдвиг тако-
го рода фактически ставит на второй план 
традиционные компании ВПК, производя-
щие вооружение и военную технику [5]. 

В целом деятельность компании харак-
теризуется финансовыми коэффициента-



Савченко Е. О. Обзорный анализ деятельности британского оборонного подрядчика Babcock International 

 

157 
 

ми, указанными в табл. 2. Исходя из рас-
смотренных показателей можно говорить о 
тенденции к ухудшению финансового по-
ложения фирмы, поскольку почти все 
представленные в таблице коэффициенты 
показывают существенное снижение (бо-
лее 10%). При этом следует отметить, что 
наблюдается значительное ухудшение си-
туации с ликвидностью – как с текущей, 
так и с быстрой (соответствующие показа-
тели в 2019 финансовом году по сравне-

нию с 2018 финансовым годом упали более 
чем на 13 и 16% соответственно). Данные 
показатели находятся ниже пороговых 
значений, что свидетельствует о росте рис-
ков. Принимая во внимание ряд проблем, 
с которыми сталкивается Babcock 
International в более долгосрочной пер-
спективе, можно утверждать, что их паде-
ние продолжится как минимум в 2020 г., 
однако возможно снижение темпов такого 
падения.

 

Т а б л и ц а  2 
Финансовые коэффициенты Babcock International* 

 

Коэффициент 2018 финансовый год 2019 финансовый год Изменение, % 

Валовая маржа, % 13 12,2 –6,15 

Маржа по чистой прибыли, % 5,2 4,47 –14,04 

Операционная маржа, % 7 6,26 –10,57 

RoA, % 3,8 3,2 –15,79 

RoE, % 8,7 6,9 –20,69 

RoI, % 5 4,2 –16,00 

Текущая ликвидность 1,09 0,94 –13,76 

Быстрая ликвидность 0,97 0,81 –16,49 
____________________ 
* Составлено по данным отчета компании Babcock International за 2018 и 2019 финансовые годы. 

 
Оценивая перспективы развития бизне-

са, следует отметить закрепление негатив-
ной тенденции в среднесрочной перспек-
тиве (до 2021 г.). При этом скорее всего по-
казатель годовой выручки сохранится на 
уровне более 4 млрд фунтов.  

Давление на финансовые и операцион-
ные показатели будет усиливаться ввиду 
следующих факторов: 

 Брексита и его долгосрочных послед-
ствий; 

 чрезмерной зависимости от британ-
ского рынка, который показывает тенден-
цию к снижению; 

 роста стоимости рабочей силы в Ве-
ликобритании (так, в апреле 2018 г. мини-
мальный размер оплаты труда для лиц  
25 лет и старше вырос до 7,83 фунтов в час); 

 ухудшения ситуации с государствен-
ными финансами и, как следствие, опти-
мизации оборонного бюджета страны; 

 усиления конкуренции; 

 непродления контрактов со стороны 
заказчиков (как правительственных, так и 

частных), штрафных санкций, при этом 
возможности получения новых контрактов 
могут быть ограничены; 

 завершения ряда крупных контрак-
тов (Magnox и QEC); 

 негативных тенденций развития 
национальной ядерной энергетики (на 
ядерный сегмент приходится 14% от об-
щей выручки группы). 

Проведенный анализ позволяет утвер-
ждать, что на данном этапе положение 
компании Babcock International ухудшается 
и что данная тенденция сохранится как 
минимум в краткосрочной и среднесроч-
ной перспективе. Повышается вероятность 
того, что Babcock International может стать 
объектом поглощения со стороны других 
компаний сектора (например, Serco). В све-
те предложения Advent по покупке  
Cobham и предложения United 
Technologies по поглощению Raytheon по-
добное событие только усилит тенденцию 
к консолидации сектора ВПК. 
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РАЗВИТИЕ МОДЕЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ  
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В статье представлены возможные варианты интеграции систем управления организациями в структуру 
цифровых кластеров, представляющих собой систему устойчивых социально-экономических отношений, 
реализуемых на основе цифровой платформы, стабильных интеграционных связей с компаниями реального 
сектора экономики, ориентированных на оптимизацию операционных и трансакционных издержек как 
оператора услуг, так и партнеров и потребителей. Проанализированы основные направления использова-
ния возможностей цифровых кластеров при развитии моделей управления современными организациями. 
Описаны два основных подхода к пониманию сущности современных кластеров – пространственный и ин-
теграционный, существующие в теории управления экономическими системами. Отмечено, что в основе 
формирования модели цифрового кластера может лежать только относительно специализированная ком-
мерческая платформа. Автор отмечает особенности различных вариантов интеграции моделей управления 
предприятиями в цифровые кластеры. Среди прочих вариантов рассматриваются регулярное потребление 
цифровых услуг платформы и субъектов кластера, интеграция в кластер в качестве инфраструктурного 
субъекта и соответствующая модификация модели управления, интеграция в кластер в качестве базового 
субъекта реального сектора экономики, коалиционные мультибрендинговые программы лояльности с циф-
ровым кластером, модель создания собственного цифрового кластера. 
Ключевые слова: управление организацией, модель управления, цифровая платформа, цифровой кластер, 
интеграция, модификация. 
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ифровой кластер представляет со-
бой систему устойчивых социально-
экономических отношений, реали-

зуемых на основе специализированной 
коммерческой цифровой платформы, ста-
бильных интеграционных связей с компа-
ниями реального сектора экономики, ори-

ентированных на оптимизацию операци-
онных и трансакционных издержек как 
оператора услуг, так и партнеров и потре-
бителей, и стратегический рост доли на 
отраслевом рынке на данной основе. 
Наиболее общий вид структуры цифрово-
го кластера приведен на рисунке. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. Общий вид структуры цифрового кластера 

 
В целом в теории управления экономи-

ческими системами существуют два основ-
ных подхода к пониманию сущности со-
временных кластеров: пространственный и 
интеграционный.  

В соответствии с пространственным под-
ходом кластер представляет собой ком-
плекс предприятий, сконцентрированных 
территориально. Данный достаточно уз-
кий по содержанию подход недостаточен 
для понимания сущности цифрового кла-
стера. 

В соответствии с интеграционным подхо-
дом кластер может быть представлен как 
комплекс устойчивых кооперационных и 
интеграционных отношений между субъ-
ектами хозяйствования, при этом не обяза-

тельно сконцентрированными территори-
ально.  

Предлагаемая дефиниция цифрового 
кластера в целом соответствует данному 
(интеграционному) подходу с той лишь 
разницей, что ядром кластера является не 
крупное промышленное предприятие, а 
цифровая платформа. При этом в рамках 
предлагаемого подхода в основе формиро-
вания модели цифрового кластера может 
лежать только относительно специализи-
рованная и коммерческая платформа.  

Так, универсальные платформы (VK, 
Facebook и др.) ввиду своей многопро-
фильности не могут выступать в качестве 
ядра цифровых кластеров. Цифровые кла-
стеры не могут формироваться и на основе 

Ц 

Цифровая платформа (коммерческая, специализированная),  
в том числе: 

 интерактивный портал; 

 собственное мобильное приложение; 

 протоколы информационной безопасности; 

 регламенты виртуальных коммуникаций и трансакций и др. 

Цифровые платформы более 
высокого уровня 

Виртуальные рынки  
(финансов, ICO, криптоактивов, 
труда, консультирования и др.) 

Инструменты интернет-
маркетинга (в мессенджерах, 
социальных сетях, поисковых 

системах и др.) 

Устойчиво кооперированные 
компании реального сектора 

экономики 

Относительно стабильный  
сегмент потребителей 

Специальная инфраструктура традиционной 
экономики (в том числе совместные  

инфраструктурные инициативы  
с корпорациями, органами  

государственного управления  
и некоммерческими организациями) 
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некоммерческих платформ, например кра-
удфандинговых. 

Приведем примеры социально-эконо- 
мических отношений в современной циф-

ровой экономике, которые в соответствии с 
предлагаемым подходом относятся к кате-
гории цифровых кластеров (табл. 1).  

 
Т а б л и ц а  1  

Примеры современных цифровых кластеров в Российской Федерации 
 

Наименование  
кластера 

Основные  
характеристики 

цифровой  
платформы 

Интегрирован-
ные субъекты 

реального  
сектора  

экономики 

Основные  
факторы  

экономической  
эффективности 

Социальная  
проблематика 

1. Яндекс-такси 
(цифровой 
транспортный 
кластер) 

Система маршрути-
зации пассажир-
ских перевозок, 
заказа перевозок, 
оптимизации оче-
редности такси 

Таксопарки, 
частные фирмы 
– постоянные 
потребители ус-
луг 

Использование из-
вестного бренда, 
некоторый монопо-
лизм, агрессивная 
реклама 

Нетранспарентное 
тарифообразова-
ние, коллизионные 
отношения между 
оператором класте-
ра и водителями 

2. Яндекс-еда 
(цифровой кла-
стер сферы 
услуг) 

Система оператив-
ного распределения 
заказов на опера-
тивную доставку 
еды в пределах го-
родов на основании 
услуг курьеров 

HR-агентства, 
занимающиеся 
оперативным 
первичным обу-
чением курье-
ров; кафе и ре-
стораны 

Минимальная на-
ценка по ряду 
направлений для 
конечного потреби-
теля как фактор 
интенсивного роста 
сегмента рынка 

Низкая степень 
фактической за-
щищенности тру-
довых прав курье-
ров, высокая экс-
плуатация труда 

3. Озон  
(цифровой кла-
стер сферы тор-
говли) 

Система доставки и 
заказа книжной и 
смежной продук-
ции 

Стратегические 
маркетинговые 
партнеры, в пер-
вую очередь 
пункты доставки 

Крайне широкий 
ассортимент, опе-
ративность, актив-
ная рекламная по-
литика, интенсив-
ный рост в 2018–
2019 гг. полностью 
автоматизирован-
ных пунктов до-
ставки 

Сравнительно вы-
сокая плата за до-
ставку по сравне-
нию с конкурента-
ми (своего рода 
плата за извест-
ность бренда) 

4. Hh.ru  
(цифровой  
кластер рынка 
труда) 

Комплексная ин-
формационно-ком-
муникационная 
система подбора и 
развития персонала 

Некоторые кад-
ровые агентства 
офлайн-эконо-
мики, образова-
тельные струк-
туры 

Широкая база дан-
ных, отлаженные 
алгоритмы комму-
никаций 

Риски скрытой ре-
кламы и манипу-
лирования потре-
бительским (кли-
ентским) выбором 

5. Auto.ru  
(цифровой  
кластер торговли 
автотранспор-
том) 

Система выбора 
автотранспорта, 
оптимизации тран-
сакций на данном 
рынке, снижения 
трансакционных 
издержек и рисков 

Автосалоны, ре-
монтные фирмы 

Известность бренда, 
репутация, отла-
женные оператив-
ные информацион-
ные сервисы 

6. Цифровой 
кластер государ-
ственного транс-
порта межгород-
ского сообщения 

ЦПТК «Единое ок-
но» 

Компании пас-
сажирского 
транспорта дли-
тельного пользо-
вания 

Оптимальность, 
оперативность ус-
луг 

Социальный эф-
фект может быть 
достигнут при ус-
ловии отсутствия 
наценки за заказ 
билетов через си-
стему 
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Основные направления использования 
возможностей цифровых кластеров при 
развитии моделей управления совре-

менными организациями представлены в  
табл. 2. 

 

Т а б л и ц а  2 
Возможные варианты интеграции модели управления организацией сферы производства 

товаров народного потребления в структуру цифрового кластера 
 

Вариант интеграции модели  Финансово-экономические возможности 

1. Регулярное потребление 
цифровых услуг платформы 
или субъектов кластера 

 Совершенствование информационного обеспечения мо-
дели управления за счет использования цифровых и 
смежных услуг относительно высокого качества (по срав-
нению с недостаточно релевантными вариантами, обыч-
но распространенными в сети Интернет) 

2. Интеграция в качестве ин-
фраструктурного субъекта и 
соответствующая модификация 
модели управления 

 Поставка определенной продукции или услуг для субъ-
ектов кластера, рационализация стратегии и модели 
управления в соответствии со стратегией развития кла-
стера 

3. Интеграция в качестве базо-
вого субъекта реального секто-
ра экономики 

 Обеспечение роста эффективности деятельности за счет 
устойчивых кооперационных связей с цифровой плат-
формой и иными участниками кластерных взаимодей-
ствий 

4. Коалиционные мульти-
брендинговые программы ло-
яльности с цифровым класте-
ром 

 Повышение эффективности маркетинговой и сбытовой 
деятельности предприятия. Требует рационализации 
системы управления маркетингом 

5. Модель создания собствен-
ного цифрового кластера 

 Формирование собственной комплексной цифровой 
платформы, создание устойчивой системы цифровых 
кластерных взаимодействий. Наиболее рискованный, но 
и потенциально эффективный вариант развития, прием-
лемый для некоторых крупных компаний реального сек-
тора 

 
Таким образом, развитие цифровых 

кластеров воздействует на совершенство-
вание моделей управления современных 
организаций в различных направлениях  
(в зависимости от степени интеграции в 
кластерную структуру).  

В любом случае интеграция моделей 
управления компаний в структуру совре-
менных цифровых кластеров требует каче-
ственной модернизации большинства 
функций менеджмента, как общих, так и 
специальных. 
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СТРУКТУРИЗАЦИЯ СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ  

В УСЛОВИЯХ КОНЦЕНТРАЦИИ  
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ АКТИВНОСТИ 

  
С. В. Худяков  

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

 
Процесс глобализации запустил поиск новых подходов в обеспечении конкурентоспособности и эффектив-
ности бизнес-субъектов. Из-за усиления международной конкуренции на рынке, связанной с доступом не 
только к ресурсам, но и к информации и к партнерам по бизнесу, эффективность и конкурентоспособность 
предприятий снизились. При развитии межорганизационных связей между предприятиями образуются 
партнерские взаимовыгодные отношения. На основе анализа современных подходов зарубежных и отече-
ственных ученых автор отмечает, что в условиях развития сетевой экономики результативность взаимодей-
ствия бизнес-субъектов способна возрастать при формировании и развитии партнерских связей в рамках 
объединений как наиболее совершенной формы управления сложными экономическими системами.  
В статье рассматриваются межорганизационные связи промышленных предприятий в форме трехуровнево-
го объекта системы управления. Каждый из уровней структурирован в виде элементных проекций. Отмеча-
ется, что для изменения положения действующих бизнес-субъектов необходимо совершенствовать органи-
зационную структуру управления и развивать межорганизационные связи с субъектами хозяйствования. 
Автором разработан теоретический инструментарий, позволяющий производственным предприятиям до-
стигать синергетического эффекта за счет сетевого взаимодействия, обеспечения согласованности и коорди-
нации деятельности всех участников, что в конечном итоге активизирует сотрудничество, увеличит конку-
рентоспособность, повысит эффективность совместной деятельности субъектов и экономики в целом. 
Ключевые слова: межорганизационное взаимодействие, промышленная концентрация, пространственное раз-
витие, система управления, глобализация, структуризация.  
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Globalization process triggered the search for new approaches needed to ensure competitiveness and efficiency of 
business-entities. Due to intensifying international competition on market connected with access both to resources 
and information and to business partners, efficiency and competitiveness of enterprises dropped. When 
organizational ties between enterprises develop, partners’ mutually beneficial relations are established. By analyzing 
current approaches of overseas and home scientists the author points out that in conditions of network economy 
development the effectiveness of business entities’ interaction can rise, in case partners’ relations are formed and 
developed within the frames of associations, as the most advanced form of management of complicated economic 
systems. The article studies inter-organizational ties between industrial enterprises in the form of three-level object 
of the management system. Each level is structured in the form of elementary projections. It is shown that to change 
the position of effective business entities it is necessary to upgrade the organizational structure of management and 
to develop inter-organizational ties with business entities. The author designed theoretical tools, which gives an 
opportunity for industrial enterprises to reach synergy effect of network interaction, to provide coordination of all 
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participants’ work that could intensify cooperation, raise competitiveness and, improve efficiency of joint activity of 
entities and economy in general. 
Keywords: inter-organizational interaction, industrial concentration, spatial development, management system, 
globalization, structuring. 

 
 

езультаты, характеризующие влия-
ние пространственной концентра-
ции промышленных предприятий 

на их деятельность, имеют важное значе-
ние  с точки зрения формирования рацио-
нальной системы управления предприяти-
ем. Методический инструментарий для 
решения этой задачи в научной литерату-
ре недостаточно разработан, в особенно-
сти вопросы формирования межорганиза-

ционного взаимодействия, которое в со-
временных условиях оказывает существен-
ное влияние на конкурентоспособность. 
Кроме того, определенными недостатками 
обладают и традиционные системы управ-
ления [6]. На рис. 1 представлена связь 
компонентов межорганизационного взаи-
модействия, методов управления и конку-
рентоспособности предприятия. 

 

 
 

Рис. 1. Роль межорганизационного взаимодействия во взаимосвязи системы 
управления и конкурентоспособности промышленного предприятия 

 
Проекции характеризуют межоргани-

зационное взаимодействие, которое фор-
мирует ряд эффектов пространственной 
концентрации предприятий. Последние в 
свою очередь оказывают влияние на кон-
курентоспособность предприятия.  

Поскольку объектом управления в дан-
ной системе выступает межорганизацион-
ное взаимодействие, то его необходимо 
рассмотреть несколько шире и подробнее.  

Схема межорганизационного взаимо-
действия представлена на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Уровни системы межорганизационного взаимодействия 
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С точки зрения систем управления 
предприятиями эти уровни играют разные 
роли. Вместе с тем они позволяют структу-
рировать корректировки систем управле-
ния с учетом межорганизационного взаи-
модействия [5].  

На самом верхнем уровне системы 
находится проекция организационных атри-
бутов (рис. 3), которая включает организа-

ционные характеристики, влияющие на 
взаимодействие предприятий. Они разде-
ляются на характеристики отдельного 
предприятия и коллективные характери-
стики предприятий. В данном исследова-
нии под коллективными характеристика-
ми предприятия понимаются параметры 
агломерации.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3. Объекты управления межорганизационного взаимодействия 
в проекции организационных атрибутов 

 
Атрибуты отдельных предприятий яв-

ляются объектами управления организа-
ции и в этом смысле управляются значи-
тельно проще, находясь под контролем си-
стемы менеджмента.  

Большинство атрибутов, которые ис-
пользуются для анализа межорганизаци-
онного взаимодействия, определяются 
миссией организации или сформированы 
исторически (например, отрасль, деятель-
ность предприятия, его размеры, стадия 
развития и расположение). Кроме того, 
число партнеров и размер предприятия 
формируются в результате последователь-
ного развития. 

К проекции коллективных атрибутов 
организации можно отнести число парт-
неров в системе межорганизационного 
взаимодействия, плотность отношений 
между организациями, пространственное 
распределение субъектов, устойчивость 
состава, наличие механизмов координа-
ции. Как видно из содержания, к этой 
группе относится большое число факто-
ров, которые определяют воздействие про-
странственной концентрации на эффек-
тивность деятельности отдельного про-
мышленного предприятия. Поскольку эти 
характеристики находятся в надорганиза-
ционном уровне, то решения, связанные с 
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их формированием и изменением, требу-
ют принятия решений на межорганизаци-
онном уровне. Соответственно, система 
координации и принятие решения на этом 
уровне приобретают ключевое значение 
для формирования системы управления в 
условиях пространственной концентрации 
[1; 4].  

Вторая проекция системы межоргани-
зационного взаимодействия – проекция от-
ношений. Она включает характеристики 

отношений между организациями. Это та-
кие атрибуты, как управляющий механизм 
межорганизационных отношений, их ха-
рактер, мотивация, интенсивность и раз-
нородность, структурированность. Атри-
буты данной проекции зависят от атрибу-
тов проекции организационного взаимо-
действия. На рис. 4 показано, как меняются 
атрибуты межорганизационного взаимо-
действия под влиянием размера промыш-
ленной агломерации. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 4. Объекты межорганизационного взаимодействия  
в проекции отношений 
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В экономических системах с небольшим 
количеством промышленных предприя-
тий, но достаточно высоким уровнем кон-
центрации основным управляющим меха-
низмом при принятии решений часто бы-
вает доверие между участниками. Это спо-
собствует снижению транзакционных из-
держек, интенсификации трансфера зна-
ний и другим положительным эффектам. 
По мере роста промышленной агломера-
ции характер отношений между организа-
циями меняется, поскольку уменьшается 
роль социальных связей и личных контак-
тов, увеличиваются риски взаимодействия 
с контрагентами. Число контрагентов рас-
тет, что усложняет взаимодействие. Орга-
низации стремятся автоматизировать и 
стандартизировать взаимодействие в борь-
бе с ростом издержек. Стандартизация и 
контракты становятся основным управля-
ющим механизмом для межорганизацион-
ного взаимодействия. 

Для небольших агломераций характер-
ны сильные социальные связи между 
участниками, поэтому цели их деятельно-
сти часто совпадают с целью социальной 
системы, в которой они расположены.  
В этой связи деятельность строится на ос-
нове сотрудничества, взаимности и равен-
ства [2]. 

Для крупных агломераций, напротив, 
характерна низкая социальная роль при 
межорганизационном взаимодействии, по-
скольку число вовлеченных субъектов ве-
лико и невозможно иметь устойчивые со-
циальные связи с таким большим количе-
ство субъектов. Кроме того, для больших 
агломераций характерен большой поток 
внешних агентов (с собственными интере-
сами). Внешние агенты не имеют социаль-
ных связей и могут извлекать преимуще-
ства из жесткой эксплуатации трудовых 
ресурсов, оборудования, вредных и опас-
ных технологий. Периферийные компа-
нии вынуждены следовать им, с тем чтобы 
оставаться конкурентоспособными. Вслед-
ствие этого кооперационные отношения 
замещаются на конкурентные [3; 9]. 

Еще одна характеристика проекции от-
ношений – это структуризация межоргани-
зационного взаимодействия. При небольшом 
размере агломерации связи и их содержа-
ние остаются достаточно простыми, а 
субъекты могут гибко согласовывать изме-
нения на основе механизма доверия. По-
этому структуризация часто несет только 
дополнительные издержки.  

В крупной агломерации конкурентные 
механизмы и отсутствие доверия требуют 
максимальной структуризации и деятель-
ности, которая позволяет сконцентриро-
ваться на ключевых компетенциях компа-
нии.  

Различается также и мотивация межор-
ганизационного взаимодействия. В не-
больших агломерациях мотивацией являет-
ся достижение общих целей, которые стоят 
перед социально-экономической системой 
и которых невозможно достичь самостоя-
тельно. В крупных агломерациях мотива-
ция для межорганизационного взаимодей-
ствия сложнее. Отдельные контрагенты 
ищут возможности для извлечения допол-
нительных личных преимуществ за счет 
других участников, используя информаци-
онную асимметричность.  

Атрибуты межорганизационного взаи-
модействия в зависимости от других орга-
низационных атрибутов также могут ме-
няться. Они могут быть объектами управ-
ления, но из-за своей природы их управ-
ление может быть сопряжено с необходи-
мостью принятия совместных решений 
несколькими организациями [8]. 

Наконец, третьей проекцией межорга-
низационного взаимодействия является 
проекция контекстов (рис. 5).  

Атрибуты проекции контекстов харак-
теризуют сложившиеся условия социаль-
но-экономической деятельности. Значения 
этих атрибутов формируются в течение 
длительного времени. Их изменение тре-
бует большого объема ресурсов и времени, 
поэтому в системе управления они рас-
сматриваются как фиксированные пере-
менные. Тем не менее такой подход не все-
гда обоснован. Во-первых, организация мо-
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жет частично изменить макроконтексты 
путем перемещения в новую локацию.  
Во-вторых, она может изменить и микро-
контексты путем найма и увольнения 

определенных сотрудников, реорганиза-
ций, проведения сделок M & A и других 
вариантов [7]. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 5. Объекты межорганизационного взаимодействия в проекции контекстов 

 
Данные контексты имеют фундамен-

тальное значение для организации, поэто-
му их изменение сопряжено с трансфор-
мацией всей деятельности предприятия и 
перестройкой организационных атрибу-
тов и атрибутов отношений [10]. 

Межфирменное сотрудничество позво-
лит достигать синергетического эффекта 
за счет сетевого взаимодействия, обеспече-
ния согласованности и координации дея-
тельности всех участников, а также повы-

сит конкурентоспособность взаимодей-
ствующих сторон.  

Межорганизационные связи становятся 
одним из инструментов для определения и 
обеспечения конкурентного преимущества 
предприятия с целью разработки конку-
рентной стратегии. Они позволяют вы-
строить организационную систему субъек-
та хозяйствования в соответствии с его 
долгосрочной стратегией. 
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В статье рассматриваются логистические функции, процессы и процедуры, сопровождающие все стадии 
полного физического жизненного цикла новой продукции длительного пользования. При этом под терми-
ном «новый продукт» понимается оригинальный продукт, обладающий новыми ценностями для потреби-
телей, или изделие-модификация, которое имеет по сравнению с базовым изделием более высокие произво-
дительность, экономичность, экологичность и возможность утилизации. К продукции длительного пользо-
вания отнесены технические устройства, такие как производственное оборудование и транспортные сред-
ства. Полный физический жизненный цикл подразделен на ряд стадий и последовательно выполняемых 
этапов их реализации. Практически к каждому этапу привязаны логистические процедуры: возможность 
приобретения новых материалов и комплектующих изделий на проектной стадии; определение количества 
деталей, переходящих с базового изделия на изделие-модификацию на проектной стадии; принятие реше-
ний об аутсорсинге и инсорсинге на предпроизводственной стадии; оценка запасов материально-
технических ресурсов на предприятии на производственной стадии; расширение существующих и поиск 
новых каналов распределения на сбытовой стадии; расчет потребности в материальных ресурсах при осу-
ществлении гарантийного обслуживания на эксплуатационной стадии. В статье представлены также неко-
торые направления развития современной логистики: реверсивная логистика, рециклинговая логистика, 
зеленая логистика. Данные направления являются ориентирами для разработчиков более экономичных и 
экологичных технических устройств, в том числе транспортных средств, складского и торгового оборудова-
ния, а также для разработчиков малоотходных производственных и логистических технологий. 
Ключевые слова: новый продукт, логистические процессы и процедуры, базовое изделие, изделие-
модификация. 
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The article studies logistic functions, processes and procedures accompanying all stages of full physical life cycle of 
new durable goods. The term ‘new’ means here an original product possessing new values for customers or a 
product – modification, which in comparison with the basic product has higher productivity, economical and 
ecological characteristics and possibilities of utilization. Durable goods include technical devices, such as production 
equipment and transportation means. The full physical life cycle is split into stages and step of their executions. 
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Actually each stage is connected with logistic procedures: opportunity to get new materials and components at the 
project stage; estimating the number of parts taken from the basic product for the product-modification at the project 
stage; decision-making concerning out-sourcing and in-sourcing at the pre-production stage; evaluating the stock of 
material and technical resources at the enterprise at the production stage; expanding the existing distribution 
channels and searching for new ones at the marketing stage; calculating the need in material resources for warranty 
service at the operation stage. The article shows also certain lines in developing advance logistics, such reverse 
logistics, re-cycling logistics and green logistics. These lines van serve as land marks for developers of more 
economical and ecological technical devices, including transportation means, storage and shop equipment, as well as 
for developers of low-waste and logistic technologies. 
Keywords: new product, logistic processes and procedures, basic product, product-modification. 

 
 

изический жизненный цикл про-
дуктов (продукции производ-
ственного назначения и потреби-

тельских товаров) – понятие, широко ис-
пользуемое в технико-технологических и 
экономических исследованиях. Обобщен-
ное его определение дано в Большой эко-
номической энциклопедии: это период 
времени, продолжающийся от момента 
зарождения новой идеи, ее практического 
воплощения в новых продуктах до начала 
морального старения и снятия с производ-
ства1. При этом особое значение данный 
период времени имеет для продуктов дли-
тельного пользования, в частности, ста-
ночного парка, оборудования различного 
назначения транспортных средств, исполь-
зуемых в автомобильных, железнодорож-
ных, воздушных, речных и морских пере-
возках пассажиров и грузов. 

Что касается понятия нового продукта, 
то ученые и специалисты, занимающиеся 
данной проблематикой, понимают под 
ним изделие, обладающее новыми для по-
требителей свойствами и новизной на 
рынке, которые были достигнуты за счет 
изменения, усовершенствования, улучше-
ния и модификации существующих изде-
лий или полной их замены на оригиналь-
ные изделия.  

В качестве критериев, оценивающих но-
вый продукт, выступают технические ха-
рактеристики, безопасность при эксплуа-
тации, устойчивость к сезонным факторам, 
воздействие на окружающую природную 
среду, потенциальная потребность на то-
варном рынке, прогнозируемая ценовая 

                                                 
1 См.: Большая экономическая энциклопедия. – М. : 
Эксмо, 2007. 

характеристика, конкурентоспособность. 
При этом одним из важнейших критериев, 
влияющих на физический жизненный 
цикл продукта, является его надежность – 
свойство сохранять во времени способ-
ность к выполнению требуемых функций 
в заданных режимах эксплуатации. Поня-
тие надежности включает безотказность, 
долговечность и ремонтопригодность. 

Полный физический жизненный цикл 
продукции длительного пользования, как 
правило, представлен следующими после-
довательно выполняемыми стадиями: 
предпроектной, проектной, эксперимен-
тальной, предпроизводственной, произ-
водственной, сбытовой, эксплуатацион-
ной, восстановительной, эксплуатацион-
ной (повторной), утилизационной, пере-
рабатывающей [6].  

Рассмотрим каждую из приведенных 
выше стадий и их задачи, решаемые с 
применением логистического инструмен-
тария. 

Предпроектная стадия состоит из поис-
ковых работ (обзор патентов на продук-
цию, теоретические исследования, выбор 
направлений разработки новой продук-
ции, генерирование идей); разработки 
концепции новой продукции (научно 
обоснованное представление о будущей 
продукции и прогноз потребности в ней); 
отбора проектов по ряду критериев (воз-
можность производства, ценовая характе-
ристика, планирование сбыта).  

На данной стадии участие логистики 
состоит в изучении патентов на новые ма-
териалы – заменители дорогостоящих и 
дефицитных и прогнозировании (с помо-
щью аналитических и эконометрических 

Ф 
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методов) потенциальных производителей 
этих материалов, а также их поставки. 

Проектная стадия включает формирова-
ние технического задания (технические 
характеристики новой продукции, произ-
водственные запросы, эксплуатационные 
требования); представление эскизного 
проекта (принципиальные решения в кон-
струкции, данные о назначении продук-
ции); разработку технического проекта 
(окончательные технико-технологические 
решения); подготовку рабочей документа-
ции в виде чертежей и разработанных тех-
нологических процессов.  

В связи с тем что значительная часть но-
вой продукции представляет собой изде-
лия-модификации существующих базовых 
изделий, то подготовленная документация 
отражает определенную преемственность 
(переходящие с базового изделия детали, 
узлы и агрегаты). Соответственно, техно-
логия для них подготовлена, материалы, 
необходимые для их изготовления, как и 
их поставщики, известны, что значительно 
упрощает решение логистических задач.  

С позиции логистики в данной ситуа-
ции необходимо установить наличие запа-
сов материально-технических ресурсов и 
готовой промежуточной продукции в це-
пях поставок – у поставщиков, на распре-
делительных складах и в каналах сбыта, 
предназначенных для переходящих с базо-
вого изделия материалов, деталей, узлов и 
агрегатов. По остальной номенклатуре ма-
териально-технических ресурсов (новых 
материалов и оригинальных комплектую-
щих) с помощью логистики можно оце-
нить и выбрать поставщиков и осуще-
ствить поставку материальных ресурсов.  

Оценка комплектующих осуществляет-
ся по таким показателям, как надежность, 
технические параметры, материалоем-
кость, условия эксплуатации, технологич-
ность, ценовая характеристика.  

В свою очередь к критериям, оценива-
ющим поставщиков, относятся производ-
ственная мощность, прогрессивность тех-
нологии, ассортимент поставляемой про-
дукции, удаленность поставщика, условия 

и сроки доставки, постоянство упаковки 
продукции. Результатом является рацио-
нальный выбор поставщиков материально-
технических ресурсов.  

Экспериментальная стадия заключается в 
изготовлении опытного образца (образ-
цов), его испытании на различных стендах 
и в реальных эксплуатационных условиях 
для выявления недоработок в конструкции 
и неудачно выбранных материалов. По ре-
зультатам испытаний осуществляется кор-
ректировка в направлении конструкции и 
замены материалов. К логистическим ре-
шениям на данной стадии можно отнести 
поиск и нахождение дополнительных ис-
точников снабжения (поставщиков) по 
рассмотренному выше алгоритму. 

Если речь идет о промышленном пред-
приятии, выпускающем базовое изделие и 
приступающем к освоению производства 
изделия-модификации, то основными  
этапами предпроизводственной стадии яв-
ляются:  

 принятие решения о собственном 
производстве комплектующих изделий 
или их закупке (использование аутсорсин-
га как метода производственной коопера-
ции, который рассмотрен с позиции сфе-
ры применения, структуры и сущности 
контракта);  

 комплекс технологических решений 
в отношении изготовления приспособле-
ний и оснастки, необходимых для произ-
водства новой продукции;  

 решение о приобретении дополни-
тельного станочного парка и оборудова-
ния (в том числе по договору лизинга, ко-
торый имеет целый ряд преимуществ  
перед приобретением технических 
устройств за собственные или кредитные 
средства) [4]. 

Логистические решения на данной ста-
дии носят разноплановый характер. 

Во-первых, осуществляется окончатель-
ный выбор номенклатуры закупаемых ма-
териально-технических ресурсов, а также 
источников снабжения – поставщиков сы-
рья, материалов и комплектующих изде-
лий.  
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Во-вторых, проводится расчет потреб-
ности в материально-технических ресур-
сах, необходимых для пробной партии из-
готовляемой продукции при запуске ново-
го образца изделия в производство.  

В-третьих, осуществляется закупка ма-
териально-технических ресурсов и техни-
ческих устройств, необходимых для произ-
водства новой продукции. 

Если на промышленном предприятии 
организуется новое производство, то к пе-
речисленным выше этапам предпроизвод-
ственной стадии добавляются этапы, свя-
занные с решением следующих логистиче-
ских задач:  

 организация материально-техничес-
кого снабжения;  

 организация транспортного хозяй-
ства (иметь собственный парк транспорт-
ных средств, необходимых для доставки 
материальных ресурсов на предприятие и 
готовой продукции потребителям);  

 организация складского хозяйства 
(иметь собственные склады, предназна-
ченные для хранения материально-
технических ресурсов, или использовать 
распределительные склады общего поль-
зования);  

 приобретение технических устройств 
различного назначения. 

Производственная стадия состоит из сле-
дующих этапов, требующих непосред-
ственного участия логистики:  

 выполнение плановых и внеплано-
вых (разовых, срочных, аварийных) заказов 
с соответствующим обеспечением про-
изводства материально-техническими ре-
сурсами, выбор рационального соотноше-
ния транзитной и складской форм снаб-
жения;  

 четкая организация транспортного и 
складского хозяйства, позволяющая свое-
временно осуществлять перевозку, а также 
регламентируемые процессы складирова-
ния и хранения материальных ресурсов, 
промежуточной и конечной готовой про-
дукции;  

 оптимизация объемов страховых (га-
рантийных), текущих (производственных) 

и подготовительных запасов в соответ-
ствии с разработанными методами и мето-
диками их расчета.  

Не имеет смысла рассматривать процесс 
товародвижения и последовательность вы-
полняемых логистических процедур и 
операций в производстве, так как они по-
дробно изложены.  

Сбытовая стадия основывается на иссле-
довании рыночной ситуации, которая за-
ключается в оценке:  

 конкурентной среды – количества кон-
курентов, их концентрации и ассортимен-
та выпускаемой продукции;  

 рыночной конъюнктуры – объемов реа-
лизации аналогичной продукции;  

 потенциальных потребителей – коли-
чества, месторасположения, прогнозируе-
мых объемов поставок.  

Логистические решения на этой стадии 
состоят в следующем:  

 выбор каналов товародвижения и 
при необходимости организация новых 
каналов;  

 решение вопроса в отношении по-
среднической сети при реализации про-
дукции; 

 поиск складских комплексов для хра-
нения запасных частей и сопутствующих 
материалов, необходимых для обслужива-
ния выпускаемой продукции;  

 организация сервисных центров или 
использование существующих, предназна-
ченных для проведения мелкого и средне-
го ремонта продукции;  

 определение возможности использо-
вания транспортных компаний при до-
ставке продукции потребителям. 

Эксплуатационная стадия заключается в 
гарантийном и послегарантийном обслу-
живании технических устройств длитель-
ного пользования, включающем профи-
лактические работы, мелкий и средний 
ремонт.  

Обязанности по гарантийному обслу-
живанию выполняет предприятие-изго-
товитель технических устройств. Послега-
рантийное обслуживание осуществляет 
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или предприятие-изготовитель, или соот-
ветствующий сервисный центр.  

Логистическая деятельность на данной 
стадии связана с обеспечением запасными 
частями и сопутствующими материальны-
ми ресурсами. Восстановительная стадия 
(капитальный ремонт) наступает после 
окончания срока эксплуатации техниче-
ских устройств и состоит из этапов произ-
водственной стадии и сопровождающих ее 
логистических процессов, процедур и опе-
раций. Повторная эксплуатационная ста-
дия идентична первичной эксплуатаци-
онной стадии. 

Утилизационная и перерабатывающая 
стадии включают комплекс работ, связан-
ных с демонтажом деталей и узлов, часть 
из которых может быть использована в ка-
честве вторичного сырья для различного 
рода производств, в частности для черной 
и цветной металлургии.  

В качестве примеров переработки про-
дукции приведем процесс регенерации – 
восстановления первичных свойств демон-
тированных деталей и их дальнейшего 
применения в виде запасных частей и 
процесс рециклирования – извлечения из 
продукции веществ и их использования в 
отраслях материального производства. Ло-
гистические процедуры на данных стадиях 
заключаются во временном хранении ути-
лизированной продукции и ее доставке в 
пункты переработки. 

На протяжении всего физического жиз-
ненного цикла продукции длительного 
пользования помимо непосредственного 
участия в процессах ее производства и экс-
плуатации логистическая деятельность 
проявляется в ряде сопутствующих про-
цессов, имеющих самостоятельные, но в то 
же время взаимосвязанные направления. 
Выделим три направления, имеющих 
наиболее существенное значение.  

Первое – реверсивная логистика (обрат-
ное движение цепи поставок), которая 
включает изъятие продукции из эксплуа-
тации или ее временный отзыв в основном 
в связи с выявленными производственны-
ми или конструктивными дефектами. Как 

правило, такие процедуры осуществляют-
ся по истечении определенной части срока 
эксплуатации, когда обнаруживаются де-
фекты в результате отказов в работе тех-
нических устройств. 

Второе – рециклинговая логистика (по-
вторное использование материальных ре-
сурсов), которая состоит в сборе, накопле-
нии, сортировке, консолидации и перера-
ботке производственных отходов. Произ-
водственные отходы имеют место в значи-
тельном количестве звеньев логистической 
цепи поставок при осуществлении техно-
логических процессов металлообработки, 
промежуточной и окончательной сборки 
узлов, агрегатов и готовой продукции в 
целом, при упаковывании и переупаковы-
вании продукции.  

Третье – зеленая логистика (охрана окру-
жающей природной среды), которая за-
ключается в планировании физического 
жизненного цикла продукции длительно-
го пользования, основанного на экологиче-
ских требованиях. Данные требования от-
носятся как к выпускаемой продукции, так 
и к упаковке и упаковочным материалам и 
состоят в возможности их утилизации и 
переработки без нанесения ущерба окру-
жающей среде. 

В заключение отметим, что рассмотрен-
ные позиции практического участия логи-
стики в реализации стадий физического 
жизненного цикла продукции длительно-
го пользования, а также основные направ-
ления логистической деятельности, кото-
рая сопровождает жизненный цикл про-
дукции, представляют собой единый ком-
плекс процессов и процедур, повышающих 
надежность технических устройств.  

Что касается логистических направле-
ний, то они должны служить ориентира-
ми:  

 для разработчиков экономичных и 
экологичных транспортных средств, 
складского и торгового оборудования;  

 создателей современных малоотход-
ных технологий, используемых в матери-
альном производстве;  
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 промышленных предприятий упако-
вочной индустрии, изготавливающих упа-
ковку и упаковочные материалы, отвеча-

ющие экологическим требованиям в от-
ношении окружающей природной среды.
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КОНКУРЕНТНЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА  
И ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ КОМПАНИЕЙ 

PATEK PHILIPPE 
 

А. В. Бутов  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье показана роль крупнейшего часового производителя компании Patek Philippe на швейцарском часо-
вом рынке, исследованы преимущества данного семейного бизнеса и его отличия от международных акцио-
нерных корпораций. Особое внимание уделено исследованию конкурентных преимуществ и ценностей ор-
ганизационной культуры и принципов управления – основ успеха компании Patek Philippe, создавшей уни-
кальное часовое производство, которое до сих пор удивляет мир сложнейшими часовыми механизмами и 
превосходным дизайном. Затронуты поразительные детали деятельности Patek Philippe: вековая гарантия на 
продукцию компании, забота о клиентах на протяжении самого продолжительного в истории часового биз-
неса срока службы часов, создание музея часового искусства (наполненного редчайшими его произведения-
ми), самая обширная библиотека по часовому производству и накопленные за 180 лет существования компа-
нии опыт, знания и компетенции. Автором показана инновационная, творческая атмосфера, поддерживае-
мая руководством компании для мотивации сотрудников к созданию шедевров часового искусства, а также 
ценовая и сбытовая политика компании, ее нетрадиционный подход к выбору материалов для часового 
производства, усложнению выпускаемых моделей часов, превосходящих ожидания клиентов. В целом изло-
жена перфекционистская бизнес-модель компании, вызывающая всеобщее восхищение и заслуженный ин-
терес бизнес-сообщества.  
Ключевые слова: стратегия, семейное предприятие, часовая индустрия, часовой пояс, вечный календарь, авто-
подзавод, смарт-часы.  

 

COMPETITIVE ADVANTAGES  
AND MANAGEMENT PRINCIPLES  

AT THE PATEK PHILIPPE COMPANY 
 

Alexander V. Butov 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The article shows the role of the biggest watch manufacturer, the company Patek Philippe on Swiss watch market, 
studies advantages of this family business and its distinguishing features in comparison with international joint 
stock companies. Special attention was paid to investigating competitive advantages and values of corporate culture 
and management principles – the foundation of the company success, which developed unique watch 
manufacturing startling the whole world with its complicated watch mechanisms and perfect design. Such amazing 
details of the company Patek Philippe were described as a century guarantee for the company products, caring for 
customers during the longest in history service life, setting-up a museum of watch art filled with the rarest works, 
the biggest library on watch manufacturing and experience, knowledge and competences accumulated during  
180 years of company life. The author shows the innovation, creative atmosphere supported by the company top 
management in order to motivate employees to develop master pieces of watch manufacturing, to put out more 
complicated models of watch exceeding customers; expectations. In general, the perfectionist business-model of the 
company was depicted, which stirs admiration and deserves interest of business community. 
Keywords: strategy, family business, watch manufacturing industry, time zone, eternal calendar, automatic winding, 
smart-watch. 
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 2019 г. компании Patek Philippe ис-
полнилось 180 лет. Основатель ком-
пании Антуан Патек (сторонник 

перфекционизма) оставил своим наслед-
никам два основных принципа управле-
ния, которые превратили небольшую ма-
нуфактуру в величайшую часовую компа-
нию мира: 

 всегда выпускать продукцию на вы-
сочайшем уровне часового искусства, пре-
восходящем ожидания покупателей; 

 постоянно искать, находить и при-
менять самые перспективные конструк-
торские и творческие идеи, использовать 
передовые инновации1. 

За минувшие годы многие известные 
люди стали поклонниками этого часового 
бренда. В их числе императрица Екатери- 
на II, королева Британии Виктория, Лев 
Толстой, Мария Кюри, Петр Ильич Чай-
ковский, Рихард Вагнер, Редьярд Киплинг 
и Альберт Эйнштейн.  

С 1932 г. компанией владеет семья 
Стерн, которая превратила ее в образец 
идеального часового производства. Ком-
панией Patek Philippe SA, которая на 100% 
принадлежит семье Стерн, руководит со-
вет директоров, председателем которого 
является Тьерри Стерн, а почетным пред-
седателем – его отец Филипп Стерн. На их 
женевской фабрике в План-лез-Уат выпус-
каются одни из лучших в мире часов. 

За годы руководства компанией Филипп 
Стерн осуществил целый ряд важных про-
ектов, которые укрепили производствен-
ный потенциал и консолидировали накоп-
ленные знания и опыт компании. Филипп 
Стерн сделал символом Patek Philippe крест 
Калатравы – герб испанского рыцарского 
ордена XII века и запустил серию самых 
сложных в мире часов Calibre 89. Он также 
основал музей Patek Philippe, открытый в 
Женеве в 2001 г. Его страсть к часовому ис-
кусству позволила собрать в музее уни-
кальную коллекцию, в которой насчитыва-
ется около 2 000 часов – от моделей XVI в. 

                                                 
1 URL: https://zen.yandex.ru/media/id/5ae38427256 
d5cf5602b9bb6/patek-philippe-istoriia-legendarnogo-
brenda-5b01f380ad0f222dd299ba70 

(включая самые древние в мире часы) и 
коллекции часов Patek Philippe, выпущен-
ных в период с 1839 г. до наших дней.  
В музее представлена наиболее полная и 
постоянно пополняемая библиотека по ча-
совому производству, в которой собрано 
более 8 000 изданий, позволяющих в пол-
ной мере оценить богатейшее наследие 
мирового часового искусства, накопленное 
за последние пять веков.  

Назначенный президентом Patek 
Philippe в 2009 г. Тьерри Стерн при созда-
нии и сборке новых часов создал атмосфе-
ру абсолютной творческой свободы, обес-
печивающей гарантию высочайшего каче-
ства и поддерживающей лучшие совре-
менные технологии часового производ-
ства. В том же 2009 г. Patek Philippe запу-
стил собственный корпоративный знак ка-
чества для механических часов – Patek 
Philippe Seal. С его введением все успешно 
прошедшие тесты часы маркируются дву-
мя буквами РР. Этот знак свидетельствует 
о высоком качестве производства и точно-
сти часового механизма. Присвоение этого 
знака регулируется правилами и утвер-
ждается независимым контролирующим 
органом, а руководители компании явля-
ются только хранителями знака Patek 
Philippe Seal.  

Сегодня в шести регулярно пополняе-
мых коллекциях компании, названных 
Calatrava, Aquanaut, Nautilus, Ellipse d’Or, 
Gondolo и Twenty-4, а также в лимитиро-
ванных линейках ювелирных, художе-
ственных и сверхсложных часов насчиты-
вается около 200 их наименований. Благо-
даря выдающимся изобретениям Patek 
Philippe поддерживает оптимальное соот-
ношение между классическими традиция-
ми и современными инновациями.  

Традиции, качество, мастерство и эсте-
тика – это впечатляющий перечень осно-
вополагающих ценностей Patek Philippe. 
Компания всегда стремилась к идеалу, со-
здавая часы непревзойденного качества и 
надежности, покупатели которых уже дол-
гие годы передают их из поколения в по-
коление. Чтобы достичь такого результата, 

В 
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Patek Philippe зарегистрировала 70 патен-
тов, оказавших огромное влияние на раз-
витие часового дела, и продолжает посто-
янно экспериментировать с новыми мате-
риалами и передовыми технологиями.  
Ей принадлежит большинство сложней-
ших часов мира и аукционных мировых 
рекордов.  

Согласно годовому докладу Morgan 
Stanley, в швейцарской часовой промыш-
ленности семь марок в 2018 г. превысили 
миллиардную планку оборота: прежде 
всего это Rolex с 5,4 млрд швейцарских 
франков, затем Omega с 2,34 млрд и 
Longines из Swatch Group с 1,65 млрд, 
Cartier из Richemont с 1,594 млрд и, нако-
нец, Patek Philippe с 1,35 млрд швейцар-
ских франков. За Patek Philippe следует 
Tissot из Swatch Group с 1,05 млрд и 
Audemars Piguet с 1,03 млрд швейцарских 
франков [5] (таблица). 

 
Выручка крупнейших швейцарских часовых 

компаний в 2018 г. 
 

Наименование компании 
Выручка, млрд  

швейцарских франков 

Rolex 5,40 

Omega 2,34 

Longines 1,65 

Cartier 1,59 

Patek Philippe  1,35 

Tissot 1,05 

Audemars Piguet 1,03 

 
В Швейцарии семейные и родственные 

связи играют значительную роль в корпо-
ративном управлении: крупнейшую 
швейцарскую часовую империю Swatch 
Group, владеющую 18 известнейшими ча-
совыми брендами, контролирует семья 
Хайек. Сын ее основателя Ник Хайек 
(младший) является генеральным дирек-
тором, а члены семьи возглавляют ряд до-
черних компаний и руководят развитием 
ее брендов: Harry Winston, Blancpain и др. 
[7]. И все же среди часовых мануфактур 
Швейцарии осталось только три семейных 
предприятия: Patek Philippe, Audemars 
Piguet, которое принадлежит потомкам 
основателей этой компании семье Одемар, 
и Chopard, которым владеет семья Шой-

феле1. Из данных, приведенных в таблице, 
видно, что Patek Philippe – самая успешная 
из этих компаний, входящая в пятерку ли-
деров швейцарской часовой индустрии с 
оборотом в 1,35 млрд швейцарских фран-
ков при годовом выпуске только 62 тыс. 
часов в 2018 г. [1. – С. 19].   

Перечислим основные конкурентные пре-
имущества семейных предприятий, которые 
лежат в основе успеха компании Patek 
Philippe, как и компаний Audemars Piguet 
и Chopard [3; 9; 10]. 

1. Свободный выбор вида деятельности, 
позволяющий заниматься только тем, что 
нравится. Глава компании Тьерри Стерн 
постоянно заявляет, что компания Patek 
Philippe не продается. «Часы – это наша 
страсть, наша гордость, мы не просто вла-
деем каким-то там предприятием, которое 
работает без нас, пока мы развлекаемся и 
стрижем купоны, – отмечает он. – Мы все 
делаем сами, в этом наш интерес. В отли-
чие от больших групп, мы на самом деле 
любим часы и не променяем их на нефть 
или цветные металлы. Деньги для нас не 
приоритет, мы занимаемся тем, что нам 
интересно» [5. – C. 11]. 

2. Отсутствие давления со стороны акци-
онеров. Глава компании принимает все ре-
шения самостоятельно, обсуждая только 
самые важные стратегические решения с 
членами семьи и советом директоров, но 
при этом не всегда прислушиваясь к их 
советам. Так, вопреки мнению почетного 
председателя совета директоров отца гла-
вы компании Филиппа Стерна, Тьерри 
Стерн принял решение о выпуске новых 
часов Pilot для авиаторов, которые карди-
нально отличаются по дизайну и опциям 
от традиционных часов Patek Philippe. Они 
показывают разные часовые пояса, снаб-
жены автоподзаводом, календарем и бу-
дильником. Однако это решение стало 
настолько успешным, что у компании се-
годня даже не хватает производственных 

                                                 
1 URL: https://watchinvest.ru/brand/audemars-
piguet; URL: https://www.chopard.ru/chopard-
history 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 1 (109) 

 

182 
 

мощностей для удовлетворения спроса на 
них в полном объеме. 

3. Предприятие находится под полным 
контролем его владельца. Большего кон-
троля, который обеспечивает 100%-ное уп-
равление компанией, просто не бывает. 

4. Владение бизнесом, которым можно гор-
диться и который можно оставить детям. 
Тьерри Стерн считает, что рекламный сло-
ган «Вы никогда по-настоящему не владее-
те Patek Philippe. Вы просто храните их для 
следующего поколения» относится не 
только к часам Patek Philippe, но и к самой 
компании. Его придумали не маркетологи, 
а сами владельцы – члены семьи Стерн. 
«Марка существовала до меня и, надеюсь, – 
отмечает Тьерри Стерн, – будет существо-
вать и дальше» [5. – С. 11]. 

5. Выбор стратегии определяется только 
владельцем компании. Компания Patek 
Philippe в 2018 г. выпустила 62 тыс. часов, 
заработав на их продаже 1,35 млрд швей-
царских франков.  Терри Стерн указывает: 
«В 2019-м компания выпустит примерно 
столько же часов, так как предприятие пе-
реезжает в новый корпус в План-лез-Уат. 
Patek Philippe не собирается в обозримом 
будущем совершать прорыв по количеству 
часов. Количество не наш приоритет, моя 
забота – качество. Наши часы стоят дорого 
и не теряют свою цену» [5. – С. 11]. Стои-
мость часов Patek Philippe полностью соот-
ветствует навыкам и репутации компании, 
накопленным за 180 лет ее существования. 
Выручка компании Rolex в четыре раза 
превышает выручку компании Patek 
Philippe за счет огромных объемов произ-
водства. Но после покупки часы Rolex так-
же быстро обесцениваются, как и автомо-
били Cadillac CTS или BMW X51.  

Можно выделить ряд современных 
принципов управления Patek Philippe, 
сформулированных ее главой Тьерри 
Стерном:  

1. Часы Patek Philippe не дешевеют после 
покупки. Гарантия производителя на лю-
бые часы Patek Philippe составляет 100 лет 

                                                 
1 URL: http://www.1gai.ru/publ/514252-avtomobili-
kotorye-obescenivayutsya-bystree-vsego.html 

при условии проведения их технического 
обслуживания каждые 10 лет. Новый про-
изводственный корпус в фабричном рай-
оне Женевы План-лез-Уат, который обо-
шелся в 450 млн франков, понадобился 
компании не для увеличения объемов 
производства, а по другим причинам.  
Во-первых, для проведения технического об-
служивания часов. Каждому покупателю ча-
сов Patek Philippe приходится возвращать-
ся в компанию для проведения их профес-
сионального технического обслуживания.  
Patek Philippe – единственная часовая мар-
ка, готовая ремонтировать все часы, неза-
висимо от года их выпуска. Во-вторых, для 
того чтобы собрать в одном комплексе все те 
службы, которые сегодня располагаются в дру-
гих местах. В настоящее время в состав 
компании Patek Philippe помимо произ-
водства в План-лез-Уат входят также шесть 
предприятий за пределами Женевы: 
Calame (производство часовых корпусов), 
Poli-Art (полировка) и SHG (инкрустация) 
в Ла Шо-де-Фоне, Cadrans Fluckiger (ци-
ферблаты) в Сент-Имье, Allaine (установка 
часовых механизмов в корпуса) в Алле и 
Betakron (финальная отделка, декорирова-
ние и изготовление стальных деталей) в 
Юре. Все эти подразделения в 2019 г. со-
браны в одном здании, что улучшило ло-
гистику и решило проблему обеспечения 
безопасности при перевозках.  

2. Не привлекать к рекламе часов извест-
ных людей (актеров, спортсменов, супермо-
делей и т. д.).  После аукционных рекордов 
Patek Philippe появилась легенда, что все 
часы компании с каждым годом только до-
рожают. Тьерри Стерн заявляет, что это 
неверное утверждение: «Дорожают, и ча-
сто значительно, особые модели часов, 
редкие, необычные, имеющие какую-
нибудь захватывающую историю или 
принадлежавшие знаменитым людям. Та-
кие часы уходят за миллионы, иногда их 
цена достигает десятков миллионов. Но 
рядовые модели не способны так подоро-
жать. Стоит радоваться тому, что они не 
дешевеют, как многие другие часы на 
рынке, купив которые вы тут же теряете 
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процентов тридцать стоимости, а Patek 
Philippe может сохранить свою цену»1. По-
купателю-коллекционеру для превраще-
ния часов Patek Philippe в заманчивый ин-
вестиционный продукт необходимо выби-
рать самые сложные, редкие и дорогие ча-
сы, постоянно следить за новинками в об-
ласти усложнений, охотиться за репетира-
ми, вечными календарями, мемориальны-
ми изданиями. «Но это не так-то просто, – 
вспоминает Тьерри Стерн. – В моей прак-
тике не было случая, чтобы сверхсложных 
моделей хватило бы на всех. Всегда есть 
недовольные, которым не досталось. Это 
гонка без конца. Но если вы ищете часы, 
которые вы не будете прятать в сейфе, а 
станете носить на руке, покупайте рядовые 
модели, в них много вкуса и настоящей, 
простой, благородной красоты. Вам не бу-
дут их продавать актеры или манекенщи-
цы. Мы не обращаемся к услугам наемных 
«посланников». Единственные звезды Patek 
Philippe – это сами часы» [5. – С. 11]. 

3. Постоянное расширение и обновление ас-
сортимента. Срок разработки новой моде-
ли часов в среднем по рынку составляет 
два-три года. У компании Patek Philippe 
этот срок превышает пять лет, потому что 
компания их тщательно оценивает по дол-
говечности, ремонтопригодности и т. д.  
В отличие от большинства часовых компа-
ний, которые привозят на ярмарки и вы-
ставки три или четыре новые модели ча-
сов, Patek Philippe каждый год привозит не 
менее 20 новых моделей для сохранения 
«спортивной» формы и творческого духа 
компании [6]. 

4. Завоевание женской аудитории. Сейчас 
часовые марки стараются завоевать жен-
скую аудиторию. Patek Philippe – более 
мужская, чем женская марка, так как жен-
ские часы занимают только 30% их общего 
объема производства. Тьерри Стерн ставит 
задачу до 40% увеличить долю женских 
часов: «Ради этого мы вводим новые моде-
ли, вроде автоматических Calatrava или 

                                                 
1 URL: https://zen.yandex.ru/media/id/5ae38427256 
d5cf5602b9bb6/patek-philippe-istoriia-legendarnogo-
brenda-5b01f380ad0f222dd299ba70 

круглых механических Twenty-4. Они по-
теснят наши кварцевые Twenty-4. Кварц 
вообще сокращается в нашем производстве 
до 12%, это не только Twenty-4, но и часы 
серий Aquanaut и Nautilus» [6. – С. 19]. 

5. Жесткие ограничения в выборе матери-
алов. Компания Patek Philippe работает 
только с золотом, платиной, реже со ста-
лью, отказываясь от керамики, углепласти-
ка или пластмассы. «Мне кажется, – рас-
суждает Тьерри Стерн, – что наша техника 
достойна большего. Новые материалы мы 
можем использовать только для того, что-
бы повысить точность хода часов, как это 
делается с кремниевым спуском. У нас ма-
ло стальных корпусов. Многие марки сей-
час увлекаются сталью просто потому, что 
сталь дешевле золота. Но это опасный ход. 
Если вы приучаете клиентов к стали, вы с 
большим трудом сможете им предложить 
золото, а это важнейший, естественный 
материал часового искусства» [5. – С. 11]. 

6. Компания не использует стратегию ли-
дерства по издержкам. Стальные часы более 
дешевы и доступны, но их производство не 
является приоритетом Patek Philippe. Це-
новая политика компании взвешена и 
обоснована, но в ней не ставится цель 
снижения цен на выпускаемую продук-
цию. Тьерри Стерн отмечает, что  
«во-первых, мы очень стараемся, чтобы 
наши цены были оправданы, а не взяты с 
потолка. За это я вам отвечаю. Во-вторых, 
есть много хороших, достойных марок, ко-
торые делают более дешевые часы, и даже 
еще более дешевые, не превращаясь при 
этом в ширпотреб. Лучше тогда сразу об-
ращаться к ним. И в-третьих, сталь – всего 
лишь очередной исторический тренд. Она 
сейчас в моде, и под это можно подложить 
любую теорию, что-де сталь – это скром-
ность, это естественность, это природный 
материал часовщиков и так далее, – все, 
что подскажут рекламные отделы. Но для 
меня это просто эффект моды, каким было 
красное золото, желтое золото, голубое, 
белое. Каким сейчас становится бронза. 
Каким был титан. И это пройдет, и сталь 
займет свое место в ряду материалов высо-
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кого часового искусства. Свое скромное 
место, которое ей в этом секторе цен и 
принадлежит» [5. – С. 11]. 

7. Часы Patek Philippe не продаются в Ин-
тернете, и компания не производит смарт-
часы. В Интернете можно покупать стан-
дартные вещи, еду, даже одежду, но не-
возможно покупать вещи уникальные [8]. 
Интернет может о них рассказать, но перед 
покупкой придется прийти за ними в ма-
газин, потрогать их руками и сделать 
окончательный выбор. «Точно так же, – 
указывает Тьерри Стерн, – я не уверен, что 
мы когда-нибудь затронем тему смарт-
часов. Я не хочу конкурировать с элек-
тронными гигантами, я доволен тем, что 
компьютерные модели приучают моло-
дежь носить на руке часы. Но механиче-

ские часы как произведение искусства ни-
что не заменит» [5. – С. 11].  

Отмеченные конкурентные преимуще-
ства, вдохновляющие ценности и принци-
пы управления заметно увеличили капи-
тализацию компании: эксперты в настоя-
щее время оценивают Patek Philippe в 
9 млрд евро (9,9 млрд швейцарских фран-
ков), в то время как ее годовой оборот не 
превышает 1,35 млрд швейцарских фран-
ков. Это поразительное соотношение меж-
ду выручкой и стоимостью компании, не-
достижимое для большинства не только 
российских, но и зарубежных компаний, 
вызывает у любого исследователя интерес 
и желание заняться более глубоким изуче-
нием потрясающей компании Patek 
Philippe. 
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ПОВЫШЕНИЕ ДОСТОВЕРНОСТИ ОЦЕНКИ  
ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ В УСЛОВИЯХ 

РИСКА И НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 
 

О. Н. Калинина 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Статья посвящена анализу основных проблем управления инвестиционными проектами в инвестиционно-
строительной производственной системе. Рассмотрен эффективный экономический инструментарий на 
основе негэнтропийного управления, разработанный для повышения достоверности оценки инвестицион-
ных проектов в условиях риска и неопределенности. Автором предложены пути решения задачи совершен-
ствования системы ценообразования и сметного нормирования в результате взаимодействия бизнеса и орга-
нов государственной власти путем формирования совместного исследовательского центра, а также метод 
определения трудоемкости работ по созданию новых и модернизации действующих основных производ-
ственных фондов, отличающийся от традиционных подходов. Метод основан на директивно установленных 
нормативах затрат труда и заключается в учете всех трудовых действий рабочих в зависимости от производ-
ственных условий, определяемых характером технологического уклада, в условиях которого выполняется 
производственный процесс. Сделан вывод о том, что новый подход к расчету трудоемкости повышает точ-
ность оценки эффективности инвестиционных проектов. Предложенный метод (в отличие от оценки, осно-
ванной преимущественно на экспертных процедурах) позволяет оценивать качество технических решений 
по нескольким показателям и моделировать оценивающее решающее правило. Данный метод может приме-
няться при создании новых и усовершенствовании существующих версий сметно-нормативной базы. 
Ключевые слова: инвестиционный проект, трудоемкость, инвестиции, энергоэффективность, ценообразова-
ние, сметное нормирование. 

 

RAISING TRUTHFULNESS OF INVESTMENT  
PROJECT ESTIMATION IN CONDITIONS  

OF RISK AND UNCERTAINTY 
 

Olga N. Kalinina 
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The article analyzes key problems in managing investment projects in investment-construction industrial system. It 
studies effective economic tools on the basis of negentropical management developed for higher truthfulness of 
investment projects estimation in conditions of risk and uncertainty. The author puts forward ways of resolving the 
problem dealing with pricing system upgrading and estimate standardization through interaction of business and 
bodies of state power by setting-up a joint research center and a method of finding labour intensity for building new 
capital  production assets and modernization of existing ones, which differs from traditional approaches. The 
method is based on fixed norms of labour costs and includes registration of all labour acts of workers depending on 
production conditions defined by the character of technological structure, where the production process is taking 
place. A conclusion was made that the new approach to labour intensity calculation can raise accuracy of efficiency 
assessment of investment projects. The proposed method (in contrast to estimation based mainly on expert 
procedures) would give an opportunity to assess the quality of technical solutions by several indicators and 
modernize the estimation rule. This method can be used for developing new variants of estimate-normative base 
and upgrading the existing ones. 
Keywords: investment project, labour intensity, investment, power efficiency, pricing, estimate standardization. 
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едостаток необходимого объема 
инвестиций во многих отраслях 
наблюдался еще до кризисных яв-

лений периода 2014–2016 гг., проявляю-
щихся в падении многих значимых макро-
экономических показателей, вызванном 
ускоренным ростом издержек и, как след-
ствие, сокращением доли валовой прибы-
ли в структуре ВВП и снижением ресурсов 
для инвестиционного роста. Кроме этого, 
инвестиционный спад дополнили новые 
факторы, связанные с введением экономи-
ческих санкций, падением цен на нефть с 
середины 2014 г. и другими негативными 
последствиями, что в свою очередь приве-
ло к резкому сокращению доходов и воз-
можностей экономического развития в це-
лом, а также повлекло за собой ухудшение 
бизнес-уверенности, рост неопределенности 
и риска. Следует отметить в этой связи по-
литику Центрального банка Российской 
Федерации, направленную на демонети-
зацию экономики, которая действует 
сильнее санкций. 

В экономике под понятием неопределен-
ности понимается неясная, точно неиз-
вестная обстановка, обусловливающая ча-
стичную или полную неизвестность ко-
нечных результатов деятельности и свя-
занных с ней затрат. Поскольку под влия-
нием риска величина будущих доходов 
характеризуется неопределенностью (не-
ясностью), существует необходимость в 
данном контексте рассмотреть фактор не-
определенности более подробно [5].  

В вопросах, непосредственно связанных 
со случайными обстоятельствами, прежде 
всего необходимо определить происхож-
дение причин, создающих неопределен-
ность. При этом мерилом точности приня-
тия решений, связанных с неопределенно-
стью, является конечный результат дей-
ствий.  

Прибыль инвесторов практически все-
гда связана с характерными рисками.  

Согласно утверждениям риск – это:  
1) предприимчивость, действие на уда-

чу, на благополучный результат в пер-
спективе;  

2) опасность, угрожающая успешному 
результату;  

3) неуверенность в будущем и опас-
ность возникновения ущерба1.  

Под инвестиционным риском подразуме-
вается вероятность (угроза) утраты доли 
личных инвестиций, реинвестирования 
доходов либо возникновения новых инве-
стиционных расходов и/или наоборот – 
шанс приобретения большой выгоды (до-
хода) и как результат – осуществления 
предпринимательской деятельности в 
условиях неопределенности [8]. 

В настоящее время в сложившихся эко-
номических условиях подъем многих от-
раслей промышленности обеспечит созда-
ние рынка, привлекательного для инве-
стиций. Основной вопрос роста инвести-
ционной деятельности в России состоит в 
привлечении инвесторов в национальную 
экономику. Для достижения этой цели су-
ществует острая необходимость создания 
условий, при которых инвесторы будут 
заинтересованы вкладывать свои капиталы 
в инвестиционные проекты в России2.  

В данном контексте рассмотрим поня-
тие инвестиционного проекта – эффектив-
ного и экономически обоснованного пла-
на, имеющего установленные сроки и 
утвержденные объемы работ, представля-
ющего собой идею и концепцию вложения 
денежных средств с целью получения при-
были. Для доказательства экономической 
выгоды вложения денежных средств в 
определенный объект необходимы про-
ектно-сметная документация или бизнес-
план. 

Недостоверность сметно-нормативной ба-
зы в современных условиях рассмотрим как 
следствие спада инвестиционной активности. 
Поскольку электроэнергетическая система 
России удовлетворяет потребности в элек-
трической и тепловой энергии народного 
хозяйства и населения, а кроме того, экс-
портирует электроэнергию в страны СНГ 

                                                 
1 См.: Олейников Е. А. Инвестиционный менедж-
мент : учебное пособие. – М. : ГУ РИНКЦЭ, 2003. 
2 URL: http://www.oaiis.ru/data/Byulleten_Schetnoj_ 
palatj.pdf 

Н 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 1 (109) 

 

188 
 

и дальнего зарубежья, энергетическая от-
расль занимает одно их первых мест в рос-
сийской экономике и создает ее основные 
внутренние резервы. Следовательно, осно-
вательный прорыв в создании наиболее 
конкурентной рыночной среды и надеж-
ном функционировании отрасли пред-
ставляет собой неотъемлемое условие эко-
номического развития России, которое в 
свою очередь создает необходимые усло-
вия ее энергетической безопасности. К со-
жалению, известно, что энергетический 
сектор не вполне привлекателен для инве-
сторов. Этот фактор очень значим в усло-
виях ограниченного бюджетного финан-
сирования. 

Для привлечения инвестиций требуется 
гарантия окупаемости и возвратности 
вложенного капитала. В существующей 
экономической ситуации, характеризую-
щейся недостатком бюджетного финанси-
рования, важнейшим условием привлече-
ния частных инвестиций с целью увеличе-
ния эффективности производственных си-
стем становится разработка механизмов 
привлечения частного капитала и бюд-
жетных средств. Основной целью при этом 
является выявление достоверного объема 
денежных средств на стадии внедрения 
проектов в жизнь на этапах инвестицион-
ного цикла. Немаловажна и дальнейшая 
поддержка безубыточности объекта инве-
стирования в долгосрочном периоде, для 
чего на этапе разработки проектных ре-
шений в составе проектно-сметной доку-
ментации (ПСД) необходимо определить 
стоимость будущего объекта инвестирова-
ния на текущий момент времени. 

Строительно-монтажные работы (СМР) 
и проектирование являются составными 
частями процесса создания инфраструк-
туры как энергетических объектов, так и 
всех других объектов социальной сферы.  
В связи с этим следует отметить, что ПСД – 
это важная часть проекта строительства 
объекта, так как на ее основе формируются 
объемы капитальных вложений для фи-
нансирования строительства объектов и 
взаимоотношения между лицами, прини-

мающими решения в инвестировании 
проектов.  

Следовательно, сметные нормы должны 
отражать технологический и организаци-
онно-управленческий уровни СМР, в том 
числе шестого технологического уклада, и 
способствовать становлению нового типа 
общественного потребления [5]. 

Несмотря на периодически вводимые 
многочисленные корректировки и допол-
нения, применяемая нормативно-правовая 
база в сфере ценообразования и сметного 
нормирования остается несовершенной и 
неполноценной, что недопустимо для со-
здания благоприятной обстановки в при-
влечении инвестиций. Вопрос повышения 
качества сметного нормирования является 
серьезным, поскольку ПСД – это ключевое 
звено в принятии управленческих реше-
ний и с юридической, и с экономической 
точки зрения. С этой целью 25 ноября  
2015 г. Минстроем России согласована ре-
форма системы ценообразования и смет-
ного нормирования «400 дней», которая 
предлагает переход на ресурсный метод 
расчета вместо базисно-индексного [3]. 

Ресурсный метод обладает многими не-
достатками1, наличие которых на практике 
создает препятствия для оперативного и 
достоверного расчета сметной стоимости 
объекта, например: 

 ресурсный метод расчета ПСД пред-
полагает детальный анализ и калькуляцию 
всех ресурсов строительства, что занимает 
очень много времени, а это уже является 
препятствием для оперативного составле-
ния документации; не позволяет составить 
полноценную ПСД на этапе проектирова-
ния, поскольку и у проектировщиков, и у 
подрядчиков или заказчиков нет сведений 
о будущей стоимости требующихся ресур-
сов; 

 утвержденная ресурсным методом 
расчета на момент строительства ПСД спу-
стя несколько лет не может быть полезной, 
поскольку проектная организация не об-
ладает информацией о ценах на ресурсы в 

                                                 
1 URL: http://gosekspertiza-rt.ru/files/material_830/ 
24580.pdf 
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будущем и о подрядчике, который будет 
выполнять СМР; подрядная организация 
выбирается на основании конкурса, в свою 
очередь конкурс проводится, когда готов 
проект (смета – неотъемлемая часть проек-
та). 

Исходя из этого получается, что на мо-
мент выпуска ПСД невозможно составить 
достоверную смету на строительство объ-
екта. ПСД, составленная в 2016 г., на мо-
мент строительства в 2019 г. должна быть 
пересмотрена, и инженеру-сметчику необ-
ходимо собирать информацию о стоимо-
сти ресурсов повторно. Отметим, что про-
ектная организация не обладает временем 
постоянно проводить мониторинг цен на 
необходимые ресурсы. Такое положение 
дел при формировании стоимости буду-
щего объекта усиливает неблагоприятную 
обстановку инвестиционной активности и 
снижает возможность решения проблемы 
модернизации и инновационного разви-
тия в условиях рыночной экономики.  
В подобных условиях многократно возрас-
тает энтропия [5], отражающая уровень 
неупорядоченности (турбулентности), что 
существенно увеличивает степень неопре-
деленности и риск для возможных капи-
тальных вложений и таким образом создает 
препятствия в создании благоприятной ин-
вестиционной обстановки. Все указанные 
факты в свою очередь создают значитель-
ные проблемы в управлении проектами. 

В работе [5] доказана и определена сте-
пень недостоверности (неопределенности) 
сметных расценок Федеральной норма-
тивной базы в редакции 2014 г. с измене-
ниями от 12 ноября 2014 г. № 703 (ФСНБ-
2001), определяющих прямые затраты на 
основании энтропийного подхода. Рас-
смотрим на примерах некоторые сметные 
нормы.  

В сборнике № 33 «Линии электропере-
дачи» содержатся единичные расценки на 
выполнение работ по строительству элек-
трических сетей напряжением 0,38–1150 кВ.  

Рассмотрим сметные нормы на подвеску 

проводов воздушной линии (ВЛ) электро-
передачи напряжением 0,38 кВ. Линия 

напряжением до 1 кВ – устройство для пе-
редачи и распределения электроэнергии 
по изолированным или неизолированным 
проводам, расположенным на открытом 
воздухе и прикрепленным линейной ар-
матурой к опорам, изоляторам или крон-
штейнам, к стенам зданий и к инженер-
ным сооружениям. Стоимость подвеса 
изолированных и неизолированных про-
водов ВЛ 0,38 кВ определяется нормами 
таблиц 04-008-01÷03. Единицей измерения 
указан 1 км неизолированного провода 
при 20 (30) опорах. 

Нормами предусмотрен следующий со-
став работ: раскатка неизолированных 
проводов с помощью механизмов или 
вручную и изолированных проводов с по-
мощью троса-лидера; соединение прово-
дов; подъем неизолированных проводов на 
опоры; натягивание и визирование прово-
дов; крепление проводов и устройство пе-
ремычек. 

Согласно пункту 2.33.9 технической ча-
сти сборника при определении объема ра-
бот по подвеске проводов и грозозащит-
ных тросов необходимо принимать общую 
длину трасы ВЛ по проекту (строительную 
длину) за вычетом длины пролетов всех 
пересечений с препятствиями, включая 
длины пролетов больших переходов.  
В пункте 2.33.17 указывается, что потреб-
ное количество проводов и тросов как ма-
териала определяется с учетом расхода на 
провес, вязку, соединение проводов и нор-
мативных отходов при монтаже путем 
умножения строительной длины на коэф-
фициенты: для ВЛ 0,38–20 кВ – на 1,045; для 
ВЛ 35 кВ – на 1,025. 

Единицей измерения расценки является 
1 км провода, а по составу работ очевидно, 
что подвешивается провод с учетом расхо-
да на провес и разделку. Согласно пункту 
2.33.9 объем работ по подвеске проводов 
необходимо принимать как протяжен-
ность трассы (строительную длину – рас-
стояние от первой опоры до последней по 
плану, независимо от количества подве-
шиваемого провода), в которой не учиты-
ваются расходы на провес и разделку про-
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вода. Несмотря на то что в объемах работ 
учитывают общую длину трассы, логич-
нее, что подвешивается необходимое количе-
ство провода, а не строительная длина. На 
это указывает и само название расценки 
«Подвеска неизолированных проводов  
ВЛ 0,38 кВ». Кроме того, существует сов-
местная подвеска двух и более проводов. 
Вследствие этого объемы работ должны 
учитывать количество провода в двойном 
и более размере, что противоречит пункту 
2.33.9 технической части сборника № 33 
«Линии электропередачи». 

Не учтены работы по установке линей-
ной арматуры, кроме ресурсов «Соедини-
тель алюминиевых и сталеалюминиевых 
проводов (СОАС) 062-3» и «Зажимы  
К-СФ-1», когда наряду с этим существуют 
и другие материалы (колпачки, серьги, 
ушки, скобы и т. д.), требующие также 
времени на установку.  

Степень информационной энтропии 
каждой сметной нормы раздела «Подвеска 
неизолированных проводов ВЛ 0,38 кВ» со-
ставила около 13,37 бит. Затраты на подвес-
ку проводов ВЛ 6–10 кВ определяются нор-
мами таблиц 04-009-01÷08 этого же сборни-
ка. В нормах учтено устройство неизолиро-
ванного провода, а также работы по уста-
новке линейной арматуры. Единица изме-
рения предусматривает расход ресурсов на 
1 км линии (три провода) при  
10 опорах. Так же, как и в нормах ВЛ 0,38 кВ, 
объем работ по подвеске проводов опреде-
ляется как общая длина трасы ВЛ по проек-
ту. Энтропия одной сметной расценки в 
разделе «Подвеска проводов ВЛ 6–10 кВ» 
составляет примерно 9,37 бит [5]. 

Прямые затраты по прокладке самоне-
сущих изолированных проводов (СИП) 
определяются нормами 33-04-017-01÷04 
«Подвеска самонесущих изолированных 
проводов (СИП-2А1) напряжением от  
0,4 кВ до 1 кВ (со снятием напряжения)».  

Монтаж СИП рекомендуется произво-
дить с соблюдением технологий, приве-
денных в действующих технических и ме-

                                                 
1 В настоящее время существует новый вариант – 
СИП-2. 

тодических документах, с применением 
специальной линейной арматуры. Нужно 
строго соблюдать монтажные усилия и 
стрелы провеса при регулировке проводов, 
не допускать их перетяжку. В ФСНБ-2001 в 
редакции 2014 г. учтен подвес проводов с 
расходом 2%, что противоречит техниче-
ской части и вызывает большое сомнение, 
что такое количество покроет расходы на 
провес и разделку провода. Кроме того, 
произведен замен ресурса 161001 «Краны 
на автомобильном ходу 10 т», который 
предназначается непосредственно для со-
оружений линий электропередач, на более 
дешевый 021141 «Краны на автомобильном 
ходу при работе на других видах строи-
тельства 10 т». Вместе с тем, несмотря на 
наличие более дешевых вариантов (как 
альтернативы), необходимо, по нашему 
мнению, применять машины по их пря-
мому назначению, так как кроме учета 
стоимости работ должно соблюдаться каче-
ство выполняемых работ в соответствии с 
технологиями. 

Энтропия каждой сметной нормы  
раздела на подвеску самонесущих изоли-
рованных проводов составляет около  
12,37 бит [5]. 

Существенным недостатком ФСНБ-2001 
в редакции 2014 г. является отсутствие 
прямых расценок для определения затрат 
устройства линии электропередачи с 
СИП-3, а также устройства ответвлений от 
ВЛ проводом СИП-4.  

Известно, что технологии подвеса  
СИП-2 и СИП-3 отличаются: крепление 
проводов СИП-2 к опоре производится с 
помощью анкерных зажимов и комплектов 
промежуточной подвески (для этого в 
прямых расценках предусмотрены необ-
ходимые ресурсы), а крепление СИП-3 – с 
помощью штыревых и натяжных изолято-
ров, устанавливаемых на траверсах; при 
этом применяются расценки, наиболее 
приближенные к технологии производства 
работ, и затраты определяются с большим 
искажением действительности. 

Подобная ситуация сложилась с опре-
делением затрат на устройства ответвле-
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ний от ВЛ проводом СИП-4; расценки, ис-
пользуемые применительно к СИП, учи-
тывают подвес неизолированного провода 
и существенно отличаются технологией 
выполняемых работ. Кроме того, устрой-
ство СИП-4 предполагает применение 
специальной линейной арматуры. Затраты 
определяются с большой погрешностью. 
Отсутствие ясности в применении расце-
нок является причиной возможных разно-
гласий между заказчиками и исполните-
лями. 

Уровень энтропии при определении за-
трат на подвеску провода СИП-3 и устрой-
ство ответвлений проводом СИП-4 крайне 
высокий, что чревато неблагоприятными 
условиями для создания конкурентного 
рынка электроэнергии в результате сни-
жения эффективности инвестиций. 

Определение стоимости строительства 
трансформаторных подстанций1 (ТПС) 
напряжением 10/0,4 кВ осуществляется  
по расценкам подраздела 4.2 сборника  
№ 33 «Линии электропередачи». Данным 
подразделом определяется стоимость 
устройства фундаментов и установки обо-
рудования по нормам таблиц 33-04-027-01÷ 
04-029-08 для столбовых подстанций мощ-
ностью до 100 кВ · А, мачтовых ТПС мощ-
ностью до 250 кВ · А, комплектных под-
станций шкафного типа мощностью до  
250 кВ · А, а также комплектных подстан-
ций киоскового типа мощностью до  
630 кВ · А. 

Для того чтобы определить уровень со-
ответствия информации, содержащейся в 
сметных нормах, данным, применяемым в 
современных технологиях, проанализиру-
ем состав работ и ресурсы, содержащиеся в 
последней редакции ФСНБ-2001, а также 
электротехническое оборудование, пред-
ставленное на российском рынке.  

Рассмотрим, например, расценки на 
установку столбовых ТПС мощностью до 

                                                 
1 Электроустановки, предназначенные для приема, 
преобразования и распределения энергии и состоя-
щие из трансформаторов, распределительного 
устройства, устройств управления, технологических 
и вспомогательных сооружений. 

100 кВ · А и оборудование, предлагаемое 
российскими производителями.  

Согласно правилам устройства электро-
установок (ПУЭ) столбовая ТПС – это от-
крытая подстанция, все оборудование ко-
торой установлено на одностоечной опоре 
ВЛ на высоте, не требующей ограждения 
ТПС.  

Для установки столбовых ТПС необ-
ходимо подготовить фундамент, затра- 
ты которого определяются расценкой  
33-04-027-01 «Установка строительных кон-
струкций» (единицей измерения является 
одна подстанция). Состав работ этой рас-
ценки следующий: бурение котлованов, 
установка и выверка стоек с засыпкой па-
зух котлованов, установка металлокон-
струкций и оборудования на стойках, 
установка и закрепление трансформатора, 
ошиновка оборудования, монтаж ответв-
лений к ВЛ. 

Далее производится установка оборудо-
вания столбовых ТПС. Для этого применя-
ется расценка 33-04-027-02 «Установка обо-
рудования» (единицей измерения является 
также одна ТПС). Состав работ этой рас-
ценки полностью совпадает с предыдущей, 
что часто приводит к непониманию между 
заказчиками и подрядчиками: создается 
мнение, что в каждой расценке состав ра-
бот повторяется. На наш взгляд, логичнее 
было бы указать состав работ для каждой 
нормы, соответствующей выполняемым 
работам.  

Так же, как и в подвеске провода, в рас-
ценке учтен ресурс 021141 «Краны на ав-
томобильном ходу при работе на других 
видах строительства 10 т», но очень часто 
установка столбовых ТПС является состав-
ной частью строительства ВЛ, поэтому 
машины должны применяться одинако-
вые. Это условие в нормах ФСНБ-2001 в 
редакции 2014 г. (с изменениями от 12 но-
ября 2014 г.) соблюдено, но, как отмечалось 
ранее, желательно выполнять работы на 
машинах прямого назначения. Следует 
отметить, что в данной редакции в резуль-
тате уменьшения заработной платы ма-
шинистов стоимость эксплуатации ресурса 
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031001 «Автогидроподъемники высотой 
подъема 12 м» снижена с 83,76 до 82,22 руб-
лей в ценах по состоянию на 2001 г. Это 
создает некоторую меру неопределенно-
сти: получается, что экономический эф-
фект при строительстве ТПС создается в 
ущерб рабочим, занятым на работе по экс-
плуатации строительного автотранспорта. 
Эта ситуация особенно отличается своей 
парадоксальностью в настоящее время – в 
условиях роста цен на все виды товаров и 
услуг. 

Для определения прямых затрат по ви-
дам СМР разработаны нормы, которые 
полностью соответствуют по своему содер-
жанию и составу выполняемым работам. 
Такие сметные нормы называются прямы-
ми.  Однако в сметно-нормативной базе не 
все расценки являются прямыми для мно-
гих видов СМР. В связи с отсутствием в 
сметно-нормативной базе норм, полностью 
соответствующих некоторым видам работ, 
допускается использование сметных норм, 
наиболее близких по составу работ и ресур-
сам, т. е. применительно1.  

В случае использования прямой смет-
ной нормы [5] информационная энтропия, 
отражающая степень недостоверной ин-
формации, составляет 7,37 бит. Таким об-
разом, необходимо рассмотреть информа-
ционную энтропию для сметных норм, ко-
торые используются применительно. 

Метод горизонтально направленного 
бурения (ГНБ) – это современный бес-
траншейный способ прокладывания ин-
женерных коммуникаций различного 
назначения (водопровод, канализация, 
тепловые сети, электрокабели, кабели свя-
зи, газопроводы, нефтепроводы и нефте-
продуктопроводы), который осуществля-
ется при помощи специализированных 
мобильных буровых установок под кон-
тролем систем локации, в связи с чем появ-
ляется возможность проведения управляе-
мой проходки по криволинейной траекто-
рии, а также расширения скважины до не-
обходимого диаметра и прокладки трубо-
провода. 

                                                 
1 URL: https://smetnoedelo.ru/docs/1857.html 

Современный метод ГНБ отражает уро-
вень достижения науки, основанный на 
инженерном знании в соответствии с тре-
бованиями шестого технологического 
уклада, приближая современные техноло-
гии к предельно эффективным. Особую 
актуальность этот метод приобретает в 
условиях, где нет возможности применять 
землеройную технику. Кроме того, ГНБ 
обладает рядом преимуществ, которые 
позволяют существенно снизить сметную 
стоимость проекта, так как технология ГНБ 
не требует рытья траншей и разрушения 
дорожного покрытия, верхнего слоя грун-
та или путепроводов. Соответственно, от-
сутствует необходимость восстановления 
поврежденных участков. Для проведения 
работ необходима бригада, состоящая из 
3–5 человек, что существенно отличается 
от традиционных методов прокладки 
коммуникаций, где используются много-
численное оборудование и инструменты, а 
также требуется оплачивать труд большего 
числа рабочих за более продолжительный 
период строительства. 

Метод ГНБ может быть управляемым и 
неуправляемым. Для бурения используют-
ся установки с пневматическими, электри-
ческими и гидравлическими двигателями. 

В части 4 «Скважины» сметно-норма-
тивной базы нормами таблиц 01-074÷ 
01-078 предусмотрен метод управляемого 
бурения скважин и протаскивание сталь-
ных трубопроводов в усредненных усло-
виях производства работ в грунтах  
1–7 групп машинами горизонтального бу-
рения прессово-шнековыми типа РВА-100 
и РВА-200 на длине 50 м.  

Машины буровые прессово-шнековые 
типа РВА обеспечивают горизонтальное 
направленное бурение скважин диаме-
тром от 159 до 1 420 мм на длине перехода 
до 100 м в грунтах 1–7 групп буримости. 
Для бурения скважин применяются маши-
ны горизонтального бурения прессово-
шнековые с тяговым усилием 203 тс  

https://smetnoedelo.ru/docs/1857.html
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(2 000 кН) компаний Schmidt и Kranz-
Gruppe1. 

Как отмечалось ранее, нормами таблиц 
01-074 ÷ 01-078 предусмотрен метод управ-
ляемого бурения, так как в составе работ 
содержится следующая информация: 
«Предварительное расширение скважины 
после пилотного бурения со сваркой про-
изводственных труб встык». 

Если в ПСД указан метод неуправляе-
мого бурения с использованием машин 
марки РВА, где не предусмотрено бурение 
пилотной скважины, следует рассматри-
вать расценки из данного сборника как 
применительные. В этом случае нормы 
времени для ресурсов «Затраты труда ра-
бочих (средний разряд работы 4,3)» и 
«Эксплуатация машин» будут обладать 
большей мерой неопределенности, чем 
прямые расценки при управляемом методе 
бурения, так как время работы без буре-
ния пилотной скважины отличается от 
указанного в расценке норматива.  

Определим энтропию для случая при-
менительного использования расценки с 
учетом определенной ранее энтропии.  
В данном случае время, затраченное рабо-
чими, будет составлять минимум 2 бита 
информации. Известно, что в каждой рас-
ценке сметно-нормативной базы для ре-
сурса «Основная заработная плата рабо-
чих-строителей» энтропия равна 4 битам 
информации. Следовательно, в целом для 
нормы времени рабочих энтропия состав-
ляет как минимум 6 бит. Для эксплуатации 
машин необходимо дополнительно узнать 
время работы механизмов при неуправля-
емом бурении (энтропия также равна 2 би-
там информации). Поскольку известна эн-

                                                 
1 Компании Schmidt и Kranz-Gruppe являются ос-
новными производителями буровых прессово-
шнековых машин следующих марок: РВА-38 с уси-
лием продавливания 39 тс (380 кН) для горизонталь-
но направленного бурения скважин диаметром от 
159 до 530 мм; РВА-100 с усилием продавливания  
102 тс (1 000 кН) для горизонтально направленного 
бурения скважин диаметром от 325 до 1 020 мм;  
РВА-200 с усилием продавливания 203 тс (2 000 кН) 
для горизонтально направленного бурения скважин 
диаметром от 630 до 1 420 мм. 

тропия для ресурса «Эксплуатация ма-
шин», которая составляет 5,62 бит, то в 
данном случае энтропия будет составлять  
5,62 + 2 = 7,62 бит.  В результате получает-
ся, что условная энтропия ресурса «Основ-
ная заработная плата рабочих-строителей» 
равна 5,16 бит, условная энтропия ресурса 
«Эксплуатация машин» – 5,33 бит, сов-
местная энтропия – 10,49 бит, взаимная 
информация – 3,13 бит. 

При замене в данных расценках буро-
вых машин на другие их виды, например 
российского производства, нормы времени 
основных рабочих и машинистов, а также 
их разряды могут существенно отличаться 
от реальных. Следовательно, при приме-
нительном использовании расценок эн-
тропия увеличивается, так как появляются 
неучтенные факты технологии производ-
ства работ согласно проектным решениям. 

По результатам проведенного анализа 
действующей сметно-нормативной базы 
Главным управлением государственной 
экспертизы были выявлены существенные 
недоработки, искажающие достоверность 
определения стоимости строительства, и 
определена острая необходимость карди-
нального изменения нормативно-правовой 
базы в сфере ценообразования. Сложив-
шаяся ситуация в сфере ценообразования 
является основным, но, к сожалению, дале-
ко не единственным источником проблем 
в эффективном управлении проектами.  

На основании вышеизложенного можно 
дать ряд рекомендаций. 

В рамках реформы «400 дней» существова-
ние исследовательского центра на базе государ-
ственно-частного партнерства (ГЧП) способ-
ствовало бы конструктивному диалогу и 
устранению наболевших вопросов в системе 
ценообразования и сметного нормирования, а 
также предотвратило бы часто имеющую 
место несогласованность между органами 
власти и экспертами строительной инду-
стрии. Данный центр, разрабатывая смет-
ные нормативы, должен руководствоваться 
инновационным инструментарием, со-
зданным на основе современных управ-
ленческих теорий и методов, в частности, 
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на концепции негэнтропийного управле-
ния [4]. При этом основное внимание сле-
дует обратить не на переход с одного ме-
тода на другой, как это рекомендуется в 
рамках реформы «400 дней», а на создание 
результативного инструментария, с помо-
щью которого появится возможность 
быстрого реагирования на инновацион-
ные технологии производства работ. Раз-
работка достоверных нормативных баз 
позволит достичь более высокого уровня 
качества выпускаемой ПСД [6]. 

Предложенный в работе [5] метод определе-
ния трудоемкости, заключающийся в приме-
нении Базовой системы микроэлементных 
нормативов времени (БСМ-1), отличается от 
традиционных подходов, основанных на ди-
рективно установленных нормативах за-
трат труда, и заключается в учете всех тру-
довых действий рабочего в зависимости от 
производственных условий, определяемых 
характером технологического уклада, в 
условиях которого выполняется производ-
ственный процесс. 

Система предусматривает разбивку все-
го множества выполняемых операций на 
простейшие элементы, такие как переме-
стить, взять, повернуть и т. д.1 Простейшее 
действие выполняемого трудового процес-
са, дальнейшее дифференцирование ко-
торого нерационально, называется микро-
элементом. На основании микроэлементов 
определяется необходимое количество 
времени на осуществление одного элемен-
тарного движения, т. е. одного микроэле-
мента. Данная трудоемкость выявляется 
путем статистической обработки времени 
с помощью видео- и киносъемки.   

На примере сметной нормы ФЕР  
33-04-008-03, на основе которой определя-
ется стоимость подвеса изолированных 
проводов ВЛ 0,38 кВ (единица измерения –  
1 км изолированного провода с несколь-
кими жилами при 30 опорах, заявленная 
трудоемкость – 34,9 чел./ч), определим 
трудоемкость, выражающую нормативное 

                                                 
1 См.: Базовая система микроэлементных нормативов 
времени (БСМ-1) : методические и нормативные 
материалы. – М. : Экономика, 1989. 

значение времени на основании Базовой 
системы микроэлементных нормативов 
времени (БСМ-1) (таблица). 

Как было указано выше, нормами преду-
смотрен следующий состав работ: раскатка 
изолированных проводов с помощью троса-
лидера, соединение проводов, подъем не-
изолированных проводов на опоры, натя-
гивание и визирование проводов, крепле-
ние проводов и устройство перемычек. 

Разобьем все элементарные действия 
выполняемых работ на микроэлементы в 
соответствии с БСМ-1. В данной системе с 
учетом всех видов работ можно выделить 
41 микроэлемент с определенными осо-
бенностями и сущностью (классифициру-
ют движения при выполнении работ на 
конкретные неделимые микроэлементы). 
При этом следует отметить, что коды мик-
роэлементов нормирования выглядят сле-
дующим образом: ПР – протянуть руку;  
П – переместить в пространстве; Х – хо-
дить; ХЛ – ходить по лестнице (n – количе-
ство раз); ПОО – повернуть вокруг оси; 
ПОП – повернуть в пространстве; В – взять; 
Р – разъединить; ПП – переместить по по-
верхности; ПРГ – переместить по рольган-
гу; УП – установить на плоскость; УО – 
установить на вал или отверстие; ВРО – 
вращать отверткой; ФВ – всмотреться; НП 
– нагнуться до пола; ВНП – выпрямиться 
от пола. Обозначения фактора стесненно-
сти: СТ1 – свободно; СТ2 – стесненно; СТ3 – 
очень стесненно. Микроэлемент П1 обо-
значает свободное соединение, П2 – плот-
ное соединение, П3 – тугое соединение.  

Поправочные коэффициенты, учиты-
вающие сложность: 

 наличие осторожности: ОС1 – без 
осторожности; ОС2 – с осторожностью;  

 степень контроля: К1 – малая, К2 – 
средняя, К3 – большая;  

 удобство работы: У1 – удобно, У2 – 
неудобно, У3 – очень неудобно.  

Поправочные коэффициенты, учитыва-
ющие усложняющие факторы, представ-
ляют собой коды характеристик: S (мм) – 
расстояние перемещения руки или пред-
мета; l (м) – расстояние перехода для мик-
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роэлемента «Ходить»; P (кг) – масса пере-
мещаемого предмета; D (мм) – диаметр 

резьбы моховика; Ψ (град.) – угол поворо-
та; F (кг) – усилие. 

 
Трудоемкость подвеса изолированных проводов воздушной линии 0,38 кВ 

 

Наименование 
работ 

Кодовое обозначение 
микроэлементов 

Параметрическая 
сложность, ед. 

Нормативные 
значения  
времени,  

тыс. доли мин 

Количество 
выполняемых 

операций 

Всего норматив-
ные значения 
времени, тыс. 

доли мин 

Раскатка изолиро-
ванных проводов с 
помощью троса-
лидера 

ПР (S 250) (ОС1; К2) 14 + 1 = 15 7,3 2 570 18 761 

Х (S 1; Р 0,05) (ОС1; СТ1) 0 15 З 742 56 130 

ПР (S 100) (ОС1; К2) 9 + 1 + 2 = 12 7,3 10 578 77 219,4 

В (P 0,3; l 110) (ОС1; К3; 
У3) 

0 + 3 + 0 + 5 + 4 = 12 8 4 679 37 432 

П (S 500; Р 0,5; l 1000) 
(ОС1; К2) 

12 + 0 + 1 = 13 11,5 2 478 28 497 

ХЛ (Р 0,05; n = 10) (ОС1; 
СТ2) 

0 + 4 = 4 15 3 410 51 150 

ПР (S 450) (ОC1; К3) 17 + 2 = 19 7,8 4 570 35 646 

ПОО (F 1; Ψ 180) 0 + 3 = 3 9,2 9 209 84 722,8 

Соединение прово-
дов 

Р (l 10; Р 2) (ОС2; У2; П2) 5 + 0 + 0 = 5 2,7 2 570 6 939 

ПОП (Р 0,45; Ψ 90) (ОС2) 0 + 2 + 0 = 2 4,9 6 780 33 222 

Х (S 2,5; Р 0,2) (ОС1; СТ2) 0 + 5 + 0 = 5 17 3 400 57 800 

ПОО (Ψ 180; F 1,5)  7 + 0 = 7 7,1 5 539 39326,9 

П (S 300; Р 0,7; l 220) 
(ОС2; K2) 

19 + 0 = 19 11,5 9 900 113 850 

Подъем неизолиро-
ванных проводов на 
опоры 

ПП (S 200) (ОС1; К2) 10 + 0 = 10 9,3 2 359 21 938,7 

УО (Р 0,07; l 20) (ОС2; 
ОР1; П2) 

7 + 0 + 1 + 0 + 3 = 11 3,9 5 790 22 581 

В (Р 0,04; l 40) (ОC2; К3; 
У3) 

5 + 6 + 0 + 1 + 0 = 12 5,7 3 750 21 375 

УП (Р 0,3; l 50) (ОС2; 
ОР1; П1; У1) 

1 + 9 + 0 + 0 + 1 = 11 3,4 2 357 8 013,8 

УП (Р 0,3; l 0,5) (ОС1; У2) 1 + 3 + 4 = 8 1,9 4 097 7 784,3 

В (P 0,07; l 200) (ОС1; К1; 
У2) 

1 + 2 + 1 + 4 + 5 = 13 6,3 8 579 54 047,7 

ПРГ (S 800; Р 1,5; l 500) 
(ОС2) 

14 + 1 + 3 = 18 13,7 4 890 66 993 

Натягивание и ви-
зирование проводов 

УП (l 40; Р 0,03) (ОС1; 
У1) 

0 + 1 = 1 2,1 4 350 9 135 

Х (S 200; Р 12) (ОС2; СТ) 1 + 7 = 8 18,1 2 800 50 680 

П (S 500; Р 15; l 1 000) 
(ОС1; К1) 

7 + 3 + 3 + 0 + 7 = 20 20,9 5 979 124 961,1 

НП 
 

14,5 9 300 134 850 

ПОО (F 1; Ψ 30) 0 5 7 534 37 670 

ФВ 
 

4,4 8 907 39 190,8 

ВРО (D 2) (СТ2) 2 + 0 = 2 5,3 1 790 9 487 

ВНП 
 

17 2 008 34 136 

В (P 15; l 100) (ОС1; К1; 
У1) 

4 + 7 + 0 + 1 + 0 = 12 5,2 8 530 44 356 

Крепление прово-
дов и устройство 
перемычек 

ВНП 
 

17 3 300 56 100 

ВРО (D 2) (СТ2) 5 + 0= 5 5,8 10 007 58 040,6 

ПР (S 300) (ОС2; К2) 13 + 3 = 16 9,9 9 280 91 872 

ХЛ (Р 0,05; n = 10) (ОС1; 
СТ2) 

0 + 3 = 3 15,1 3 500 52 850 

ПОО (F 2; Ψ 360) 0 + 8 = 8 8,1 7 301 59 138,1 

П (S 700; Р 1,7; l 1 000) 
(ОС2; К1) 

14 + 3 + 2 = 19 11,7 5 497 64 314,9 

НП 
 

13,4 4 679 62 698,6 

Х (S 2; Р 0,03) (ОС2; СТ2) 0 16,7 5 794 96 759,8 

Итого нормативные значения времени, мин 1 869,67 

Трудоемкость подвеса проводов, чел./ч 31,16 
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 Далее определим параметрическую 
сложность микроэлементов, отражающую 
сложность труда при выполнении работ [5]. 
Исходя из табличных данных системы 
микроэлементных нормативов времени оп-
ределим нормативные значения времени.  

Таким образом, на основании Базовой 
системы микроэлементных нормативов 
времени (БСМ-1) была определена трудо-
емкость в соответствии с заявленным со-
ставом работ при условии учета всех дви-
жений, выполняемых рабочим в процессе 
труда. Согласно таблице трудоемкость 
подвеса изолированных проводов воздуш-
ной линии 0,38 кВ составляет 31,16 чел./ч, 
что на 3,74 чел./ч меньше заявленного 
значения в сметной норме. Рассчитанная 
трудоемкость учитывает все без исключе-
ния мельчайшие движения рабочего и при 
этом не допускает нерационального нор-
мирования труда. Заметим, что предло-
женный метод является довольно трудо-
емким. Вместе с тем создание программно-
го комплекса на базе данной математиче-
ской модели даст возможность точно и 
оперативно определять нормы времени 
при выполнении любых видов работ, что 
позволит быстро реагировать на появляю-
щиеся инновации путем разработки и мо-
делирования процессов труда в любой 
сфере производства. Этот фактор, несо-
мненно, обеспечит условия инвестицион-
ной привлекательности проектов [5]. 

Сметные нормативы, созданные на базе 
методики, являются основой экономиче-
ского инструментария, который создаст 
предпосылки для разработки проектной 
наукоемкой и высокотехнологичной про-
дукции высокого качества в условиях ше-
стого технологического уклада. В свою 
очередь достоверное определение объемов 
требующихся инвестиций обеспечит уско-
ренный переход на шестой технологиче-
ский уклад [5]. 

В условиях достижения научно-техничес-
кого прогресса, заключающегося в том числе в 
рациональном использовании материальных и 
трудовых ресурсов, ключевую роль выполняет 
системный экономический анализ при созда-

нии новых и совершенствовании существую-
щих технико-технологических решений. Для 
выявления необходимости исключения 
либо добавления определенного ресурса в 
состав сметной нормы следует применять 
методологию функционально-стоимостно-
го анализа (ФСА) [5]. С помощью метода 
экспертного оценивания комплексного 
показателя качества технико-техноло-
гических решений с использованием дис-
кретных оценок решается основная про-
блема, заключающаяся в разногласии экс-
пертов при определении нужного состава 
ресурсов для формирования элемента 
прямых затрат. Метод ФСА даст возмож-
ность разработать эффективный экономи-
ческий инструментарий нормативно-
правовой базы, который позволит избе-
жать нерационального включения в нор-
мативы как состава работ, так и ресурсов, 
необходимых для выполнения определен-
ных видов строительно-монтажных и пус-
коналадочных работ. 

Метод оценивания качества технико-
технологических решений может применять-
ся при создании новых и усовершенствовании 
имеющихся версий сметно-нормативной базы. 
Недостоверная информация в сметных 
нормативах, используемых для определе-
ния стоимости работ в современных усло-
виях, существенно искажает себестоимость 
работ и мешает достоверно оценивать 
проекты. Достоверная информация в нор-
мативах позволит быстро реагировать на 
появление новых технологий строительно-
го процесса и других инноваций.  

Необходима интеграция специалистов про-
изводства и ученых, а также представителей 
органов государственной власти для обсужде-
ния научных исследований, таких как расчет 
трудоемкости выполняемых СМР с помо-
щью Базовой системы микроэлементных 
нормативов времени (БСМ-1) [5].  

На основании вышесказанного можно 
сделать следующие выводы: 

1. Подъем экономики в развитых стра-
нах осуществляется за счет взаимодействия 
производства с интеллектуальным капита-
лом, при этом политика государств, а так-
же научная и инновационная стратегии 
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создают условия для этого процесса, обес-
печивая экономический рост [8]. Предло-
женная методика расчета трудоемкости 
совершенствует нормирование труда и тем 
самым предполагает повышение инвести-
ционной активности (за счет создания эф-
фективного экономического инструмента-
рия стоимостной оценки проектов, досто-
верного определения себестоимости).  
В результате появляется потенциал для 
инновационного развития российской 
экономики. 

2. Внедрение ФСА при разработке до-
стоверной нормативной базы исключает 
нерациональное включение в нормативы 
как состава работ, так и ресурсов. Таким 
образом реализуется возможность разра-
ботать эффективный экономический ин-
струментарий на основе негэнтропийного 
управления для повышения достоверности 
оценки инновационных проектов в усло-
виях риска и неопределенности. 
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