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ГОСУДАРСТВО ГЛАЗАМИ ЭКОНОМИСТОВ 
 

В. Л. Макаров, А. Н. Козырев, В. Е. Дементьев  
Центральный экономико-математический институт РАН,  

Москва, Россия 

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

Центральный экономико-математический институт РАН,  
Москва, Россия 

 
В статье рассматриваются проблемы трансформации института государства в современных условиях. Особое 
внимание уделено следующим вопросам: определяющие признаки государства как особого социально-
экономического института; имманентные противоречия данного института; направления развития государ-
ства в условиях глобализации мирохозяйственных связей, цифровизации системы коммуникаций и эколо-
гической взаимозависимости. Особенностью подхода к исследованию является концентрация внимания на 
экономических аспектах происходящих изменений. Цель статьи – выявление основных проблемных точек 
взаимного воздействия государства и экономической системы. Авторами обсуждаются такие проблемы, как 
переформатирование системы связей внутри и между государствами, роль государства в контроле над клю-
чевыми ресурсами, двойственный характер государства как института, размывание границ государства, 
гражданство в условиях космополизации, возможность существования такой формы организации обще-
ственной жизни, как народовластие, роль культуры в формировании и сохранении института государства, 
воздействие пандемии на эволюцию межгосударственных отношений. Мнения соавторов публикации сов-
падают далеко не по всем вопросам, вместе с тем их объединяет общий подход к исследованию феномена 
государства как развивающегося и трансформирующегося института. Статья написана по материалам науч-
ного семинара, который проходил в Центральном экономико-математическом институте РАН в рамках дис-
куссионного клуба «Макаровские посиделки». 
Ключевые слова: государство, правительство, признаки государства, суверенитет, народовластие, цифровиза-
ция, глобализация, контроль над ресурсами, сетевые структуры.  

 

STATE VIEWED BY ECONOMISTS 
 

Valery L. Makarov, Anatoly N. Kozyrev, Viktor E. Dementiev 
Central Economics and Mathematics Institute of RAS,  

Moscow, Russia  

Elena V. Ustyuzhanina 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Central Economics and Mathematics Institute of RAS, 
Moscow, Russia 

 
The article studies issues of transforming the institution of state in today’s conditions. Special attention is paid to the 
following questions: characteristic features of state as a specific social and economic institution; immanent 
contradictions of the institution; lines in state development in conditions of world economic ties globalization; 
digitalization of the communication system and ecological interdependence. The given approach to research is 
characterized by its focus on economic aspects of current changes. The goal of the article is to find out key spots of 
mutual impact of state and economic system. The authors discuss such problems as reshaping the system of contacts 
inside state and among them, the role of state in controlling key resources, dubious nature of state as an institution, 
watering state borders, citizenship in conditions of cosmopolitanism, feasibility of such form of public life 
organization as people’s rule, the role of culture in forming and retaining the institution of state, the impact of 
pandemia on evolution of interstate relations. Co-authors’ opinions are not always the same, however, they adhere 
to the common approach to researching the phenomenon of state as a developing and transforming institution.  
The article was written on the basis of materials of the seminar held in the Central Institute of Economics and 
Mathematics RAN within the frames of the ‘Makarov’s Gathering’ Club. 
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Макаров Валерий Леонидович 

волюция человеческой цивилиза-
ции идет в направлении увеличе-
ния связей между людьми, группа-

ми лиц, организациями, в том числе госу-
дарствами. Научно-технический прогресс 
приводит к тому, что разнообразие таких 
связей возрастает, особенно в последнее 
время. Например, П. Ханна написал боль-
шую книгу, посвященную всем видам свя-
зей в современном обществе [9]. 

Государство в современном смысле ас-
социируется с родовой, национальной и 
местной идентичностью. Поэтому истин-
ные государства, определенные по данно-
му принципу, являются относительно не-
большими. Патриотизм, любовь к Родине 
не распространяются на большие импе-
рии. 

Как показывают статистические данные, 
количество государств, в частности зареги-
стрированных в ООН, постоянно и до-
вольно быстро растет. Империи распада-
ются. Вместо СССР появилось более пят-
надцати государств, вместо Югославии – 
семь. Кто может поручиться, что Катало-
ния, баски, Шотландия, бельгийские рай-
оны и прочие во всех частях земного шара 
не получат государственную независи-
мость. Тенденция налицо.      

В связи с этим все большее распростра-
нение получают разнообразные союзы 
государств: ЕС, НАТО, ШОС, БРИКС и им 
подобные. В них имеются свои управляю-
щие органы, правила поведения, законы. 
Указанные союзы не имеют четкой причи-
ны или основы своего возникновения, как 
в случае с национальными государствами. 
Причины могут быть разные: идеологиче-
ская, пространственная, религиозная, 
культурно-историческая. 

С помощью подобных союзов, а также 
международных договоров самого разного 
толка подкрепляется деятельность, осо-
бенно экономическая, многообразных 
международных корпораций. Продукто-

вые цепочки охватили весь мир. Их стано-
вится все больше и больше. Глобализация 
в экономической сфере неизбежна. В связи 
с этим проблема обеспечения государ-
ственного суверенитета приобретает но-
вые краски. Идут разговоры о политиче-
ском, экономическом, культурном, науч-
ном суверенитете, где есть свои особенно-
сти.  

Рассмотрим в качестве примера вопрос 
о собственности. Собственность фиксиру-
ется множеством национальных и между-
народных законов. В частности, за нее надо 
платить налоги. Мы наблюдаем многочис-
ленные примеры манипуляций с соб-
ственностью, которые, как говорится, схо-
дят с рук. Например, здание, находящееся 
в собственности посольства России в США, 
захватили американские службы; росчер-
ком пера была распределена собственность 
СССР по странам, не говоря уже о модной 
ныне системе санкций.  

Не случайно в принятых недавно по-
правках в Конституцию Российской Феде-
рации единодушно вставили поправку о 
приоритете национальных законов над 
международными. Суверенитет становит-
ся более значимым, чем раньше.  

Возникает естественный вопрос: а как 
будет развиваться человечество дальше? 
Не объявит ли каждая деревня себя госу-
дарством со своими законами и всем про-
чим. Здесь надо в первую очередь вспом-
нить историю. Сначала примерно так и 
было. Племена жили отдельно по своим 
законам. Потом они постепенно стали объ-
единяться, в частности, из-за необходимо-
сти производить общественные блага (ар-
мию, флот, крепости и пр.). Этот процесс 
дошел до тотальной колонизации, до им-
перий разных типов, таких как Римская, 
Византийская, Османская, Российская, 
Американская. Теперь мы наблюдаем об-
ратный процесс: количество националь-
ных государств увеличивается. Ясно, что 
этот процесс скоро остановится, хотя бы 

Э 
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вследствие технического прогресса. То-
тальная цифровизация неизбежна. Дея-
тельность компаний – производителей 
продукции, банков, управляющих и кон-
трольных органов принципиально изме-
нится. Даже местоположение, место рабо-
ты, гражданство станут фиксироваться по-
другому. Но понятие государства, как и 
национальности, сохранится. Человечество 
не может развиваться без сохранения куль-
туры, языка, религии, идеологии, что 
напрямую связано с существованием раз-
личных групп. Это клубы по интересам, 
местоположению, проживанию и т. д.  

При этом ясно, что понятие государства 
тоже развивается, корректируется. Челове-
чество производит разные коллективные 
блага, без которых его существование не-
возможно. А государство производит такие 
общественные блага, при которых человек 
чувствует себя человеком в ощущении бе-
зопасности, справедливости, своей значи-
мости для других. Поэтому пока существу-
ет человечество, существует и государство. 
В связи с этим стоит заметить, что когда  
К. Маркс говорил об отмирании государ-
ства, то он понимал его в узком смысле, 
похожем на своеобразного жандарма, огра-
ничивающего индивидуальные свободы.       

 
Козырев Анатолий Николаевич 
Есть ли у государства как института 

определяющий признак, отличающий его от 
других институтов? Может быть, совокуп-
ность признаков?  

Ключевой признак государства – моно-
полия на легитимное насилие. Территория 
играет роль «рамки», поскольку монопо-
лия ограничена территорией. Если бы су-
ществовало мировое правительство, про 
территорию можно было не вспоминать, 
как никто пока не вспоминает про плату за 
воздух. 

 Как соотносятся между собой две функции 
государства: производство общественных благ 
и принуждение? 

Производство общественных благ воз-
можно без принуждения. Это всегда имело 
место в малых группах (семья, дружеская 
компания, клуб единомышленников) или 

определенных социальных стратах. На-
пример, капитаны кораблей могли добро-
вольно платить за сигнал маяка, а многие 
программисты делают великолепный софт 
для всех. Самый яркий пример – Дональд 
Кнут сделал TeX. Но расширение круга 
участников быстро наталкивается на не-
добросовестное поведение, почему-то 
именуемое оппортунистическим. 

В каком направлении происходит эволюция 
государства? В эпоху цифровизации и глоба-
лизации государства укрепляются или начи-
нают модифицироваться в сторону сохране-
ния формы при потере содержания? 

Эволюция происходит в направлении 
высвечивания болячек, обозначенных вы-
ше. А потому государства неизбежно будут 
двигаться в сторону, указанную когда-то 
Дж. Оруэллом. Ситуация с коронавиру-
сом – одно из свидетельств этой тенден-
ции. Впрочем, и без нее все было ясно тем, 
кто следит «за руками». 

Возможен ли такой принцип управления, 
как народовластие? 

В коллективе до 7 человек – да, но не 
всегда и не полностью. А при увеличении 
числа агентов возможность уменьшается 
довольно быстро. 

Насколько серьезно пандемия изменила си-
стему политических и экономических отно-
шений между государствами?  

Пока пандемия показала, что слежка за 
гражданами с помощью электронных 
средств позволяет быстро подавить 
вспышку заболеваний. Самые яркие при-
меры – Южная Корея и Сингапур. Про 
Сингапур почти не пишут, поскольку там 
с самого начала все подозрительные полу-
чили браслеты с датчиками и находились 
под жестким контролем. Правда, потом 
карантин все же ввели, поскольку имела 
место вспышка заболеваний среди рабо-
чих. Но, судя по всему, они быстро спра-
вились. А в Южной Корее была сильная 
вспышка сразу, писали о ней много, но она 
подавлена и тоже благодаря наличию 
устройств у 100% граждан. Противопо-
ложный пример – США, где свобода пре-
выше всего, и отчасти Россия, где стара-
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тельно собирают людей в толпы на входе в 
метро. 

Про число государств что-то опреде-
ленное сказать сложно, поскольку процесс 
идет к бифуркации (как минимум): либо 
мировое правительство со всеобщей слеж-
кой, либо откат назад в раздробленность и 
сжигание ученых на чем-нибудь горячем. 
Но можно и просто все угробить. Помимо 
коронавируса есть много других проблем, 
в том числе пресловутые восемь смертных 
грехов цивилизованного человечества, от-
меченных Конрадом Лоренцем [4], к кото-
рым добавляется девятый – искусственный 
интеллект. 

 
Дементьев Виктор Евгеньевич 
Есть ли у государства как института 

определяющий признак, отличающий его от 
других институтов? Может быть, совокуп-
ность признаков?  

Почему актуален вопрос об определя-
ющих признаках института государства?  
В 1990-е эти признаки могли представлять 
интерес с точки зрения фиксации эрозии 
института государства под влиянием про-
цессов глобализации экономики, денацио-
нализации правящих элит. Более того, ин-
ститут государства стал восприниматься 
как тормоз прогрессивных структурных 
сдвигов. Как писал И. Валлерстайн, «если 
мы хотим достаточно решительно повли-
ять на ход переживаемых нами серьезных 
сдвигов во всей миросистеме, с тем чтобы 
они происходили более в одном направле-
нии, нежели другом, здесь государство не 
является главной движущей силой про-
гресса. На деле оно скорее представляет 
собой главное препятствие на этом пути» 
[1. – C. 9]. 

Государство как социальный институт – 
это не только форма организации общества 
на определенной территории, но и форма 
выстраивания отношений с другими обще-
ствами. На фоне глобализации нормой 
действия национальных государств пред-
ставлялась последовательная передача пол-
номочий внешним институтам. Пандемия 
показала, что на чужие плечи заботу о 
гражданах переложить не удастся.  

Цифровизация общества – это новые 
возможности и для выявления интересов 
общества, организации публичной власти, 
и для оказания государственных услуг. 
Вместе с тем цифровизация бросает новый 
вызов институту государства. Некоторые 
пользователи Интернета чувствуют себя 
скорее гражданами мира, чем конкретной 
страны с ее нормами и аппаратом при-
нуждения.  

Гражданин мира – это не только фигура 
речи. Существует Всемирное правительство 
граждан мира (World Service Authority – 
WSA). Выдаваемый WSA паспорт гражда-
нина мира основывается на пунктах (1) и 
(2) статьи 13 Всеобщей декларации прав 
человека, принятой ООН 10 декабря 1948 г. 
В статье 13 (1) Всеобщей декларации прав 
человека говорится: «Каждый человек име-
ет право на свободу передвижения и про-
живания в границах каждого государства», 
а статья 13 (2) гласит: «Каждый человек 
имеет право покинуть любую страну, в том 
числе [свою собственную] и вернуться в 
[свою страну]».  

Хотя определение института государ-
ства остается дискуссионным, многие ори-
ентируются на четыре признака государ-
ства как субъекта международного права, 
которые зафиксированы в 1933 г. в Кон-
венции Монтевидео: 

 постоянное население; 
 собственное правительство; 
 способность к вступлению в отноше-

ния с другими государствами; 
 определенная территория. 
Возможно, что такие характеристики 

являются удобными ориентирами для 
международного признания государств. 
Если же под собственным правительством 
понимать правительство, призванное реа-
лизовывать волю только своих граждан, то 
на практике наблюдаются ситуации, когда 
власти страны действуют/бездействуют 
под влиянием других государств. Такое 
влияние может, в частности, ограничивать 
способность к вступлению в отношения с 
другими государствами.  
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Некоторые государства демонстрируют 
стремление к экстерриториальному при-
менению национального законодательства 
не только к своим гражданам и юридиче-
ским лицам. Такую практику демонстри-
руют прежде всего США. 

Другое дело, когда действие нацио-
нального закона не ограничивается терри-
торией страны, но распространяется толь-
ко на ее граждан. Так, Федеральный закон 
Российской Федерации «О воинской обя-
занности и военной службе» действует 
также в отношении российских военно-
служащих, находящихся за границей. 

Государство – это социальный институт, 
который таким образом регулирует рас-
пределение экономических ресурсов и со-
циальных позиций, что обеспечивает вос-
производство данной социальной системы. 
Очевидно, что статус гражданина мира не 
является источником средств существова-
ния для простых граждан. В ходе истори-
ческого развития меняется характер как 
регулируемых государством социальных 
позиций, так и важнейших ресурсов, но 
принципиальное значение имеют преем-
ственность и воспроизводство определен-
ной идентичности общества. Способность 
обеспечить такую преемственность – опреде-
ляющий признак заслуживающего места в ис-
тории состоявшегося государства. 

Как соотносятся между собой две функции 
государства: производство общественных благ 
и принуждение? 

Ряд общественных благ, в частности за-
щита от внешних угроз, требует некоторой 
централизации ресурсов. В какой степени 
эта централизация сопровождается при-
нуждением, зависит от морали общества. 
Есть общественные блага, например, ти-
шина в ночное время, соблюдение чистоты 
в общественных местах, которые в прин-
ципе могут быть обеспечены децентрали-
зованным образом. В этом случае вопрос о 
мерах принуждения становится актуаль-
ным лишь тогда, когда не все уважают ин-
тересы окружающих. 

Пандемия побуждает вспомнить о так 
называемых мериторных благах, полез-

ность которых потребители могут недо-
оценивать, не осознавать в полной мере. 
Соблюдение индивидуальных профилак-
тических мер предстает своего рода обще-
ственным благом, поскольку положитель-
ный эффект от них в виде сдерживания 
эпидемии достается всем. К пренебрегаю-
щим заботой о собственном здоровье и 
окружающих оправданы стимулирующие 
меры. При их недостаточности принужде-
ние становится средством обеспечения 
общественного блага. 

Возможен ли такой принцип управления, 
как народовластие? 

О народовластии или демократии гово-
рится как о принадлежности всей полноты 
власти народу. Однако принадлежность и 
использование – это две большие разности. 
Одно дело, если суверенитет народа реа-
лизуется в коллективном принятии им 
решений по принципиальным вопросам 
(прямая демократия), другое – если гово-
рится об особой форме государственного 
правления, при которой власть осуществ-
ляют представители народа.  

Среди критиков демократии много 
крупных исторических фигур, начиная с 
Сократа, выступавшего против практики 
выборов должностных лиц по жребию и 
опасавшегося, что власть получат недо-
стойные ее. «По отношению к государству 
положение самых порядочных людей 
настолько тяжелое, что ничего не может 
быть хуже… Для большинства бесполезны 
люди, выдающиеся в философии», – отме-
чается в диалоге Платона «Государство».  
В книге шестой этого диалога фактически 
содержится предупреждение о возможно-
сти обретения власти теми, кто на пути к 
ней потакает не самым лучшим вожделе-
ниям большинства.  

Среди принципов демократического 
правления фигурирует подчинение 
меньшинства большинству. Если мень-
шинство не получает некоторой компен-
сации, для него такая ситуация фактиче-
ски оказывается диктатурой большинства, 
а не самоуправлением народа.  
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Элинор Остром, лауреат премии по 
экономике памяти Альфреда Нобеля за 
2009 г., в качестве условия длительного су-
ществования самоуправляемых институтов 
указывает на то, что индивиды имеют об-
щее прошлое и рассчитывают иметь общее 
будущее. Индивидам важно поддерживать 
свою репутацию надежных членов сооб-
щества. Репутация человека, держащего 
слово, человека честного и надежного, ко-
торую он имеет в рамках своей площадки, 
представляет собой ценный актив. Стрем-
ление следовать нормам должного поведе-
ния усиливается разумным стремлением 
следовать своим собственным долгосроч-
ным интересам. Ни в одной из описанных 
Э. Остром ситуаций участники не разли-
чались между собой в зависимости от при-
надлежащих им активов, квалификации, 
знаний, этнической принадлежности, расы 
и других характеристик, которые могли бы 
сильно разделить группу индивидов, со-
ставляющих общину [6]. 

Важным аспектом самоуправления в ис-
следовании Э. Остром предстает надзор за 
соблюдением правил, установленных са-
моуправляемой группой. При этом отме-
чается, что если индивид начинает осу-
ществлять надзор за другими членами 
группы и обнаруживает, что большинство 
из них большую часть времени придержи-
ваются правил, то он в большей мере будет 
склонен придерживаться стратегии, согла-
сованной с действиями других. Принятие 
согласованной стратегии увеличивает ве-
роятность осуществления мониторинга, а 
наличие мониторинга увеличивает шансы 
принятия участниками согласованной 
стратегии [6]. 

Среди условий, оказывающих воздей-
ствие на реализацию возможностей само-
организации, Э. Остром указывает, в част-
ности, общность интересов, наличие среди 
участников таких, которые обладают 
сильными лидерскими качествами или 
иными активами. По ее мнению, одна из 
предпосылок выбора правил самоуправле-
ния – большинство присваивателей разде-
ляют общие нормы взаимного поведения и 

доверия, что может быть использовано в 
качестве начального социального капитала 
[6]. Исследование Э. Остром позволяет 
прийти к выводу, что система народовла-
стия в государственных масштабах тем ре-
альнее, чем меньше расхождение интере-
сов по принципиальным вопросам между 
гражданами страны, чем сильнее они до-
рожат своей репутацией. 

Большое значение при самоуправлении 
имеет спектр охватываемых им задач. До-
стижение консенсуса облегчается, когда 
этот спектр ограничивается задачами, по 
которым позиции сторон достаточно близ-
ки, а возможные расхождения не угрожают 
устойчивости системы.  

При анализе работоспособности пря-
мой демократии привлекает внимание 
опыт Швейцарии. Успешность этого опыта 
может быть связана с тем, что все 26 швей-
царских кантонов обладают большой са-
мостоятельностью в решении внутренних 
проблем, а полномочия центрального пра-
вительства сосредоточены на внешней и 
экономической политике.  

По Конституции Швейцарии (в редак-
ции от 18 апреля 1999 г.), «кантоны суве-
ренны, поскольку их суверенитет не огра-
ничен Союзной конституцией; они осу-
ществляют все права, которые не переданы 
Союзу» (ст. 3). Вторая глава Конституции 
предусматривает обязательные и факуль-
тативные референдумы. В соответствии со 
статьей 141 условия факультативного ре-
ферендума следующие: «1. По требованию  
50 000 избирателей или восьми кантонов 
выносятся на голосование народа: а) союз-
ные законы; b) объявленные срочными со-
юзные законы, срок действия которых пре-
вышает один год; с) федеральные реше-
ния, поскольку это предусмотрено Кон-
ституцией или законом; d) международно-
правовые договоры, которые: 1) являются 
бессрочными и нерасторжимыми; 2) пре-
дусматривают вступление в международ-
ную организацию; 3) вводят многосторон-
нюю унификацию права. 2. Союзное Со-
брание может выносить на факультатив-
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ный референдум также иные междуна-
родно-правовые договоры». 

В каком направлении происходит эволюция 
государства? В эпоху цифровизации и глоба-
лизации государства укрепляются или начи-
нают модифицироваться в сторону сохране-
ния формы при потере содержания? 

Перспективы государства в эпоху циф-
ровизации неоднозначны. С одной сторо-
ны, новые технологии расширяют возмож-
ности для осуществления прямой демо-
кратии. С другой стороны, цифровые тех-
нологии способны стать инструментами 
превращения государства в «большого 
брата». Кинематограф уже откликнулся на 
такую опасность рядом фильмов-анти-
утопий.  

Цифровизация позволяет собрать де-
тальные сведения о каждом человеке, его 
контактах и запросах. При этом цифровые 
технологии дают возможность индивидуа-
лизировать информацию, поступающую 
отдельным гражданам, что уже сейчас 
наблюдается при интернет-рекламе. Все 
это открывает перспективу манипулиро-
вания человеческим поведением, вплоть до 
реальной имитации свободного выбора 
при принятии решений государственной 
важности. Риски соединения технологий 
обработки больших данных и искусствен-
ного интеллекта уже стали объектом 
осмысления специалистами [5]. 

Есть определенная логика в том, что 
именно в Японии с весьма однородным 
населением, испытывающим страх «поте-
ри лица» при оппортунистическом пове-
дении, в цифровых технологиях видят не 
только основу для радикальных измене-
ний в производстве («Индустрия 4.0»). 
Япония выступила пионером разработки 
стратегии «Общество 5.0» (Society 5.0 или 
Super Smart Society), которая должна при-
вести к обновлению многих сфер обще-
ственной жизни.  

Речь идет об обеспечении активного, 
творческого долголетия, о создании обще-
ства, где люди смогут вести разный образ 
жизни, реализовать свое понимание сча-
стья. Говорится об обеспечении таких 

условий даже для живущих в отдаленных 
районах. С формированием общества 5.0 
связывают снижение социально-экономи-
ческого неравенства, переход к более рав-
номерному распределению богатства и 
информации1. 

Насколько серьезно пандемия изменила си-
стему политических и экономических отно-
шений между государствами?  

Пандемия показала, что квазиинтегра-
ция государств не обеспечивает эффек-
тивного маневрирования ресурсами при 
возникновении кризисных ситуаций. Это 
особенно заметно на фоне успехов Китая, 
где врачи со всей страны были своевре-
менно направлены в Ухань, оказавшийся 
основным очагом новой эпидемии. 

На первый план в условиях кризиса вы-
ходит ответственность государственной 
власти перед своими собственными граж-
данами. Как следствие, глобальный кризис 
способен привести к сопоставлению плю-
сов и минусов конкретных форм участия в 
соответствующих интеграционных струк-
турах. 

Другое дело, что ревизия, а тем более 
демонтаж этих структур чреваты столь не-
определенными последствиями, столь 
большими рисками, что такое развитие 
событий маловероятно. Активными про-
тивниками демонтажа будут основные бе-
нефициары интеграции. Более того, по 
инициативе ведущих участников для про-
движения их интересов возможен пере-
смотр интеграционных отношений. Так, 
США добились замены договора NAFTA 
новым соглашением USMCA. Оно обеспе-
чивает расширение доступа американским 
фермерам на канадские рынки, ухудшает 
условия для мексиканских автопроизводи-
телей. Кроме того, USMCA усиливает за-
щиту интеллектуальной собственности, 
что выгодно прежде всего США2. 

                                                
1 URL: https://www.keidanren.or.jp/en/policy/2018/ 
095.html 
2 URL: https://www.nbcnews.com/business/economy/ 
trump-signs-usmca-trade-deal-replace-nightmare-nafta-
n1125526 

https://www.nbcnews.com/business/economy/%20trump-signs-usmca-trade-deal-replace-nightmare-nafta-n1125526
https://www.nbcnews.com/business/economy/%20trump-signs-usmca-trade-deal-replace-nightmare-nafta-n1125526
https://www.nbcnews.com/business/economy/%20trump-signs-usmca-trade-deal-replace-nightmare-nafta-n1125526


Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 6 (114) 

 

12 
 

Как показывает практика, в современ-
ном мире количество государств увеличи-
вается, когда в этом заинтересованы неко-
торые великие державы. 

 
Устюжанина Елена Владимировна 
Есть ли у государства как института 

определяющий признак, отличающий его от 
других институтов? Может быть, совокуп-
ность признаков?  

Прежде всего необходимо разграничить 
два понятия: государство в широком смыс-
ле слова (наиболее близкий синоним – 
страна) и государство в узком смысле слова 
(правительство, верховная власть). 

Согласно общепринятой точке зрения, 
государство в широком смысле слова – это 
объединение граждан и созданных ими 
организаций (лиц на языке юристов или 
социальных акторов на языке социологов), 
в основе которого лежат три признака: 

 подчинение общим законам (прави-
лам взаимодействия); 

 суверенитет – независимость во 
внутренних делах и внешних отношениях; 

 территориальная обособленность. 
Ни один из этих признаков не является 

абсолютным.  
Подчинение общим законам носит во мно-

гом условный характер и зависит от силы 
(слабости) государства в узком смысле сло-
ва. Так, например, в России в 90-е гг. про-
шлого века наблюдались такие явления, 
как парад суверенитетов (вплоть до прио-
ритета региональных нормативных актов 
над федеральными) и приватизация наси-
лия – создание многочисленных силовых 
структур, подчиняющихся региональной 
или бизнес-элите. Иными словами, вер-
ховная власть, по сути, не могла защищать 
ни свои законы, ни права и интересы своих 
граждан. 

Если говорить о суверенитете как о не-
зависимости, то любая независимость (да-
же рыночных агентов) является условной. 
Во-первых, есть ограничения, которые 
накладывает на действия агентов метаси-
стема (в случае государств – это система 
надконституционных (культурных) норм, 

а также решения международных инсти-
тутов). Во-вторых, социальные акторы са-
ми могут ограничивать свою самостоя-
тельность взятыми на себя эксплицитными 
или имплицитными обязательствами.  
В-третьих, нельзя не учитывать феномен 
разной переговорной силы сторон. Работ-
ник может «добровольно» соглашаться ра-
ботать по 16 часов в сутки, чтобы прокор-
мить семью. А государство может добро-
вольно голосовать так, как просит «стар-
ший товарищ». 

Территориальная обособленность также не 
является безусловным признаком государ-
ства, поскольку в эти рамки не укладыва-
ются государства, которые держатся на са-
моотождествлении некоторой группы лю-
дей. В качестве примеров таких образова-
ний можно привести Израиль до середины 
ХХ в., Польшу после трех разделов, запре-
щенную в России организацию «Ислам-
ское государство». И нужно сказать, что 
два первых примера показали возможность 
существования государства в уме (душе) 
людей, считающих себя его подданными, в 
течение очень длительных периодов вре-
мени. 

Государство в узком смысле слова – это 
верховный агент, орган управления, кото-
рый: 

‒ обеспечивает стабильные условия 
функционирования поля взаимодействия 
социальных акторов, прямо или косвенно 
подпадающих под его юрисдикцию 
(управление на основе нормативной коор-
динации). Под понятием «поле взаимодей-
ствия» понимается система организации 
коммуникации социальных акторов, обладаю-
щая такими характеристиками, как относи-
тельно стабильный набор участников, общие 
правила взаимодействия и наличие той или 
иной формы принуждения к исполнению этих 
правил [2]; 

‒ охраняет социальные и территори-
альные границы этого поля путем выстра-
ивания отношений с внешним миром;  

‒ обладает эксклюзивными правами:  
а) устанавливать общие, обязательные 

для всех участников подконтрольного по-
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ля взаимодействия, правила поведения 
(нормативная координация);  

б) централизованно, опираясь на уста-
новленные им самим общие правила, пе-
рераспределять ресурсы, в частности, пу-
тем изъятия части имущества, принадле-
жащего другим агентам (трансакции рацио-
нирования);  

в) осуществлять внеэкономическое при-
нуждение вплоть до лишения граждан 
свободы и других личных прав (применение 
легитимного насилия); 

г) разрешать правовые коллизии (спе-
цификация и защита прав). 

В отличие от признаков государства в 
широком смысле слова функции государ-
ства как верховной власти гораздо более 
аутентичны. 

Как соотносятся между собой две функции 
государства: производство общественных благ 
и принуждение? 

Государство как оператор поля взаимо-
действия всегда предстает в двояком обли-
чии. Каким бы демократическим или, 
наоборот, деспотическим ни было госу-
дарство как верховный агент, оно всегда 
выступает одновременно в двух противо-
речивых ролях: 

‒ регулятора, устанавливающего обяза-
тельные общие правила взаимодействия, и 
актора, участвующего в самом взаимодей-
ствии; 

‒ агентства по производству обществен-
ных благ и аппарата принуждения; 

‒ продукта общественного договора и ре-
зультата внутреннего и/или внешнего наси-
лия; 

‒ института снятия социальной напря-
женности (как необходимого условия про-
тивостояния внешним врагам) и институ-
та защиты интересов владельцев ключевых 
ресурсов (господствующего класса); 

‒ оседлого бандита (грабителя, дающего 
возможность обираемым вассалам при-
умножать свое имущество, чтобы платить 
дань) и патрона, заботящегося о безопасно-
сти своих подданных и неприкосновенно-
сти подконтрольной территории; 

‒ бюрократического аппарата как ис-
кателя административной ренты и организа-
ции, предоставляющей услуги спецификации 
и защиты прав; 

‒ социального института, призванного 
обеспечивать самоидентификацию граждан 
через формирование общей системы 
смыслов (общность национальных, рели-
гиозных, региональных, культурных инте-
ресов), и политического института как си-
стемы контроля над деятельностью своих 
подданных.  

Иными словами, государство как вер-
ховный агент представляет собой диалек-
тическое единство противоречий. Основ-
ные различия между разными типами го-
сударств проходят по линии противобор-
ства двух направлений его деятельности – 
способа реализации общественного согла-
сия относительно общих целей функцио-
нирования, с одной стороны, и способа 
разрешения конфликтов интересов (борь-
бы за ресурсы и борьбы за власть) – с дру-
гой. 

 С точки зрения более общего контекс-
та – это борьба между двумя имманентны-
ми целями функционирования любой си-
стемы: развитием и самосохранением. При 
этом развитие, как правило, базируется на 
более или менее созидательном разруше-
нии, а самосохранение – на установлении 
баланса интересов (в частности, путем 
ограничения чьих-то возможностей экс-
пансии), а также консервации рутин и 
принципов сосуществования, доказавших 
свою эффективность в прошлом,  

Возможен ли такой принцип управления, 
как народовластие? 

Народовластие возможно и эффективно 
в относительно небольших, однородных 
образованиях, состоящих из людей, обла-
дающих схожими интересами.  

Еще один аспект проблемы народовла-
стия связан с историческими закономерно-
стями развития человеческих сообществ. 
Практически все известные истории обще-
ства проходили в своем развитии различ-
ные формы управления: и авторитарные, 
вплоть до деспотии, и демократические, 
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включая прямую и представительную де-
мократию. Вопрос эффективности этих 
форм был теснейшим образом связан с ос-
нованиями их возникновения – естествен-
ными (пусть даже путем революционных 
преобразований) или навязанными извне.  

И тут мы прямо подходим к введенному 
А. А. Зиновьевым понятию колониальной 
демократии: «Колониальная демократия 
не есть результат естественной эволюции 
колонизируемой страны в силу внутрен-
них условий и закономерностей ее соци-
ально-политического строя. Она есть нечто 
искусственное, навязанное этой стране 
извне и вопреки ее исторически сложив-
шимся тенденциям эволюции… Стране 
навязываются внешние атрибуты западной 
политической системы: многопартийность, 
парламент, свободные выборы, президент 
и т. п. Но они тут являются лишь прикры-
тием режима…» [3. – C. 74]  Иными слова-
ми, политические институты, заимство-
ванные извне и не подкрепленные ни 
культурными традициями, ни необходи-
мыми для их укоренения переходными 
институтами догоняющего развития [7], 
оказываются имитацией. 

Отдельно необходимо остановиться на 
таком необходимом условии настоящего 
народовластия, как национальная культу-
ра. Если в традиционном западном мире 
многие коренные жители соответствую-
щих стран понимают свободу как деятель-
ное участие в осуществлении народовла-
стия – связывают народовластие не только 
с правами, но и прежде всего с обязанно-
стями (в частности, обязанностью соблю-
дать те самые правила игры, о которых они 
договорились), то в странах с альтернатив-
ными культурными традициями народо-
властие трудноосуществимо в силу совер-
шенно иного понимания таких феноме-
нов, как свобода и доверие. 

Начнем со свободы. Ее можно понимать 
как:  

1) совокупность признаваемых всеми 
прав и обязанностей, установленных на 
основе консенсуса интересов всех участни-
ков взаимодействия (операционные пра-

вила и правила коллективного выбора по 
Э. Остром);  

2) персональное право пренебрегать 
несправедливыми с точки зрения актора 
правилами (воля);  

3) пространство господства (культурно-
го, экономического, политического) одних 
акторов над другими (свобода как приви-
легия избранных).  

Очевидно, что вторая и третья трактов-
ки свободы не создают предпосылок для 
реального народовластия. 

Доверие также можно трактовать по-
разному. Во-первых, как вертикальное (ве-
ра сателлита в превосходство и защиту па-
трона) или как горизонтальное (уверен-
ность в порядочности, доброжелательно-
сти и помощи со стороны других людей) 
отношение. Во-вторых, в зависимости от 
области распространения и градации дан-
ного отношения – кто именно попадает в 
круг своих и как выстраивается взаимное 
расположение этих кругов по степени бли-
зости. Для понимания значимости данного 
критерия достаточно вспомнить протесты 
дальневосточного края против «московско-
го диктата». Понятно, что чем сильнее 
традиции вертикального и градационного 
доверия, тем меньше возможностей для 
осуществления народовластия. 

В каком направлении происходит эволюция 
государства? В эпоху цифровизации и глоба-
лизации государства укрепляются или начи-
нают модифицироваться в сторону сохране-
ния формы при потере содержания? 

В настоящее время происходят два вза-
имосвязанных процесса – дробление госу-
дарств как относительно самостоятельных 
субъектов международного права и объ-
единение государств в форме союзов (се-
тей) с потерей участниками сети части 
своих функций, начиная от производства 
общественных благ и заканчивая нормо-
творчеством [9]. 

Дробление государств обусловлено 
стремлением к более четкой самоиденти-
фикации на основе национального, рели-
гиозного, регионального или культурного 
самосознания. В этом смысле можно гово-
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рить о государствах как о культурных про-
странствах – территориях смыслов. Объ-
единение (глобализация) представляет со-
бой прямое следствие таких процессов, как 
интернационализация хозяйственной и 
финансовой деятельности, а также цифро-
визация, снимающая многие территори-
альные барьеры взаимодействия.  

В этих условиях государство как фено-
мен не остается неизменным. Изменяются 
его основные функции. Некоторые из них 
передаются на более низкий уровень 
управления (федерации и конфедерации), 
другие – на более высокий уровень (меж-
дународные политико-экономические со-
юзы). Происходят одновременно делеги-
рование и уступка полномочий как вниз, 
так и вверх. Вместе с тем усиливаются две 
основные функции государства – обеспе-
чение потребности людей в самоиденти-
фикации и принуждение (легитимное 
насилие).   

Насколько серьезно пандемия изменила си-
стему политических и экономических отно-
шений между государствами?  

Последствия пандемии для мирового 
сообщества можно разделить на две груп-
пы: внешние (отношения между государ-
ствами) и внутренние (перестройка систе-
мы отношений власти и общества). В обо-
их случаях, к сожалению, приходится кон-
статировать явное усиление администра-
тивно-оборонительных функций в ущерб 
гуманитарным. 

Пандемия еще раз наглядно продемон-
стрировала стирание национальных гра-
ниц как барьеров распространения кризи-
сов. Раньше мы понимали, что глобализа-
ция все больше и больше разрушает эко-
номические и финансовые границы между 
странами. Мировой рынок товаров и 
услуг, мировой финансовый рынок, 
транснациональные корпорации и между-

народные сети создания стоимости поро-
дили риски экономического и финансово-
го «заражения» мира. Теперь мы наглядно 
увидели отсутствие границ и для распро-
странения страшных заболеваний. 

В этих условиях у международного со-
общества было два выхода: бороться с бе-
дой вместе, в том числе создавая междуна-
родные консорциумы для оказания лечеб-
ной, профилактической и фармацевтиче-
ской помощи населению, или усиливать 
территориальную и политическую сегре-
гацию. К сожалению, пока государства вы-
брали второй путь. 

Еще более жесткой оказалась внутрен-
няя политика: тотальная электронная 
слежка за населением, ограничение права 
передвижения, отлучение от работы, при-
нудительные медицинские осмотры и т. д. 
Понятно, что все эти меры предпринима-
лись под лозунгом сдерживания распро-
странения болезни, но раз начав, трудно 
остановиться.  

Цифровые базы данных уже сформиро-
ваны, навыки ограничения прав отработа-
ны, способы решения проблем апробиро-
ваны. Под вполне гуманитарными знаме-
нами можно продолжать проводить анти-
гуманистическую политику, прежде всего 
на рынке труда, в сферах образования и 
здравоохранения. 

Фантастические прогнозы о создании 
двух систем образования – очной и дистан-
ционной (для большинства населения) – 
уже начинают постепенно реализовывать-
ся. А фактический запрет на преподавание 
людям старше 65 лет означает не только 
принудительное лишение людей профес-
сии, но и фактическое уничтожение ака-
демического сообщества. Правда, всегда 
существует надежда, что маятник может 
качнуться в другую сторону. 
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ДИСБАЛАНСЫ КРЕДИТНОГО РЫНКА РОССИИ: 
ДИНАМИКА И РИСКИ 

 

А. Ю. Бельянинов, А. П. Гарнов, Д. Г. Перепелица 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Рынок Digital-маркетинга растет экспоненциально. Существует масса сервисов, платформ и технологий, ко-
торые используются для продвижения бизнеса. Если 10 лет назад были только Google и Facebook, то сегодня 
это тысячи разнообразных решений. Аналитики прогнозируют переход всех отраслей экономики в Digital-
пространство. Изменение поведенческих навыков потребительских финансовых услуг и растущее конку-
рентное давление стартапов разрушают традиционные бизнес-модели и побуждают создавать новые страте-
гии. Поэтому банки и другие регулируемые финансовые посредники стремятся с учетом возможностей сво-
их бюджетов быстро осваивать разработки в области финансовых технологий и менять форматы обслужи-
вания клиентов. Характерной чертой развития современного общества является нарастающая инновацион-
ность всех сфер жизнедеятельности человека. Так, на наших глазах рождаются прорывные инновации в тех-
нологиях, которые меняют не только технико-технологические основы экономики, но и коренным образом 
воздействуют на многие процессы в социальной сфере. Исследование кредитных стратегий в рамках эконо-
мического поведения населения прежде всего связано с рассмотрением мотивов, основных трендов и послед-
ствий активных действий физических лиц на рынке финансовых услуг. В статье рассмотрены особенности 
поведения россиян в сегменте жилищного (ипотечного) кредитования и автокредитования, проанализиро-
ваны показатели деятельности банков при кредитовании физических лиц, а также показана опасность рис-
ков задержки с оплатой долгов. Авторами систематизирован понятийный аппарат регулирования кредитно-
финансовых рынков, необходимый в процессе формирования эффективной регуляторной модели, учиты-
вающей специфику рынков. Результаты исследования могут применяться в процессе оценки эффективности 
и улучшения международной координации национальных регуляторов финансовых рынков.  
Ключевые слова: дисбаланс, кредитное поведение, ипотечный кредит, задолженность физических лиц по кре-
дитам, автокредитование. 

 

CREDIT MARKET IMBALANCES IN RUSSIA:  
DYNAMICS AND RISKS 

 

Andrey Yu. Belyaninov, Andrei P. Garnov, Denis G. Perepelitsa  
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
Digital-marketing market is growing exponentially. There are a lot of services, platforms and technologies that are 
used for business promotion. While 10 years ago only Google and Facebook were available, today we can see 
thousands of various solutions. Analysts forecast transit of all industries to digital space. Changes in behavioral 
skills of customer finance services and growing competitive pressure on the part of start-ups ruin conventional 
business-models and induce us to develop new strategies. Therefore banks and other regulated finance 
intermediaries try, with due regard to their budgets, to master as quickly as possible innovations in the field of 
finance technologies and alter formats of client service. A typical feature of today’s society development is increasing 
innovation of all spheres of human activity. For example, now we can observe break-through innovation in 
technology, which changes not only technical and technological foundations of economy but drastically influence 
different processes in the social sphere. Researching credit strategies within the frames of economic behavior of the 
population is connected mainly with studying the grounds, key trends and consequences of individuals’ operations 
on finance service market. The article investigates specific features of Russian citizens’ behavior in the segment of 
mortgage crediting and auto-crediting, analyzes figures of banks in crediting individuals and shows risks of 
repayment delay. The authors systematized key concepts of regulating credit and finance markets, which is needed 
for the process of designing the effective regulatory model that takes into account specific features of markets.  
The findings of the research can be used in assessing the efficiency and improvements in international coordination 
of national regulators on finance markets. 
Keywords: misbalance, credit behavior, mortgage credit, individuals’ debts on credits, auto-crediting. 
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Введение 

аиболее опасной тенденцией, обо-
значившейся на сегодняшний день 
в России, является увеличение 

кредитной задолженности населения. При 
этом для банков, осуществляющих выдачу 
заемных средств гражданам, данный фи-
нансовый продукт представляется весьма 
прибыльным. В связи с этим постоянно рас-
тет доля потребительских кредитов в об-
щем количестве заключенных договоров.  

За последнее десятилетие отечествен-
ный кредитный рынок претерпел много-
численные трансформации, обусловлен-
ные различными причинами: созданием 
института мегарегулятора финансового 
рынка, введением экономических санкций 
со стороны западных стран, предпринима-
емыми мерами по поддержке экономики 
со стороны правительства. Результатом 
данных действий стало изменение кредит-
ного рынка и появление в экономике дис-
балансов, которые в дальнейшем могут 
привести к необратимым тенденциям. 

Существование негативных диспропор-
ций было отмечено главой Минэконом-
развития М. С. Орешкиным в 2019 г. на 
сессии по макроэкономике в рамках Пе-
тербургского международного экономиче-
ского форума. Он акцентировал внимание 
на том, что существенный рост потреби-
тельского кредитования несет основные 
риски вхождения российской экономики в 
рецессию. При этом в самих потребитель-
ских кредитах нет ничего страшного, од-
нако когда люди с низкими доходами вы-
нуждены брать кредиты для поддержания 
уровня жизни, это уже является экономиче-
ской проблемой1. Председатель Централь-
ного банка Российской Федерации   
Э. С. Набиуллина объяснила, что перекосы 
в кредитовании связаны прежде всего с тем, 
что беззалоговое потребительское кредито-
вание росло очень высокими темпами2. 

Исследованию данной проблемы в Рос-
сии посвятили свои работы ученые из уни-
верситетов Китая, Германии и США. Они 

                                                
1 URL: http://www.finmarket.ru/main/article/5013542 
2 URL: https://www.vesti.ru/finance/article/1954883 

отмечают, что рост неравенства в России 
сопровождался бурным ростом кредитова-
ния: доступ к кредитам стал своего рода 
политическим ответом на расслоение об-
щества. В 2010 г. профессор Чикагского 
университета, экс-глава Резервного банка 
Индии Рагурам Раджан выдвинул гипоте-
зу, которая основывалась на том, что сти-
мулирование доступа к дешевым креди-
там, включая ипотечные, вместо перерас-
пределения доходов в США привело к фи-
нансовому кризису 2008–2009 гг. и бурному 
росту цен на недвижимость. По мнению 
ученых, рост кредитования выступает в ка-
честве единственного наилучшего предик-
тора финансовой нестабильности [19].  

Меры, принимаемые по преодолению 
кризиса в России, способствуют закрепле-
нию олигопольной структуры рынка и 
формированию ренто-ориентированного 
экономического поведения банков [10]. 
Наблюдаемый рост влияния банков с госу-
дарственным участием на банковский сек-
тор страны приводит к ограничению кон-
куренции на банковском рынке. Это по-
ложение отмечает и мегарегулятор фи-
нансового рынка, констатировав, что до-
минирующие позиции в основных видах 
банковских услуг почти везде занимают 
Сбербанк и ВТБ, тогда как остальным при-
ходится преодолевать высокие барьеры. 
По данным Федеральной антимонополь-
ной службы, указанные банки сохранят в 
будущем свое доминирующее положение 
на рынке, несмотря на сокращение числа 
действующих кредитных организаций [9].  

Исследователи выявили тесную связь 
между ужесточением требований к участ-
никам финансового рынка и наблюдаемой 
консолидацией участников рынка с круп-
нейшими банками с государственным уча-
стием.  

Таким образом, существующие диспро-
порции в кредитовании усугубляются до-
минированием банков с государственным 
участием и концентрацией в них риска.  
В современных условиях понижения клю-
чевой процентной ставки происходит 
снижение маржинальности кредитования. 

Н 
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Повышение привлекательности банков-
ских кредитов со снижением уровня жизни 
населения ведет к значительному увели-
чению риска снижения качества заемщика. 

Безусловно, в настоящее время прави-
тельство стремится увеличить объемы пе-
рераспределения в пользу самых бедных 
граждан, а Банк России пытается не допу-
стить надувания кредитного пузыря.   

 

Результаты 

Заинтересованность банков в выдаче 
долгосрочных и обеспеченных кредитов 
подтверждается ростом доли ипотечных 
кредитов в портфеле российских банков с 
12,1% в 2016 г. до 24,5% в 2019 г. Ключевая 
ставка почти непрерывно снижается с 
начала 2015 г. (рис. 1), что делает кредиты 
более доступными. 
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Рис. 1. Изменение ключевой ставки Банка России с 2013 г. по настоящее время (в %) 

 
Составлено по данным Центрального банка Российской Федерации. 

 
Дополнительную поддержку спросу 

окажет также реализация национальных 
проектов «Жилье и городская среда» и 
«Демография» (в частности, расширение 
программы материнского капитала). Доля 
валютного ипотечного жилищного креди-
тования (ИЖК) составляет менее 0,5%.  

Необходимо учесть, что задолженность 
по предоставленным физическим лицам-
резидентам жилищным кредитам в по-
следние два года быстро растет (рис. 2).  
С января 2018 по март 2020 г. она повыси-
лась в полтора раза. 

 

 
 

 
Рис. 2. Задолженность по предоставленным кредитам (в млн руб.) 

 
Рис. 2 и 3 составлены по данным Росстата. 
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Если рассматривать два последних года, 
то заметен существенный рост количества 
заключенных кредитных сделок, как и в 

целом активности банков в рассматривае-
мом сегменте финансовых услуг населе-
нию (рис. 3). 

 
 

Рис. 3. Количество и объем предоставленных кредитов за месяц  

 
По данным Объединенного кредитного 

бюро (ОКБ), средний лимит кредитных 
карт в 2018 г. составил 63 тыс. рублей (на 
37% больше, чем в 2017 г.). Выдача потре-
бительских кредитов за третий квартал 
2018 г. достигла исторического максимума. 
За указанный период россияне получили  
4 млн кредитов объемом 729 млрд рублей. 

Средний чек кредита достиг 178 тыс. руб-
лей (на 43% больше аналогичного периода 
2017 г.) [8. – C. 16]. Население за неимением 
возможности выдерживать растущую дол-
говую нагрузку (а некоторым банки уже не 
выдают новые кредиты из-за старых невы-
плаченных долгов) все чаще обращается в 
микрофинансовые организации (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Сумма микрозаймов, выданных физическим лицам (в млн руб.)  

 
Составлено по данным Центрального банка Российской Федерации. 

 
За 2019 г. населению было выдано свы-

ше 350 млрд рублей в качестве микрозай-
мов, что в 3,5 раза превышает показатель 
2014 г. (105 млрд руб.). На наш взгляд, по-
добное увеличение числа микрокредитов 
за пять лет несет в себе две опасности для 
населения: 

1) рост числа кредитов с более высокой 
процентной ставкой, что еще больше отя-
гощает ситуацию для физических лиц; 

2) значительное число недобросовест-
ных практик со стороны микрофинансо-
вых организаций. 

Следует отметить, что если общий объ-
ем российского микрофинансового рынка 
в 2019 г. составлял порядка 160 млрд руб-
лей, то на долю серого рынка (а часть из 
них относится к так называемым черным 
кредиторам) приходилась примерно поло-
вина этого объема. Банк России, осуществ-
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ляя борьбу с мошенническими действия-
ми, не раз предлагал запретить микрофи-
нансовым организациям выдавать кредиты 
населению под залог имущества. Совмест-
но с Минфином России он подготовил по-
правки в законодательство, ограничиваю-
щие круг организаций, имеющих право 
выдавать как ипотечные займы, так и по-
требительские кредиты. Предполагается, 
что такое право останется исключительно 
за финансовыми организациями, поднад-
зорными регулятору или определенными 
Агентством ипотечного жилищного кре-
дитования. 

Чем больше (по количеству) кредитов 
оформлено на отдельного гражданина, 
тем, естественно, выше риск задержек по 
оплате [7]. Так, среди тех, кто имеет один 
кредитный договор, нарушают график 
выплат 20% клиентов банков, оформившие 
три кредита – 50%, и более 70% заемщиков 
допускают задержки выплат, если имеют 
пять и более кредитов. 

С весны 2017 г. Центральный банк Рос-
сийской Федерации приступил к смягче-
нию денежно-кредитной политики, и бан-
ки стали выдавать ИЖК на более длитель-
ный срок. Средневзвешенный срок рубле-
вых кредитов достиг значения 187 месяцев 
(это максимум за последние годы) [1. –  
C. 30]. 

Кроме того, в большинстве банков смяг-
чились требования к ипотечным заемщи-
кам: минимальный первоначальный взнос 
для ипотечного кредита составляет 10–15%, 
а некоторые банки заключают договор на 
условиях без первоначального взноса [4. – 
C. 58]. 

Доля кредитов с низким первоначаль-
ным взносом в общей выдаче составляет 
более 40%, что потребовало установления 
Банком России с 1 января 2019 г. надбавок 
по ипотечным кредитам с первоначаль-
ным взносом от 10 до 20% [5. – C. 7]. 

Безусловно, ипотека весьма востребова-
на как основной (а для многих – един-
ственный) способ улучшения жилищных 
условий, особенно в регионах. Но из-за 
риска растущей общей задолженности, 

невозвратов и частых случаев необходимо-
сти в реструктуризации долгов со стороны 
банков для своих заемщиков сложившаяся 
ситуация требует принятия определенных 
мер [6]. По итогам 2019 г. задолженность 
физических лиц составляла около 16 трлн 
рублей. 

В Госдуме планируют принять законо-
проект об ограничении долговой нагрузки 
россиян. Банкам могут запретить выдавать 
клиенту новый кредит, если общая долго-
вая нагрузка с учетом старых займов пре-
вышает половину его дохода. 

Следующим после ипотеки видом займа 
по частоте и объемам со стороны физиче-
ских лиц является автокредитование. По 
данным Национального бюро кредитных 
историй (НБКИ), в 2016 г. автокредитов в 
России было выдано на сумму 281,3 млрд 
рублей; в 2017 г. – на сумму 391,9 млрд 
рублей (рост на 39%); во втором полугодии 
2018 г. темпы роста заметно снизились и 
составили менее 10%, в третьем квартале 
2018 г. сумма составила 132,9 млрд рублей 
[8. – C. 19]. Одна из причин сокращения – 
уменьшение объемов господдержки льгот-
ного автокредитования. 

В 2018 г. в России было приобретено в 
кредит 801,3 тыс. легковых автомобилей 
(почти докризисный уровень: в 2014 г. – 
823,4 тыс. шт.), по сравнению с 2017 г. это 
на 10,7% больше. 

Россияне стали брать меньше автокре-
дитов, но на более крупные суммы, что 
связано со снижением уровня доходов 
населения. НБКИ опубликовало инфор-
мацию о среднем размере автокредита: в 
2016 г. он составлял 656,6 тыс. рублей, по 
сравнению с 2015 г. этот показатель вырос 
на 14,4% (на 82,5 тыс. руб.), а в 2018 г. – бо-
лее 790 тыс. рублей. 

Интерес представляет разброс среднего 
размера автокредита с середины 2018 по 
середину 2019 г. по отдельным городам 
и/или регионам страны (в тыс. руб.): Рос-
сия – 790,8; Москва – более 1 000; Москов-
ская область – 954,9; Санкт-Петербург – 
928,0; Иркутская область – 921,6; Красно-
дарский край – 904,2. 
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Самый большой рост выданных авто-
кредитов отмечается в Кемеровской (+69%) 
и Челябинской (+58%) областях, затем сле-
дуют Республика Удмуртия (+55%), Рес-
публика Башкортостан (+55%) и Пермский 
край (+51%). 

Данные, предоставляемые банкам из 
НБКИ, позволили проводить более де-
тальную оценку платежеспособности за-
емщиков, сводя к минимуму возможные 
невозвраты, поэтому за последние годы 
отмечено общее снижение задолженностей 
при оплате долгов по автокредитам. 

Следует отметить, что на уровне госу-
дарственной политики предпринимаются 
шаги по снижению кредитной нагрузки и 
закредитованности населения. Прежде 
всего разработана система неинституцио-
нальных факторов, а именно моделей фи-
нансово грамотного поведения населения, 
т. е. привитие культуры потребления фи-
нансовых услуг, выработка навыков фи-
нансово грамотного человека, усвоение 
знаний, которые необходимы для совре-
менного гражданина. 

Речь идет, во-первых, о федеральном 
проекте Минфина России и Всемирного 
банка «Содействие повышению уровня 
финансовой грамотности населения и раз-
витию финансового образования в Россий-
ской Федерации». Во-вторых, принятая 
правительством Стратегия повышения 
финансовой грамотности в Российской 
Федерации на 2017–2023 годы также одной 
из задач развития общества видит приви-
тие гражданам финансово грамотных 
навыков, что в свою очередь должно при-
вести к снижению закредитованности 
населения. Корреляция между первым и 
вторым документами хорошо видна, хотя 
Стратегия принята намного позже подпи-
сания контракта между Минфином России 
и Всемирным банком.  

Основной посыл проекта: сформиро-
вать в отдельном человеке и/или семье 
философию грамотного, осознанного по-
требления, в том числе и финансовых 
услуг, а значит, различных кредитов. Это 
весьма важный аспект решения проблем 

закредитованности населения и невоз-
вратных кредитов. Ведь с главным посту-
латом экономической теории «спрос рож-
дает предложение» не поспоришь, а спрос 
на кредиты будет расти, пока растут не-
осознанные (навязанные обществом по-
требления) потребности у человека.  

В проекте показано, как, начиная со 
школ и вузов, грамотно ставить финансо-
вые цели, наращивать капитал, т. е. уже с 
ранних лет предлагается заботиться о сво-
ем финансовом благосостоянии, трансли-
руется посыл уже сейчас начать задумы-
ваться о своем будущем, в котором мини-
мизированы финансовые риски. Об успехе 
реализации миссии проекта можно судить 
по аналитическим исследованиям НАФИ1.  

Отметим, что в проекте Минфина с  
2019 г. реализуется программа «Финансо-
вая грамотность на рабочем месте». Уже 
взрослых людей тьютеры проекта просве-
щают, учат и консультируют на рабочих 
местах по различным тематикам финансо-
вой грамотности по согласованию с рабо-
тодателем. 

Проведенные исследования показали, 
что 70% россиян постоянно находятся в со-
стоянии стресса, а треть всего населения – в 
состоянии сильного стресса (согласно до-
кладу Центра демографии и экологии че-
ловека Российской академии наук); около 
58% стрессов связаны с деньгами и матери-
альным положением, финансовыми про-
блемами (исследование Financial Health 
Network совместно с Greenwald & 
Associates); на решение личных финансо-
вых вопросов сотрудники в среднем тратят 
28 часов в неделю, что ведет к потере про-
изводительности всей организации, кото-
рая составляет 5 000 долларов в год на од-
ного работника (исследование Financial 
Education and Literacy Advisers – FELA). 

Сотрудники в состоянии финансового 
стресса менее продуктивны на работе и 
более склонны к прогулам, имеют больше 
проблем со здоровьем, чаще болеют, 

                                                
1 URL: https://nafi.ru/projects/finansy/rezultaty-vtoroy- 
volny-issledovaniya-urovnya-finansovoy-gramotnosti-
rossiyan/ 
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больше подвержены несчастным случаям 
на производстве, склонны к хищениям, 
менее лояльны к работодателю. В этой свя-
зи ответственный работодатель весьма за-
интересован в повышении финансовой 
грамотности своих сотрудников. На сего-
дняшний день в программе уже участвуют 
сотрудники крупных российских и меж-
дународных компаний: ПАО «СИБУР 
Холдинг», АО «МХК „ЕвроХим“», IKEA, 
KIA Motors, Объединенная авиастроитель-
ная корпорация, «Ростелеком», AB InBev 
Efes, АО «Алтайвагон» и др. 

Для работодателя и сотрудников про-
грамма бесплатная. Таким образом, рабо-
тодатель выполняет свою социальную мис-
сию, входя в статус социально ответствен-
ного предприятия. 

 Большинство концепций, представля-
ющих альтернативу неоклассическим под-
ходам к монетарной политике в условиях 
глобализации, делают акцент на новых яв-
лениях, связанных с развитием нацио-
нальных и мировых финансовых рынков в 
их взаимосвязи. Новым концепциям не 
хватает аргументированности и опыта 
практической реализации, но они необхо-
димы для включения в теоретический ана-
лиз стремительно развивающихся процес-
сов, таких, к примеру, как переход лик-
видности в цифровое состояние и распро-
странение криптовалют. 

По нашему мнению, можно сформули-
ровать положения, которые должны учи-
тываться в кредитно-денежной политике 
Банка России в связи с требованиями, вы-
двигаемыми цифровой глобализацией. 
Часть этих требований является уточнени-
ем того, как теперь следует понимать кон-
курентоспособность и какие механизмы 
должны применяться для ее достижения, в 
частности:  

‒ ее критерии определяются условия-
ми мирового рынка – по результатам со-
перничества ТНК, использования ими 
рентных факторов: природных (продук-
тивности, местоположения) и особенно 
интеллектуальных (технических, органи-

зационных, социальных инноваций и до-
стижений);  

‒ особенно важными стали факторы, 
основывающиеся на использовании ин-
формации, ее точности и скорости (свое-
временности) получения, качестве ее об-
работки (с использованием передовых 
научных теорий и технологий) и навыков 
применения в сфере финансовых игр (на 
глобальных биржевых площадках);  

‒ с учетом возросших скоростей (сжа-
тия времени) возросла роль эффекта мас-
штаба и, соответственно, масштабов (кон-
туров) международной интеграции, так 
что неспособность страны (государства) 
создать единое экономическое (рыночное) 
пространство с другими становится фа-
тальной для ее корпораций; 

‒ на современном этапе глобализации 
развертывается стремительный переход 
ликвидности и связанных с ней отноше-
ний в цифровое состояние, за которым 
существующие формы ликвидности и 
ссудного капитала (такие как деньги и 
кредит) могут утратить смысл. 

Концептуальные представления для 
успешного выполнения мегарегулятором 
возложенных на него функций должны 
быть в таких условиях значительно шире и 
глубже составляющих современный эко-
номико-теоретический мейнстрим нео-
классических, кейнсианских и монетарист-
ских воззрений.  

Можно предположить, что трансфор-
мация экономико-теоретической парадиг-
мы применительно к кредитно-денежной 
политике будет кардинальной – с выходом 
базовых теорий на гораздо более широкий 
круг обобщений и одновременно на более 
точное, реалистичное моделирование 
происходящих процессов, так что приме-
няемые теоретические положения станут 
частными случаями более широких пози-
ций либо будут отвергнуты как несостоя-
тельные. 

Что касается ближайших лет, то необ-
ходимо развитие системного экономико-
теоретического анализа внутренних хозяй-
ственных процессов и институтов с учетом 
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особенностей влияния на них глобальной 
среды, позволяющего определять и опера-
тивно корректировать целевые ориентиры 
денежно-кредитной политики в соответ-
ствии со стратегическими целями и такти-
ческими задачами Российского государ-
ства. 

Пока что Банк России в силу поставлен-
ных перед ним задач и применяемых ин-
струментов видит свою роль в продолже-
нии достаточно жесткой кредитно-
денежной политики, не находит основа-
ний для ее смягчения, полагая, что ему не 
под силу снять основные структурные 
ограничения, мешающие экономическому 
росту [1. – C. 9]. Коррекции этой позиции, 
возможно, способствовала бы новая модель 
ограниченно открытой экономики, более 
близкая к реальной российской, нежели 
используемая ныне.  

Такая модель могла бы быть построена 
на том, что рост современной экономики 
определяется поведением инвесторов, тре-
бует снижения уровня процентных ставок 
(в целях наращивания капитализации ин-
вестиций), а следовательно, снижения тем-
пов инфляции и перехода в перспективе к 
дефляционному варианту развития эко-
номики. На будущее, таким образом, про-
сматривается вытеснение кредита как ба-
зовой формы инвестирования, которой он 
давно уже не является, более эффектив-
ными в социально-экономическом плане 
формами финансирования проектов. 
Условием реализации этой переходной 
модели выступает обеспечение стабильно-
сти курса рубля (реализации его настоя-
щей силы, определяемой высоким активом 
торгового баланса и достаточными золото-
валютными резервами) в качестве ключе-
вой задачи, которую должен решать Банк 
России в соответствии с Конституцией 
Российской Федерации в интересах благо-
состояния народа и укрепления государ-
ства. 

 
Вывод 

На мотивы активных действий населе-
ния действует множество групп факторов 

(экономические, социальные, институцио-
нальные, а также психологические), обу-
словленных особенностями индивидуу-
мов. Выделяемые учеными факторы связа-
ны в первую очередь со снижением реаль-
ных доходов граждан, с остающейся на по-
прежнему невысоком уровне их финансо-
вой грамотностью и финансовой культу-
рой, гиперактивностью банков в выдаче 
займов, упрощением процедуры оформ-
ления кредитов (кредитной карты). 

В целом начало 2020 г. показывает про-
должающуюся тенденцию роста объемов 
выдачи ипотеки. Провал в объемах предо-
ставленных в начале II квартала 2020 г. 
ипотечных жилищных кредитов обуслов-
лен прежде всего техническими пробле-
мами, связанными с объявленной в мире 
пандемией и самоизоляцией граждан.  
К концу II квартала 2020 г. спрос на ипо-
течные жилищные кредиты не только вос-
становился, но и возрос в связи с запущен-
ными новыми госпрограммами субсиди-
рования банковских ипотечных процент-
ных ставок.  

В июне 2020 г. было выдано почти  
200 млрд рублей ипотечных жилищных 
кредитов, из них на льготную ипотеку 
пришлось более 50%. Кроме того, отмечен 
взрывной рост заявок на оформление ипо-
течных кредитов со стороны граждан (ко-
личество заявок в июне в некоторых бан-
ках в три раза превысило обычную стати-
стику). Опасения негативных последствий 
и рисков внедрения системы эксроу-счетов 
не реализовались. Учитывая, что ипотеч-
ное кредитование улучшает социальное 
положение граждан, можно отметить осо-
бую значимость рынка ипотеки для фи-
нансовой и социальной системы страны.  

В настоящее время кредитование жилья 
все больше набирает обороты и активно 
развивается, но до сих пор не занимает 
уверенной долгосрочной позиции, нахо-
дясь в которой оно сумело бы гарантиро-
вать гражданам разрешение жилищных 
трудностей. 

В условиях роста рынка ИЖК и авто-
кредитования в России ситуация может 
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привести к критическому увеличению 
обязательств физических лиц перед кре-
дитными организациями. В связи с этим 
важно принять меры по снижению долго-
вой нагрузки населения и предотвраще-
нию возникновения ипотечного пузыря. 

Для увеличения возможностей получе-
ния (а главное – выплаты долгов) ипотеч-
ного кредита необходима помощь работо-
дателей, в частности, привлекающих ква-
лифицированных специалистов во многие 
российские регионы. Заинтересованные 
предприятия могли бы одновременно реа-
лизовывать государственные программы 
занятости и выступать гарантами при за-
ключении ипотечной кредитной сделки. 
Другим механизмом решения жилищной 
проблемы может служить активно приме-
няемая в развитых странах социальная 
аренда жилья.  

Населению, приобретающему и разви-
вающему свои знания и навыки в сфере 

кредитования, следует соблюдать инфор-
мационную гигиену. Она заключается (в 
противовес агрессивной рекламе) в проду-
мывании каждого шага, совершаемого на 
рынке финансовых (в том числе кредит-
ных) услуг, когда выбор индивида осу-
ществляется не под влиянием эмоций, а в 
результате рационального принятия ре-
шений. 

Еще одним шагом в решении проблемы 
является обучение сотрудников финансо-
вой грамотности на рабочем месте: обуче-
ние, системное консультирование и некое-
го рода коучинг. Работодатель, используя 
возможности проекта «Содействие повы-
шению уровня финансовой грамотности 
населения и развитию финансового обра-
зования в Российской Федерации», сможет 
проявить заботу о своих сотрудниках и 
укрепиться в статусе социально ответ-
ственной организации. 
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Статья посвящена принципиально новой концепции методологии проектирования (построения) системы 
внутреннего контроля банка. В качестве базового, ключевого принципа методологии проектирования и по-
строения системы внутреннего контроля банка авторы применяют системную парадигму. Банк рассматрива-
ется как сложно организованная социально-экономическая система, состоящая из структурных компонен-
тов – функциональных подсистем банка, образующих в своем интегрированном единстве новое качество – 
депозитно-кредитный институт. Вторым ключевым компонентом применяемой методологии выступает 
принцип системно-функциональной организации, основанный на понимании того, что каждый институцио-
нальный компонент системы (внутренние структурно-функциональные подразделения банка: службы, де-
партаменты, управления) должен быть наделен при проектировании необходимым и достаточным набором 
специфических функций. Третьим ключевым компонентом применяемой методологии выступает принцип, 
особое системное требование: система внутреннего контроля банка призвана выполнять ключевую функ-
цию – обеспечение обратной связи в системе. Наличие обратной связи в системе любого типа является необхо-
димым условием существования данной системы. Особенно это требование относится к проектируемым че-
ловеком искусственным социально-экономическим системам. Надлежащее (должное) выполнение данной 
функции обеспечивает системе как таковой устойчивость ее функционирования во времени. Оптимальное 
выполнение функции обратной связи системой внутреннего контроля банка является доминантной каче-
ственной характеристикой данной системы. В рамках системной парадигмы представлены ключевые функ-
ции четырех базовых типов социально-экономических систем (четырех субстанций): объектных, средовых, 
процессных и проектных. Авторы особо выделяют эти ключевые функции. Функция объектных систем – органи-
зация разнородных элементов в единое целое. Функция средовых систем – коммуникация и координация, со-
здание условий для обмена между различными компонентами системы. Функция процессных систем – гармо-
низация деятельности и состояния тех или иных фиксированных сред или объектов и их групп. Функция 
событийных (проектных) систем – инновационная трансформация, существенное изменение других типов 
социально-экономических систем. Авторы полагают, что наличие (проектирование) и системная реализация 
ключевых функций всех четырех типов систем, раскрываемых посредством функциональной концепции банка, 
собственно, и составляют процесс устойчивого и эффективного функционирования банка как организаци-
онно-экономической системы. 
Ключевые слова: банк как проектируемая система, системная парадигма, система внутреннего контроля, си-
стемно-функциональный анализ, трансформация формы, трансформация содержания, функциональная 
концепция. 
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The article deals with a brand new concept of methodology of designing (developing) the system of internal bank 
control. The authors use the system paradigm as a basic, key principle of methodology of designing and developing 
the system of internal bank control. The bank is considered as a complicated social and economic system that 
consists of structural components – functional bank sub-systems, which form in their integrated unity a new quality, 
i.e. deposit-credit institution. The second key component of this methodology is the principle of system-functioning 
organization based on the idea that each institutional component of the system (internal structural-functional bank 
divisions: services, departments, boars) should be provided with necessary and sufficient set of specific functions. 
The third key component of this methodology is the principle, a special system requirement: the system of internal 
bank control is supposed to perform a key function, i.e. to ensure feedback in the system. Availability of feedback in any 
system is a necessary condition of the system functioning. This requirement is especially important for man-
developed artificial social and economic systems. Adequate performance of this function provides sustainability of 
the system in time. Optimal performance of the feedback function by the system of internal bank control is 
dominant, a quality characteristic of the system. Within the frames of the system paradigm key functions of 4 basic 
types of social and economic systems (4 substances), such as: object, environment, process and project. The authors pay 
special attention to these key functions. The function of object systems is organization of various elements in an 
integrated whole. The function of environment systems is communications and coordination, creating conditions for 
exchange among different system components. The function of process systems is harmonization of work and standing 
of these and those fixed environment or objects and their groups. The function of event (project) systems is innovative 
transformation, serious alteration of other types of social and economic systems. The authors think that availability 
(projection) and system realization of key functions of all 4 types of systems revealed through functional concept of 
the bank provide the process of sustainable and efficient functioning of the bank as an organizational and economic 
system. 
Keywords: bank as a system being projected, system paradigm, system of internal control, system and functional 
analysis, form transformation, content transformation, functional concept. 

 
 
Системная парадигма. Интродукция 

спользование системной парадиг-
мы и методологии системно-
функционального анализа в рас-

крытии содержания общенаучного поня-
тия «система», анализ, опирающийся на 
различные исторически сложившиеся в 
теории трактовки этого феномена, позво-
ляют сделать вывод, что социально-экономи-
ческие системы – это сложно устроенные, 
не поддающиеся точному и детальному 

описанию системы, но в то же время это 
совокупность вполне определенных компо-
нентов1. Компонент – относительно неза-
висимая часть системы, которая обладает 
сама по себе свойствами системы. Зачастую 
компоненты системы рассматриваются как 
подсистемы более низкого уровня иерар-
хии. 

                                                
1 Понятие, входящее (наряду с рядом иных – связь, 
структура, цель, функция и др.) в определение си-
стемы и характеризующее ее строение. 

И 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 6 (114) 

 

32 
 

Система – это совокупность компонен-
тов: 
‒  во-первых, устойчиво взаимодей-

ствующих между собой; 
‒  во-вторых, устойчиво взаимодей-

ствующих как системное единство, как 
единое целое с внешней средой; 
‒  в-третьих, наделенных изначально 

заданными и вполне определенными про-
ектируемыми функциями. 

Кроме того, система как совокупность 
компонентов приобретает новые свойства, 
которые отсутствуют у каждого из компо-
нентов в отдельности, – эмерджентные 
свойства. Проектируемая система создается 
для достижения изначально заданных и 
вполне определенных целей. Функциони-
рующая система подвержена эволюцион-
ной трансформации как по составу компо-
нентов, так и по набору присущих этим 
компонентам функций. 

По своей сути каждая система инвари-
антна, т. е. систему однозначно характери-
зуют и отграничивают от иных систем 
ключевые признаки (элементы структуры, 
базовые функции), существенно не изме-
няющиеся на всем горизонте жизненного 
цикла системы, что позволяет конкретной 
системе существовать в физических пара-
метрах пространства и времени в соответ-
ствии с ее миссией. 

С точки зрения системного подхода 
банк – это устойчивая во времени и про-
странстве, открытая, недетерминирован-
ная социально-экономическая система (ор-
ганизационно-экономический институт) 
[5; 7]. 

Раскроем содержание банка как систе-
мы по ряду ключевых критериев. 

Банк как проектируемая система. Банк 
как финансово-кредитный институт про-
ектируется и создается человеком (форма 
собственности и организационно-правовая 
форма принципиального значения не 
имеют) для достижения заранее обуслов-
ленных целей (частных, общественных) и 
реализации общественных потребностей 
(перераспределения денежных ресурсов в 
форме рыночной торговли деньгами). 

Этот институт при проектировании наде-
ляется определенными функциями, кото-
рые в процессе функционирования банка 
могут быть подвержены трансформации 
как в видовом разнообразии, так и в своем 
собственном содержании. 

Банк как сложная, многоуровневая социаль-
но-экономическая система1. Банк как финан-
сово-кредитный институт выполняет раз-
нообразные функции, а также имеет:  
‒  сложную многоуровневую, верти-

кально-линейную организационную 
структуру с четко выделенными функцио-
нальными подразделениями;  
‒  централизованное, строго иерархи-

ческое управление, функциональную и ад-
министративную подчиненность между уров-
нями иерархии;  
‒  значительную численность персона-

ла, выполняющего в своей совокупности те 
или иные функции, предписанные систе-
ме, обладающего собственными частными 
интересами, но с зависимым от властной 
управленческой вертикали поведением.  

Компоненты банка как системы – это 
организационно-функциональные под-
разделения (с наличествующим персоналом, 
обладающим необходимыми профессио-
нальными компетенциями), которые ак-
тивно взаимодействуют друг с другом и 
внешней средой (система производственных 
отношений). 

Банк как организационно-экономическая си-
стема. Банк как финансово-кредитный ин-
ститут участвует в экономических процес-
сах распределения и перераспределения денеж-
ных ресурсов, предопределяя тем самым 
масштабы и скорость протекания экономиче-
ских процессов в национальной экономике. 

Банк как открытая система. Банк как 
финансово-кредитный институт взаимо-
действует с внешней средой (государ-
ственные регуляторы как система право-
вых, организационных отношений; рынок 
(механизм рынка) как система экономиче-

                                                
1 Общесистемная закономерность, зачастую тракту-
емая как иерархичность систем (др. греч., букв. – свя-
щенноначалие; положение компонентов в порядке от 
высшего к низшему).   
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ских, правовых, организационных отно-
шений; контрагенты и иные субъекты эко-
номической, правовой, научной, социаль-
ной среды с целью обмена информацией, по-
лучения ресурсов (прежде всего денежных), 
оказания услуг (продажа продуктов, услуг, 
проведение специфических операций) до-
стижения других целей своего существо-
вания). 

Банк как недетерминированная система.  
У банка как финансово-кредитного инсти-
тута степень неопределенности исхода 
финансовой деятельности и в силу этого 
деятельности вообще достаточно высока. 
Банковский риск (наиболее значимые из со-
вокупности банковских рисков – кредит-
ный, ликвидности, операционный), явля-
ясь ситуационной характеристикой дея-
тельности (подчеркнем особо – деятельно-
сти человека), отражает неопределенность 
ее исхода и возможные неблагоприятные 
(или благоприятные) последствия в случае 
неуспеха (или удачи). Управление (прежде 
всего минимизация) рисками выступает, 
исходя из концепции общего менеджмента 
социально-экономических систем, непре-
ложным условием обеспечения устойчивого 
функционирования банка как системы. 

Банк как интегрированная мегасистема. 
Банк, являясь финансово-кредитным ин-
ститутом, интегрирует, объединяет, опо-
средует, что находит отражение в формах 
его бытия, различные типы экономических 
систем: объектные (объекты), средовые 
(среды), процессные (процессы) и проект-
ные (проекты/события). При этом возни-
кающие эмерджентные свойства интегриро-
ванной системы банка в случае достаточного 
функционального наполнения каждого из вы-
деленных и представленных нами типов 
подсистем предопределяют потенциальную 
возможность устойчивого функционирования 
банка как мегасистемы. 

Проектирование и создание устойчиво 
функционирующих социально-экономи-
ческих систем вообще и финансово-кре-
дитных институтов с их внутренней раци-
ональной структурой в частности – про-
цесс сложный и ответственный. 

Сложность процесса проектирования 
предполагает наличие и использование 
соответствующей методологии, позволяю-
щей оптимально решать поставленную 
проектную задачу: создание устойчиво 
функционирующих во времени с изменя-
ющимися параметрами, подвергаемых 
воздействию многообразных дестабилизи-
рующих факторов (внешних и внутрен-
них) институтов. Здесь проявляется диа-
лектика теории и практики, диалектика 
абстрактного мышления и целенаправ-
ленной практической деятельности чело-
века. В результате – глубокое понимание и 
осознание последствий принимаемых про-
ектных решений исходя из сути вещей и 
накопленного опыта. 

Ответственность за принятые и реали-
зованные проектные решения по форми-
рованию финансово-кредитных институ-
тов обусловлена возможными серьезными 
негативными сбоями в их функциониро-
вании в результате неверных, ошибочных, 
некомпетентных, а порой и заведомо лож-
ных как проектных, так и управленческих 
решений. Эта ответственность предпола-
гает достаточную финансовую состоятель-
ность и необходимую дееспособность 
прежде всего собственников этих институ-
тов. Собственники обязаны при возникно-
вении серьезных угроз в жизнедеятельно-
сти банка обеспечить его финансовую 
устойчивость. В силу этого органы регули-
рования банковской деятельности как ин-
струмент обеспечения системной устойчи-
вости в свое время ввели в структуру и 
практику функционирования совета ди-
ректоров (наблюдательного совета) банка 
институт внутреннего аудита – службу, 
укомплектованную высокопрофессио-
нальными специалистами, обладающими 
значительным опытом работы в системе 
внутреннего контроля банка, службу, под-
отчетную только данному органу управ-
ления банка. 

Эта ответственность предполагает необ-
ходимый и достаточный уровень профес-
сиональных компетенций высшего и ли-
нейного менеджмента банка, а также обес-
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печение должного качества функционирова-
ния служб и подразделений банка, форми-
рование и надлежащую реализацию в силу 
этого адекватной, всецело отвечающей по-
ставленным стратегическим и тактическим 
целям кадровой политики: подбор, обуче-
ние, мотивацию персонала, оптимизацию 
внутрикорпоративных коммуникаций. 
Ответственность должна разделяться и 
владельцами, и менеджментом банка со 
всеми вытекающими из принципа соли-
дарной ответственности последствиями. 
Качество кадрового потенциала, кадровая 
стабильность – необходимые условия 
обеспечения устойчивого функциониро-
вания банка. 

Во всех этих отношениях доминируют 
взаимосвязи, порождаемые диалектикой 
необходимого и достаточного. 

 
Рабочая гипотеза.  
Применяемая методология 

Авторы исходят из понимания кредит-
ной организации (банка) как сложно орга-
низованной социально-экономической си-
стемы, представляющей собой органиче-
ское единство четырех типов подсистем: 
объектной, процессной, средовой и проектной. 
Внутренние функциональные подсистемы 
банка как самостоятельные компоненты 
системы более высокого уровня иерархии – 
банка-системы, включая в том числе и си-
стему внутреннего контроля, аналогичны 
по своей внутренней архитектуре системе 
банка как такового. Это означает, что си-
стема внутреннего контроля как функцио-
нально неотъемлемая подсистема банка, 
выполняющая ключевую функцию обес-
печения обратной связи в системе более 
высокого порядка, более высокого уровня 
иерархии, имеет аналогичную архитекту-
ру своего внутреннего устройства: органи-
ческое единство четырех вышеуказанных 
типов подсистем. 

В этой связи необходимо обратить вни-
мание на чрезвычайно важное обстоятель-
ство методологического свойства. В норма-
тивных документах центральных банков, 
органов банковского надзора, в официаль-

ных государственных стандартах наблю-
дается отождествление понятий «система 
внутреннего контроля» и «внутренний кон-
троль». Это отождествление имеется в до-
кументах зачастую не в прямом, явном ви-
де, а по сути вещей, по сути раскрываемых 
в документах понятий. Предметно это 
отождествление осуществляется через по-
нятие «процесс» – действие1. Размывается и 
само понятие «система». К примеру, в 
национальном стандарте Российской Фе-
дерации «Менеджмент риска. Принципы 
и руководство»2, идентичном аналоге 
международного стандарта «Risk 
management. Principles and guidelines»3, ав-
торы стандартов, интегрируя в единый 
термин сущностные элементы системы, 
используют иное понятие – архитектура. 
Так возникло и устойчиво существует ло-
гическое и содержательное терминологи-
ческое несоответствие, препятствующее 
четкому пониманию системной парадиг-
мы и проектированию системы внутренне-
го контроля в соответствии с этой методо-
логией. 

В нашем представлении понятие «про-
цесс» (ключевая характеристика понятия 
«контроль»)4 является непреложным эле-
ментом внутренней архитектуры системы 
контроля, в которую, помимо процессной, 
должны входить и объектная, и средовая, и 
проектная подсистемы. 

                                                
1 URL: http://docs.cntd.ru/document/gost-r-51897-
2011; http://www.consultant.ru/document/cons_doc_ 
LAW_32567/; https://www.coso.org/Documents/ 
2017-COSO-ERM-Integrating-with-Strategy-and-
Performance-Executive-Summary.pdf; http://www.bis. 
org/publ/bcbs40.htm; https://www.bis.org/publ/ 
bcbs33.pdf; http://www.ferma.eu/app/uploads/2011/ 
09/eciia-ferma-guidance-on-the-8th-eu-company-law-
directive.pdf; http://www.coso.org/documents/  
internalcontrol-integratedframework.pdf; https://www. 
ecb.europa.eu/ecb/access_to_documents/document/ 
emi_pubaccess/shared/data/ecb.dr.paremi2007_06_ 
report.en.pdf; https://global.theiia.org/about/ 
about-internal-auditing/Public%20Documents/Three-
Lines-Model-Updated.pdf 
2 URL: http://docs.cntd.ru/document/1200089640 
3 URL: https://www.iso.org/ru/standard/43170.html 
4 URL: http://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_364286/ 

http://docs.cntd.ru/document/gost-r-51897-2011
http://docs.cntd.ru/document/gost-r-51897-2011
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В силу этого авторы разделяют понятия 
«система внутреннего контроля» и «внут-
ренний контроль» как общее и частное, 
существующие в рамках системной пара-
дигмы как диалектическое единство: си-
стема более высокого порядка и ее внут-
ренний атрибут, компонент этой системы – 
процессная подсистема. 

Исходя из системной парадигмы систе-
ма внутреннего контроля рассматривается 
как внутренняя функциональная подси-
стема банка, призванная обеспечить реа-
лизацию ключевой функции, присущей 
любой системе (в том числе и социально-
экономической), – функции обратной связи. 
Наличие обратной связи в системе (вне за-
висимости от типа систем – биологические, 
химические, социально-экономические и 
пр.) выступает обязательным условием, 
позволяющим управляющему органу систе-
мы отследить корректность выполнения ко-
манд по реализации функций, возложенных на 
систему, и обеспечить тем самым устойчи-
вость системы как таковой. 

Из этого следует весьма важное синте-
тическое суждение: основная целевая 
функция системы внутреннего контроля – 
обеспечение устойчивости системы как та-
ковой. 

Синтетическое суждение является важ-
ным логическим инструментом, привне-
сенным в область абстрактного научного 
мышления немецким философом, родо-
начальником немецкой классической фи-
лософии И. Кантом, который полагал, что 
возможны как априорные (a priori), так и 
апостериорные (a posteriori) синтетические 
суждения, расширяющие знания, привно-
сящие нечто новое об объекте исследова-
ния [3]. 

В силу этого, характеризуя качество 
функционирования системы внутреннего 
контроля, следует определять (оценивать) 
оптимальность ее функционирования, но 
никак не определять (оценивать) ее эф-
фективность. Это вдвойне становится важ-
ным, поскольку сверхзадача необходимо-
сти оценки эффективности системы внут-
реннего контроля устойчиво перешла из 

сферы банковского надзора в сферу кад-
ровой политики, стандартизации профес-
сиональной деятельности, стандартизации 
требований к подготовке высококвалифи-
цированных кадров для служб внутренне-
го контроля банков1. 

Выдвигая положение об оптимальности, 
осмысливая данный феномен, мы неиз-
бежно сталкиваемся с наличием системного 
логического противоречия в методологии 
оценки результативности функциониро-
вания системы внутреннего контроля: с 
одной стороны, эффективность (полюс 
противоречия) как критерий оценки, с 
другой – оптимальность (полюс противо-
речия) как критерий оценки. 

Бесспорно, развертывание (устойчивое 
существование) противоречия неизбежно 
приводит к доминированию одного из по-
люсов противоречия и, как следствие, к 
гибели (нивелированию) иного. Другими 
словами, данные критерии сущностной 
оценки функционирования системы внут-
реннего контроля несовместимы. В логи-
ческом противоречии неизбежно наступа-
ет финал: интеллектуальная победа, тор-
жество одной из сторон в умозрительной 
или эпистолярной формах.  

При развертывании социально-экономи-
ческих противоречий, наличествующих в 
реальном социально-экономическом про-
цессе, их разрешение приводит к значи-
тельно более серьезным, порой драматиче-
ским, последствиям, поскольку это сфера 
реальных производственных, социально-
экономических отношений между людьми, 
сфера столкновения и борьбы их жизнен-
ных интересов. 

Если мы затронем реальную сферу 
функционирования банка и банковской 
системы – методологию и критериальную 
оценку системы внутреннего контроля как 
формы обеспечения устойчивости этих 
систем, ложная посылка в критериях оцен-
ки системы приведет в конечном итоге к 
существенному управленческому дисбалан-

                                                
1 URL: http://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_364286/483563f4293d541b23758725089281e 
092f851f7/ 
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су между необходимостью и возможностью. 
Устойчивость хозяйственной системы су-
щественно снижается, вплоть до критиче-
ского, катастрофического для системы 
уровня. Качество кадрового состава банка, 
выполняющего предписанные в соответ-
ствии с должностными инструкциями 
функции, обеспечивает при прочих рав-
ных условиях должную устойчивость хо-
зяйственной системы. 

Качество кадрового обеспечения – тре-
бование к уровню профессиональных 
компетенций, имеющемуся a priori опыту 
и сроку работы в системе внутреннего 
контроля банка, наличию необходимых 
навыков, предписываемых положениями 
профессионального стандарта1 «Специа-
лист по управлению рисками»2. Eсли опи-
раться на требования данного стандарта в 
качестве достаточного условия подбора и 
использования специалистов в сфере 
управления рисками, то он в принципе не 
может обеспечить выполнение поставлен-
ных задач перед службой внутреннего 
контроля. Совокупные требования, пред-
писанные стандартом к ключевым специа-
листам, в частности к специалисту «мето-
долог рисков» при определении его про-
фессиональной дееспособности, ничем не 
оправданы, функционально узки, содер-
жательно крайне занижены. Набор подоб-
ного рода качеств, по сути, ключевого спе-
циалиста не позволяет принять эти требо-
вания в качестве необходимого условия под-
бора и использования специалистов в сфе-
ре управления рисками. При этом не толь-
ко возникает проблема качества кадров, но 
и формируется противоречие – дисбаланс 
между достаточными и необходимыми усло-
виям функционирования системы. 

                                                
1 Профессиональные стандарты лежат в основе тре-
бований по компетентностной и содержательной 
подготовке университетами будущих специалистов. 
Системные пороки профессиональных стандартов 
оказывают негативное воздействие на качество под-
готовки специалистов. 
2 URL: https://profstandart.rosmintrud.ru/obshchiy-
informatsionnyy-blok/natsionalnyy-reestr-
professionalnykh-standartov/reestr-trudovyh-funkcij/ 
index.php?ELEMENT_ID=75562&CODE=75562 

Мы полагаем, что при проектировании 
системы внутреннего контроля целесооб-
разно формирование такой специальной 
службы банка, которая могла бы обеспе-
чить высокопрофессиональный уровень 
реализации специальных функций, в 
частности таких, как методология рисков, 
методология внутреннего контроля, мето-
дология бизнес-процессов. Но это отдель-
ная тема. 

В контексте раскрытия противоречия, 
возникновение которого, как мы уже отме-
тили выше, связано с управленческим дис-
балансом между необходимостью и возможно-
стью, целесообразно более обоснованно 
представить свое видение наличия проти-
воречия «эффективность – оптимальность» 
в сфере функционирования банков и бан-
ковской системы в целом. 

Одним из ключевых компонентов при-
меняемой нами методологии выступает 
принцип, особое системное требование: 
система внутреннего контроля банка при-
звана выполнять ключевую функцию – 
обеспечение обратной связи в системе. Нали-
чие обратной связи в системе любого типа 
является необходимым условием суще-
ствования данной системы. Особенно это 
требование относится к проектируемым 
человеком искусственным социально-
экономическим системам. 

Надлежащее выполнение данной функ-
ции обеспечивает системе как таковой 
устойчивость ее функционирования во 
времени. 

Оптимальное выполнение функции об-
ратной связи системой внутреннего кон-
троля банка является доминантной каче-
ственной характеристикой данной системы. 

Понятийно принцип оптимальности 
осуществления функции, призванной 
обеспечить целостную устойчивость си-
стемы, противоречит широко используе-
мому и глубоко укоренившемуся в норма-
тивных документах центральных банков, 
органов банковского надзора представле-
нию (утверждению) о необходимости бе-
зусловного обеспечения эффективности 
системы внутреннего контроля. 
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Понятие «эффективность» (соотноше-
ние эффекта и затрат, обусловивших его 
получение) может и должно быть присуще 
хозяйственной системе (хозяйствующему 
институту), использующей совокупность 
экономических ресурсов для производства 
разнообразия необходимых человеку жиз-
ненных благ. Введенное в научный и прак-
тический оборот, оно призвано характери-
зовать степень хозяйственного использова-
ния (применения, потребления) этих ре-
сурсов в рыночной среде. Как известно, в 
экономической оценке эффективности хо-
зяйственной деятельности широко приме-
няется финансовый показатель – коэффици-
ент. Коэффициент – это соотношение 
двух (или более) параметров, представлен-
ное математической записью в виде дроби, 
образующей поле действительных чисел.  
В силу этого коэффициент по своей мате-
матической природе как выражение отно-
сительной величины лишен какой-либо 
экономической размерности, поэтому и 
существует в виде не имеющей размерно-
сти математической записи. 

Использование для расчета показателей 
эффективности стоимостной формы эконо-
мических ресурсов (денежного выражения), 
включая, как это ни парадоксально и аб-
сурдно, один из основных видов экономи-
ческих ресурсов – время1, не позволяет по 
своей сущности и природе применять дан-
ный методологический подход к оценке 
функции обратной связи. 

Данный методологический подход не-
применим ни для оценки результативно-
сти функционирования системы внутрен-
него контроля, ни для оценки степени реа-
лизации собственно функции обеспечения 
обратной связи в мегасистеме (банк как 
интегрированная мегасистема). 

Раскрывая положение вещей в сфере 
характеристики качества функционирова-
ния системы внутреннего контроля, мы 

                                                
1  Время – ключевой вид экономических ресурсов. 
Подробнее см.: Экономика и финансы организации : 
учебник / под ред. Т. С. Новашиной. – 3-е изд., пе-
рераб. и доп. – М. : Университет «Синергия», 2020. – 
(Университетская серия). – С. 19.  

столкнулись с феноменом, который можно 
определить не иначе как противоречие 
между логическим и фактическим. 

Говоря об оптимальности, авторы ста-
тьи исходят из понимания этой категории 
Г. Лейбницем2. При этом возникает ряд 
далеко не риторических вопросов: почему 
оптимальность? почему Г. Лейбниц? как 
понимать противоречие между логическим 
и фактическим? Квинтэссенция бытия 
окружающего нас мира состоит в том, что 
оптимальность – один из универсальных 
принципов бытия, изначально выделен-
ный и описанный Г. Лейбницем. Опти-
мальность данного мира как достаточное 
основание его существования означает оп-
тимальность отношений между разнооб-
разием существующих вещей. 

Лейбниц – гений. Его гениальность не 
уступает гениальности Ньютона ни по 
масштабам, ни по значению содеянного, а 
порой и превосходит ее. Г. Лейбниц и  
И. Ньютон не только современники, но и 
непримиримые противники. В истории 
науки известно их бескомпромиссное про-
тивостояние по поводу авторства открытия 
интегрального и дифференциального ис-
числения. Но нас интересует иное. 

Важнейшим принципом предложенной 
Лейбницем методологии был принцип 
универсальности – наличие не зависящих от 
опыта априорных принципов бытия, вклю-
чая: 

‒ закон противоречия (непротиворечи-
вость всякого возможного или мыслимого 
бытия); 

‒ закон достаточного основания (ни одно 
явление не может оказаться истинным или 
действительным, ни одно утверждение – 
справедливым без достаточного основа-
ния, почему именно дело обстоит так, а не 
иначе); 

‒ логическое превосходство возможного 
перед действительным; 

‒ оптимальность (совершенство) дан-
ного мира как достаточное основание его 
существования. 

                                                
2 См.: Философский энциклопедический словарь. – 
М. : Советская энциклопедия, 1983. – С. 304. 
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Рассматривая принцип оптимальности 
как качественную характеристику (оценку) 
функционирования системы внутреннего 
контроля, следует дать несколько важных 
и необходимых пояснений. 

Во-первых, оптимальное решение (от 
лат. optimus – наилучшее) – это наилучшее 
решение. Это решение, которое по тем или 
иным признакам предпочтительнее дру-
гих. 

Во-вторых, оптимальное решение пред-
полагает наличие критерия оптимальности, 
который лежит в основе разнообразных 
оценок: степени реализации принятого 
решения, степени выполнимости систем-
ных функций, уровня и параметров про-
текания динамических процессов, качества 
функционирования структурных компо-
нентов различных систем. Таким образом, 
оценивается степень максимального удовле-
творения поставленным требованиям. 

В-третьих, при решении одной задачи 
желательно установить несколько критериев 
оптимальности. Использование только од-
ного критерия может привести к абсурд-
ным результатам, выходящим за область 
допустимых значений. 

В-четвертых, оптимизация предполагает 
рассмотрение всех решений, попадающих в 
область допустимых значений параметров. 
Решения, в процессе поиска которых не 
проводился полный просмотр возможных 
вариантов, обычно называют рациональ-
ными. 

В-пятых, правильный выбор критериев 
существенно важен в выборе оптимального 
решения. Выбором критериев занимается 
теория принятия решений. 

 
Системно-функциональный метод 

Системная парадигма как научная кон-
цепция исследования экономических си-
стем предполагает наличие методологии, 
позволяющей адекватно описывать про-
ектные решения. 

Такой методологией, успешно приме-
няемой в сфере научных исследований, 
как мы полагаем, является системно-
функциональный метод. Почему именно 

этот метод мы используем при проектиро-
вании системы риск-ориентированного 
внутреннего контроля банка? 

Система внутреннего контроля банка 
как функциональная подсистема выполняет 
ключевую системную функцию – функцию 
обратной связи. Только наличие обратной 
связи позволяет потенциально обеспечить 
системе ее системную устойчивость. Поче-
му обеспечить потенциально? Таковы 
принципы системной устойчивости. 
Наличие обратной связи является необхо-
димым, но недостаточным условием. Усло-
вия достаточности выполняют иные 
функциональные компоненты системы, 
прежде всего системы общего и функцио-
нального менеджмента. 

Впервые понятие «системная парадиг-
ма» применительно к сфере экономиче-
ских исследований было рассмотрено в ра-
ботах венгерского экономиста, математика, 
профессора Гарвардского университета, 
президента Международной экономиче-
ской ассоциации (2002–2005) Яноша Корнаи 
[11]. 

Один из адептов системной парадигмы 
заместитель директора Центрального эко-
номико-математического института Рос-
сийской академии наук, профессор  
Г. Б. Клейнер рассматривает экономику 
как совокупность (популяцию) социально-
экономических систем – обособленных во 
времени и в пространстве экономических 
образований/явлений, обладающих свой-
ствами относительной целостности и 
устойчивости [10].  

Под системой большинство исследова-
телей понимают «относительно устойчи-
вую в пространстве и времени целостную 
часть окружающего мира, выделяемую из 
него по пространственным или функцио-
нальным признакам» [9. – С. 3], при этом  
Г. Б. Клейнер выделяет четыре базовых ти-
па экономических систем – объекты, сре-
ды, процессы и проекты (события), кото-
рые «различаются в зависимости от степе-
ни определенности местоположения их 
пространственно-временных границ» [9. – 
С. 6–7]. Методологическая особенность 
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применения данной типологии, представ-
ляющей собой выделение четырех типов 
подсистем в системе более высокого уров-
ня иерархии, состоит не столько в вычле-
нении пространственной характеристики 
в системообразовании (это изначальный, 
традиционный подход в определении 
(сущностном) понятия «система»), сколько 
в введении в понятие «система» критерия 
«время». В свое время мы выделили время 
как особый вид экономических ресурсов, 
предопределив тем самым особые требо-
вания к понятию эффективности функци-
онирования хозяйственных систем. 

Охарактеризуем по структурному и 
пространственно-временному критериям 
каждый из четырех типов социально-
экономических систем [9. – С. 5]. 

Объекты характеризуются определенно-
стью в пространстве, но неопределенной 
продолжительностью во времени. 

Процессы характеризуются неопреде-
ленностью в пространстве, но определен-
ной продолжительностью во времени. 

Среды характеризуются неопределенно-
стью как в пространстве, так и во времени. 

Проекты характеризуются определенно-
стью как в пространстве, так и во времени. 

Авторы на базе системно-функцио-
нальной методологии, развивая теорию 
системной парадигмы экономических си-
стем, вводят в научный оборот ключевые 
функции каждой из четырех типов соци-
ально-экономических систем [4; 5; 7]. 

Функция объектных систем – объедине-
ние разнородных элементов в единое це-
лое. 

Функция средовых систем – коммуника-
ция и координация, создание условий для 
обмена (экономические ресурсы, инфор-
мация) между различными компонентами 
экономических систем. 

Функция процессных систем – гармониза-
ция деятельности и состояния экономиче-
ских систем. 

Функция событийных (проектных) сис-
тем – инновационная трансформация 
экономических систем. 

При этом авторы высказывают важное, с 
их точки зрения, положение (гипотезу): 
функциональное содержательное наполнение 
всех четырех типов экономических систем, 
т. е. проектирование и последующая реа-
лизация запроектированных функций с уче-
том особенностей индивидуального, пар-
ного и группового взаимодействия компо-
нентов/подсистем всех типов экономиче-
ских систем, фактически и составляет про-
цесс функционирования экономики [7]. Дру-
гими словами, дееспособное, полномас-
штабное и результативное функциониро-
вание национальной экономики в соответ-
ствии с поставленными стратегическими 
целями, с принятыми национальными 
программами и утвержденными планами 
возможно лишь при функциональном и со-
держательном наполнении всех четырех 
типов экономических систем, обеспечении 
взаимодействия этих систем с помощью 
экономических и финансовых механизмов. 
Особо подчеркнем два важных обстоятель-
ства. 

Первое – экономический, финансовый ме-
ханизм: «Финансовый механизм – функци-
ональная форма экономического меха-
низма, которая представляет собой эконо-
мическую систему, позволяющую посред-
ством системной целостности входящих в 
ее состав компонентов (институциональ-
ного, процедурного, инструментального) 
обеспечить устойчивую реализацию зало-
женных при проектировании этой систе-
мы функций (привлечение, распределение 
и использование финансовых ресурсов)» 
[8. – C. 35]. 

Второе – дисфункция системы. Вслед-
ствие ряда обстоятельств (факторов воз-
действия), к примеру, дефицита экономи-
ческих ресурсов системы, включая кадро-
вые дисбалансы, возникает состояние си-
стемы, которое характеризуется как ча-
стичная (полная) утрата системой выпол-
няемых ею функций, наблюдается иска-
жение функционального состояния систе-
мы. Это состояние характеризуется как 
дисфункция системы [11; 12; 13]. 
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Эти положения всецело можно приме-
нить и к банковскому институту как орга-
низационно-экономической системе. Фи-
нансово-кредитные институты, банки со-
здаются как юридические лица преимуще-
ственно в организационно-правовой фор-
ме акционерного общества. В организаци-
онно-функциональном построении банки 
включают различные внутренние подраз-
деления, выполняющие многообразные 
функции: основные (базовые) и вспомога-
тельные, ключевые (с точки зрения обес-
печения жизнедеятельности банка) и вто-
ростепенные, неотъемлемые (неотдели-
мые) и передаваемые иным юридическим 
лицам (дочерние и зависимые общества, 
аутсорсинг). 

Финансово-кредитные институты инте-
грируют подразделения, сотрудников, 
клиентов. Это признак принадлежности к 
объектному типу систем. 

Финансово-кредитные институты обла-
дают развитой системой управления, про-
ектируют и демонстрируют корпоратив-
ную культуру, формируют институцио-
нальную, информационную среду, взаи-
модействуют в бизнес-процессах с внеш-
ними и внутренними контрагентами – 
финансовыми, правовыми, управленче-
скими, консалтинговыми и иными рыноч-
ными и общественными институтами. 
Кроме того, они осуществляют взаимодей-
ствие внутренних подразделений по опре-
деленным регламентам и процедурам. Это 
признак принадлежности к средовому типу 
систем. 

Финансово-кредитные институты участ-
вуют во внешнем и внутреннем информа-
ционном обмене, организуют свою дея-
тельность в соответствии с национальными 
и международными нормативными акта-
ми, с внутренними нормативными доку-
ментами, разрабатывают правовые доку-
менты и заключают сделки с участниками 
финансового (и не только) рынка. Это 
признак принадлежности к процессному 
типу систем. 

Финансово-кредитные институты фор-
мируют корпоративную и иные предмет-

ные стратегии (финансовую, кадровую, 
структурную и пр.). Они подвержены ре-
структуризации, осуществляют ребрен-
динг и адаптируют инновационные тех-
нологии. Это признак принадлежности к 
проектному типу систем. 

Финансово-кредитные институты опо-
средуют в своей деятельности все четыре 
типа систем. Эти подсистемы могут функ-
ционировать с разной степенью дееспособно-
сти. Для осуществления своей деятельно-
сти банки должны обладать определенным 
уровнем и запасом устойчивости и прием-
лемой результативности. 

 
Вместо заключения 

Основной предмет и основная тема 
нашего исследования – методология проек-
тирования системы риск-ориентирован-
ного внутреннего контроля кредитной ор-
ганизации. В российском правовом поле 
существует основополагающий норматив-
ный акт, предписывающий поведение и 
функционирование кредитных организа-
ций, – Положение Банка России, документ, 
затрагивающий в определенной мере ин-
тересующий нас предмет. 

Мы далеки от задачи проведения мето-
дологического аудита данного документа, 
мы констатируем сам факт. Документ, ре-
гламентирующий деятельность кредитных 
организаций в сфере внутреннего кон-
троля, существует. Этого вполне достаточ-
но (с точки зрения правового основания), 
чтобы руководство кредитной организа-
ции, и прежде всего совет директоров, ди-
ректор, члены комитета по аудиту, могли, 
используя свои властные полномочия и 
необходимые ресурсы, сформировать 
внутреннюю структуру с условным назва-
нием «комитет функционального и струк-
турного проектирования» и в силу этого 
ввести в штатное расписание банка долж-
ность главного методолога. 

Сегодня вполне привычной в банках 
стала должность главного экономиста, вве-
денная несколько десятилетий назад во 
Всемирном банке и ряде системообразую-
щих финансовых институтов. К примеру, 
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основная функция главного экономиста 
Всемирного банка (World Bank Chief 
Economist) – разработка общей стратегии 
развития, Дойче банка (Deutsche Bank) и 
Сбербанка (должность впервые введена в 
2008 г.) – проведение макроэкономических 
исследований, интерпретация различного 
рода макроэкономических моделей и про-
гнозирование на основе так называемых 
макроэкономических показателей1. 

Все когда-то имеет свое начало и свой 
конец. Мировая экономика входит в циф-
ровую эру на основе нового этапа развора-
чивающейся технологической революции. 
Проведение макроэкономических иссле-
дований в их традиционной парадигме 
абсолютно теряет свой смысл, особенно 
при использовании искусственного интел-
лекта и супербыстродействующих компь-
ютеров. Сегодня лучший из них – китай-
ский суперкомпьютер Tianhe-2. Возможно-
сти цифровых технологических иннова-
ций в области прогнозирования и прове-
дения макроэкономических исследований 
становятся поистине безграничными. Че-
ловек всецело должен уступить место ис-
кусственному интеллекту.  

Значимость функции главного эконо-
миста, выполняемой человеком, суще-
ственно трансформируется и нивелирует-
ся. В противоположность данной тенден-
ции значимость и ценность функции 
главного методолога многократно возрас-
тает. 

В заключение отметим, что прикладное 
значение методологии – поиск принципов 
достижения цели реализуемых в комплек-
се реальных дел и обстоятельств.  

К основным функциям комитета си-
стемного проектирования банка, который 
может, по мнению авторов, возглавить 
главный методолог, относится разработка: 

‒ методологии системного проектиро-
вания; 

‒ методологии функционального про-
ектирования; 

                                                
1 URL: https://www.ng.ru/ideas/2008-04-01/10_  
inflatsia.html 

‒ методологии структурного проекти-
рования (теснота функциональных свя-
зей); 

‒ методологии бизнес-моделирования; 
‒ методологии программирования; 
‒ методологии системного анализа; 
‒ методологии временной структуры 

деятельности (фазы, стадии, этапы); 
‒ методологии оценочной деятельно-

сти; 
‒ методологии идентификации рис-

ков; 
‒ методологии технологии выполне-

ния операций и решения операционных 
задач (средства, методы, способы, приемы); 

‒ методологии безопасности; 
‒ методологии аудита; 
‒ методологии мониторинга. 
Ряд функций, предписываемых комите-

ту в той или иной степени проявления де-
тализации, нашли в свое время, однако в 
разные даты активизации (1992, 2001, 2004, 
2006, 2013, 2014), отражение в моделях 
COSO (Committee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission). Эти мо-
дели по мере их содержательного развер-
тывания получали разное название, при-
обретали различную глубину и широту 
охвата предмета регулирования. За время 
жизненного цикла они приобрели и 
оправданную популярность, и необходи-
мое воплощение. Сегодня экономические 
системы (прежде всего мы имеем в виду 
рыночные институты различного функ-
ционального предназначения) стоят перед 
новым вызовом времени: необходимостью 
применения методологии системно-функ-
ционального анализа в контексте систем-
ной парадигмы к проектированию систем 
внутреннего контроля рыночных институ-
тов. Решение этой проблемы в сфере прак-
тического менеджмента сформирует базо-
вые, фундаментальные условия обеспече-
ния устойчивого функционирования раз-
нообразных институтов рыночной эконо-
мики в условиях глобальной нестабильно-
сти и возрастающих системных рисков. 
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В статье рассмотрена современная экономическая ситуация в России: проблемы развития экономики, роль 
государственных корпораций и малого и среднего бизнеса в экономике страны, проблемы их взаимодей-
ствия и основные направления развития в ближайшей перспективе. Показана структура внутреннего про-
дукта страны, а также роль отдельных отраслей бизнеса в его формировании. Главной задачей государства 
является переориентация от ресурсодобывающих отраслей к ресурсоперерабатывающим, что соответствует 
концепции добавленной стоимости и должно обеспечить устойчивый рост экономики. Авторы делают вы-
вод, что только во взаимодействии крупного, среднего и малого бизнеса в стране могут быть достигнуты 
определенные успехи развития, что человеческий фактор, заинтересованность работников в результатах 
деятельности предприятия становятся решающими на современном этапе развития. Определены основные 
векторы развития экономики России. Отмечено, что государство должно стать важным регулятором рыноч-
ных процессов в стране. В настоящее время Россия стоит перед выбором стратегии на будущее: либо инер-
ционный путь продолжения неолиберальных реформ и деградация научного потенциала, либо мобилиза-
ция интеллектуальных ресурсов для перестройки экономики на принципах развитого рынка при лидиру-
ющей роли государства. 
Ключевые слова: рынок, внутренний валовой продукт, государственные корпорации, малый и средний бизнес, 
человеческий капитал, векторы развития экономики. 
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The article studies the current economic situation in Russia: problems of economy development, the role of state-
owned corporations and small and medium business in economy, problems of their interaction and key lines in 
development in the near future. The structure of domestic product of the country was described, as well as the role 
of certain industries of business in its formation. The chief goal of state is to re-orientate from resource-mining to 
resource – processing, which complies with the concept of added value and shall ensure the sustainable 
development of economic growth. The authors come to the conclusion that only interaction of big, medium and 
small business in the country can provide certain success in development, that human factor, interest of workers in 
results of enterprise work can become a decisive factor on the current stage. Key vectors of economy development in 
Russia have been identified. It was underlined that state must become an important regulator of market processes in 
the country. Today Russia must choose its future strategy: it can be either an inertial way of neo-liberal reforms and 
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degrading of scientific potential or mobilization of intellectual resources to restructure economy on principles of 
developed market with the leading role of state. 
Keywords: market, gross domestic product, state-owned corporations, small and medium business, human capital, 
vectors of economy development. 

 
 

опрос о том, какой должна быть эко-
номика России, дискутируется на 
протяжении последних 30 лет, с мо-

мента, когда страна повернула на рыноч-
ные рельсы с пути плановой экономики.  
В настоящее время на дискуссионном поле 
образовались два ядра. Одно из них ратует 
за развитие экономики, особенно в страте-
гических отраслях на основе использова-
ния госкорпораций, т. е. предприятий с 
большой долей государственного капита-
ла. Второе ядро придерживается той точки 
зрения, что доля государства в экономике 
должна быть минимальна, а преобладать 
должны предприятия малого и среднего 
бизнеса как субъекты, наиболее быстро 
реагирующие на изменение рыночной си-
туации и имеющие способность быстро 
адаптироваться к ней. Сторонники второ-
го подхода выступают за тотальную прива-
тизацию госсобственности. 

Как показала практика последних два-
дцати лет развития страны, для структуры 
экономики наиболее целесообразным яв-
ляется симбиоз крупных госкорпораций с 
партнерами малого и среднего бизнеса.  
На наш взгляд, это в первую очередь свя-
зано со структурой экономики России. 
Данные Росстата показывают, что добыча 
минерально-сырьевых ресурсов и их пер-
вичный передел преобладают в структуре 
экономики, составив в 2019 г. 53 и 9% соот-
ветственно1. Для внутреннего потребления 
эти цифры практически идентичны. 
Страна до сих пор позиционирует себя как 
сырьевая держава. Особенности работы 
данных отраслей связаны с большой капи-
талоемкостью предприятий, длительным 
сроком окупаемости проектов и необхо-
димостью создания и поддержания разви-
той инфраструктуры (газопроводы, 

                                                
1 URL: http://fincan.ru/articles/45_byudzhet-rossii-na-
2019-god-v-cifrah/ 

нефтепроводы, транспортные пути), спо-
собной доводить продукцию до потреби-
телей. Все это требует достаточно больших 
финансовых ресурсов, что возможно на 
основе консолидации корпоративного и 
государственного капитала. Реализовывать 
подобные проекты малому и среднему 
бизнесу практически невозможно [4].  

Внутренний валовой продукт России в 
2019 г. составлял порядка 109 трлн рублей, 
при этом наибольшую долю в его структу-
ре имели крупные добывающие компа-
нии2. Россия до сих пор не может уйти от 
сырьевой зависимости своей экономики. 

Вторым фактором важности развития 
крупных предприятий в экономике стра-
ны с существенной долей госсобственно-
сти является геополитическое положение 
России и необходимость защиты ее госу-
дарственных интересов. Россия по сово-
купному ВВП в конце 2018 г. занимала  
11-е место в мире между Канадой и Юж-
ной Кореей, оставаясь далеко позади по 
ВВП от США и Китая. Но при этом в связи 
с огромной территорией страны, укрепле-
нием обороноспособности, наличием раз-
витой энергетической системы, обеспече-
нием транспортной доступности государ-
ство вынуждено использовать частно-
государственное партнерство и вкладывать 
деньги в такие корпорации, которые свя-
заны с энергетикой, всеми видами транс-
порта, космическими программами и обо-
роноспособностью. В реализации ряда 
программ принимают участие предприя-
тия малого и среднего бизнеса, но в каче-
стве партнеров-субподрядчиков [7].  

Третьим фактором, который заставляет 
государство вкладывать немалые финан-
совые средства в госпредприятия, являют-
ся большие расходы на социальные нуж-
ды, обороноспособность, обеспечение пра-

                                                
2 Там же. 

В 
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вопорядка, образование и медицину. Ми-
нимум ВВП приходился на 1994 г. и со-
ставлял 369 млрд долларов, наибольший 
его рост пришелся на 2008 г., затем после-
довал спад, связанный с финансовым кри-
зисом 2009 г. С 2014 г. наблюдался рост 
ВВП в стране. Для оценки динамики раз-
вития страны важна не только величина 
ВВП, но и темпы его изменения. При этом 
рост ВВП свыше 3% в год свидетельствует 
об устойчивом экономическом росте.  
К сожалению, Россия демонстрирует в по-
следнее время темпы на уровне 2–2,1% в 
год, что ведет к проблемному развитию 
экономики1.  

Правительство прекрасно понимает, что 
стабильность бюджетных доходов в насто-
ящее время могут обеспечить только 
крупные компании. Следовательно, в бли-
жайшей перспективе оно будет уделять им 
пристальное внимание и оказывать под-
держку. Госпредприятия находятся под 
контролем государства, поэтому их выруч-
ка, прибыль достаточно прозрачны для 
фискальных органов, в отличие от частных 
компаний, в которых до сих пор присут-
ствуют «серые» схемы движения финансо-
вых потоков. 

Экономическая практика рыночного 
хозяйствования России показала и опреде-
ленные негативные особенности хозяй-
ствования крупных госпредприятий. 
Практически большинство из них осу-
ществляют узконаправленную деятель-
ность по добыче природных ископаемых 
или производство узкого спектра про-
мышленной продукции, в отличие от 
большинства сравнимых по масштабам 
производства или доходам аналогичных 
западных, японских или южнокорейских 
компаний. На наш взгляд, эта особенность 
связана с российским менталитетом хозяй-
ствования на основе факториального под-
хода (n!) [6]. В нашем случае n – это коли-
чество групп операций, осуществляемых 
компанией, а n! – это количество опера-
ций, проводимых компанией. Понятно, 
что задача любого бизнеса состоит в мак-

                                                
1 URL: https://ru-stat.com/analytics/6556 

симизации прибыли на основе снижения 
издержек, упрощения технологической 
схемы производства с учетом ценовой 
конъюнктуры. Добыча и первичная пере-
работка минерально-сырьевых ресурсов 
включают минимум групп операций. Сы-
рьевые корпорации за счет более глубокой 
переработки могли бы увеличивать свой 
доход, но это может привести к увеличе-
нию издержек и рисков. Простой продукт 
всегда найдет своего потребителя, реали-
зация более сложного продукта сопряжена 
с рисками, объясняемыми многими фак-
торами мировой и внутренней экономики. 
Это создает определенные проблемы, 
трудности перехода на многовекторную 
экономику страны. Решить многие про-
блемы возможно на основе симбиоза 
крупного, среднего и малого бизнеса. 

Малый и средний бизнес должен играть 
все большую роль в экономике страны, в 
первую очередь в изменении структуры ее 
экономики. Экономика добывающих ком-
паний зависит от волатильности цен на 
поставляемые ими энергетические и топ-
ливные ресурсы. Примером может быть 
ситуация с углем на мировом рынке. Как 
известно, потребление энергетического 
угля определяется климатическими усло-
виями или затратами на технологические 
процессы, требующие тепловой энергии. 
Потребление коксующихся углей зависит 
от производства продукции машинострое-
ния и металлургической промышленно-
сти. Кризис в металлургии и энергетике, 
начавшийся в 2019 г., привел к резкому 
снижению цен на коксующийся и энерге-
тический уголь, что привело к росту его 
волатильности и снижению доходности 
угольных компаний, негативно повлияв-
ших на наполняемость как федерального, 
так и региональных бюджетов.  

Любое предприятие стремится к внед-
рению современных технологий, позволя-
ющих снизить потребление энергетических 
ресурсов, что может в ближайшем будущем 
негативно отразиться на деятельности рос-
сийских добывающих компаний, обеспечи-
вающих основные поступления в бюджет 
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страны. В свою очередь общемировая кон-
куренция может привести к снижению до-
ходов от продажи сырьевых ресурсов.  

Практически на протяжении последних 
двадцати лет в мировой практике господ-
ствует подход на основе цепочки добавлен-
ной стоимости, представляющей собой по-
следовательность процессов по созданию 
продукта. Чем выше уровень технологиче-
ской операции, чем более совершенным 
становится продукт, тем больше ему добав-
ляется ценности, тем выше его цена. Про-
дажа российскими компаниями в 2018 г. 
сырой нефти принесла в доход государства 
почти 130 млрд долларов, но часть нефти 
была переработана в нефтепродукты, что 
увеличило годовую выручку более чем на 
200 млрд долларов. Это наглядно свиде-
тельствует о необходимости создания в 
стране перерабатывающей экономики1. 

Задача предприятий малого и среднего 
бизнеса на современном этапе – создание 
продуктов с высокой потребительской 
стоимостью. Современное Российское го-
сударство приняло национальный проект 
«Малое и среднее предпринимательство и 
поддержка индивидуальной предприни-
мательской инициативы», в соответствии с 
которым в 2019 г. доля малого и среднего 
предпринимательства (МСП) в российской 
экономике должна была составить 22,9%. 
Реально его доля в 2018 г. составляла 22%.  
По сравнению с ведущими странами Евро-
союза его доля невелика: в Германии вклад 
малого и среднего бизнеса оценивается в 
53%, а в Финляндии и Нидерландах доля 
МСП в ВВП составляет 60 и 63% соответ-
ственно. К 2024 г. доля МСП в ВВП России 
должна составить 32,5%2. Такие оценки ро-
ста малого и среднего бизнеса подвергают-
ся жесткому оппонированию со стороны 
как органов государственной власти, так и 
крупного бизнеса.   

Особенностью малого бизнеса является 
возможность быстрого реагирования на 

                                                
1 URL: https://zen.yandex.ru/media/id/5bd7430532ca 
1533928ee0ad/itogi-2019-goda-dlia-malogo-i-srednego-
predprinimatelstva-5e142d600be00a00afbcb332 
2 Там же. 

изменение рыночной ситуации, в отличие 
от крупного бизнеса, которому требуется 
больше времени на перестройку своего 
бизнес-процесса [5]. По сути, малый и 
средний бизнес должен провести техноло-
гическую или промышленную революцию 
в стране по переходу к новой инноваци-
онной экономике. Рост ВВП России в бли-
жайшее время будет обусловлен развитием 
трех структур – промышленности, инве-
стиционной поддержки бизнеса и строи-
тельства, т. е. отраслей, в которых тради-
ционно малый и средний бизнес занимал 
лидирующие позиции3. 

На первый план в экономике страны 
выходит проблема кластеризации отрас-
лей, включающая симбиоз крупного, сред-
него и малого бизнеса. Можно обратиться 
ко второй группе госкорпораций, в отно-
шении которых мониторинг разработки и 
реализации программ инновационного 
развития реализуется отраслевыми мини-
стерствами. Эта группа предприятий 
включает в себя приборостроительные, 
информационные и машиностроительные 
компании, с которыми тесно, в коопераци-
онной цепочке, связаны предприятия ма-
лого и среднего бизнеса [2].  

Что это должно в итоге дать экономике 
страны? Надо отметить, что за последнее 
время страна утратила лидирующие пози-
ции в области производства машин и обо-
рудования, медикаментов, легковых и гру-
зовых автомобилей. Эта статья импорта 
составляла в 2019 г. 112 млрд долларов. 
Внешнеторговое сальдо у России положи-
тельное (экспорт оценивался в 420,4 млрд 
долларов, а импорт – 242,8 млрд долларов), 
но это негативно сказывается на структуре 
экономики страны. Страна, претендующая 
на лидирующие позиции в мире, должна 
иметь развитую экономику, и здесь 
«первую скрипку» должен играть малый и 
средний бизнес. Происходит трансформа-
ция экономики от крупных предприятий в 
сторону более мелких и мобильных.  

                                                
3 URL: https://www.rbc.ru/economics/05/02/2019/ 

5c5948c59a794758389cfdf7 
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Малый и средний бизнес за более ко-
роткий срок и более успешно трансфор-
мирует свое производство с учетом изме-
нений потребностей рынка. Характер про-
текания последней пандемии COVID-19 
показал, что, учитывая запросы и нужды 
системы здравоохранения страны, малые и 
средние предприятия быстро перешли на 
выпуск материалов и продукции, необхо-
димых для лечения больных. Характерной 
особенностью современных предприятий 
являются гибкие производственные систе-
мы, позволяющие переходить с производ-
ства одного вида продукции на другой с 
минимальными затратами времени и тру-
да, что тесно связано с маркетинговым 
подходом в организации производства, 
позволяющим выпускать востребованный 
товар с учетом наиболее полного исполь-
зования маркетинговых инструментов, 
всех доступных ресурсов компании.  

К важнейшим элементам в деятельности 
предприятий относятся усиление творче-
ского характера труда, создание организа-
ционных условий, направленных на реали-
зацию заинтересованности персонала в ре-
зультатах, что должно отражать основные 
цели компании. Как показала практика по-
следних лет, малому и среднему бизнесу 
это наиболее удается. В моногородах малый 
и средний бизнес играет роль локомотива, 
позволяющего вытянуть экономику моно-
города на новый путь развития [3]. 

Торговля – отрасль, которая традицион-
но ориентировалась на малый и средний 
бизнес с долей в ВВП почти 15%. Преиму-
щества МСП в этой отрасли несомненны, 
ведь торговля – динамическая отрасль, раз-
витие которой зависит от многих факторов. 
Она имеет высокую волатильность, что дает 
толчок к интенсивным изменениям.  

Несмотря на интенсивный переход от 
плановой экономики к рыночной, госу-
дарство от распорядителя всем и вся долж-
но переходить к роли эффективного 
управленца, учитывая экономические 
условия, с использованием финансовых и 
налоговых инструментов стимулировать 
или ограничивать те или иные сферы биз-

неса [9]. Опыт Российского государства по-
казывает, что оно является как активным 
инвестором (строительство Крымского мо-
ста), так и финансовым регулятором де-
нежных потоков, направляемых в те или 
иные сферы бизнеса, что доказали непро-
стые дни весны и начала лета 2020 г.  

Несомненно, были у России и опреде-
ленные промахи, что негативно сказыва-
лось на ее экономической политике. Вло-
жение денег в повышение капитализации 
компаний и банков, происходившее во 
время кризиса 2008–2009 гг., по сути, не да-
ло никакого позитивного эффекта в эко-
номике. Ситуация 2020 г. разительно отли-
чается от предыдущей: компании многих 
отраслей получили прямое инвестирова-
ние, что помогло спасти бизнес. 

Важный фактор развития бизнеса – ор-
ганизация партнерства, взаимодействия 
сотрудников компании для достижения 
общей цели. Россия вынуждена следовать 
общемировым тенденциям, когда работни-
ки компании становятся ее собственника-
ми, что повышает их заинтересованность в 
результатах работы. Участие наемных ра-
ботников в собственности ведет к форми-
рованию новой философии управления, 
заключающейся в том, что работник, име-
ющий свою долю в собственности пред-
приятия, является самым результативным.  

России в определенной степени повез-
ло: для построения своей экономики она 
может использовать либо европейскую, 
либо японскую, либо китайскую модель. 
При внимательном рассмотрении этих на 
первый взгляд разных моделей можно за-
метить одну общую черту – это модели 
развитого рынка.  

Развитый рынок – совершенная модель 
национальной экономики. Его можно по-
строить только на основе рыночного 
управления со стороны государства как 
крупными госкорпорациями, так и пред-
приятиями малого и среднего бизнеса, так 
как у государства есть возможность согла-
совать государственный сектор экономики 
с законами рынка.  
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Выводы 

Перед российским правительством сто-
ит много задач, связанных с трансформа-
цией экономики страны, ее многовектор-
ностью. Первое – это грамотное проведе-
ние инвестиционной политики. Большую 
роль играет снижение процента по креди-
там для предприятий МСП, уровень кото-
рого в настоящий момент составляет 6,5%.  

Развитие экономики тесно связано с 
развитием инфраструктуры, выполняю-
щей роль «кровеносных сосудов экономи-
ки». Решение данной задачи связано с ак-
тивным стимулированием частных инве-
стиций, вкладываемых в инфраструктуру, 
на основе использования такого инстру-
мента, как государственно-частное парт-
нерство. Для частных инвесторов прави-
тельством планируется создать макси-
мально выгодные условия вложения. 
Необходимо активнее привлекать средства 
частных инвесторов, в первую очередь 
российских.  Российский бизнес хранит на 
депозитах в банках около 28 трлн рублей, 
но эти деньги в настоящий момент не идут 
в экономику – бизнес отказывается инве-
стировать в агрессивную среду.  

Второй вектор развития – создать в Рос-
сии условия для развития инновационной 
экономики на основе кластеризации и 
партнерства предприятий крупного, сред-
него и малого бизнеса, что позволит более 
полно реализовать концепцию цепочки 
добавленной стоимости с применением 
гибких производственных систем. Все это 
будет способствовать реструктуризации 
экономики и ее уходу от сырьевой зависи-
мости. Как отметил председатель Счетной 
палаты А. Кудрин, в настоящее время су-
ществует необходимость более решитель-
но уходить от нефтяной зависимости, при 
этом должны существенно возрасти вло-
жения в человеческий капитал – в образо-
вание, науку и новации1. Россия нуждается 
в новой инновационной экономике, ори-
ентированной на выпуск высокотехноло-
гичной продукции. 

                                                
1 URL: https://www.rbc.ru/economics/11/07/2020/ 
5f09bc599a794712f29975c5 

Третий вектор развития страны – это 
ориентация на импортозамещение в тех 
отраслях, которые обеспечивают экономи-
ческую безопасность страны. По сути, им-
портозамещение – это не панацея. Россия 
является частью глобальной экономики, 
членом ВТО. Закрытость рынка только 
снижает конкурентоспособность отече-
ственной продукции, что доказывалось 
многими примерами эпохи планового хо-
зяйства. Но возможность производить соб-
ственную продукцию, покрывая потреб-
ность внутреннего рынка на уровне 50–70%, 
достаточно важна для страны. Открытый 
рынок должен стать регулятором качества 
и цены отечественной продукции. Если по-
требитель отдаст предпочтение зарубеж-
ной продукции по сравнению с отече-
ственной, то это даст толчок российским 
предприятиям для повышения конкурен-
тоспособности производимой продукции. 

Четвертый вектор – развитие человече-
ского потенциала. Знаменитый лозунг 
«Кадры решают все» не утратил в настоя-
щее время своей актуальности. Возникает 
вопрос: а какие кадры должны решить 
экономические проблемы России? Высоко-
образованные – да, но отчасти. Решают 
кадры, которые вовлечены в творческий 
процесс производства и на основе раскры-
тия своего творческого потенциала улуч-
шают деятельность компании, в которой 
работают. Но это даст отдачу только в том 
случае, если работник будет участвовать в 
программах коллективного управления 
собственностью компании, получая диви-
денды по итогам ее деятельности. Знаме-
нитая философия «Тойоты» с ее методоло-
гическими подходами вовлечения работ-
ников в творческий процесс улучшения 
производства подтверждает данный тезис. 
А ведь многие подходы взяты из отече-
ственного опыта, реализовавшегося в  
30–40–50-х гг. XX в., а потом забытого, 
например, те же кружки качества или ма-
териальное поощрение рационализаторов, 
изобретения которых давали ощутимую 
экономию. Стоит отметить, что подобные 
подходы возрождаются на отечественных 
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предприятиях. Например, компания 
«Промышленно-металлургический хол-
динг» поощряет своих рационализаторов, 
выплачивая премию с учетом реального 
экономического эффекта [6]. 

Пятый вектор – развитие практико-
ориентированной экономической науки. 
Экономика переходного периода и проч-
ного становления рыночных отношений 
нуждается в теоретических разработках на 
основе диалектического подхода. Только 
диалектический подход может дать це-
лостное, системное представление об эко-
номических процессах, идущих в стране 
[8]. Нобелевская премия по экономике с 
1969 по 2019 г. присуждалась 51 раз, при 
этом большинство лауреатов премии – 
американские ученые. Это свидетельствует 
о том, что США придают большое значе-
ние развитию экономической науки, поз-
воляющей дальше развивать экономику 
страны, внедряя теоретические разработки 
в практику хозяйствования. К сожалению, 
крупных теоретических работ, посвящен-
ных развитию российской экономики, не 
наблюдается, что ведет к эмпиризму, уве-

личению издержек предприятий, ошибкам 
прогнозов. Необходимо проведение науч-
ных исследований, посвященных эконо-
мическим процессам, в рамках единой 
программы, что позволит выработать тео-
ретические подходы, направленные на 
развитие отечественной экономики.  

Государство – единое экономическое 
пространство, управлять которым должно 
само государство из федерального центра 
на принципах развитого рынка. Никакого 
реального развития без целостного страте-
гического планирования (долгосрочного, 
среднесрочного и краткосрочного), причем 
планирования из единого национального 
хозяйственного центра, быть не может. 

Россия придет к развитому рынку, когда 
преодолеет кризис в самой экономической 
науке, а затем и в политике, угрожающей 
основам существования российской циви-
лизации. Развитый рынок объединит тор-
гово-производственную сферу и окружа-
ющую среду в новый тип отношений, при 
котором затраты будут представлены ре-
шениями людей, а выпуск – качеством 
жизни. 
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РАЗМЕЩЕНИЕ ЕВРООБЛИГАЦИЙ  
РОССИЙСКИМИ КОРПОРАЦИЯМИ  

И ФИНАНСОВЫМИ ИНСТИТУТАМИ 
 

А. А. Тарасов  
Российская академия народного хозяйства и государственной службы  

при Президенте Российской Федерации, Москва, Россия 

 
Еврооблигации являются одним из основных инструментов международного корпоративного финансиро-
вания. В статье исследуется рынок еврооблигаций как источник привлечения денежных средств российски-
ми корпорациями и финансовыми институтами. Приводятся структурные параметры еврооблигаций и 
описаны виды ценных бумаг, доступные на долговом рынке для российских эмитентов (выпуски с од-
ним/несколькими траншами, эталонные выпуски). Автором анализируются результаты размещений рос-
сийских эмитентов, включающие высокую активность на рынке еврооблигаций компаний-экспортеров и 
успешные размещения рублевых еврооблигаций. Рассматриваются транзакционные аспекты рынка еврооб-
лигаций: роль главных участников сделки (ведущих менеджеров, глобальных координаторов, букраннеров) 
и основные этапы процесса размещения ценных бумаг (получение кредитного рейтинга, подготовка юри-
дической документации, синдикация и маркетинг на рынке). Проведен сравнительный анализ ключевых 
инструментов привлечения финансирования российскими заемщиками на международных рынках долго-
вого капитала – еврооблигаций и синдицированных кредитов. Данные инструменты не только конкуриру-
ют, но и дополняют друг друга, что подтверждается использованием ведущими заемщиками комбинаций 
еврооблигаций и синдицированных кредитов в структуре капитала В статье делается вывод, что комбиниро-
ванное использование данных долговых инструментов при решении широкого спектра финансовых задач 
является оптимальным для структуры капитала корпораций и финансовых институтов. 
Ключевые слова: еврооблигации, рынки долгового капитала, процесс синдикации, инвестиционно-банковские 
услуги, привлечение корпоративного финансирования. 

 

EUROBOND FLOTATION BY RUSSIAN  
CORPORATIONS AND FINANCE INSTITUTIONS 
 

Alexey A. Tarasov 
The Russian Presidential Academy of National Economy  

and Public Administration, Moscow, Russia 
 
Eurobonds are one of the key instruments of international corporate financing. The article studies Eurobond market 
as a source of raising cash by Russian corporations and finance institutions. It provides structural parameters of 
Eurobonds and depicts types of securities available on debt market for Russian issuers (issues with one or several 
tranches, benchmark issues). The author analyzes results of Russian issuers’ flotation, including high activity on 
Eurobond market of exporting companies and successful flotation of ruble Eurobonds. The article studies 
transaction aspects of Eurobonds market: the role of principle participants of the deal (leading managers, global 
coordinators, book-runners) and key stages of the security flotation process (getting the credit rating, preparation of 
legal papers, syndication and marketing on market). It makes a comparative analysis of key instruments of raising 
finance by Russian borrowers on international markets of debt capital – Eurobonds and syndicated credits. These 
instruments both compete and supplement each other, which was proven by using the combination of Eurobonds 
and syndicated credits by leading borrowers. The article comes to the conclusion that combined use of these debt 
instruments for solving a wide range of finance problems is optimal for corporate capital structure and finance  
institutions. 
Keywords: Eurobonds, debt capital market, syndication process, investment and banking services, raising corporate 
financing. 
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Введение 

врооблигации, наряду с синдициро-
ванными кредитами, гибридными 
инструментами и акциями, относят-

ся к основным инструментам привлечения 
денежных средств российскими корпора-
циями и финансовыми институтами. Сов-
местно с синдицированными кредитами 
еврооблигации позволяют решать специа-
лизированные задачи, включая финанси-
рование инвестиционных программ и сде-
лок по слияниям и поглощениям. При 
этом каждый из данных инструментов об-
ладает своим набором преимуществ.  

У еврооблигаций более жесткая струк-
тура и сложный процесс размещения бу-
маг, но это ликвидный рыночный инстру-
мент, к которому проявляют интерес меж-
дународные институциональные инвесто-
ры. Синдицированные кредиты позволяют 
структурировать сделку согласно индиви-
дуальным требованиям каждого конкрет-
ного заемщика, при этом в качестве креди-
торов выступают только коммерческие 
банки.  

В силу этих причин ведущие россий-
ские корпорации и финансовые институ-
ты успешно комбинируют данные ин-
струменты для решения своих финансо-
вых задач. 

 
Основные структурные параметры  
еврооблигаций 

Поскольку еврооблигации являются 
продвинутым финансовым инструментом, 
данные бумаги размещают эмитенты сле-
дующего профиля: 

‒ корпорации: публичные компании  
1-го (в некоторых случаях 2-го) эшелона с 
инвестиционным кредитным рейтингом и 
опытом привлечения международного 
финансирования; лидеры своих отраслей 
(входят в топ-5 по доле рынка) с годовой 
выручкой от 500 млн долларов и с аудиро-
ванной отчетностью по международным 
стандартам; 

‒ финансовые институты: ведущие 
универсальные и коммерческие банки, 
входящие в ренкинг топ-20 российских 
банков по активам; национальные и меж-

дународные институты и банки развития, 
в капитале которых участвует Российская 
Федерация. 

Приведем основные структурные пара-
метры еврооблигаций: 

1. Объем: от 250 до 800 млн долларов. 
2. Валюта: доллары США, евро, британ-

ские фунты, швейцарские франки. 
3. Цель размещения: финансирование 

общекорпоративных целей, долгосрочных 
инвестиционных проектов, сделок по сли-
яниям и поглощениям. 

4. Срок обращения: как правило, 5 лет  
(с диапазоном от 3 до 7 лет). 

5. График погашения: одним платежом в 
конце срока обращения еврооблигаций. 

6. Ставка купона: фиксированная. 
7. Обеспечение: отсутствует. 
8. Применимое право: международное 

право, соответствующее юрисдикции раз-
мещения бумаг. 

На рынке еврооблигаций для россий-
ских эмитентов доступно размещение сле-
дующих видов бумаг: 

‒ выпуск с одним траншем: основной ин-
струмент рынка еврооблигаций, который 
используется корпорациями для финан-
сирования общекорпоративных целей. 
Средний объем размещения – 500 млн 
долларов; валюта – доллар США или евро; 
срок обращения – 3–5 лет; 

‒ выпуски с несколькими траншами: по-
добные бумаги включают, как правило, два 
транша в разных валютах и с разными сро-
ками. Например, 3-летний транш в долла-
рах и 5-летний транш в евро. Объем по-
добных размещений составляет более  
750 млн долларов; 

‒ еврооблигации, номинированные в руб-
лях: важный для рынка инструмент, позво-
ляющий крупнейшим корпорациям при-
влекать рублевое финансирование сроком 
до 5 лет; 

‒ эталонные выпуски: крупнейшие кор-
порации размещают бумаги объемом око-
ло 1 млрд долларов сроком на 5 лет. По-
добные выпуски достаточно ликвидны и 
поэтому вызывают повышенный интерес 
со стороны инвесторов; 

Е 
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‒ долгосрочные еврооблигации: подобные 
выпуски со сроком обращения от 7 лет и 
более доступны заемщикам 1-го эшелона с 
высокими кредитными рейтингами. 

 
Обзор рынка еврооблигаций  
российских эмитентов 

Объем российского рынка еврооблига-
ций в 2019 г. составил около 20 млрд дол-
ларов. Динамика рынка за последние 5 лет 
приведена на рис. 1. Обратим внимание, 
что 2019 г. был достаточно успешным для 
российских эмитентов. Это объясняется 
благоприятной рыночной конъюнктурой 
и существенным интересом к российскому 
рынку международных институциональ-
ных инвесторов. 
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Рис. 1. Динамика рынка российских  

еврооблигаций в 2015–2019 гг. 

 
 
Выделим три тенденции рынка еврооб-

лигаций в 2019 г.: 
1. Значимое количество сделок для заем-

щиков из экспортирующих отраслей: за год 
было размещено более 15 выпусков для 
крупнейших российских корпораций из 
металлургической (НЛМК, ПАО «Север-
сталь»), горнодобывающей (АК «Алроса», 
ПАО «ГМК „Норильский никель“») и хи-
мической (АО «МХК „ЕвроХим“», ПАО 
«СИБУР Холдинг») отраслей. Параметры 
еврооблигаций эмитентов приведены в 
табл. 1.  

 
 
 

Т а б л и ц а   1 
Еврооблигации российских  

экспортирующих корпораций 
 

Параметры 
еврооблигаций 

ЕвроХим Алроса НЛМК 

Отрасль эмитента Химия 
Горнодобы-
вающая про-

мышленность 

Метал-
лургия 

Способ  
размещения 

Открытая подписка 

Объем размеще-
ния, валюта 

700 млн 
долларов 

500 млн  
долларов 

500 млн 
долларов 

Ставка купона  
5,50%  

годовых 
4,65%  

годовых 
4,70%  

годовых 

Срок обращения 5 лет 7 лет 

Дата размещения Март 2019 Апрель 2019 Май 2019  

Листинг Ирландская фондовая биржа 

 
2. Достаточно высокая активность фи-

нансовых институтов: в 2019 г. были закры-
ты сделки для Московского кредитного 
банка (объем размещения – 500 млн евро, 
ставка – 5,15% годовых, срок обращения –  
5 лет) и ГТЛК (соответственно, 550 млн 
долларов, 4,949% годовых и 6,5 лет), а так-
же были размещены субординированные 
еврооблигации со сроком обращения  
10,5 лет и колл-опционом через 5,5 лет для 
Альфа-Банка (400 млн долларов, 5,95% го-
довых) и Совкомбанка (300 млн долларов, 
8,00% годовых). 

3. Успешные размещения еврооблигаций, 
номинированных в рублях: выпуски для та-
ких эмитентов, как ОАО «РЖД», ПАО  
«РусГидро» и АО «Альфа-Банк». В табл. 2 
приведены основные параметры данных 
бумаг. 

Т а б л и ц а   2 
Рублевые еврооблигации российских  

эмитентов 
 

Параметры 
еврооблига-

ций 
РЖД Альфа-Банк РусГидро 

Отрасль  
эмитента 

Железно-
дорожный 
транспорт 

Финансовые 
институты 

Энергетика 

Способ  
размещения 

Открытая подписка 

Объем разме-
щения, валюта 

20,0 млрд 
рублей 

10,0 млрд 
рублей 

15,0 млрд 
рублей 

Ставка купона 
8,8%  

годовых 
9,35% 

годовых 
6,8% 

годовых 

Срок  
обращения 

5,5 лет 3 года 5 лет 

Дата  
размещения 

Апрель 2019  Август 2019  Ноябрь 2019  

Листинг Ирландская фондовая биржа 
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Транзакционные аспекты  
рынка еврооблигаций 

Процесс размещения выпуска еврооб-
лигаций является достаточно сложным и 
характеризуется значимыми транзакцион-
ными издержками. Это связано с тем, что 
для них, как правило, требуются наличие 
кредитного рейтинга эмитента от между-
народных рейтинговых агентств, проведе-
ние работы с широкой базой институцио-
нальных инвесторов, подготовка юридиче-
ских документов и прохождение процеду-
ры листинга на бирже. 

Приведем описание ролей и функций 
основных участников сделки: 

1. Ведущие менеджеры. Ключевую роль в 
организации размещения выполняют бан-
ки, назначенные эмитентом на роль веду-
щих менеджеров. Как правило, это пул из 
3–5 коммерческих и инвестиционных бан-
ков. Важно, чтобы данная группа была ди-
версифицирована с точки зрения геогра-
фии и включала европейские, американ-
ские и азиатские банки. 

К основным функциям ведущих мене-
джеров относятся [7–8]: 

‒ консультирование эмитента каса-
тельно структуры выпуска (объема, валю-
ты, срока); 

‒ проведение процедуры Ratings  
Advisory для получения эмитентом нового 
или обновления текущего рейтинга от 
международных рейтинговых агентств; 

‒ организация процедуры Due Diligence 
для анализа всех аспектов деятельности 
заемщика с последующим включением 
данной информации в юридическую до-
кументацию выпуска; 

‒ анализ текущей конъюнктуры рынка 
еврооблигаций и тенденций, оказываю-
щих влияние на ценообразование выпуска; 

‒ подготовка полного комплекта юри-
дической документации выпуска, включая 
проспект ценных бумаг; 

‒ организация Road Show для встреч с 
инвесторами в крупнейших международ-
ных финансовых центрах; 

‒ взаимодействие с регуляторами и 
биржами с целью листинга бумаг. 

2. Глобальные координаторы. Для круп-
ных сделок по размещению еврооблига-
ций эмитент, как правило, назначает  
1–2 банка на роли глобальных координа-
торов, отвечающих за вопросы организа-
ции транзакционного процесса, включая 
выстраивание коммуникаций между всеми 
участниками сделки. Координаторы руко-
водят подготовкой информационного па-
кета сделки и отвечают за публикацию 
пресс-релизов и взаимодействие со СМИ. 

3. Букраннеры. Они руководят процес-
сом синдикации еврооблигаций. В их 
функции входит работа с потенциальны-
ми инвесторами, которых букраннеры 
распределяют между собой либо по гео-
графическому, либо по функциональному 
признаку (банки, управляющие активами, 
страховые компании). 

4. Платежный агент. Банк, через кото-
рый эмитент осуществляет все расчеты по 
еврооблигациям. 

5. Трасти. Банк, действующий в пользу 
держателей еврооблигаций и удостоверя-
ющий выполнение эмитентом всех усло-
вий и ковенант, содержащихся в проспекте 
еврооблигаций. 

К ключевым этапам сделки относятся: 
1. Подготовительный этап. Эмитент 

назначает банки на соответствующие роли 
для реализации выпуска, структурирует 
сделку совместно с ведущими менеджера-
ми. Также проводится процедура Ratings 
Advisory, так как для размещения еврооб-
лигаций требуется как корпоративный 
рейтинг эмитента, так и рейтинг самого 
выпуска. Процесс получения рейтинга 
включает организацию встреч топ-
менеджмента корпорации с представите-
лями рейтинговых агентств [3]. 

2. Проведение процедуры Due Diligence. 
Для реализации данного этапа проводится  
серьезная подготовка со стороны компа-
нии, юридических консультантов и бан-
ков. Результаты Due Diligence отражаются в 
проспекте облигаций. При этом основное 
внимание уделяется всеобъемлющему 
описанию рисков, которые принимают на 
себя потенциальные инвесторы бумаг [6]. 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 6 (114) 

 

58 
 

3. Подготовка юридической документации 
сделки. Пакет документации включает про-
спект, юридические заключения и ком-
фортные письма. Юридическая докумен-
тация также включает мандатное письмо, в 
котором юридически оформляются назна-
чения банков на соответствующие роли и 
регулируются условия и процесс работы 
над размещением. Мандатное письмо под-
писывают банки и заемщик. 

4. Синдикация и маркетинг сделки. Во 
время синдикации букраннеры направля-
ют потенциальным инвесторам информа-
ционный пакет сделки, содержащий фи-
нансовые материалы и юридические доку-
менты касательно деятельности эмитента и 

параметров планируемого выпуска [2]. За-
интересовавшиеся инвесторы принимают 
участие во встречах с топ-менеджментом 
эмитента в рамках Road Show, включающее 
посещение крупнейших мировых финан-
совых центров [1]. 

5. Размещение ценных бумаг на рынке. На 
финальном этапе сделки определяются ито-
говый состав инвесторов из книги заявок, 
процентная ставка и затем начинается тор-
говля облигациями на вторичном рынке. 

Структура процесса размещения вы-
пуска еврооблигаций с указанием сроков и 
участников каждого из этапов приведена 
на рис. 2. 

 
   
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
Рис. 2. Процесс реализации сделки по размещению выпуска еврооблигаций 

  
Сравнительный анализ  
еврооблигаций и синдицированных 
кредитов 

Так как большинство крупнейших рос-
сийских корпораций и финансовых ин-
ститутов используют для привлечения 
финансирования и еврооблигации, и син-
дицированные кредиты, необходимо про-
вести сравнительный анализ данных ин-
струментов. 

База инвесторов у рассматриваемых ин-
струментов существенно различается. Если 
в синдицированных кредитах денежные 
средства предоставляются, как правило, 
коммерческими банками, то в еврооблига-
ции инвестируют также страховые компа-
нии, пенсионные и инвестиционные фон-
ды, хедж-фонды. Рынок еврооблигаций 
можно охарактеризовать как рынок воз-

можностей: крупнейшие эмитенты имеют 
возможность привлечь достаточно боль-
шие суммы по привлекательным ставкам, 
но при этом рынок достаточно сильно за-
висит от глобальной финансово-экономи-
ческой конъюнктуры. Рынок синдициро-
ванных кредитов можно считать рынком 
стабильности. Банки-кредиторы по срав-
нению с институциональными инвестора-
ми обладают более высоким уровнем го-
товности кредитовать своих ведущих за-
емщиков 

По сравнению с синдицированными 
кредитами процесс размещения выпуска 
еврооблигаций более сложный и имеет 
значимые транзакционные издержки, 
включающие расходы на юридических и 
финансовых консультантов, а также на 
проведение Due Diligence и Road Show. 

Подготовка к сделке: 
эмитент назначает 

банки, структурирует 
сделку, проводит  
Ratings Advisory 

(2–3 недели) 

Подготовка юридической 
документации сделки: 

эмитент, ведущие 
менеджеры, главные 

координаторы  
(4–5 недель) 

Размещение ценных 
бумаг на рынке: 

эмитент, платежный 
агент, трасти 

(1 неделя) 

Проведение процедуры 
Due Diligence: 

эмитент, ведущие  
менеджеры, главные 

координаторы  
(1–2 недели) 

Синдикация и маркетинг 
сделки, Road Show: 

эмитент, букраннеры, 
главные координаторы 

(3–4 недели) 
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Для синдицированных кредитов нали-
чие рейтинга – положительный, но необя-
зательный фактор успешной сделки. Од-
нако для размещения еврооблигаций кре-
дитный рейтинг соответствующего уровня 
(как правило, не ниже инвестиционного) 
выступает необходимым условием. 

Несмотря на существование вторичного 
рынка синдицированных кредитов, у ев-
рооблигаций имеется биржевой листинг, 
вследствие чего этот инструмент является 
более ликвидным, чем кредит. В рамках 
стратегии крупнейших заемщиков важно 
иметь кривую доходности и ликвидные 
выпуски для оценки текущей рыночной 
стоимости заимствований. Еврооблигации 
представляют собой публичный инстру-
мент, что связано с раскрытием суще-
ственного объема информации и необхо-
димостью соответствовать требованиям 

регуляторов для прохождения процедуры 
листинга на одной из международных 
бирж. 

К основным характеристикам синдици-
рованного кредитования относятся гиб-
кость структуры кредита, скорость закры-
тия сделки и конфиденциальность ин-
формации. Именно поэтому синдициро-
ванный кредит подходит для быстрого 
привлечения финансирования от несколь-
ких ключевых банков заемщика в случае 
приобретения другой компании. В каче-
стве долгосрочного решения возможно 
дальнейшее рефинансирование кредита 
выпуском еврооблигаций. 

Основываясь на приведенных струк-
турных параметрах и транзакционных ас-
пектах еврооблигаций и синдицирован-
ных кредитов, проведем сравнение данных 
финансовых инструментов (табл. 3). 

 

Т а б л и ц а   3 
Сравнение параметров еврооблигаций и синдицированных кредитов 

 
Структурные  

параметры 
Выпуск еврооблигаций 

Международный  
синдицированный кредит 

Гибкость структуры Стандартная структура, характерная для рынка 
облигаций (отсутствие обеспечения, погашение 
одним платежом, фиксированные ставки купона) 

Возможность структурировать сделку под кон-
кретную финансовую задачу (использование 
обеспечения, амортизация основной суммы 
долга, плавающие процентные ставки) 

Объем 250–800 млн долларов США 200–750 млн долларов США 

Валюта Для эмитентов доступен широкий выбор валют, 
включая доллары США, евро, британские фунты, 
швейцарские франки 

Доллары США, евро 

Срок  
финансирования 

В среднем более длительные сроки: 3/5/7 лет 3–5 лет 

Ковенанты Более легкий набор ограничений на финансовую 
и операционную деятельность заемщика  

Достаточно широкий набор общих и финансо-
вых ковенант, включая чистый долг/EBITDA, 
чистые процентные платежи/EBITDA 

Участники сделки Более обширный набор участников, включая ме-
неджеров (банки), институциональных инвесто-
ров, юридических консультантов менеджеров и 
эмитента, аудиторов, представителей регуляторов 

Координаторы, букраннеры, кредиторы (все 
три – банки), юридические консультанты бан-
ков и заемщика 

Доступность рынка Возможности размещения сильно зависят от мак-
роэкономических и прочих внешних факторов 

Стабильный рынок, на который внешние фак-
торы оказывают менее значимое влияние 

Процесс реализации 
сделки 

Более структурированный процесс, включающий 
большее количество обязательных и формальных 
этапов, необходимых для успешной реализации 
сделки 

Относительно простой процесс, содержащий 
один ключевой рыночный этап – синдикацию 
на кредитном рынке 

Транзакционные 
издержки 

Транзакционные издержки выше за счет более 
сложного процесса реализации сделки и расходов 
на услуги участников сделки 

Низкие транзакционные издержки реализации 
сделки 

Маркетинговые  
материалы 

Полный набор материалов, включающий презен-
тацию облигационного выпуска, финансовую 
отчетность и отчеты рейтинговых агентств. Пресс-
релизы публикуются в международных финансо-
вых СМИ 

Более легкий набор требований, включающий 
финансовую отчетность и более краткую инве-
стиционную презентацию заемщика. Как пра-
вило, публикуется один (итоговый) пресс-релиз 

Юридическая  
документация 

Объемный пакет документации, соответствующий 
стандартам международного рынка облигаций. 
Основным документом является проспект ценных 
бумаг 

Кредитная документация регулируется англий-
ским правом и соответствует международным 
стандартам. Ключевым документом является 
кредитный договор 
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Заключение 

На рынке синдицированного кредито-
вания доступен широкий спектр инстру-
ментов для решения точечных задач: от 
пополнения оборотного капитала (кратко-
срочные револьверные кредитные линии) 
до финансирования строительства совре-
менных производственных мощностей 
(долгосрочное проектное финансирова-
ние). Еврооблигации размещаются, как 
правило, на среднесрочный период (5 лет) 
с дальнейшим использованием денежных 
средств на общекорпоративные цели. При 
частых размещениях эмитентам важно 
иметь кривую доходности для оценки те-
кущей стоимости заимствований, для чего 
необходимо размещать ликвидные эта-
лонные выпуски. 

Синдицированные кредиты и еврооб-
лигации являются специализированными 
финансовыми инструментами, каждый из 
которых обладает своим набором пре-
имуществ. С точки зрения еврооблигаций 
это возможность привлечь существенные 
объемы финансирования в иностранной 
валюте, быстрый и отлаженный процесс 
реализации сделки (особенно для опытных 
эмитентов), формирование положитель-
ной кредитной истории среди междуна-
родных инвесторов. При этом следует от-

метить, что еврооблигации являются до-
статочно дорогим инструментом привле-
чения финансирования с точки зрения 
транзакционных издержек.  

Успешность реализации сделки суще-
ственно зависит от внешних макроэконо-
мических факторов (включая обстановку 
на валютных, финансовых и товарных 
рынках). В отличие от синдицированных 
кредитов еврооблигации имеют достаточ-
но жесткую структуру, не позволяющую 
корпорациям решать специализированные 
финансовые задачи (например, привле-
кать денежные средства для целей проект-
ного финансирования). 

Подводя итог, отметим, что и синдици-
рованные кредиты, и еврооблигации яв-
ляются ключевыми инструментами меж-
дународного корпоративного финансиро-
вания. При этом для ведущих российских 
корпораций и финансовых институтов оп-
тимальное финансовое решение заключа-
ется в совместном использовании данных 
долговых инструментов. В качестве при-
мера приведем параметры сделок по раз-
мещению выпуска еврооблигаций и при-
влечению международного синдициро-
ванного кредита, осуществленных в 2019 г. 
ПАО «Уралкалий» (табл. 4). 

Т а б л и ц а   4  
Параметры выпуска еврооблигаций и синдицированного кредита ПАО «Уралкалий» 

 
Параметры  

финансирования 
Выпуск еврооблигаций Синдицированный кредит 

Отрасль компании Химическая промышленность 

Формат сделки Международная 

Синдикация, участники сделки  
Открытая подписка среди  

институциональных инвесторов 
Среди международных банков  

на кредитном рынке 

Инструмент Ноты участия в кредите Предэкспортное финансирование 

Объем сделки, валюта 500 млн долларов 725 млн долларов и 650 млн евро 

Цель финансирования Общекорпоративные цели и рефинансирование 

Срок финансирования 5 лет 

Дата сделки Октябрь 2019  Май 2019  
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ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ КАК ИСТОЧНИК 
ФОРМИРОВАНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 

ГОСУДАРСТВА, ЕГО ЭКОНОМИЧЕСКОГО  
И СОЦИАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ 

 
Н. П. Тишкина  

Московский финансово-промышленный университет «Синергия»,  
Москва, Россия 

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

Москва, Россия  
 

Проблема формирования человеческого капитала, необходимого для экономики знаний, перестала уже 
быть только привлекательной темой для теоретического дискурса, превратившись в лидера мировой повест-
ки социально-экономического развития. Ведущие страны рассматривают человеческий капитал в качестве 
важнейшего источника развития, поскольку в современных условиях именно благодаря ему ускоряется со-
циальное и экономическое развитие, а также повышается конкурентоспособность государства. В статье 
определяется актуальность цифровой составляющей человеческого капитала. Приведены цели развития 
человеческого капитала, представленные в стратегиях социально-экономического развития нескольких ре-
гионов России, а также данные о наличии цифровых навыков у населения России и ряда других европей-
ских стран. Показана динамика структуры безработных с разным уровнем образования в регионах. Автора-
ми даны рекомендации по составу компетенций, необходимых для экономики знаний и формирования ин-
фраструктуры региональных систем профессионального образования. 
Ключевые слова: человеческий капитал, экономика знаний, цифровая экономика, цифровые навыки, регион, 
компетенции, инфраструктура. 

 

HUMAN CAPITAL AS SOURCE OF BUILDING 
COMPETITIVENESS OF STATE, ITS ECONOMIC 

AND SOCIAL DEVELOPMENT 
 

Nadezhda P. Tishkina  
Moscow University for Industry and Finance «Synergy», Moscow, Russia 

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

Today the issue of shaping the human capital necessary for economy of knowledge is not only a topic of theoretical 
discussion, as it has become a leader in the global agenda of social and economic development. The leading 
countries consider human capital as the most important source of development, because in current situation it can 
speed up social and economic development, as well as competitiveness of state.  The article shows topicality of the 
digital component of human capital and provides goals of developing human capital included in strategies of social 
and economic development of several regions of Russia. It also gives information about digital skills of the Russian 
population and some European countries. The structure of unemployed with different level of education in Russian 
regions is shown in dynamics. The authors prepared recommendations concerning competences necessary for 
economy of knowledge and for shaping infrastructure of regional systems of professional education. 
Keywords: human capital, economy of knowledge, digital economy, digital skills, region, competences, infrastructure. 
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зъятие из политэкономии капита-
листического способа производ-
ства категории «рабочая сила» 

позволяет освободиться от шор товариза-
ции рабочей силы и ее толкования как эко-
номической категории, освободив тем са-
мым рабочего, а более широко – работника 
и трудящегося от ярма экономической экс-
плуатации, и при этом не только по-новому 
рассмотреть сами экономические процессы, 
но и во многом скорректировать ряд оце-
нок в общественном взаимодействии дей-
ствительно равноправных агентов капита-
листического способа производства – ра-
ботника (рабочего) и капиталиста. 

Так, например, вполне обоснованно 
следует выразить несогласие с К. Марксом 
по поводу превращения законов собствен-
ности товарного производства в законы 
капиталистического присвоения: «Итак, 
если сумма стоимости, авансированная в 
заработной плате, не только восстанавли-
вается в продукте, но восстанавливается в 
нем, приращенная прибавочной стоимо-
стью, то причина этого – отнюдь не обман 
продавца, который полностью получил 
стоимость своего товара, а лишь потребле-
ние этого товара покупателем. <…> 

Следовательно, первоначальное пре-
вращение денег в капитал совершается в 
самом точном согласии с экономическими 
законами товарного производства и выте-
кающим из них правом собственности.  

Несмотря на это оказывается: 
1) что продукт принадлежит капитали-

сту, а не рабочему; 
2)  что стоимость этого продукта, кроме 

стоимости авансированного капитала, за-
ключает в себе еще прибавочную стои-
мость, которая рабочему стоила труда, а 
капиталисту ничего не стоила, и тем не 
менее составляет правомерную собствен-
ность последнего; 

3) что рабочий сохранил свою рабочую 
силу и может снова продать ее, если 
найдет покупателя» [5. – C. 460]. 

Поскольку, по Марксу, «закон присвое-
ния или закон частной собственности, по-
коящийся на производстве и в обращении 

товаров, превращается путем собственной, 
внутренней, неустранимой диалектики в 
свою прямую противоположность» [5. –  
C. 459], в теорию капиталистического спо-
соба производства вследствие ее монизма 
была необоснованно включена категория 
«рабочая сила» в качестве товара. След-
ствием этого и стала ложная оценка ряда 
важнейших положений в «Капитале». 

Только освободившись от ярма «това-
ра», надетого на «рабочую силу», являю-
щуюся всего лишь способностью работни-
ка, современные трудящиеся обретут сво-
боду и равноправие в производственных 
отношениях доминирующего капитали-
стического способа производства, избавят-
ся от экономической эксплуатации и гра-
бительской дифференциации доходов. 

Современная ситуация требует от ра-
ботников трудовой мобильности в разных 
формах, так как альтернативой мобильно-
сти становится бедность в статусе работа-
ющего или безработного. Каждый третий 
опрошенный российский работник выска-
зал готовность к изменениям в своей тру-
довой деятельности в ближайшей перспек-
тиве. При этом в равной мере допускается 
получение новой профессии (30%), пере-
ход на работу в другую отрасль (33%) и 
смена места жительства ради работы (36%). 
В большей степени к переменам готовы 
мужчины, особенно молодые. 

Необходима проектная наука (фунда-
ментально-прикладная, т. е. классическая), 
обеспечивающая экономическую сверх-
эффективность социального хозяйства – 
максимизацию его материальных резуль-
татов, динамически сопряженную с мини-
мизацией затрат. 

Эта наука должна быть, по Марксу, 
включена в единую науку о человеке (т. е. 
теорию педагогики или прикладную фи-
лософию, она же наука истории). 

Именно педагогический контекст опре-
деляет перспективу вертикальной инте-
грации промышленности – создания орга-
низационно-технологических цепей, свя-
зывающих выпуск конечной продукции 
(предметов бытового потребления и 

И 
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средств труда, но не предметов труда – по-
луфабрикатов) через все полуфабрикат-
ные ступени ее производства с добычей 
природного сырья. Сегодня в системе ка-
питала такое объединение позволяет сни-
жать себестоимость продукции (путем со-
кращения торговли полуфабрикатами), но 
в результате возникает новая форма моно-
полии – межотраслевая (вместо традици-
онной внутриотраслевой), препятствую-
щая развитию производства.  

Конечно, продуктовые цепи имеют 
смысл только в системе производственно-
потребительской кооперации при иници-
ативной роли потребительских объедине-
ний. А их инициатива мотивируется педа-
гогическим характером деятельности, се-
мейной логикой взаимодействия участни-
ков. В этих объединениях появляются и 
растут дети, которых необходимо не про-
сто обеспечивать предметами потребле-
ния, но и включать в деятельность объеди-
нения (большой семьи) и уже в этой дея-
тельности вырабатывать жизненную моти-
вацию (воспитывать) и способность к кол-
лективной реализации мотивов (образовы-
вать). Включение детей в деятельность тре-
бует ее постоянной реорганизации, а зна-
чит, технических инноваций, которые ста-
нут предметом проектного сотрудничества 
потребительских объединений с промыш-
ленностью в разработке новых конечных 
продуктов и технологий для них, в органи-
зации их производства и потребления. На 
базе конечных продуктов будет строиться 
кооперация и между производственными 
коллективами, в том числе научными. 

Эффективная вертикальная интеграция 
производства возможна только на базе ин-
новационных предприятий (легко перена-
лаживаемых, компактных, малолюдных, 
кибернетизированных), массово создавае-
мых уже современным капиталом. На них 
рабочий превращается из непосредствен-
ного агента производства в его контролера, 
а, по Марксу, это необходимое условие пе-
рехода к коммунизму. Но перспективного 
экономического эффекта от такой про-
мышленной революции капитал получить 

не может. Этот эффект освоит та самая 
сеть производственно-потребительских 
коммун, которую Ленин отождествил с со-
циалистическим государством, т. е. с дик-
татурой пролетариата (у Маркса она пред-
ставлена как организация единства нации  
на экономической основе той же произ-
водственно-потребительской кооперации). 
Таким образом, вертикальная интеграция 
инновационной промышленности пред-
ставляет собой экономический шаг ком-
мунистической революции, но только при 
ее включении в процесс самоорганизации 
потребительских, т. е. педагогических, 
объединений, выступающих активными 
заказчиками новой продукции, участни-
ками ее проектирования и производства. 
Экономический шаг революции встраива-
ется в ее завершающий – педагогический – 
шаг. 

Эта логика заложена в работах К. Марк-
са («Гражданская война во Франции») и  
В. И. Ленина («Очередные задачи Совет-
ской власти»). Из нее следует, что первый 
шаг коммунистической революции – по-
литический – не может быть осуществлен в 
одной стране. И дело здесь не только в не-
предсказуемых результатах почти неиз-
бежной войны социалистического госу-
дарства с капиталистическими: широко-
масштабная насильственная классовая 
борьба несовместима со стартом второго 
(экономического) и особенно третьего (пе-
дагогического) шагов революции. А без их 
старта революция будет пробуксовывать; 
произойдет подмена ее развития идеоло-
гическими декларациями и классовой 
борьбой против их разоблачителей. 
Нарастающий протест всех групп населе-
ния, вызванный социальной дезорганиза-
цией (в результате войны, экономико-
политического кризиса), окажется идеоло-
гически интерпретирован (зачастую сами-
ми протестующими) как контрреволюци-
онность, провоцируя революционную 
власть уже на тотальную классовую борьбу 
с гражданской массой в целом. Как извест-
но, это и происходило в СССР и других 
социалистических странах. 
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Работающее население страны в целом 
оценивает перспективы достичь повыше-
ния доходов (в том числе за счет своей тру-
довой мобильности) как относительно ре-
алистичные. По сферам занятости наибо-
лее высокие ожидания перспектив роста 
доходов характерны для работников сфер 
строительства, ИТ, культуры и искусства. 
На фоне высоких оценок возможности по-
вышения доходов у руководителей и воен-
нослужащих отмечены существенно более 
низкие их оценки в группах профессио-
нальных работников сельского и лесного 
хозяйства, рыбоводства и рыболовства, 
сферы обслуживания и торговли, строи-
тельства, охраны граждан и собственности, 
промышленности, транспорта. 

Основными целями государства стано-
вятся непрерывная профессиональная 
ориентация и профессиональная перепод-
готовка населения страны, формирование 
ключевых навыков, таких как профессио-
нальная и территориальная мобильность, 
управление трудовой карьерой для само-
развития и сохранения занятости. 

В последующем анализе капиталисти-
ческого производства, анализе процесса 
накопления капитала автор «Капитала», 
хотя и с использованием множества огово-
рок, продолжает принятый им курс на то-
варизацию рабочей силы, так как стал за-
ложником монизма своего учения и сведе-
ния труда и трудовых отношений к отно-
шениям по поводу введенного им в теорию 
понятия «рабочая сила».  

Так, в частности, о воспроизводстве ра-
бочей силы в связи с процессом накопле-
ния капитала К. Маркс пишет: «Таким об-
разом, рабочий сам постоянно производит 
объективное богатство как капитал, как 
чуждую ему, господствующую над ним и 
эксплуатирующую его силу, а капиталист 
столь же постоянно производит рабочую 
силу как субъективный источник богат-
ства, отделeнный от условий своего во-
площения и осуществления, абстрактный, 
связанный лишь с самим фактом физиче-
ского существования рабочего, коротко 
говоря, производит рабочего как наемного 

рабочего. Это постоянное воспроизводство 
и увековечение наемного рабочего есть 
condition sine qua non капиталистического 
производства» [5. – C. 448]. 

В стратегиях социально-экономического 
развития регионов страны в полной мере 
отображается формирование нового каче-
ства человеческого капитала. 

Так, в Стратегии социально-экономи-
ческого развития Санкт-Петербурга на пе-
риод до 2035 года формирование челове-
ческого капитала определено в качестве 
одного из четырех основных направлений 
социально-экономической политики, в со-
став которых также входят обеспечение 
устойчивого экономического роста, повы-
шение качества городской среды, обеспе-
чение эффективности управления и раз-
витие гражданского общества. 

В Стратегии социально-экономического 
развития Ленинградской области до  
2030 года развитие человеческого капитала 
региона представлено как одно из трех 
направлений достижения стратегической 
цели обеспечения устойчивого экономиче-
ского роста и улучшения качества жизни 
населения региона. 

Целью социально-экономического раз-
вития Вологодской области, как сказано в 
Стратегии социально-экономического раз-
вития Вологодской области на период до 
2030 года, является реализация политики 
народосбережения путем сохранения де-
мографического потенциала и развития 
человеческого капитала за счет конкурен-
тоспособности области и формирования 
пространства развития человека. 

Развитие человеческого капитала субъ-
ектов Российской Федерации в первую 
очередь обусловливается региональной 
политикой, а именно образованием, здра-
воохранением, воспитанием, культурой.  
В связи с изменением экономики знаний 
произошло перестроение ролей в произ-
водственной деятельности хозяйствующих 
субъектов, системе управления. Главные 
роли стали играть экономические, соци-
альные и экологические параметры. Для 
экономики знаний одним из ключевых 
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приоритетов в сфере развития человече-
ского капитала является развитие цифро-
вых, компьютерных навыков, особенно у 
экономически активного населения.  

В настоящее время, как показывает анализ, 
уровень развития этих навыков у населе-
ния Российской Федерации сравнительно 
невысок (рис. 1). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Основные цифровые навыки у населения стран за последние два года (в %) 

Как видно из рис. 1, в вопросе владения 
основными навыками работы с компьюте-
ром население России еще заметно отстает 
от европейских стран, в том числе от неко-
торых бывших республик в составе СССР, 
например, Эстонской Республики. 

Согласно статистике, в Северной столи-
це России в 2019 г. свыше 40% выпускников 
вузов обучались по трем направлениям: 
экономика и управление; юриспруденция; 
образование и педагогические науки. 

А по специальностям, актуальным для 
экономики Санкт-Петербурга, удельный 
вес составил: 

1) 2,9% – машиностроение;   
2) 2,5% – электро- и теплоэнергетика; 
3) 1,7% – химические технологии;  
4) 0,9% – информационная безопасность.  
Удельный вес безработных с высшим 

образованием в СЗФО растет, а со средним 
профессиональным образованием – оста-
ется неизменным (рис. 2), что свидетель-
ствует о несоответствии профессиональ-
ной структуры подготовки кадров потреб-
ностям рынка труда. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 2. Динамика уровня безработных с высшим (ВПО) 

и средним профессиональным образованием (СПО) в общей структуре безработных  
в Северо-Западном федеральном округе (в %)  

                  Работа с текстовым              Передача файлов между     Использование программ 
                         редактором                             компьютером и             для редактирования фото-, 
                                                                           периферийными                видео- и аудиофайлов 
                                                                              устройствами 
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Отсюда выявляется необходимость под-
готовки не просто специалистов с высшим 
образованием, а специалистов, во-первых, 
по профилям, актуальным для экономики 
данного региона, во-вторых, обладающих 
комплексом тех компетенций, которые 
востребованы или будут востребованы в 
среднесрочной и долгосрочной перспек-
тиве [1]. 

Если сосредоточиться на компетенциях, 
необходимых для работы в отраслях эко-
номики знаний, то, как показывают ре-
зультаты исследования, приоритетными 
являются следующие: 
‒  креативность и быстрое принятие 

решений; 
‒  творческий подход к выполнению за-

дач, решению проблем; 
‒  адаптивность и многозадачность как 

способность вырабатывать решение одно-
временно для нескольких проблем; 
‒  аналитические способности; 
‒  цифровая грамотность и цифровые 

умения (digital skills); 
‒  навык работы с большими сложно-

структурированными данными (big data); 
‒  предрасположенность к освоению 

новых технологий; 
‒  наличие сквозных интегрированных 

компетенций; 

‒  мульти- и междисциплинарность как 
способность к быстрому освоению знаний 
из нескольких смежных областей; 
‒  способность к поиску информации и 

работе с ней, в том числе в онлайн-
пространстве. 

Для развития этих компетенций необ-
ходима перестройка многих аспектов ре-
гиональных систем профессионального 
образования, в том числе обновление или 
формирование новой инфраструктуры. 
Эта инфраструктура должна включать три 
главные составляющие: во-первых, центры 
изучения рынка труда и анализа квалифи-
кационных требований работодателей;  
во-вторых, организации, занимающиеся 
развитием содержания образования, а 
также методик и технологий обучения;  
в-третьих, инфраструктурные объекты, 
оказывающие содействие трудоустройству 
выпускников [3. – С. 67]. 

В целом же данная инфраструктура 
должна представлять собой лишь часть бо-
лее сложной системы – управления разви-
тием человеческого капитала на регио-
нальном уровне [4], в которую должны 
войти отраслевые координационные сове-
ты, учебно-методические службы, центры 
сертификации квалификаций, центры  
карьеры выпускников системы професси-
онального образования и ряд других со-
ставляющих. 
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В статье рассматриваются теоретико-методологические подходы к использованию бенчмаркинга как инно-
вационного инструмента в управлении образовательной организацией. Разработка методов и инструментов 
управления развитием и конкурентоспособностью образовательной организации в глобальном простран-
стве основана на системном, деятельностном, компетентностном и ситуационном методологических подхо-
дах; на методологии интерактивной, понимающей и интерпретативной социологии; методологии синерге-
тики, сетевого мышления и социального управления, модального анализа. В ходе проведенного исследова-
ния установлено, что наиболее приемлемым для совершенствования деятельности образовательной органи-
зации является бенчмаркинг, представляющий собой процесс постоянного измерения и сравнения методов 
и результатов работы организации, отдельных ее подразделений, функций, процессов с организациями, 
выбранными для подражания. Автором приведены результаты исследования форм бенчмаркинга, проведен 
обзор исследований его применения образовательными организациями высшего образования в России, 
представлен подробный анализ основных этапов его реализации применительно к специфике деятельности 
образовательной организации, визуализирована совокупность видов бенчмаркинга по классификационным 
группам.  
Ключевые слова: образовательная организация, конкурентоспособность, инновации, управление, бенчмар-
кинг. 

 

INNOVATIVE TOOLS OF EDUCATIONAL  
ORGANIZATION DEVELOPMENT MANAGEMENT: 

BENCHMARKING 
 

Elena А. Okunkova 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
The article considers theoretical and methodological approaches to the use of benchmarking as an innovative tool in 
the management of an educational organization. The development of methods and tools for managing the 
development and competitiveness of an educational organization in the global space is based on systemic, 
operational, competent and situational methodological approaches; on the methodology of interactive, 
understanding and interpretative sociology; methodologies of synergy, network thinking and social management, 
modal analysis. The study found that benchmarking is the most appropriate way to improve the work of the 
educational organization, which is a process of constantly measuring and comparing the methods and results of the 
work of the organization, its individual divisions, functions, processes with organizations chosen for imitation.  
The author presents the results of the study of the forms of benchmarking, conducted a review of research on its 
application by educational organizations of higher education in Russia, presented a detailed analysis of the main 
stages of its implementation in relation to the specifics of the activities of the educational organization, visualized a 
set of types of benchmarking by classification groups. 
Keywords: educational organization, competitiveness, innovation, management, benchmarking. 

 
 

урс, взятый на инновационное раз-
витие, является основным приори-
тетом современной российской 

экономики. Он создает стимул для интен-
сификации деловой активности, основан-
ной на интеллектуальном капитале и К 
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трансформирующей систему факторов 
производства.  

Одновременно инновационное разви-
тие должно быть обеспечено соответству-
ющим обновлением производительных 
сил общества как основы экономического 
развития. Творческий, креативный человек 
является центральным элементом иннова-
ционного процесса, а человеческие ресур-
сы в целом – главным ресурсом инноваци-
онного развития через генерацию знаний 
и новых идей. Следовательно, ключевой 
идеей инновационного развития экономи-
ки можно считать активизацию инноваци-
онной деятельности экономических субъ-
ектов, которая может быть достигнута че-
рез формирование системы развития че-
ловеческого капитала и внедрение в прак-
тику механизмов его эффективного ис-
пользования. В результате этого особую 
важность приобретают подготовка специа-
листов, в первую очередь с высшим обра-
зованием, и, соответственно, инновацион-
ная перестройка работы образовательных 
организаций. 

Одной из основных тенденций совре-
менного этапа развития российской систе-
мы образования является повсеместная 
ориентация образовательных организаций 
на обеспечение собственной эффективно-
сти и конкурентоспособности за счет ши-
рокого использования инновационных 
подходов к повышению качества образова-
тельных услуг, которого можно добиться 
разными способами и методами. Однако, 
на наш взгляд, в современных социально-
экономических условиях большое внима-
ние необходимо уделить тем из них, кото-
рые направлены на совершенствование 
систем управления внутренними и внеш-
ними процессами самой образовательной 
организации. И здесь особо следует выде-
лить технологию бенчмаркинга, рассмат-
риваемую в теории менеджмента как 
наиболее эффективный способ усиления 
собственных конкурентных преимуществ 
за счет изучения лучших практик других 
успешных организаций и их адаптации в 
собственной деятельности.  

Бенчмаркинг как инструмент менедж-
мента известен достаточно давно. В насто-
ящее время он активно применяется в 
практике образовательных организаций за 
рубежом. Вместе с тем в России он пока не 
получил широкого распространения. Ос-
новными причинами этого являются недо-
статочная теоретическая изученность дан-
ного метода, отсутствие разработанного 
методического инструментария и меха-
низма его адаптации к российским усло-
виям. Кроме того, специфика деятельно-
сти российских образовательных органи-
заций создает дополнительные трудности 
в силу сложности и разнородности акаде-
мической деятельности, многодисципли-
нарности образовательного процесса, за-
крытости информации, ограниченности 
организационных и финансовых ресурсов 
и ряда других причин.  

Тем не менее, несмотря на сложности, 
российские образовательные организации 
обладают всеми необходимыми возможно-
стями для реализации бенчмаркинговых 
проектов, а возросшее количество публи-
каций, посвященных вопросам определе-
ния сущности и методологии бенчмаркин-
га вообще и в сфере высшего образования 
в частности, позволяет преодолеть инфор-
мационные проблемы при реализации та-
ких проектов.  

Е. Е. Сидорова и Л. С. Шаховская [9] в 
своих исследованиях отмечают, что прежде 
чем приступить к работе, необходимо четко 
понимать, что бенчмаркинг – это процесс 
постоянного сравнения методов и резуль-
татов работы организации, отдельных ее 
подразделений, функций, процессов с ор-
ганизациями, выбранными для подража-
ния. Следовательно, бенчмаркинг пред-
ставляет собой не единовременное дей-
ствие, он должен осуществляться непре-
рывно, быть формально закреплен в орга-
низации и являться частью общего процес-
са совершенствования деятельности.  

И. Н. Иванов и Д. Ю. Фукова [4] под-
черкивают творческий характер бенчмар-
кинга и его ориентацию на лучшие суще-
ствующие практики не только аналогич-
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ных организаций, но и компаний из не-
конкурентной среды. При этом, по мне-
нию авторов, необходимо анализировать 
наряду с основными показателями также 
функции, процессы, стратегии, что позво-
лит не только достичь уровня конкурен-
тов, но и даже превзойти его.  

В. Н. Островская [8] в своих исследова-
ниях большое внимание уделяет изучению 
форм и методов выявления эталонных 
предприятий, достигших значительных 
успехов в каких-либо функциональных 
областях, способам их адаптации к услови-
ям собственной организации. При этом 
автор в качестве ключевого условия эф-
фективной реализации бенчмаркинга вы-
деляет активное взаимодействие и сотруд-
ничество партнеров, обменивающихся 
информацией в целях взаимовыгодного 
партнерства для совершенствования от-
дельных процессов и повышения конку-
рентоспособности организации в целом. 
Формы такого взаимодействия могут быть 
формализованными и неформализован-
ными.  

К формализованным формам относятся: 
1) партнерский бенчмаркинг, который ос-

нован на заключении партнерских согла-
шений между организациями по взаимо-
действию в отдельных направлениях рабо-
ты; 

2) корпоративный бенчмаркинг, представ-
ляющий собой своеобразный альянс меж-
ду отдельными представителями компа-
нии в целях достижения каких-либо об-
щих результатов деятельности; 

3) региональный бенчмаркинг, при кото-
ром взаимодействие между организациями 
осуществляется через различные регио-
нальные бенчмаркинговые центры и ассо-
циации; 

4) институциональный бенчмаркинг, суть 
которого определяется организацией со-
трудничества в форме аутсорсинга; 

5) интерактивный бенчмаркинг, при ко-
тором осуществляется дистанционное вза-
имодействие партнеров через корпоратив-
ные сети и сайты. 

К неформализованным относятся все 
возможные формы личного общения ру-
ководителей и сотрудников как с коллега-
ми из своей организации, так и с предста-
вителями фирм-конкурентов.  

Я. Ш. Евдокимова отмечает, что в сфере 
российского образования отсутствует бо-
лее или менее оформленная практика 
проведения бенчмаркинга [2]. Можно вы-
делить лишь незначительное число по-
добных исследований [3; 5; 10].  

Так, интересные работы проводились в 
рамках программ Минобрнауки России 
«Научные исследования высшей школы по 
приоритетным направлениям науки и 
техники», «Научное, научно-методичес-
кое, материально-техническое и инфор-
мационное обеспечение системы образо-
вания» и ряда других, например, по раз-
работке методических основ управления 
качеством в области научно-исследова-
тельской деятельности в высшей школе, 
разработке методологии описания и моде-
лирования основных рабочих процессов 
вуза на базе структурного анализа и 
функционального моделирования для ре-
ализации информационной поддержки 
систем менеджмента качества вузов.  

Если говорить о практике реализации 
бенчмаркинговых проектов российскими 
вузами, то здесь следует отметить, что она 
весьма небогата. В большинстве своем все 
исследования можно разделить на две от-
носительно взаимосвязанные группы:  

1) исследования, которые проводятся в 
рамках обязательных комплексных про-
грамм самообследования с целью обеспе-
чения стандартов высшего образования, 
установленных Минобрнауки России;  

2) исследования в направлении форми-
рования общих принципов управления 
качеством, миссии, видения, стратегиче-
ского планирования и современных ин-
формационных технологий. 

Последнее направление, на наш взгляд, 
представляет наибольший интерес с точки 
зрения практической реализации меха-
низма бенчмаркинга в повседневной прак-
тике университетского управления. Имен-
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но на базе существующих систем управле-
ния качеством в российских вузах можно 
максимально эффективно организовать 
деятельность по использованию и внедре-
нию данного метода сравнения, выявле-
ния, изучения и адаптации лучшей прак-
тики и опыта других университетов с це-
лью непрерывного совершенствования 
собственной работы. 

Для того чтобы процесс проведения 
бенчмаркинга прошел с наибольшей ре-
зультативностью, необходимо провести 
большую подготовительную работу. 
Прежде всего нужно определить объект 
исследования, систему измерений, спла-
нировать этапы процедуры проведения 
бенчмаркинг‐проекта.  

Первое, с чего нужно начать, – это 
определить предмет исследования. Им 
может быть какое-либо явление или 
направление деятельности образователь-
ной организации, по которому планирует-
ся проведение сравнения и качественный 
уровень которого необходимо улучшить 
посредством проведения мероприятий. 
Выбор зависит от возможностей вуза и 
уровня задачи, которую нужно решить. 
Его определение сопряжено с большой ра-
ботой по изучению состояния вуза и выяв-
лению проблемных зон, на решение кото-
рых будут направлены ресурсы.  

После выбора предмета исследования 
необходимо описать систему измерений, 
которая будет использоваться для характе-
ристики предмета в количественном вы-
ражении. Это нужно сделать для того, что-
бы в дальнейшем можно было провести 
сравнение и оценку лучших практик.  

Последнее, что нужно сделать на этапе 
подготовки, – спланировать весь процесс 
проведения бенчмаркинга. Здесь важно 
определить вид бенчмаркинга, которого 
организация будет придерживаться, осуще-
ствить отбор партнеров для проведения ис-
следования и сбора информации, назна-
чить исполнителей, отвечающих за реали-
зацию проекта, описать все совершаемые 
процедуры и предпринимаемые шаги.  

В самом начале планирования нужно 
определиться с видом бенчмаркинга. Это 
делается для того, чтобы рассчитать стои-
мость и масштабность исследования.  

Существует достаточно много видов и 
типов бенчмаркинга, которые подробно 
описаны в научной литературе [1; 6]. 
Большинство из них обладают схожими 
чертами, поэтому все их многообразие мы 
представили в виде схемы, в которой отра-
зили наиболее важные из них по таким 
критериям, как длительность цикла, воз-
можные партнеры, объект исследования 
(рисунок).  

Выбор организацией того или иного 
вида зависит от целей проекта и желаемых 
результатов. На наш взгляд, наиболее пер-
спективным для реализации в высшем 
учебном заведении видом бенчмаркинга 
является партнерский, который основан на 
партнерских отношениях, отражающих 
естественный ход развития межвузовских 
отношений и предполагающих совмест-
ные действия и усилия по достижению 
общих интересов. Здесь важно также найти 
партнеров по бенчмаркингу. Их выбор за-
частую сопряжен со значительными труд-
ностями, так как в ряде случаев образова-
тельные организации не всегда открыты 
для сотрудничества по реализации 
бенчмаркинговых проектов. Тем не менее 
огромный простор для действий создает 
взаимодействие с целью обмена опытом в 
рамках существующих союзов и заклю-
ченных соглашений о сотрудничестве 
между вузами. Единственное, что играет 
здесь важную роль, – это выбор правиль-
ного партнера с точки зрения решения 
конкретной задачи. Критериями отбора в 
данном случае могут быть, например, 
награды за качество, высокие места в рей-
тинговых опросах и т. д. 

После определения вуза-партнера целе-
сообразно сформировать рабочую коман-
ду, которая займется более детальной раз-
работкой и реализацией бенчмаркингово-
го проекта. Мы согласны с мнением  
Д. А. Назиповой [6], которая отмечает, что 
в данную группу целесообразно включить 
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наиболее квалифицированных сотрудни-
ков, выполнение текущей работы которых 
будет так или иначе связано с данным 
направлением исследования. Рабочая 
группа не должна работать изолированно, 
обязательно следует сотрудничать со спе-
циалистами по бенчмаркингу другого ву-

за, а также можно привлекать сотрудников 
из других сфер в качестве консультантов 
по тематическим направлениям. Напри-
мер, при разработке финансового плана 
бенчмаркинга следует обратиться за кон-
сультацией к специалистам бухгалтерии, 
экономического отдела и т. д. 

  

 

Рис. Классификация видов бенчмаркинга по длительности цикла,  
возможным партнерам и объектам исследования 
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кинг-проекта. В этом плане нужно деталь-
но и последовательно описать цели прово-
димой работы, решаемые задачи, внут-
ренних и внешних потребителей результа-
тов проекта. Также необходимо дать ха-
рактеристику начального состояния кри-
териев успешного завершения проекта и 
ожидаемых результатов. Обязательно 
должно быть указано, кто отвечает за реа-
лизацию всего проекта и отдельных его 
частей, как распределены обязанности 
между исполнителями, каким образом 

принимаются решения и в какой форме 
предоставляются сведения о выполненной 
работе. Важно разработать график выпол-
нения работ и единую форму отчетности, 
прописать ответственное лицо, которое 
подготовит итоговый отчет. Кроме того, в 
обязательном порядке в плане должен 
быть раздел, посвященный ресурсному 
обеспечению реализации всего проекта, 
где должны быть детально прописаны ста-
тьи расходов, формы отчетности по ним, 
определены временные рамки и т. д.  

Ряд специалистов [1] предлагают до-
полнить план разделом, посвященным 
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управлению организационными измене-
ниями, а также разделом, посвященным 
оценке рисков и возможных негативных 
факторов, которые могут потенциально 
проявиться в процессе работы. В любом 
случае мы считаем, что чем более проду-
манным будет план, тем выше вероятность 
того, что на этапе практической реализа-
ции бенчмаркинг-проекта у организации 
не возникнет сложностей.  

После завершения подготовительной 
работы над бенчмаркинговым проектом 
начинается этап бенчмаркингового срав-
нения существующей практики в соб-
ственном вузе и в вузе-партнере. Он вклю-
чает в себя разработку форм сбора дан-
ных, непосредственно сбор информации и 
ее анализ. 

По нашему мнению, при разработке 
форм сбора данных целесообразно уде-
лить внимание всему их разнообразию и 
использовать только те из них, которые 
позволяют максимально эффективно изу-
чить предмет исследования, описать соб-
ственную практику и практику партнера, 
определить способы и методы достижения 
наивысшего результата. Для этого можно 
составлять анкеты, вопросники, специали-
зированные отчеты и т. д. Главное, чтобы 
их структура была четко формализирова-
на, так как при работе с менее стандарти-
зированными данными возникают слож-
ности определения причин неуспеха в од-
ной практике и успеха в другой, повыша-
ется вероятность субъективной оценки ре-
зультатов сравнения, что в итоге может 
привести к разработке и реализации не-
эффективных рекомендаций и, как след-
ствие, провалу всего исследования.  

Организация сбора данных представля-
ет собой трудоемкий, но важный процесс. 
От того, насколько качественно он будет 
организован и проведен, зависят результа-
ты всего бенчмаркинг-проекта. Сам сбор 
информации о предмете исследования 
проводится через установление прямых 
или косвенных контактов с представителя-
ми вуза-партнера. Среди многочисленных 
форм таких контактов наиболее распро-

страненными являются личные встречи, 
посещение совместных мероприятий, уча-
стие в интервью с руководителями, а также 
передача данных отчетов, анкет, вопросни-
ков по электронной почте или через специ-
ализированные ресурсы сети Интернет. 
Эффективность каждого из них определя-
ется конкретной ситуацией, целями и мас-
штабами бенчмаркингового проекта.  

Собранные данные подвергаются все-
стороннему анализу. Это самый затратный 
по времени этап бенчмаркинг-проекта. Для 
того чтобы процесс анализа не занял слиш-
ком много времени, следует использовать 
современные информационные техноло-
гии систематизации и хранения информа-
ции. Идеально для этих целей использовать 
специализированные электронные базы 
данных или программное обеспечение, 
разработанное исключительно для целей 
бенчмаркинга. Однако такие продукты 
обычно являются достаточно дорогостоя-
щими, а значит, в большинстве своем недо-
ступными для российских вузов. Мы пола-
гаем, что для эффективной организации 
работы можно использовать и менее за-
тратные способы, позволяющие хранить 
массивы данных и выполнять по ним опе-
рации сортировки, выборки, построения 
таблиц, графиков, отчетов, которые до-
ступны в свободном режиме сети Интернет.  

После обработки всей необходимой 
информации и придания ей удобной для 
анализа формы необходимо выявить все 
имеющиеся отличия описанных практик. 
Для этого исследуются и сравниваются все 
представленные показатели на предмет 
наличия разрывов и расхождений, а также 
процессы достижения данных показателей 
на предмет наличия лучших технологий 
работы.  

Таким образом, выявляются лучшие 
практики работы вуза-партнера, которые в 
дальнейшем подвергаются процессу адап-
тации в собственном вузе. На данном этапе 
важно разобраться, какие элементы могут 
быть заимствованы и применены, а какие 
принесут больше вреда, чем пользы. Здесь 
необходимо проанализировать все факто-
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ры, влияющие на процесс успешной адап-
тации лучшей практики, определить кри-
терии ее эффективности применительно к 
условиям данного учебного заведения с 
учетом его целей, внешних условий и т. п. 
Важно не просто слепо скопировать выяв-
ленный опыт, а скорректировать найден-
ные решения и методы с учетом собствен-
ных направлений развития.  

Завершающим этапом работы над 
бенчмаркинговым проектом является 
внедрение изменений. Для того чтобы этот 
процесс прошел успешно, нужно разрабо-
тать, утвердить и реализовать в вузе про-
грамму внедрения изменений. При работе 
над программой важно, чтобы предложен-
ные в ней мероприятия согласовывались с 
уже действующими планами развития, а 
сами изменения основывались на гибко-
сти, постепенности и планомерности.  

Подводя итог вышеизложенному, можно 
сделать вывод, что сегодня бенчмаркинг 
представляет собой один из наиболее эф-
фективных инструментов повышения кон-
курентоспособности российских образова-
тельных организаций. Суть его практиче-
ской реализации сводится к тому, что обра-
зовательная организация повышает соб-
ственную конкурентоспособность на основе 
адаптации инноваций и лучших практик 
других успешных организаций. Для этого 
она находит организации-партнеры, за-
ключает с ними партнерские соглашения 
по реализации бенчмаркинговых проектов, 
внимательно изучает опыт, который впо-
следствии адаптирует к собственным усло-
виям. Это позволяет образовательной орга-
низации в полной мере достичь цели по-
вышения собственной конкурентоспособ-
ности с наименьшими затратами. 
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КЛЮЧЕВЫЕ ВЕКТОРЫ РЕГИОНАЛЬНОЙ  
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В статье исследована структура региональной экономической политики в историческом контексте от первых 
лет становления рыночного хозяйства в России до современного периода перехода к цифровой экономике. 
На основе применения диалектического метода, системного подхода, практического аналитического инстру-
ментария, метода экспертных оценок проанализированы причины и последствия эволюционных изменений в 
региональной экономической политике. Рассмотрены факторы, влияющие на характер протекания социаль-
но-экономических процессов на субнациональном уровне. Установлены современные тенденции простран-
ственного развития, характеризующиеся объективным общемировым процессом усиления роли агломераций в 
ускорении экономического роста, повышении производительности труда, доходов и уровня жизни населения. 
Выявлен недоучет долгосрочных перспектив обустройства и функционирования сельских территорий, игра-
ющих одну из ключевых ролей в возрастающем геополитическом влиянии России в мировом сообществе. 
Предметное изучение теоретической базы региональной экономической науки позволило концептуально 
обосновать вопрос о целесообразности переноса центра тяжести в управлении территориальным развитием 
на макрорегиональный уровень и в связи с этим существенного обновления применяемого для аналитиче-
ских целей инструментария. На основе выполненного анализа отечественной практики государственного 
регулирования сделан вывод о необходимости создания специальной общегосударственной структуры для 
наблюдения за объективно протекающим процессом усиления роли макрорегионов и целесообразности 
формирования в них соответствующих территориальных органов власти для управления пространственным 
социально-экономическим развитием.  
Ключевые слова: региональная экономическая политика, государственное регулирование, агломерационное 
строительство, сельская местность, субнациональный уровень, макрорегиональное управление. 
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The article investigates the structure of regional economic policy in historical context, from first years of market 
economy development in Russia to the current period of passing-over to digital economy. On the basis of dialectical 
method, system approach, practical analytical instruments, method of experts’ estimation reasons and consequences 
of evolution changes in regional economic policy were analyzed. Factors influencing the nature of social and 
economic processes on sub-national level were studied. The article shows today’s trends of space development 
characterized by the objective global process of raising the role of agglomeration in speeding-up economic growth, 
increasing labour productivity, incomes and standard of living of the population. Long-term prospects of 
development and functioning of rural territories were not evaluated adequately, though they play one of the key 
roles in growing geo-political influence of Russia in the world. Detail study of the theoretical base of regional 
economics allowed us to substantiate the issue of shifting the focus in managing the territorial development to 
macro-regional level and in this connection to renew instruments used for analytical purposes. By analyzing the 
home practice of state regulation a conclusion was drawn about the necessity to set up a specialized state structure 
for observing the process of strengthening the role of macro-regions and efficiency of shaping the adequate bodies of 
power to manage the space social and economic development. 
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Введение  

ешение задач по ускорению эконо-
мического развития, сформулиро-
ванных в Указе Президента Россий-

ской Федерации от 21 июля 2020 г. № 474 
«О национальных целях развития Россий-
ской Федерации на период до 2030 года», 
обусловливает необходимость углубленно-
го изучения накопленного российского и 
зарубежного опыта управления экономи-
ческими и социальными процессами. Ака-
демик РАН В. В. Ивантер сформулировал 
проблему так: «С одной стороны, чтобы 
обеспечить более высокие темпы роста, 
нам нужно увеличивать норму накопле-
ния в экономике до 25% ВВП, а с другой 
стороны... единственный способ заключа-
ется в том, чтобы государство взяло на себя 
инициативу и само начало вкладывать 
деньги. Например, в модернизацию ин-
фраструктуры» [4. – С. 71]. Специфика 
данного вопроса состоит в том, что в науч-
ных публикациях весомое место отводится 
предметному рассмотрению методов и ин-
струментов общегосударственного эконо-
мического регулирования и управления и 
существенно меньшее – применительно к 
субнациональному уровню. В этой связи 
представляет интерес исследование наи-
более существенных аспектов государ-
ственной региональной политики в кон-
тексте совершенствования управления 
пространственным развитием1.  

По мнению экспертов, «в простран-
ственном развитии России сформировался 
сложный и чрезвычайно болезненный клу-
бок проблем, вызовов и угроз, решение ко-
торых в свою очередь требует осознанного 
государственного вмешательства... сред-
ствами региональной политики...» [10. –  
С. 36]. Вследствие объективно протекающих 
трансформационных процессов в нацио-

                                                
1 Пространственное развитие – изменение террито-
риальной организации системы расселения и эко-
номики. 

нальной экономике возникают новые зако-
номерности, которые характеризуются раз-
нообразием подходов к построению кон-
цептуальных документов и планов дей-
ствий правительства, направленных на реа-
лизацию постоянно усложняющихся управ-
ленческих задач. В этих условиях суще-
ственно возрастает роль региональной 
науки, появляется необходимость развития 
ее методологических положений и при-
кладного инструментария, что обусловлено 
поиском оптимальных вариантов системы 
расселения, пространственного обустрой-
ства территорий и принятия эффективных 
управленческих решений в целях повыше-
ния результативности регулирования тер-
риториального развития. 

 
Особенности проблематики  
пространственного развития  

Исследования научных школ, посвя-
щенные рассмотрению теоретических ос-
нов экономического роста и простран-
ственного развития, базируются преиму-
щественно на теории эндогенного эконо-
мического роста. Проведение исследова-
ний с позиций оценки жизнеспособности 
социально-экономической системы осно-
вывается на прагматической концепции, 
согласно которой «простое, но адекватное 
и принятое вовремя решение предпочти-
тельнее, чем оптимальное решение, но 
принятое без учета фактора времени» [5. – 
С. 19].  

Изучение влияния эндогенных факто-
ров на пространственное обустройство 
России относится к числу перспективных 
направлений развития региональной 
науки и обусловлено масштабными исто-
рическими вызовами современности. Эн-
догенный подход к моделированию реги-
онального экономического роста ориенти-
рован на учет местных ресурсов, условий, 
экономического потенциала. Его харак-
терная черта – «децентрализованный, со-
циально-укорененный, а потому специ-

Р 
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фический характер источников роста» [2. – 
С. 11]. Средняя плотность населения на 
территории России недостаточна для по-
лучения описываемых в литературе эф-
фектов масштаба: агломерационного, кла-
стеризации, перетока знаний.  

Представляет интерес вывод о приори-
тетах пространственного развития, сфор-
мулированный по результатам выполнен-
ного исследования профессорами Южного 
федерального университета Ю. С. Колес-
никовым, В. Н. Овчинниковым и Н. П. Ке-
товой: «В моделях эндогенной экономиче-
ской политики на первое место выходит 
тот сегмент экономики региона, который 
уже обозначен в специальной литературе 
как укорененный и который в структуре 
экономического пространства перифе-
рийных территорий России играет доми-
нирующую роль»1 [6. – С. 141].  

 
Эволюция подходов к пониманию  
региональной экономической  
политики  
Региональная политика представляет 

собой одну из форм (видов) экономической 
политики2. Понимание данного термина 
трансформируется вместе с развитием эко-
номической науки и одного из ее важней-

                                                
1 Основу укорененного (резидентского) сектора эко-
номики составляют статистически идентифицируе-
мые личные подсобные хозяйства (не использующие 
наемный труд), домашние хозяйства, крестьянские 
(фермерские) хозяйства, товарищества, микропред-
приятия малого бизнеса, индивидуальные предпри-
ниматели, зарегистрированные и уплачивающие 
налоги на территории регионов, а также муници-
пальная экономика, обслуживающая локальный 
спрос населения на товары и услуги общего пользо-
вания. Значительную часть резидентского сектора 
экономики составляют так называемые самозанятые – 
это граждане, самостоятельно и систематически за-
рабатывающие на оказании услуг и выполнении 
работ для физических лиц. По разным оценкам, 
число самозанятых составляет от 10 до 15% россиян в 
трудоспособном возрасте [6. – С. 141–142].  
2 Экономическая политика – совокупность мер, дей-
ствия правительства по выбору и осуществлению 
экономических решений на макроэкономическом 
уровне. Реализация экономической политики пред-
полагает достижение общественно значимых целей. 
Цели экономической политики определяются состо-
янием экономики страны на данный момент. 

ших разделов – региональной науки. Если 
рассматривать период с 1990-х гг. и до 
настоящего времени, то можно сделать вы-
вод о поэтапном становлении названной 
научной категории.  

В самом начале периода рыночных пре-
образований (1990-е гг.) в нашей стране 
сформировалось видение региональной 
политики как структурного элемента об-
щегосударственной экономической поли-
тики, цель которого состоит в регулирова-
нии темпов и пропорций регионального 
развития, построенных на системе макро-
экономических показателей. В этот пери-
од, характеризующийся переходом от ад-
министративно-командной системы хозяй-
ствования к рыночным отношениям, дан-
ный термин понимался как «система целей 
и задач органов власти по управлению по-
литическим, экономическим и социаль-
ным развитием регионов страны, а также 
механизм их реализации»3. 

Эта формулировка с точки зрения ее 
полноты и обоснованности активно обсуж-
далась в научных кругах; при этом в дис-
куссии принимали участие ученые разных 
специальностей. Например, академик РАН 
А. Г. Гранберг, рассматривая проблемы 
пространственного развития, утверждал: 
«Региональная экономическая политика 
(РЭП) – это специализированная часть об-
щей региональной политики и одновре-
менно ядро системы государственного ре-
гулирования регионального и территори-
ального экономического развития»4.  

В начале 2000-х гг. российская экономи-
ка вступила в фазу активного применения 
законов рыночного хозяйства, сопровож-
давшегося подъемом макроэкономических 
показателей. Происходящие изменения в 
экономическом базисе подготовили основу 
для уточнения содержания региональной 

                                                
3 Основные положения региональной политики в 
Российской Федерации. Утверждены Указом Прези-
дента Российской Федерации от 3 июня 1996 г. 
№ 803. 
4 Гранберг А. Г. Основы региональной экономики : 
учебник для вузов. – М. : ГУ ВШЭ, 2000. – С. 423. 
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терминологии1. Для укрепления конку-
рентных преимуществ в качестве ключевых 
направлений обновленной государствен-
ной региональной политики были выделе-
ны работа над формированием центров 
экономического роста, учет демографиче-
ских и других ресурсных ограничений, 
сбалансированное проведение различных 
видов (частей) экономической политики, 
прежде всего финансовой и социальной.  

В официальных документах, отражаю-
щих общегосударственную концепцию со-
циально-экономического развития, на тер-
ритории России были выделены экономи-
ческие регионы (районы)2. К сожалению, 
данная конструкция не нашла применения 
для решения задач управления простран-
ственным развитием, а использовалась ис-
ключительно в аналитических целях. Раз-
личные исследователи выстраивали ориги-
нальные варианты территориального деле-
ния страны, но все они рассматривались 
экспертным сообществом как материалы 
для обсуждения накопившихся региональ-
ных проблем. Представляет интерес вари-
ант создания сетки экономического райо-
нирования, которая включает три основные 
таксономические единицы: федеральные 
округа (высшее звено); субъекты Россий-
ской Федерации (среднее звено); муници-
пальные образования (низшее звено). Как 
представляется, данное территориальное 
деление имеет практическую значимость и 
в будущем может применяться для реше-
ния управленческих задач. 

Какие же новшества можно ожидать в 
ближайшей перспективе? В современных 
условиях макроэкономической нестабиль-

                                                
1 Согласно Концепции долгосрочного социально-
экономического развития Российской Федерации на 
период до 2020 года, государственная региональная 
политика направлена на обеспечение сбалансиро-
ванного социально-экономического развития субъек-
тов Российской Федерации, сокращение уровня меж-
региональной дифференциации в социально-эко-
номическом состоянии регионов и качестве жизни. 
2 Проектируемые экономические регионы России 
(10): Центральный, Центрально-Черноземный, Се-
веро-Западный, Южный, Приволжский, Уральский, 
Западная Сибирь, Южная Сибирь, Восточная Си-
бирь, Дальний Восток. 

ности, наблюдающихся в течение 2010-х гг., 
в научных публикациях прослеживается 
интерес к расширению спектра применяе-
мых научных подходов при исследовании 
состояния и перспектив регионального 
развития с позиций поиска путей оптими-
зации вариантов административно-терри-
ториального устройства и управления тер-
риториями разных размеров. В результате 
перехода к цифровой экономике задача 
формирования новых контуров простран-
ственного развития и управления россий-
скими регионами приобретает особую ак-
туальность. В настоящее время государ-
ственная политика регионального развития 
определяется как «система приоритетов, 
целей, задач, мер и действий федеральных 
органов государственной власти по поли-
тическому и социально-экономическому 
развитию субъектов Российской Федерации 
и муниципальных образований»3. В данном 
контексте, по мнению ученых и практиков, 
основное внимание должно быть сконцен-
трировано на исследовании особенностей 
производственного, трудового и природно-
ресурсного потенциала российских терри-
торий, поскольку именно наличие и эф-
фективное применение факторов произ-
водства в первую очередь влияют на содер-
жание региональной политики и в конеч-
ном итоге на успех социально-экономи-
ческих преобразований в стране. Однако в 
совместной работе двух научных коллекти-
вов – ИНП РАН и ИЭОПП СО РАН – кон-
статируется, что «проблемы регионального 
развития в последние годы не являются 
неотъемлемой частью общей макроэконо-
мической стратегии и не интегрированы в 
единый комплекс в области экономической 
политики» [10. – С. 2].  

 

Содержание и структура  
региональной экономической  
политики 

До настоящего времени не сформиро-
валось единого понимания сущности и со-

                                                
3 Основы государственной политики регионального 
развития Российской Федерации на период до  
2025 года. Утверждены Указом Президента Россий-
ской Федерации от 16 января 2017 г. № 13.  
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става региональной политики. Исходя из 
системного подхода в государственной ре-
гиональной экономической политике вы-
деляются федеральный и субфедеральный 
уровни. На первом (верхнем) уровне 
предмет составляют территориальные (в 
том числе и межрегиональные) проблемы 
национальной экономики; на втором 
(нижнем) уровне – пространственная ор-
ганизация внутри региона, включая регу-
лирование отношений с муниципальными 
образованиями. Между региональными 
политиками разных уровней существуют 
различия, обусловленные объективными 
причинами. Это относится к нормативно-
правовой базе, составу участников эконо-
мических отношений, источникам финан-
совых ресурсов, механизмам экономиче-
ского регулирования.  

Еще одно концептуальное построение 
региональной политики и входящих в нее 
составных частей содержится в коллектив-
ном труде под руководством профессора 
А. С. Малчинова [1]. В составе государ-
ственной региональной политики автора-
ми выделяются следующие самостоятель-
ные направления: «федеративное устрой-
ство Российской Федерации; простран-
ственное развитие Российской Федерации; 
бюджеты и налоги в региональной поли-
тике; инвестиции в региональной полити-
ке; социальное развитие регионов Россий-
ской Федерации; административные цен-
тры субъектов Российской Федерации в 
решении задач региональной политики; 
местное самоуправление и межмуници-
пальное сотрудничество; развитие терри-
торий с особым статусом: особые экономи-
ческие зоны, закрытые административно-
территориальные образования, наукогра-
ды, монопрофильные города; развитие 
проблемных регионов России: Дальний 
Восток, Кавказ, северные территории, де-
прессивные регионы; миграционные во-
просы в региональной политике; обеспе-
чение сбалансированной структуры рассе-
ления; внешнеэкономическое сотрудниче-
ство субъектов Российской Федерации; 
развитие инфраструктурных объектов; 

государственное управление региональ-
ным развитием; формирование и реализа-
ция федеральных, межрегиональных и ре-
гиональных целевых программ» [1. – С. 70–
73]. Как представляется, теоретическая 
конструкция авторов данного исследова-
ния выглядит достаточно дискуссионной 
вследствие включения в состав региональ-
ной политики ряда элементов, имеющих к 
ней весьма спорное отношение. В связи с 
отсутствием единой позиции в научных 
источниках вопрос о структуре регио-
нальной экономической политики по при-
чине своей высокой актуальности требует 
дальнейших исследований.  

В работе профессора А. П. Градова 
сущностное содержание общегосудар-
ственной экономической политики и ре-
гиональной политики практически совпа-
дает, что обусловлено единством методо-
логии экономического и финансового ре-
гулирования. В структуре экономической 
политики выделяются следующие ее виды: 
налоговая, бюджетная, ценовая, инвести-
ционная, социальная, негосударственная1. 
Оригинальность авторского подхода со-
стоит в выполненной классификации ре-
гиональных факторов, которые предопре-
деляют конкурентные преимущества тер-
ритории2.  

 
Проблемы для обсуждения  

Изучение особенностей формирования 
региональной экономической политики 
должно включать дифференцированное 
экономическое и финансовое регулирова-
ние регионального хозяйства в зависимо-
сти от социально-экономического положе-
ния субъектов. Наряду с традиционными 
вопросами государственного регулирова-
ния следует уделять внимание целому 
спектру исключительно важных вопросов, 
относящихся к социальной и инфраструк-

                                                
1 См.: Градов А. П. Национальная экономика : учеб-
ное пособие. – 2-е изд. – СПб. : Питер, 2005. 
2 Это особенности экономико-географического по-
ложения и природно-климатических условий, нали-
чие полезных ископаемых, демографический состав 
населения, уровень развития регионального хозяй-
ства.  
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турной сферам, внешней и внутренней 
миграции. В связи с сохраняющейся низ-
кой средней плотностью жителей на 1 км2 
территории на первый план выдвигаются 
вопросы поселенческой структуры населе-
ния. Отдельный блок составляют разнооб-
разные вопросы межрегионального и 
внешнеэкономического сотрудничества, 
имеющие чрезвычайно важное значение 
для производства ВРП. Все эти векторы как 
самостоятельные структурные элементы в 
составе региональной политики необхо-
димо рассматривать в контексте обшир-
ных пространственных границ Российско-
го государства с акцентом на различные 
типы городских и сельских поселений.  

Формирование макрорегионов как объектов 
управления – закономерный путь и объектив-
ный процесс пространственного развития.  
В связи с интенсификацией создания аг-
ломераций существует необходимость пе-
реноса центра внимания в исследованиях 
на объективно протекающие объедини-
тельные действия по укрупнению регио-
нов и образованию макрорегионов. В каче-
стве ключевых объектов правомерно рас-
сматривать федеральные округа Россий-
ской Федерации: Северо-Западный, Цен-
тральный, Приволжский, Южный, Северо-
Кавказский, Уральский, Сибирский, Даль-
невосточный. Высказываются мнения об 
их будущем перспективном развитии и 
целесообразности данной формы терри-
ториальной организации хозяйства [11]. 
Полпредства президента страны в феде-
ральных округах координируют деятель-
ность территориальных органов феде-
ральных органов исполнительной власти1.  

Один из вариантов вероятных изменений в 
структуре национальной экономики обозна-
чен в Стратегии пространственного разви-
тия Российской Федерации на период до 
2025 года (СПР). Основными принципами, 
на которых базируется выделение макро-

                                                
1 К числу таких органов относятся управления Гене-
ральной прокуратуры Российской Федерации, 
округа войск Росгвардии, главные управления Банка 
России, региональные таможенные управления ФТС 
России, управления Росрезерва, управления 
Роскомнадзора, департаменты Росприроднадзора. 

регионов, стали сохранение территори-
альной общности, накопление потенциала 
межрегионального взаимодействия и ко-
операции, поддержка сформировавшихся 
и формирующихся агломераций как цен-
тров экономического роста, создание об-
щественно значимых инфраструктурных и 
социальных объектов2. При выборе 
названных принципов создатели СПР ру-
ководствовались, с одной стороны, усили-
вающейся тенденцией полицентрического 
развития, которая стала характерной для 
организации экономической деятельности 
в пространственном аспекте во всем мире. 
С другой стороны, учитывалось влияние 
на конечные результаты таких факторов, 
как необходимость ускоренного развития 
хозяйства в целях улучшения социально-
экономического положения субъектов Рос-
сийской Федерации и роста их потенци-
ального вклада в межрегиональное со-
трудничество и связи со странами-парт-
нерами. Вместе с тем, по экспертному мне-
нию, при реализации СПР некоторые 
ключевые положения данного документа 
будут нуждаться в доработке и дальней-
шем обосновании.  

В научных публикациях можно встре-
тить как критические высказывания, так и 
возможные варианты для согласования 
разных позиций. В частности, профессор 
Н. В. Зубаревич отмечает низкую межре-
гиональную мобильность населения, кото-
рая априори будет оказывать влияние на 
характер и динамику агломерационных 
процессов в перспективном периоде [3]. 

Требуют внимания выводы исследова-
телей о том, что вопросы обустройства 
территорий заслуживают отражения и в 
общегосударственных стратегических до-
кументах, «где должны быть артикулиро-
ваны основные концептуальные положе-
ния СПР, пространственные приоритеты и 

                                                
2 Здесь выделены 14 макрорегионов (с входящими в 
них субъектами): Центральный (13); Центрально-
Черноземный (5); Северо-Западный (7); Северный 
(4); Южный (8); Северо-Кавказский (7); Волго-
Камский (8); Волго-Уральский (6); Уральский (3); 
Западно-Сибирский (3); Южно-Сибирский (6); Ени-
сейский (3); Байкальский (3); Дальневосточный (9).  

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A3%D0%BF%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D1%8F_%D0%93%D0%B5%D0%BD%D0%B5%D1%80%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D0%B9_%D0%BF%D1%80%D0%BE%D0%BA%D1%83%D1%80%D0%B0%D1%82%D1%83%D1%80%D1%8B_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8_%D0%B2_%D1%84%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D1%8B%D1%85_%D0%BE%D0%BA%D1%80%D1%83%D0%B3%D0%B0%D1%85
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A3%D0%BF%D1%80%D0%B0%D0%B2%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D1%8F_%D0%93%D0%B5%D0%BD%D0%B5%D1%80%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D0%B9_%D0%BF%D1%80%D0%BE%D0%BA%D1%83%D1%80%D0%B0%D1%82%D1%83%D1%80%D1%8B_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8_%D0%B2_%D1%84%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D1%8B%D1%85_%D0%BE%D0%BA%D1%80%D1%83%D0%B3%D0%B0%D1%85
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%92%D0%BE%D0%B9%D1%81%D0%BA%D0%B0_%D0%BD%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D0%B9_%D0%B3%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%B4%D0%B8%D0%B8_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B9%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%B9_%D0%A4%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%B8#%D0%9E%D0%BA%D1%80%D1%83%D0%B3%D0%B0_%D0%B2%D0%BE%D0%B9%D1%81%D0%BA_%D0%BD%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D0%B9_%D0%B3%D0%B2%D0%B0%D1%80%D0%B4%D0%B8%D0%B8
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%91%D0%B0%D0%BD%D0%BA_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%91%D0%B0%D0%BD%D0%BA_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%B0%D1%8F_%D1%82%D0%B0%D0%BC%D0%BE%D0%B6%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D0%B0%D1%8F_%D1%81%D0%BB%D1%83%D0%B6%D0%B1%D0%B0
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%B0%D1%8F_%D1%82%D0%B0%D0%BC%D0%BE%D0%B6%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D0%B0%D1%8F_%D1%81%D0%BB%D1%83%D0%B6%D0%B1%D0%B0
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A4%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D1%80%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%B0%D0%B3%D0%B5%D0%BD%D1%82%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE_%D0%BF%D0%BE_%D0%B3%D0%BE%D1%81%D1%83%D0%B4%D0%B0%D1%80%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D1%8B%D0%BC_%D1%80%D0%B5%D0%B7%D0%B5%D1%80%D0%B2%D0%B0%D0%BC
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%BE%D1%81%D0%BA%D0%BE%D0%BC%D0%BD%D0%B0%D0%B4%D0%B7%D0%BE%D1%80
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%BE%D1%81%D0%BF%D1%80%D0%B8%D1%80%D0%BE%D0%B4%D0%BD%D0%B0%D0%B4%D0%B7%D0%BE%D1%80
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возможные сценарии развития страны на 
длительную перспективу с учетом различ-
ных гипотез изменения пространственных 
факторов и условий» [10. – С. 41].  

Профессор О. В. Кузнецова указывает, 
что отсутствие утвержденного варианта 
общегосударственной стратегии социаль-
но-экономического развития отрицательно 
повлияло на качество СПР в период ее 
разработки [7].  

Существуют рекомендации ученых при 
проведении региональной экономической 
политики учитывать весь спектр факторов, 
влияющих на территориальное развитие, 
увязывать их с многоуровневостью регио-
нальной экономики и воспринимать по-
следнюю как синтетическую научную 
дисциплину «о территориальной органи-
зации хозяйства на межрегиональном, соб-
ственно региональном и внутрирегио-
нальном уровнях» [12. – С. 19]. 

Еще одно важное обстоятельство, кото-
рое предлагают учитывать исследователи 
при разработке региональных стратегиче-
ских документов пространственного раз-
вития, – это принимать во внимание нали-
чие укорененного сектора экономики, ос-
нову которого составляют домашние хо-
зяйства и их разновидности [10]1. В прак-
тике работы по управлению региональной 
экономикой важно, что все названные ор-
ганизационно-правовые формы распола-
гают ресурсным потенциалом, а сами 
граждане обладают предпринимательски-
ми способностями, инициативой и навы-
ками деловой активности. Очевидно, что 
нельзя недооценивать роль данных эконо-
мических субъектов в региональном вос-
производственном процессе (производстве 
ВРП в отраслевом разрезе) и решении ост-
рых социальных проблем (создании и со-
хранении рабочих мест, росте реальных 
доходов населения). В целом наличие и 
укрепление укорененного сектора регио-
нальной экономики способствует последо-

                                                
1 Это личные подсобные, семейно-трудовые, кре-
стьянские и фермерские хозяйства, а также микро-
предприятия, товарищества, кооперативы, индиви-
дуальные предприниматели, фрилансеры. 

вательному расширению внутреннего 
спроса и выступает источником различных 
видов инвестиционных ресурсов. 

Как же выглядят предпочтительные век-
торы, согласно которым целесообразно прово-
дить государственную политику регионально-
го развития? Прежде всего усилия следова-
ло бы сосредоточить на решении общего-
сударственной задачи по преодолению со-
храняющегося социального неравенства 
населения, проживающего в различных 
регионах, а также в городской и сельской 
местности. Во-первых, активизировать ра-
боту в направлении преодоления суще-
ственных различий между регионами по 
уровню их социально-экономического по-
ложения и доведению до средних норма-
тивных значений инфраструктурной 
обеспеченности территорий всех населен-
ных мест. Во-вторых, последовательно 
проводить институциональные преобра-
зования, которые создают условия для рас-
пределения результатов экономической 
деятельности между территориями в соот-
ветствии с осуществляемыми затратами, а 
для жителей – равные возможности для 
реализации человеческого потенциала, 
независимо от территории проживания. 

Группой ученых сформулированы при-
оритеты функционирования многоуклад-
ной экономики периферийных регионов и 
даны рекомендации для их практической 
реализации (на материалах Северного 
Кавказа) [6. – С. 151]. Если учитывать раз-
нообразие природно-климатических усло-
вий и различия в пространственном ме-
стоположении отдельных территорий на 
географической карте России, то основные 
рекомендации по развитию субъектов Рос-
сийской Федерации, на наш взгляд, могут 
быть следующими. При принятии управ-
ленческих решений внимание следует ак-
центировать на развитии тех видов эконо-
мической деятельности, которые ориенти-
рованы на включение в оборот всех име-
ющихся на местах ресурсов, привлечение 
крупных инорегиональных структур для 
участия в инфраструктурных проектах 
(при условии обеспечения нормативно-
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правовой защиты материальной базы и 
имущества), модернизацию форм хозяй-
ственных укладов посредством их корпо-
ративизации, приобщение к сетевому вза-
имодействию. Сохраняют актуальность 
вопросы развертывания транспортно-логи-
стической инфраструктуры, повышения 
разнообразия форм поддержки государ-
ством и бизнесом рекреационной и эколо-
гической (природоохранной) функций 
экономической системы страны.  

Названные ориентиры обусловливают 
формирование новых целевых установок в 
государственном управлении, иницииру-
ют развитие его теоретических и практи-
ческих основ. Прежде всего во всех доку-
ментах концептуального и стратегического 
характера (как общегосударственных, так 
и отраслевых и территориальных) основ-
ным должен стать именно пространствен-
ный разрез. Ведущая роль в осуществле-
нии данной рекомендации принадлежит 
региональной политике: в процессе ее ис-
полнения следует сочетать социально ори-
ентированный и рыночный подходы в це-
лях обеспечения (поддержания) сбаланси-
рованного развития административно-
территориальных образований в про-
странственном аспекте. Вместо активного 
продвижения имиджевых проектов (при 
реализации которых регионы конкуриру-
ют за федеральные ресурсы) целесообраз-
но практиковать селективный подход, 
подразумевающий межрегиональное со-
трудничество, выбор высокоэффективных 
инновационных проектов, проведение 
программ реиндустриализации, базирую-
щихся на партнерстве (как государствен-
но-частном, так и федерально-региональ-
ном) в различных секторах региональной 
экономики. Принятие решений подобного 
рода призвано формировать качественно 
новые приоритеты пространственного 
развития, стимулировать различными спо-
собами интеграционные процессы на мак-
рорегиональном уровне. 

Исходя из той роли, которая отводится 
агломерационному строительству, следует, 
ориентируясь на долгосрочную перспек-

тиву, продумать комплекс мер по разви-
тию сельских поселений и сельской мест-
ности в целом. Например, чтобы сгладить 
межрегиональные различия по социаль-
ным и экономическим показателям, пред-
стоит максимально задействовать ресурс-
ный потенциал периферийных террито-
рий. Как правило, такие территории ха-
рактеризуются слабой освоенностью и ма-
лонаселенностью, но при этом они распо-
лагают разнообразными природными и 
обширными земельными ресурсами, обла-
дают совокупным экономическим потен-
циалом. Ключевая задача развития таких 
территорий состоит в создании инноваци-
онных отраслевых кластеров (промыш-
ленных, сельскохозяйственных, транс-
портно-логистических, туристских, сана-
торно-курортных и др.), ориентированных 
на производство высококачественной ко-
нечной продукции и предоставление услуг 
как для собственных целей, так и для  
экспорта.  

Особое внимание в условиях неустой-
чивого экономического роста обращается 
на состояние внутреннего и въездного ту-
ризма. Многие субъекты Российской Фе-
дерации в зависимости от экономико-
географического местоположения и при-
родно-климатической зоны обладают раз-
нообразными рекреационными и баль-
неологическими ресурсами. Именно дан-
ные факторы создают предпосылки и воз-
можности для формирования туристско-
рекреационных кластеров.  

Особую роль приобретает медицинский 
туризм, поскольку вопросы его развития 
тесно увязываются с проблематикой по-
вышения продолжительности жизни насе-
ления. В настоящее время на местах необ-
ходимо целенаправленно заниматься ра-
ботой по инфраструктурному обустрой-
ству мест для организации полноценного 
лечения и отдыха. Реализация данной це-
ли становится общегосударственной зада-
чей высокой важности. Подходы к реше-
нию имеющихся в данной сфере проблем 
описываются в научной литературе и увя-
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зываются с созданием региональных ту-
ристских кластеров [8; 9].  

Можно считать аксиомой мнение о том, 
что «инвестиции в инфраструктуру оста-
ются ключевым рычагом, оказывающим 
воздействие на сферы деятельности в ре-
гионах. ...Повышение плотности простран-
ства должно быть приоритетом при разви-
тии регионов» [5. – С. 29]. Если посмотреть 
на проблему более широко, то становится 
очевидным, что для ее эффективного ре-
шения необходимо более целенаправлен-
но подходить к созданию транспортно-
логистических узлов и общенациональной 
сети коммуникаций в целом. Актуальность 
этих вопросов связана с возрастающей за-
интересованностью мирового сообщества в 
задействовании территории России в це-
лях оптимизации траекторий междуна-
родных грузовых и пассажирских потоков. 
Это позволит укрепить взаимосвязи цен-
тров экономического роста со всеми адми-
нистративно-территориальными образо-
ваниями страны, интегрировать развива-
ющуюся российскую транспортную сеть в 
мировую транспортную систему.  

 
Заключение  

Пространственные ориентиры на бу-
дущее целесообразно выстраивать с ис-
пользованием потенциала региональной 
науки. Для более продуктивного приме-
нения ее рекомендаций следует укреплять 
теоретическую базу экономического райо-
нирования, активизировать поисковые ре-
гиональные исследования, применять пе-

редовые разработки всего комплекса науч-
ных дисциплин. 

Необходимо разработать и последова-
тельно проводить мероприятия по эконо-
мическому объединению территорий со-
седних регионов, приданию организаци-
онно формирующимся макрорегионам со-
ответствующего статуса, разносторонне 
продумать их функции по участию в тер-
риториальном разделении труда. Активи-
зация деятельности в данном направлении 
объективно востребована для создания в 
макрорегионах мощного совокупного эко-
номического потенциала, наличие которо-
го имеет принципиально важное значение 
для реализации национальных целей раз-
вития страны на период до 2030 г.  

Один из приоритетов СПР состоит в 
оказании всемерной поддержки науке и 
образованию. Именно на этой основе бу-
дет в будущем формироваться социально 
ориентированная и инновационно разви-
тая региональная экономика. Для решения 
задачи по обеспечению региональной эко-
номики квалифицированными кадрами 
необходимо создать равные условия про-
живания в урбанизированных и сельских 
регионах, сформировать высокое качество 
среды обитания и формирования челове-
ческого капитала. Важным элементом для 
решения этой задачи является наличие со-
временной образовательной инфраструк-
туры профессионального образования по 
востребованному для работы в отраслях 
региональной экономики перечню специ-
альностей.  
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ВЛИЯНИЕ ФИНАНСОВО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ  
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ РЕЗИДЕНТОВ  

ОСОБЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ЗОН  
НА СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОЕ  

РАЗВИТИЕ РЕГИОНА 
 

Е. М. Петрикова, Л. С. Однорал  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

На разных этапах становления и развития российской экономики создавались различные институциональ-
ные формы, способствующие социально-экономическому развитию территорий, привлечению инвестиций, 
новых технологий по созданию продукции с высокой добавленной стоимостью, снижению уровня безрабо-
тицы. В статье рассматриваются вопросы развития деятельности особых экономических зон (ОЭЗ) технико-
внедренческого типа и их влияния на экономическое развитие регионов, в которых они функционируют. 
Проведен анализ эффективности функционирования ОЭЗ по утвержденной правительством Российской 
Федерации методике, включающей в себя различные показатели. Приведенные статистические данные по 
ключевым социально-экономическим показателям регионов доказывают эффективность функционирова-
ния ОЭЗ и их позитивный вклад в развитие территорий. Сделаны выводы о том, что ОЭЗ в ближайшее время 
могут стать ключевыми экономическими центрами, которые не только будут объединять по кластерному 
типу компании-резиденты ОЭЗ и характеризовать отраслевую специализацию региона, но и станут мощным 
стимулом социально-экономического развития близлежащих территорий в регионе. Новым этапом постро-
ения эффективной работы по комплексному планированию развития ОЭЗ будет реализация инвестицион-
ных планов компаний-резидентов в регионе и отраслевая специализация ключевых компаний и кластеров 
территории.  
Ключевые слова: комплексное развитие территории, показатели эффективности, социально-экономическое 
развитие региона, особые экономические зоны. 

 

THE IMPACT OF FINANCE AND BUSINESS  
ACTIVITY OF SPECIAL ECONOMIC ZONE  
RESIDENTS ON SOCIAL AND ECONOMIC  

DEVELOPMENT OF THE REGION 
 

Elena M. Petrikova, Lyana S. Odnoral  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

On earlier stages of Russian economy establishment and development different institutional forms were built, which 
fostered social and economic development of territories, raising investment, attracting new technologies aimed at 
producing goods with high added value and cutting unemployment. The article discusses issues of special economic 
zone (SEZ), characterized as technical-introductory, and their impact on economic development of regions of their 
location. The efficiency of SEZ work was analyzed according to methodology approved by the Government of the 
Russian Federation. Statistics on key social and economic figures of regions proves the efficiency of SEZ work and 
their positive contribution to the territory development. A conclusion was drawn that SEZ in the near future can 
become key economic centers, which could integrate companies – SEZ residents by the cluster type and characterize 
the industry specialization of the region and at the same time could become a mighty stimulus for social and 
economic development of adjoining territories. Investment plans of companies – residents in the region and industry 
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specialization of key companies and clusters on territories will start a new stage of building the efficient work aimed 
at complex SEZ development. 
Keywords:  complex development of territory, efficiency figures, social and economic development of the region, 
special economic zones. 

 
 

ировая экономика уже не раз 
ощущала на себе последствия 
мировых экономических кризи-

сов, и каждый раз триггерами рецессии 
выступали различные факторы. В 2008 г. 
это был пузырь на рынке ипотечных цен-
ных бумаг и их производных инструмен-
тов. В 2020 г. мировая экономика столкну-
лась с угрозой, которая влияет не только 
на изменение баланса спроса и предложе-
ния на сырьевых и финансовых рынках, но 
и в целом на образ жизни людей во всех 
государствах.  

Помимо этого, текущую ситуацию в 
России осложняют такие факторы, как 
финансово-экономические санкции за-
падных стран, последствия национальной 
экономики из-за глобального экономиче-
ского шока, вызванного COVID-19, измен-
чивость курса российской валюты и зави-
симость бюджетной системы страны от 
конъюнктуры внешних рынков из-за непо-
стоянства сырьевых и финансовых рынков. 
Все эти факторы определяют социально-
экономическое развитие страны на сего-
дняшний день.  

Для разрешения всех указанных выше 
задач государство уже не первый год со-
здает различные финансовые и нефинан-
совые институты, способствующие прито-
ку инвестиций, открытию новых рабочих 
мест и стимулированию социально-эконо-
мического развития территорий. Среди 
них известны такие, как особые экономи-
ческие зоны (ОЭЗ), кластеры, индустри-
альные парки, государственно-частное 
партнерство (ГЧП), технопарки, террито-
рии опережающего развития (ТОР), моно-
города и др. Каждая из указанных форм 
имеет особый экономический статус, кото-
рый сформировался в соответствии с за-
просами российской экономики, обуслов-
ленными историческим периодом их со-

здания на федеральном и региональном 
уровне [1. – С. 378].  

Создание ОЭЗ, в отличие от свободных 
экономических зон (СЭЗ), отрицательный 
опыт реализации которых в 90-е гг. про-
шлого века в России фактически оказался 
«черной дырой» для бюджетной системы 
страны, способствует обеспечению инве-
сторов необходимой инфраструктурой, 
сближению производственных площадок с 
обслуживающей инфраструктурой, мини-
мизации таможенных затрат и админи-
стративных барьеров, получению налого-
вых льгот резидентами ОЭЗ.  

В различных странах широко распро-
странены свободные экономические зоны, 
которые активно функционируют в миро-
вой экономике и на которые не распро-
страняются национальные правила нало-
гообложения и таможенного контроля, по-
скольку произведенные на их территории 
товары (работы, услуги) рассматриваются 
как находящиеся за пределами нацио-
нальной таможенной территории объекты. 
СЭЗ, имея особый юридический режим и 
являясь частью территории Российской 
Федерации, были созданы для привлече-
ния частного капитала, получения доступа 
к новым технологиям и оборудованию, 
расширения объемов продаж на экспорт-
ных рынках, увеличения инвалютных до-
ходов в бюджетной системе России и в ко-
нечном счете для развития национальной 
экономики и ее более эффективной инте-
грации в мировую экономику.  

Сейчас в мире по разным оценкам око-
ло 2 000 СЭЗ. К этому списку нельзя с пол-
ным основанием отнести ни одну из дей-
ствующих в России территорий с особым 
статусом для предпринимательской дея-
тельности. Начатое в нашей стране более 
30 лет назад создание свободных экономи-
ческих зон оказалось провальным из-за от-
сутствия законодательной базы и органи-

М 
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зационно-управленческого опыта деятель-
ности у местных органов исполнительной 
власти, неустоявшейся практики функци-
онирования хозяйственных субъектов в 
связи с переходом к рыночным отношени-
ям в экономике. Продолжение развития 
данного института стало возможным толь-
ко спустя 15 лет после принятия 22 июля 
2005 г. Федерального закона № 116-ФЗ «Об 
особых экономических зонах в Российской 
Федерации». Чтобы не дублировать про-
вальный опыт создания внутренних нало-
говых офшор, для нового института разви-
тия придумали другое название и замени-
ли свободные экономические зоны на осо-
бые экономические зоны. ОЭЗ стали са-
мым первым институтом развития, созда-
ваемым в России с целью социально-
экономического развития территории, 
привлечения инвестиций и передовых 
технологий, создания новых рабочих мест, 
развития экспорта и импортозамещения.  

На территории ОЭЗ действует особый 
режим, стимулирующий ускорение темпов 
экономического роста на территории за 
счет привлечения капитальных вложений, 
создания благоприятных условий для раз-
вития малого и среднего предпринима-
тельства (МСП) и новых рабочих мест в 
регионе, роста товарооборота на внутрен-
них и экспортных рынках.  

Как известно, в настоящее время в Рос-
сии существуют такие особые экономиче-
ские зоны, как промышленно-произ-
водственные, технико-внедренческие, ту-
ристско-рекреационные и портовые. Цель 
их создания состоит прежде всего в при-
влечении высокотехнологичного оборудо-
вания, разработке новых технологий и их 
коммерциализации, развитии санаторно-
курортной сферы, туризма, транспортной 
инфраструктуры [3. – C. 131].  

Так как на территории ОЭЗ действуют 
налоговые, таможенные и инфраструк-
турные льготы, способствующие привле-
чению в приоритетные отрасли россий-
ской экономики прямых инвестиций, то 
реализация инвестиционных проектов на 
этой территории позволяет инвесторам 

существенно снизить налоговые издержки 
за счет предоставляемых государством 
льгот, применения на территории ОЭЗ 
особой таможенной процедуры, а также 
льготных ставок за аренду помещений, 
земли, офисов. Так, в технико-внедрен-
ческих ОЭЗ обнуляются налоговые ставки 
для компаний-резидентов по налогу на 
имущество, земельному и транспортному 
налогам. Страховка снижается до 8%  
(с 22%) в Пенсионный фонд, в Фонд соци-
ального страхования – до 2% (с 2,9%) и в 
федеральный Фонд обязательного меди-
цинского страхования – до 4% (с 5,1%). 
Налог на прибыль уменьшается в части 
региональных взносов до 13,5% [2. – С. 21].  

Из 30 функционирующих в настоящее 
время ОЭЗ в России 13 зон являются про-
мышленно-производственного типа, 6 – 
технико-внедренческого типа, 10 – турист-
ско-рекреационных и 1 портовая. По офи-
циальным данным Минэкономразвития 
России, за последние 15 лет функциониро-
вания ОЭЗ общий объем частных и госу-
дарственных инвестиций составил порядка 
1 трлн рублей, освоенных инвестиций – 
более 420 млрд рублей. За это время на их 
территории было создано более 38 тыс. ра-
бочих мест, собрано порядка 100 млрд 
рублей налогов в бюджетную систему всех 
уровней, включая отчисления во внебюд-
жетные фонды и таможенные платежи, 
было зарегистрировано более 760 резиден-
тов, из которых более 140 компаний с ино-
странным участием.  

Проведем оценку влияния работы осо-
бых экономических зон технико-внедрен-
ческого типа (ОЭЗ ТВТ) на социально-
экономическое развитие регионов.  

ОЭЗ ТВТ преследуют определенные 
макроэкономические, научно-технические 
и социально-экономические цели деятель-
ности на территории региона (табл. 1). 
Они создаются на 49 лет общей площадью 
не более четырех квадратных километров. 
ОЭЗ ТВТ включают в себя шесть свободных 
экономических зон в различных субъектах 
Российской Федерации, информация о ко-
торых представлена в табл. 2. 
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 Т а б л и ц а   1 
Цели деятельности ОЭЗ ТВТ 

 

Макроэкономические цели Научно-технические цели Социально-экономические цели 

Привлечение иностранного и 
российского капитала за счет 
предоставления льгот и пре-
ференций компаниям-
резидентам ОЭЗ 

Привлечение передовых отече-
ственных и зарубежных техноло-
гий, оборудования, разработок для 
ускорения инновационных процес-
сов развития 

Ускорение социально-экономического 
развития территории размещения ОЭЗ 
и близлежащих территорий в регионе 
за счет кооперации 

Использование преимуществ 
международного разделения 
труда и международного об-
ращения капитала для рас-
ширения экспорта 

Привлечение зарубежных ученых и 
специалистов для адаптации меж-
дународного опыта и создания но-
вых научно-технических разрабо-
ток 

Удовлетворение потребностей в каче-
ственных товарах и насыщение местно-
го рынка продукцией 

Рост поступлений в бюджет-
ную систему страны 

Повышение эффективности ис-
пользования инфраструктуры ОЭЗ 
ТВТ 

Повышение эффективности бюджет-
ных расходов и привлечение межбюд-
жетных трансфертов из вышестоящих 
бюджетов бюджетной системы 

 
Т а б л и ц а   2 

Краткая характеристика и приоритетные направления деятельности ОЭЗ ТВТ в России* 
 

Наименование 
ОЭЗ ТВТ 

Год осно-
вания 

Общая площадь территории Приоритетные направления 

ОЭЗ «Санкт-
Петербург» в 
Санкт-
Петербурге 

2005 182,32 га  
В том числе: 

 участок «Новоорловская» – около 
163,33 га (Приморский район); 

 участок «Нойдорф» – 18,99 га (пос. 
Стрельна Петродворцового района) 

 Фармацевтика и медицинские 
технологии. 

 Энергоэффективность. 

 Информационные технологии и 
телекоммуникации. 

 Точное приборостроение 

ОЭЗ «Технополис-
Москва» в  
Москве 

2005 207,49 га  
В том числе: 

 площадка «Микрон» – 13,33 га; 

 площадка «Ангстрем» – 15,15 га; 

 площадка «Технополис» – 32,44 га; 

 площадка «МИЭТ» – 4,47 га; 

 площадка «Алабушево» – 142,1 га 

 Энергетика. 

 Фармацевтическая и медицинская 
промышленность. 

 Микроэлектроника. 

 Приборостроение. 

 Информационные технологии 

ОЭЗ «Исток» в 
городе Фрязино 
Московской  
области 

2015 62,65 га  Энергетика. 

 Микроэлектроника 

ОЭЗ «Дубна» в 
городе Дубна 
Московской  
области  

2005 216,9 га  
В том числе: 

 участок «Новая промышленная зо-
на» – 93,1 га; 

 участок «Российский центр по про-
граммированию» – 123,8 га  

 Ядерно-физические и нанотехно-
логии. 

 Композиционные материалы. 

 Информационные технологии. 

 Проектирование сложных техни-
ческих систем. 

 Био- и медицинские технологии 

ОЭЗ «Томск» в 
Томской области 

2005 276 га  
В том числе: 

 участок «Южная площадка» –  
192,53 га; 

 участок «Северная площадка» –  
83,47 га 

 Приборостроение. 

 Энергетика. 

 Информационные технологии. 

 Микроэлектроника. 

 Фармацевтическая и медицинская 
промышленность 

ОЭЗ «Иннопо-
лис» в Республи-
ке Татарстан 

2012 311,4 га  
В том числе: 

 участок в Верхнеуслонском районе 
Республики Татарстан – 192,7 га; 

 участок в Лаишевском – 118,7 га 

 Информационные технологии 
 

____________________ 
* Табл. 2, 5–8 составлены по: URL: http://www.russez.ru/disclosure_information/oao_oez/godovie_otcheti/ (дата обращения: 
20.08.2020); URL: http://www.russez.ru/oez/ (дата обращения: 20.08.2020).  
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Решение о создании ОЭЗ ТВТ принима-
ется в соответствии с Постановлением 
Правительства Российской Федерации от 
26 апреля 2012 г. № 398 «Об утверждении 
критериев создания особой экономической 
зоны». Одним из основных критериев со-
здания ОЭЗ является наличие потенци-
альных инвестиционных проектов, в кото-
рых должны быть подтверждены денеж-
ные потоки в проект и строительство ин-
фраструктуры ОЭЗ как на капитальной, 
так и на операционной фазах реализации, 
а также количество привлеченных компа-
ний-резидентов, создание новых рабочих 

мест, коммерческая, бюджетная и соци-
ально-экономическая эффективность про-
ектов для развития территории [4. – 
С. 190]. По методике, утвержденной По-
становлением Правительства Российской 
Федерации от 7 июля 2016 г. № 643 «О по-
рядке оценки эффективности функцио-
нирования особых экономических зон», 
анализируются различные вопросы эф-
фективности функционирования ОЭЗ с 
помощью сводного показателя эффектив-
ности ОЭЗ ТВТ (Еоэз), который включает 
расчетные показатели (Ерез, Rб, Eoy, Eц), 
представленные в табл. 3.  

Т а б л и ц а   3  
Показатели оценки эффективности функционирования ОЭЗ* 

 
Показатель  Технология расчета показателя 

1 2 

ЕОЭЗ – сводный 
показатель 
функциониро-
вания ОЭЗ 

Еоэз = 0,35 · Rб + 0,25 · Ерез + 0,2 · Еоу + 0,1 · Еплан + 0,1 · Ец 
 

Ерез – расчет-
ный показа-
тель, отража-
ющий деятель-
ность резиден-
тов ОЭЗ 

,
3
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где Qраб – созданные на территории ОЭЗ ее резидентами и управляющей компанией рабочие места (значе-
ния за год проведения оценки и нарастающим итогом с момента создания ОЭЗ);  
Qинв – инвестиции, в том числе капитальные вложения, осуществленные резидентами ОЭЗ на ее террито-
рии в соответствии с соглашениями об осуществлении деятельности в ОЭЗ (значения за год проведения 
оценки и нарастающим итогом с момента создания);  
Qвыр – выручка (без НДС, акцизов) от реализации товаров (работ, услуг) в соответствии с отчетом о финан-
совых результатах бухгалтерской (финансовой) отчетности резидентов, применяющих общую систему 
налогообложения и (или) сумма доходов (в соответствии с налоговой декларацией по налогу, уплачиваемо-
му в связи с применением упрощенной системы налогообложения, резидентов, применяющих упрощен-
ную систему налогообложения), полученных резидентами в результате реализации соглашений об осу-
ществлении деятельности в ОЭЗ, в том числе объем выручки резидентов, ведущих деятельность в области 
информационных технологий и осуществляющих разработку и реализацию программ для электронно-
вычислительных машин и баз данных на материальном носителе или в электронном виде по каналам связи 
независимо от вида договора и (или) оказывающих услуги (выполняющих работы) по адаптации и моди-
фикации программ для электронно-вычислительных машин и баз данных (программных средств и ин-
формационных продуктов вычислительной техники), установке, тестированию и сопровождению про-
грамм для электронно-вычислительных машин и баз данных (значения за год проведения оценки и нарас-
тающим итогом с момента создания ОЭЗ) 

Rб – расчетный 
показатель, 
отражающий 
рентабельность 
вложения 
средств феде-
рального бюд-
жета, бюджетов 
субъектов Рос-
сийской Феде-
рации и мест-
ных бюджетов в 
создание объ-
ектов инфра-
структуры ОЭЗ 

100%

б

эф

б

КV

V
R



 ,  

где Vэф = Iрез · f + D, где Iрез – фактическое значение показателя результативности; f – коэффициент коррек-
тировки величины инвестиций, равный 9,3; D – сумма фактических значений показателей результативно-
сти; 
Vб – сумма фактических значений показателей результативности, в том числе:  

 объем израсходованных средств федерального бюджета, направленных на финансирование создания 
объектов инфраструктуры ОЭЗ (плановое и фактическое значения за год проведения оценки и нарастаю-
щим итогом с момента создания); 

 объем израсходованных средств бюджета субъекта Российской Федерации и местных бюджетов, направ-
ленных на финансирование создания объектов инфраструктуры ОЭЗ (плановое и фактическое значения за 
год проведения оценки и нарастающим итогом с момента создания); 

____________________ 
* Составлено по данным Постановления Правительства Российской Федерации от 7 июля 2016 г. № 643 «О порядке оценки 
эффективности функционирования особых экономических зон». 
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О к о н ч а н и е   т а б л.  3 
 

1 2 

  объем используемых резидентами ОЭЗ налоговых льгот в части, зачисляемой в федеральный бюджет 
(плановое и фактическое значения за год проведения оценки и нарастающим итогом с момента создания); 

 объем используемых резидентами ОЭЗ льгот по уплате таможенных платежей (плановое и фактическое 
значения за год проведения оценки и нарастающим итогом с момента создания); 

 объем используемых резидентами ОЭЗ льгот по уплате страховых взносов (плановое и фактическое зна-
чения за год проведения оценки и нарастающим итогом с момента создания); 

 объем используемых резидентами ОЭЗ налоговых льгот в части, зачисляемой в бюджет субъекта Россий-
ской Федерации и местный бюджет (плановое и фактическое значения за год проведения оценки и нарас-
тающим итогом с момента создания); 

 остаток неизрасходованных денежных средств, фактически выделенных из федерального бюджета на 
создание объектов инфраструктуры ОЭЗ, накопленным итогом по состоянию на конец отчетного года; 

 остаток неизрасходованных денежных средств, фактически выделенных из бюджета субъекта Российской 
Федерации и местного бюджета на создание объектов инфраструктуры ОЭЗ, накопленным итогом по со-
стоянию на конец отчетного года; 
K – коэффициент, устанавливаемый: 

 для промышленно-производственных ОЭЗ – 2;  

 технико-внедренческих ОЭЗ – 1,3;  

 портовых ОЭЗ – 1;  

 туристских ОЭЗ – 0.  
В случае если значение показателя Vб = 0, применяется значение показателя Rб = 100% 

Еоу – расчетный 
показатель, 
отражающий 
деятельность 
органов управ-
ления ОЭЗ 

,
3
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Q  – фактическое и плановое количество резидентов ОЭЗ, в том числе количество резиден-

тов с участием иностранных инвесторов в составе акционеров (участников) и резидентов, реализующих 
соглашения об осуществлении деятельности в ОЭЗ с привлечением иностранных инвестиций (плановое и 
фактическое значения за год проведения оценки и нарастающим итогом с момента создания); 

инф

факт
Q  и 

инф

план
Q  – фактическое и плановое количество объектов инженерной, транспортной, социальной, 

инновационной и иной инфраструктуры ОЭЗ, построенных на территории ОЭЗ и введенных в эксплуата-
цию (плановое и фактическое значения за год проведения оценки и нарастающим итогом с момента созда-
ния), а также их проектная мощность; 

зем

факт
Q  и 

зем

план
Q  – фактическая и плановая доля суммарной площади земельных участков, предоставленных 

в аренду и (или) находящихся в собственности резидентов ОЭЗ, в общей полезной площади ОЭЗ (плановое 
и фактическое значения нарастающим итогом с момента создания). 
В случае если прогнозное значение показателя эффективности и плановые значения показателей эффек-
тивности на год проведения оценки равны 0, при расчете показателя результативности Еоу плановые значе-
ния указанных показателей принимаются равными их фактическим значениям 

Eц – показатель, 
отражающий 
уровень пла-
нирования при 
создании ОЭЗ 

,
3

ПТ

выр

эксп

раб

МСП

ц

QQQ
Е


  

где
раб

МСП
Q  – прирост рабочих мест, созданных в ОЭЗ резидентами – субъектами МСП и (или) предприни-

мателями;  

выр

эксп
Q  – прирост дохода, полученного в результате экспорта несырьевых неэнергетических товаров и ока-

зываемых услуг резидентами ОЭЗ;  

ПТ
Q  – прирост производительности труда резидентов ОЭЗ.  

При этом значения показателей 
раб

МСП
Q  и 

выр

эксп
Q  не должны быть меньше 10%, значение показателя 

ПТ
Q  

не должно быть меньше 5%.  

В случае если достигнуты минимальные значения показателей 
раб

МСП
Q , 

выр

эксп
Q  и 

ПТ
Q , при расчете пока-

зателя результативности Ец значения данных показателей принимаются равными 100%. В случае недости-

жения минимальных значений показателей 
раб

МСП
Q , 

выр

эксп
Q  и 

ПТ
Q  при расчете показателя результатив-

ности Ец значения данных показателей принимаются равными 0% 
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Разберем каждый показатель более по-
дробно.  

Показатель Eрез отражает деятельность 
резидентов особой экономической зоны и 
показывает, насколько компании-резиден-
ты вовлечены в создание новых рабочих 
мест, привлечение инвестиций и генери-
рование выручки в процессе своей дея-
тельности в ОЭЗ ТВТ. На сравнительной 
лепестковой диаграмме (рис. 1) видно, что 
прогнозные данные на 2023 г. по этому по-
казателю значительно выше показателя за 

2018 г. Это означает, что развитие деятель-
ности резидентов каждой ОЭЗ ТВТ (за ис-
ключением молодой ОЭЗ «Исток» в горо-
де Фрязино Московской области, которая 
либо замедлит свою деятельность, либо 
она останется прежней без изменений) 
оценивается положительно. Также следует 
отметить, что самый большой процентный 
разрыв имеет ОЭЗ «Томск» (около 45%), а 
второе место поделили ОЭЗ «Иннополис» 
в Республике Татарстан и ОЭЗ «Дубна» в 
Московской области (по 40%). 

 

 
Рис. 1. Сравнительная динамика показателя Eрез за 2018 г. и его прогноз на 2023 г.  

 
Рис. 1–9 составлены по: URL: http://www.russez.ru/disclosure_information/oao_oez/godovie_otcheti/ (дата обращения: 20.08.2020);  
URL: http://www.russez.ru/oez/ (дата обращения: 20.08.2020). 

 
Показатель Rб отражает рентабельность 

вложения средств в создание объектов ин-
фраструктуры ОЭЗ, финансируемой из 
федерального и местного бюджетов, бюд-
жетов субъектов Российской Федерации. 

Он показывает бюджетную эффективность 
вложений и свидетельствует об увеличе-
нии рентабельности объектов инфра-
структуры. Результаты анализа представ-
лены на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Сравнительная динамика показателя Rб за 2018 г. и его прогноз на 2023 г.  

ОЭЗ в Москве 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 

ОЭЗ в Москве 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 
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Как видно из рис. 2, по данному показа-
телю к 2023 г. возможно достичь высоких 
результатов. Наибольший процентный 
разрыв будет иметь ОЭЗ «Иннополис» в 
Республике Татарстан (485%), второе место 
занимает ОЭЗ «Исток» в Московской обла-
сти (383%), третье – ОЭЗ «Томск» в Томской 
области (331%).  

Показатель Eоу отражает эффективность 
работы органов управления ОЭЗ. Он де-
монстрирует хорошую динамику всех по-

казателей (за исключением ОЭЗ «Дубна» в 
Московской области). Это может быть свя-
зано с тем, что каждое предприятие прой-
дет несколько этапов функционирования к 
2023 г. Наибольший процентный разрыв 
будет иметь к 2023 г. ОЭЗ «Исток» в Мос-
ковской области (128%), на втором месте –  
ОЭЗ «Иннополис» в Республике Татарстан 
(85%), на третьем – особая экономическая 
зона, находящаяся в Москве (рис. 3). 

 
 

Рис. 3. Сравнительная динамика показателя Eоу за 2018 г. и его прогноз на 2023 г.  

 
Показатель Eц отражает уровень плани-

рования при создании ОЭЗ. Данный пока-
затель по всем ОЭЗ ТВТ исполнен и равен 
100%. При планировании площадки ОЭЗ 
учитывают размер общей площади зе-
мельного участка, который для ОЭЗ ТВТ не 

должен превышать четырех квадратных 
километров, и долю используемой площа-
ди земли ОЭЗ ТВТ. На рис. 4 представлена 
доля суммарной используемой площади от 
общей площади земельных участков ОЭЗ.

 

 
 

 
Рис. 4. Доля используемой площади от общей площади земельных участков ОЭЗ  

ОЭЗ в Москве 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 

      ОЭЗ в Санкт-          ОЭЗ в Москве           ОЭЗ «Дубна»         ОЭЗ «Исток»           ОЭЗ «Томск»                 ОЭЗ 
       Петербурге                                                      в МО                        в МО                                                    «Иннополис» 
                                                                                                                                                                        в Республике Татарстан 

Общая площадь ОЭЗ в соответствии с Соглашением о создании ОЭЗ, га 
Доля суммарной используемой площади земельных участков от общей площади, % 
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Как видно из рис. 4, наибольший про-
цент занятой площади находится на тер-
ритории ОЭЗ в Санкт-Петербурге, что, 
скорее всего, в ближайшее время будет по-
водом для расширения территории. ОЭЗ 
«Томск» в Томской области показывает 
худшую занятость, несмотря на то, что она 

имеет практически самую большую терри-
торию.  

Показатель Eоэз является сводным по 
итогам деятельности ОЭЗ. Как видно из 
рис. 5, ОЭЗ ТВТ показывают примерно 
одинаковую эффективность функциони-
рования в 2018 г. 

 
Рис. 5. Сравнительная динамика сводного показателя Eоэз за 2018 г. и его прогноз на 2023 г.  

 
Динамика сводного показателя за все 

время функционирования ОЭЗ несколько 
отличается от сравнения по итогам 2018 г. 
Для более точного анализа сравним ле-

пестковую диаграмму за все время функ-
ционирования ОЭЗ ТВТ на конец 2018 г. и 
на конец прогнозного 2023 г. (рис. 6). 

 

 
Рис. 6. Сравнительная динамика сводного показателя Eоэз за все время  

функционирования на конец 2018 г. и его прогноз на 2023 г.  

 
Лучшую процентную разницу имеет 

ОЭЗ «Томск», второе место занимает ОЭЗ в 
Москве, третье место – ОЭЗ в Санкт-
Петербурге.  

Результаты расчета показателей по ито-
гам 2018 г. и за период с момента начала 
деятельности ОЭЗ ТВТ представлены в 
табл. 4. 

ОЭЗ в Москве 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 

ОЭЗ в Москве 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 

На конец 2018 
 

На конец 2023 
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Т а б л и ц а   4 
Показатели эффективности ОЭЗ ТВТ за 2018 г.  
и с начала периода функционирования (в %) 

 

Наименование ОЭЗ Период Ерез Rб Еоу Ец Еоэз 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 
За 2018 г. 156 642 97 100 99 

За 13 лет 88 128 97 100 96 

ОЭЗ в Москве 
За 2018 г. 108 258 129 100 100 

За 13 лет 89 47 87 100 73 

ОЭЗ «Исток» в городе Фрязино 
Московской области 

За 2018 г. 279 410 100 100 100 

За 3 года 275 476 135 100 100 

ОЭЗ «Дубна» в Московской области  
За 2018 г. 91 298 521 100 97 

За 13 лет 75 133 91 100 91 

ОЭЗ «Томск» в Томской области 
За 2018 г. 77 512 68 100 87 

За 13 лет 54 49 62 100 58 

ОЭЗ «Иннополис» в Республике 
Татарстан 

За 2018 г. 91 450 68 100 92 

За 6 лет 73 47 85 100 68 
 
 

Исходя из данных табл. 4 можно сделать 
вывод, что неэффективных ОЭЗ в Россий-
ской Федерации по итогам 2018 г. не име-
ется. Однако что касается анализа деятель-
ности ОЭЗ с начала их функционирова-
ния, то здесь иная ситуация. Эффектив-
ными считаются ОЭЗ в Санкт-Петербурге, 
ОЭЗ «Исток» в городе Фрязино и ОЭЗ 
«Дубна» в Московской области. Достаточ-
но эффективными считаются ОЭЗ 
«Томск», ОЭЗ в Москве и ОЭЗ «Иннопо-
лис» в Республике Татарстан.  

В методике, утвержденной Постановле-
нием Правительства Российской Федера-
ции от 7 июля 2016 г. № 643, для оценки 
влияния результатов деятельности рези-
дентов ОЭЗ ТВТ на социально-эконо-
мическое развитие территории важно про-
анализировать такие абсолютные показа-
тели, как количество зарегистрированных 
компаний-резидентов и созданных новых 
рабочих мест этими компаниями на тер-
ритории ОЭЗ, объем осуществляемых 
компаниями-резидентами капитальных 
вложений, количество построенных и вве-
денных в эксплуатацию инфраструктур-
ных объектов (транспортной, инженерной, 
социальной, инновационной и т. д.), а 
также выручка (без НДС и акцизов) от реа-
лизации товаров (работ, услуг) и др.   

По результатам оценки на 1 января  
2019 г. количество резидентов, планирую-
щих осуществлять свою деятельность на 
территории ОЭЗ ТВТ, намного больше, 
чем оказалось по факту: в ОЭЗ в Санкт-
Петербурге – на четверть, в ОЭЗ в Москве 
и ОЭЗ «Исток» в городе Фрязино Москов-
ской области – на 6%, в ОЭЗ «Дубна» в 
Московской области – на 34% и в ОЭЗ 
«Иннополис» в Республике Татарстан – на 
13%. Фактическое количество новых рабо-
чих мест также оказалось намного больше, 
чем планировалось, в отличие от привле-
ченных инвестиций (за исключением ОЭЗ 
в Москве и Санкт-Петербурге) и количе-
ства объектов инфраструктуры, которых 
было привлечено и создано намного 
меньше, чем ожидалось. Эти данные отно-
сятся к показателям эффективности ОЭЗ 
ТВТ (табл. 5). 

 Для оценки эффективности деятельно-
сти ОЭЗ ТВТ анализируется деятельность 
резидентов ОЭЗ, включая показатель, ха-
рактеризующий созданные в ОЭЗ ТВТ ра-
бочие места в сравнении с численностью 
трудоспособного населения местных тер-
ритории, на которых функционируют 
ОЭЗ ТВТ. Результаты анализа представле-
ны в табл. 6. 
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Т а б л и ц а   5  
Абсолютные показатели эффективности функционирования ОЭЗ ТВТ  

 

Наименование  
ОЭЗ ТВТ 

Факт/ 
план 

Количество Объем 
инвестиций, 

млн руб. 
резидентов рабочих мест 

объектов 
инфраструктуры 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 
Факт 51 3 760 28 35 324 

План 41 3 222 23 15 652 

ОЭЗ в Москве 
Факт 50 5 743 78 20 796 

План 47 5 645 114 18 383 

ОЭЗ «Исток» в городе  
Фрязино Московской области 

Факт 17 326 2 33 731 

План 16 317 1 40 678 

ОЭЗ «Дубна» в  
Московской области  

Факт 154 4 052 76 16 206 

План 115 3 900 151 16 922 

ОЭЗ «Томск» в  
Томской области 

Факт 63 2 260 0 6 325 

План 75 2 260 49 11 500 

ОЭЗ «Иннополис» в  
Республике Татарстан 

Факт 77 2 014 0 8 576 

План 68 1 782 23 8 940 

 
Т а б л и ц а   6  

Доля новых рабочих мест по отношению к трудоспособному населению  
территории, на которой функционирует ОЭЗ ТВТ 

 

Наименование  
ОЭЗ ТВТ 

Количество рабочих 
мест, созданных на 

территории ОЭЗ 

Численность трудоспособного  
населения муниципального 
образования, на территории 
которого располагается ОЭЗ 

Доля, 
% 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 3 760 5 383 890 0,07 

ОЭЗ в Москве 5 743 7 271 800 0,08 

ОЭЗ «Исток» в городе Фрязино 
Московской области 

326 59 987 0,54 

ОЭЗ «Дубна» в Московской  
области  

4 052 75 001 5,40 

ОЭЗ «Томск» в Томской области 2 260 1 077 442 0,21 

ОЭЗ «Иннополис» в  
Республике Татарстан 

2 014 3 898 628 0,05 

Итого  18 155 13 346 758 6,35 

 
Проведенный анализ свидетельствует о 

том, что на рынок труда небольшое влия-
ние (чуть более 5%) оказывает только ОЭЗ 
«Дубна» в Московской области. Во всех 

остальных регионах никакого влияния со-
здание ОЭЗ ТВТ на занятость населения не 
оказывает, так как в каждой из ОЭЗ занято 
менее одного процента населения (рис. 7). 

 

 
Рис. 7. Отношение созданных резидентами ОЭЗ новых рабочих мест  

к трудоспособному населению региона  

ОЭЗ «Иннополис» в Республике Татарстан 
 

ОЭЗ «Томск» в Томской области 

 

ОЭЗ «Дубна» в Московской области 

 

ОЭЗ «Исток» в Московской области 

 

ОЭЗ в Москве 

 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 
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ОЭЗ «Дубна» имеет наибольшее коли-
чество рабочих мест относительно всей 
численности населения, однако этот ре-
зультат весьма сомнительный, поскольку 
численность трудоспособного населения 
города Дубны (около 75 тыс. чел.) несопо-
ставима с численностью трудоспособного 
населения в Москве (более 7 млн чел.) и 
Санкт-Петербурге (более 5 млн чел.).  

Кроме того, в целях оценки эффектив-
ности деятельности резидентов ОЭЗ ТВТ 
обращает на себя внимание показатель, 
характеризующий количество построен-

ных инфраструктурных объектов за счет 
средств федерального бюджета. По ре-
зультатам оценки на 1 января 2019 г. ни 
одна из ОЭЗ ТВТ не превысила выделяе-
мой на эти цели из федерального бюджета 
плановой суммы, фактически использовав 
их на 94% от плана. ОЭЗ в Москве освоила 
денежные средства всего на 78% от плано-
вой суммы, а ОЭЗ «Исток» не использовала 
бюджетные средства на строительство ин-
фраструктуры, ограничившись частными 
инвестициями (табл. 7). 

 
Т а б л и ц а   7  

Средства федерального бюджета на создание объектов инфраструктуры ОЭЗ ТВТ 
 

Наименование  
ОЭЗ ТВТ 

Средства федерального бюджета на создание  
объектов инфраструктуры ОЭЗ ТВТ, млн руб. 

Процент  
выполнения, 

% плановое значение фактическое значение 

ОЭЗ в Санкт-Петербурге 5 485 5 485 100 

ОЭЗ в Москве 12 896 10 077 78 

ОЭЗ «Исток» в городе Фрязино Московской 
области 

0 0 – 

ОЭЗ «Дубна» в Московской области  9 236 9 235 100 

ОЭЗ «Томск» в Томской области 8 180 8 180 100 

ОЭЗ «Иннополис» в Республике Татарстан 13 945 13 945 100 

Итого 49 742 46 923 94 

 
Средства федерального бюджета Рос-

сийской Федерации на создание объектов 
инженерной, транспортной, социальной, 

инновационной и иной инфраструктуры 
ОЭЗ ТВТ расходовались пропорционально 
средствам резидентов ОЭЗ ТВТ (рис. 8). 

 

 
 

Рис. 8. Отношение бюджетных средств и капитальных вложений резидентов ОЭЗ,  
направленных на финансирование создания объектов инфраструктуры ОЭЗ  

 
Как видно из рис. 8, в наибольшей сте-

пени бюджетные средства задействуют в 
ОЭЗ «Иннополис» и ОЭЗ «Томск» (больше 
чем на 200%), а наименьший результат де-

монстрирует ОЭЗ в Санкт-Петербурге и 
ОЭЗ «Дубна» (около 70%).  

Также для оценки работы ОЭЗ целесо-
образно проанализировать отношение 
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объема налогов, выплаченных компания-
ми-резидентами ОЭЗ, к объему выручки от 
продаж продукции, произведенной этими 

компаниями на территории ОЭЗ ТВТ  
(рис. 9). 

 

 
 

Рис. 9. Отношение объема выплаченных резидентами налогов к объему выручки  

 
Не нужно доказывать взаимосвязь меж-

ду ростом инвестиций в основной капитал 
и количеством новых рабочих мест, объе-
мом отгруженных товаров собственного 
производства, выполненных работ и услуг 
на территории ОЭЗ ТВТ. Как следует из 
рис. 9, наибольший объем налогов акку-
мулируется компаниями-резидентами в 
ОЭЗ в Санкт-Петербурге, а наименьший – 
в ОЭЗ «Иннополис» в Республике Татар-
стан по причине того, что с начала функ-
ционирования этой ОЭЗ ТВТ прошло всего  
семь лет. Таким образом, чем дольше 
функционирует ОЭЗ ТВТ, тем генерируе-
мые обороты компаний-резидентов ОЭЗ 
ТВТ становятся больше. В перспективе у 
каждой ОЭЗ ТВТ будет наблюдаться рост 
объема производства и сбыта, чему способ-
ствуют близлежащие крупнейшие рынки 
(Москва, Санкт-Петербург, Казань, Томск и 
т. д.).  

ОЭЗ ТВТ заинтересованы в развитии и 
увеличении количества резидентов на сво-
их территориях, в том числе за счет при-
влечения мощного якорного инвестора  
[5. – C. 50].  

Для оценки влияния деятельности ре-
зидентов ОЭЗ ТВТ на развитие территории 
целесообразно проанализировать соци-
ально-экономические показатели деятель-
ности субъектов Российской Федерации 
(табл. 8). 

Одним из ключевых показателей явля-
ется ВРП на душу населения. Он вырос за 
10 лет не менее чем в 3 раза по каждому ре-
гиону, что доказывает эффективность раз-
вития ОЭЗ [6. – С. 19]. В процентном соот-
ношении на первом месте стоит Санкт-
Петербург (рост в 5 раз), далее идут Мос-
ковская область (рост в 4,5 раза) и Респуб-
лика Татарстан (почти в 4 раза). Москва и 
Томская область показывают рост в 3 раза. 
Наибольший ВРП на душу населения на-
блюдается в Москве (1 157 373 руб./чел.).  

Если говорить о численности населения, 
то в каждом регионе за 10 лет данный по-
казатель вырос. Но наиболее интересные 
показатели – это уровень занятости насе-
ления и уровень безработицы. Как видно 
из табл. 8, первый показатель демонстри-
рует рост, хотя и незначительный, а вто-
рой – спад. 

Следующие показатели, на которые 
стоит обратить внимание, – это доходы и 
расходы, профицит/дефицит бюджетов 
территорий. Несмотря на то, что функци-
онирование ОЭЗ пока мало влияет на 
наполняемость бюджета территорий, все 
же стоит отметить такую положительную 
тенденцию, как то, что расходы растут 
пропорционально доходам. Сальдо бюд-
жета в Москве и Республике Татарстан за 
отчетные даты профицитное, все осталь-
ные бюджеты демонстрируют дефицит за 
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отчетный год. Дефицит за каждый год по-
казывает Томская область. В Санкт-Петер-

бурге профицит был в 2008 и 2014 гг., а к 
2019 г. бюджет провалился в дефицит. 

 
 Т а б л и ц а   8 

Социально-экономические показатели развития субъектов Российской Федерации,  
в которых находятся ОЭЗ ТВТ 

 

Наименование  
ОЭЗ ТВТ 

Год 
ОЭЗ в Санкт-
Петербурге 

ОЭЗ в Москве 
ОЭЗ «Исток» и 
ОЭЗ «Дубна» 

ОЭЗ 
«Томск» 

ОЭЗ 
«Иннополис» 

Территория 2018 
Санкт-

Петербург 
Москва 

Московская 
область 

Томская 
область 

Республика 
Татарстан 

Бюджет территории, 
млн руб. 

2018 522 152 2 107 015 604 970 65 123 287 644 

Площадь, км2  2018 1 439 2 561 44 330 294 67 847 

Валовой региональный 
продукт, млн руб. 

2008 666 393 4 135 155 708 062 159 579 482 759 

2014 2 661 210 12 779 526 2 742 886 430 267 1 661 414 

2018 3 742 182 14 299 801 3 565 258 486 988 1 937 637 

Валовой региональный 
продукт на душу насе-
ления, руб./чел. 

2008 141 796 381 997 104 738 155 365 128 227 

2014 515 557 1 051 560 381 893 401 260 431 914 

2018 712 304 1 157 373 483 683 451 824 499 779 

Численность, тыс. чел. 

2008 4 799 11 282 6 958 1 032 3 774 

2014 5 192 12 198 7 231 1 074 3 855 

2018 5 352 12 507 7 503 1 078 3 894 

Численность рабочей 
силы, тыс. чел. 

2008 2 620 5 968 3 650 521 1 880 

2014 2 967 7 067 3 938 526 2 062 

2018 3 041 7 186 4 078 533 2 039 

Уровень занятости 
населения, % 

2008 68 68 66 57 61 

2014 72 73 69 59 69 

2018 74 74 71 61 68 

Уровень безработицы, 
% 

2008 2 1 3 11 7 

2014 2 2 3 8 4 

2018 2 1 3 6 4 

Среднемесячная  
заработная плата по 
региону, руб. 

2008 12 264 24 014 7 445 8 142 7 383 

2014 39 935 59 850 37 702 24 846 32 155 

2018 42 133 62 532 41 286 24 458 31 719 

Доходы консолидиро-
ванных бюджетов,  
млн руб. 

2008 142 719 523 278 139 118 20 164 87 258 

2014 447 420 1 673 526 531 288 61 402 242 486 

2018 522 152 2 107 015 604 970 65 123 287 664 

Расходы консолидиро-
ванных бюджетов,  
млн руб. 

2008 136 264 503 760 140 923 20 248 87 823 

2014 439 744 1 529 127 532 239 64 224 248 937 

2018 565 118 2 105 168 619 658 71 094 274 014 

Профицит/дефицит, 
млн руб. 

2008 6 454 19 518 –1 805 –84 –565 

2014 7 676 144 399 –952 –2 822 –6 451 

2018 –42 966 1 847 –14 688 –5 971 13 650 

Инвестиции в основ-
ной капитал, млн руб.  

2008 156 854 456 025 181 260 19 401 139 361 

2014 483 423 1 543 601 623 918 104 953 617 128 

2018 658 549 1 972 300 678 273 95 061 637 612 

 
И наконец, необходимо отметить такой 

показатель, как инвестиции в основной ка-
питал. Он показывает положительную ди-
намику за 10 лет – в 3–5 раз. В Томской об-
ласти наблюдался самый мощный рост ин-
вестиций – в 5 раз за десятилетний рубеж, 
что связано с невысокой стартовой инве-
стиционной базой в Томске. В Санкт-
Петербурге и Москве инвестиции выросли 

в 4 раза; в Московской области – в 3 раза; в 
Республике Татарстан – в 4,5 раза.  

Вместе с тем в абсолютном выражении 
самые масштабные инвестиции – в Москве 
(1 972 300 млн руб.), а самые незначитель-
ные – в Томской области (95 061 млн руб.).  

Кроме того, в анализируемых ОЭЗ тех-
нико-внедренческого типа необходимо 
также отслеживать целевое использование 
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бюджетных средств, согласование целей 
инновационно-инвестиционной политики 
модернизации промышленности и инно-
вационного развития территории на осно-
ве отраслевой специализации экономики 
региона и компаний-резидентов ОЭЗ ТВТ, 
а также стратегии пространственного раз-
вития территории (в соответствии со Стра-
тегией пространственного развития Рос-
сийской Федерации на период до 2025 года 
от 13 февраля 2019 г. № 207-р).  

По-нашему мнению, ОЭЗ ТВТ в бли-
жайшее время могут стать ключевыми 
экономическими центрами, которые не 
только будут объединять по кластерному 
типу компании-резиденты ОЭЗ и характе-
ризовать отраслевую специализацию реги-
она, но и станут мощным стимулом соци-
ально-экономического развития близле-
жащих территорий в регионе [7. – С. 19]. 
Новым этапом построения эффективной 
работы по комплексному планированию 
развития ОЭЗ будет кооперация компа-
ний-резидентов ОЭЗ и близлежащих тер-
риторий для усиления синергетического 
эффекта в реализации инновационно-
инвестиционной стратегии развития реги-
она с учетом инвестиционных планов 
компаний-резидентов и отраслевой специ-
ализации ключевых компаний и кластеров 
[8. – C. 50].  

В заключение необходимо отметить, что 
указанные в процессе анализа рекоменда-
ции по повышению эффективности 
функционирования ОЭЗ ТВТ и стимули-
рованию повышения вклада ОЭЗ ТВТ и 
близлежащих территорий в социально-
экономическое развитие региона можно 
дополнить следующими:  

‒ создание новых рабочих мест для 
местных граждан с целью повышения 
уровня жизни населения территории;  

‒ переселение местных жителей из ма-
лонаселенных территорий региона на 
близлежащие к ОЭЗ ТВТ территории с це-
лью повышения качества жизни за счет 
обеспечения местного населения объекта-
ми инфраструктуры, созданной на терри-
тории ОЭЗ ТВТ;  

‒ вовлечение неиспользуемых земель в 
комплексное и устойчивое развитие близ-
лежащих к ОЭЗ ТВТ территорий, исклю-
чение точечной застройки территории ре-
гиона;  

‒ развитие инициатив граждан и 
предпринимательского сообщества для 
разработки инвестиционных проектов по 
комплексному развитию близлежащих к 
ОЭЗ ТВТ территорий с целью получения 
софинансирования этих проектов в рамках 
государственных программ и националь-
ных проектов в Российской Федерации;  

‒ улучшение инвестиционного ими-
джа, привлечение якорных инвесторов (в 
том числе иностранных) для наращивания 
объема инвестиций в основной капитал и 
совместного производства на территории 
ОЭЗ ТВТ и близлежащих регионов, разви-
тия политики импортозамещения [9. – 
C. 270];  

‒ создание институциональных усло-
вий для технологической модернизации и 
инноваций за счет развития новых форм 
взаимодействия государства и бизнеса, а 
также кооперации бизнеса; 

‒ совершенствование механизмов 
управления (регулирования) инновацион-
но-инвестиционными процессами в ком-
паниях-резидентах, включая решение пер-
воочередных задач: 

а) повысить доступность финансовых 
услуг для компаний-резидентов ОЭЗ ТВТ, 
особенно для малых и средних предприя-
тий (кредитование, финансовый лизинг, 
предоставление гарантий, управление ак-
тивами и т. д.); 

б) активнее внедрять новые технологии 
при строительстве объектов инфраструк-
туры; 

в) совместно с высшими учебными за-
ведениями создавать образовательные 
центры, образовательные программы в со-
ответствии со спецификой деятельности 
компаний-резидентов ОЭЗ ТВТ; 

г) выстраивать систему более четкой 
кооперации и взаимодействия между ком-
паниями-резидентами ОЭЗ и предприяти-
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ями, расположенными на близлежащих 
территориях;  

‒ повышение узнаваемости продукции 
ОЭЗ ТВТ на российском и международных 
рынках, расширение возможностей для 

компаний-резидентов по участию во внут-
ренних и международных мероприятиях 
по продвижению своей продукции (дело-
вые встречи, конференции, ярмарки, вы-
ставки и т. д.). 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ  
МЕХАНИЗМОВ УПРАВЛЕНИЯ  

СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИМ РАЗВИТИЕМ 
ТУРИЗМА НА РЕГИОНАЛЬНОМ УРОВНЕ  

 
С. Б. Болдырева 

Калмыцкий государственный университет имени Б. Б. Городовикова, 
Элиста, Россия 

 
Механизмы развития туризма на региональном уровне многообразны, и их можно систематизировать по 
самым различным признакам. Тем не менее целесообразно представить общее видение системы таких 
механизмов через классические функции управления, к которым относятся анализ и планирование, 
организация, реализация, контроль. Управление развитием туризма на региональном уровне в сущности 
осуществляется в рамках указанных классических функций теории менеджмента. Вместе с тем оно 
характеризуется особенностями проявления каждой функции ввиду того, что практически все эти функции 
реализуются структурными подразделениями публичного аппарата в лице исполнительных органов 
региональной власти. С помощью основополагающих функций теории управления в статье даны 
рекомендации по совершенствованию существующих механизмов управления социально-экономическим 
развитием туризма в регионе. Автором сделан вывод, что повышение уровня социально-экономического 
развития региона на основе туризма требует оценки влияния туризма на региональное развитие, 
формирование новых экономически эффективных организационных форм и моделей управления в сфере 
рекреации и туризма. 
Ключевые слова: территория, экономическое развитие, регион, кластер, кластеризация. 

 

UPGRADING MECHANISMS OF MANAGING  
SOCIAL AND ECONOMIC DEVELOPMENT  

OF TOURISM ON REGIONAL LEVEL 
 

Saglar B. Boldyreva 
Kalmyk State University named by B. B. Gorodovikov, 

Elista, Russia 
 

Mechanisms of developing tourism on the regional level are numerous and they can be systematized by different 
characteristics. However, it is better to give a general view of the system of such mechanisms through classical 
management functions that include analysis, planning, organization, realization and control. Management of 
tourism development on the regional level is carried out within the frames of the mentioned classical functions of 
management theory. At the same time management of tourism development on the regional level is characterized by 
special features of each function due to the fact that actually all these functions are performed by structural divisions 
of the public apparatus represented by executive bodies of regional authority. Through fundamental functions of the 
theory of management the article provides recommendations aimed at upgrading the present mechanisms of 
managing social and economic development of tourism in the region. The author comes to the conclusion that 
raising the level of social and economic development of the region on the basis of tourism requires assessment of 
tourism impact on regional development, shaping new economically efficient organizational forms and models of 
management in the field of recreation and tourism. 
Keywords: territory, economic development, region, cluster, clustering. 
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истема стратегического управления 
экономикой в России находится в 
процессе развития. В связи с этим 

при обосновании экономической полити-
ки все больше внимания должно уделяться 
анализу потенциала экономического ро-
ста, а также имеющихся рисков и ограни-
чений экономического развития [9]. 

Проблемы социально-экономического 
развития региона, а также факторы, влия-
ющие на его развитие, стали предметом 
исследований в многочисленных работах 
зарубежных и отечественных авторов. 
Первые исследования, посвященные эко-
номическим аспектам развития террито-
рий, нашли отражение в трудах преиму-
щественно зарубежных экономистов, в том 
числе А. Вебера [1], Р. Вернона [16], В. Кри-
сталлера [15], А. Леша [8] и др.  

В основу анализа и разработки предло-
жений по совершенствованию механизмов 
управления социально-экономическим раз-
витием региона на основе туризма на 
уровне органов региональной власти поло-
жены основополагающие функции теории 
управления. Основными механизмами реа-
лизации политики пространственного раз-
вития должны стать программы активиза-
ции основных отраслей экономики народ-
ного хозяйства и модернизация социальной 
инфраструктуры, расшивки узких мест 
транспортных коммуникаций [14]. 

Многообразие механизмов управления 
туризмом как фактора социально-эконо-
мического развития региона и перспекти-
вы их совершенствования представлены в 
табл. 1.  

Рассмотрим содержание направлений 
совершенствования механизмов управле-
ния туризмом на региональном уровне.  

В рамках функций анализа и планирования 
наиболее значимыми направлениями по-
вышения эффективности управления со-
циально-экономическим развитием на ос-
нове совершенствования механизмов раз-
вития туризма являются: 

1. Вовлечение в процессы планирования всех 
заинтересованных сторон туристской инду-
стрии региона.  

Как показывает практика региональных 
органов власти, в процесс планирования 
(долгосрочного, среднесрочного и опера-
тивного), как правило, не включаются все 
заинтересованные стороны в развитии ту-
ристской индустрии. Особенно важно с 
целью оптимального стратегического пла-
нирования включать в этот процесс такие 
стороны, как хозяйствующие субъекты ту-
ристской индустрии и потребители ту-
ристских продуктов. В противном случае 
разрабатываемые долгосрочные и кратко-
срочные программы развития туризма 
рискуют стать оторванными от реально-
сти, в том числе от видения решения част-
ных проблем хозяйствующими субъектами 
рынка туризма, всего комплекса потребно-
стей потребителей туристского продукта и 
запросов других заинтересованных сторон. 

Сложившаяся ситуация усугубляется в 
связи с противоречиями социально-эконо-
мического развития на региональном 
уровне. Об этом свидетельствуют резуль-
таты многочисленных исследований, в ко-
торых делаются выводы о существенной 
межрегиональной дифференциации со-
циально-экономического развития россий-
ских регионов [2; 3; 7]. 

На рисунке приведены группы заинте-
ресованных сторон в развитии индустрии 
туризма, которые требуется задействовать 
при разработке долгосрочных, средне-
срочных и оперативных планов рассмат-
риваемой отрасли. 

2. Управление развитием туризма в регио-
нах на основе их группировки в рамках много-
мерной классификации и построения индексов 
конкурентоспособности. 

Многообразие российских регионов не 
позволяет применять единые подходы к 
управлению развитием туризма, использо-
вать единые методы финансирования раз-
вития туризма в регионах и другие спосо-
бы его поддержки. В этой связи требуется 
создание научно-методических основ 
обоснованной дифференциации регионов 
с целью определения приоритетных задач 
развития в них туризма. 

С 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 6 (114) 

 

108 
 

Т а б л и ц а   1  
Перспективные направления совершенствования механизмов управления  

социально-экономическим развитием региона на основе туризма  
на уровне органов региональной власти 

 
Функции 

управления 
туризмом на уровне 

органов 
региональной 

власти 

Механизмы 
управления в рамках 

функций 

Перспективные направления совершенствования 
механизмов управления развитием туризма  

как фактором социально-экономического  
развития региона 

Анализ и 
планирование 

Механизмы долго-
срочного планирова-
ния развития туризма 
в регионе (разработка 
концепций, стратегий, 
программ, планов ме-
роприятий развития 
туризма) 

Вовлечение в процессы планирования всех заинтересо-
ванных сторон туристской индустрии региона.  
Управление развитием туризма в регионах на основе их 
группировки в рамках многомерной классификации и 
построения индексов конкурентоспособности. 
Применение инновационных методик планирования. 
Проведение маркетинговых и экономических исследо-
ваний состояния и перспектив развития туристского 
рынка региона силами структурных подразделений 
органов региональной и муниципальной власти 

Организация 
управления 
региональной 
индустрией туризма 
и формирование 
регионального 
туристского 
продукта 

Создание организаци-
онных структур уп-
равления туризмом. 
Распределение полно-
мочий между органи-
зационными структу-
рами. 
Создание благоприят-
ных условий 

Создание на региональном уровне дополнительных 
организационных форм управления развитием туриз-
ма, специализирующихся на выполнении отдельных 
функций развития региональной туристской инду-
стрии. 
Совершенствование механизмов создания региональ-
ной инфраструктуры туризма, в том числе расширение 
сфер применения механизмов государственно-частного 
партнерства. 
Создание механизмов развития перспективных видов 
туризма, позволяющих максимально реализовать скры-
тый потенциал внутреннего туризма 

Реализация мер по 
развитию туризма 
путем стимулирова-
ния и активизации 

Коммуникационная 
политика органов ре-
гиональной власти. 
Координация реализа-
ции мер по развитию 
туризма. 
Стимулирование дея-
тельности субъектов 
хозяйствования 

Скоординированная политика маркетинга и продви-
жения регионального туристского продукта. 
Установление понятных очертаний образа региона для 
потребителя. 
Выбор тематических направлений регионального ту-
ристского продукта. 
Участие региональной и муниципальной администра-
ции в продвижении образа региона (дестинации) на 
внутреннем и внешнем туристских рынках. 
Использование инновационных методик продвижения 
регионального образа и туристского продукта на зару-
бежных рынках с использованием виртуальных средств 
коммуникации с потребителем, в том числе в социаль-
ных сетях 

Учет, анализ и 
контроль 
 

Учет статистической 
информации в инду-
стрии туризма. 
Механизмы контроля и 
мониторинга развития 
туризма на региональ-
ном уровне 

Совершенствование механизмов учета, расширение 
системы статистических показателей, используемых для 
учета. 
Совершенствование механизмов информационного 
обеспечения туризма в регионе. 
Включение в системы индикативного планирования на 
региональном уровне результатов потребительских 
исследований рынка туристских услуг 
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Рис. Группы заинтересованных сторон (стейкхолдеров),  
позиции которых требуется принять к учету при формировании  

планов развития туристской индустрии региона 

 

Заинтересованные стороны (стейкхолдеры) туристской индустрии региона 

Организации (юридические лица) Физические лица 

Резиденты и жители близлежащих  
территорий 

Потребители туристского продукта 

Резиденты 

Туристы, проживающие  
в регионе 

Нерезиденты 

Туристы из стран ближнего 
зарубежья 

Туристы из других регионов 

Туристы из стран дальнего 
зарубежья 

Европейские туристы 

Азиатские туристы 

Американские туристы 

Туристы из других  
регионов мира 

Государственные 

Центральная (федеральная) туристская  
администрация 

Региональное правительство  
и непрофильные, связанные ведомства 

Региональная туристская администрация 

Негосударственные 

Институты 

Профильные (в сфере туризма) 

В смежных отраслях 

Предпринимательские (коммерческие) 

Местные органы власти 

Туристские (туроператоры, турагентства) 

Образовательные и научные учреждения 

Гостиничного комплекса 

Общественного питания 

Инвесторы 
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В федеральной целевой программе 
«Развитие внутреннего и въездного туриз-
ма в Российской Федерации (2011–2018 го-
ды)», утвержденной Постановлением Пра-
вительства Российской Федерации от 2 ав-
густа 2011 г. № 644 (в редакции от 7 февра-
ля 2018 г.), предусмотрен кластерный под-
ход к развитию туризма в регионах, со-
гласно которому предполагается концен-
трация на ограниченной территории 
предприятий и организаций, занимаю-
щихся разработкой, производством, про-
движением и продажей туристского про-
дукта, а также деятельностью, смежной с 
туризмом и рекреационными услугами. 

Между тем такой подход не позволяет 
решить проблему определения позиции 
того или иного региона, значимости и 
приоритетов в его отношении среди дру-
гих субъектов Российской Федерации. Ре-

шение этой проблемы лежит в использо-
вании многомерной классификации (кла-
стеризации) в отношении регионов и вхо-
дящих в них туристских районов на основе 
системы значимых с точки зрения разви-
тия туризма показателей.  

В настоящее время развитие кластерных 
инициатив в регионах России является ак-
туальным. Сегодня многие регионы Рос-
сийской Федерации имеют значительный 
потенциал для создания и развития по-
добного рода структур. Однако на практи-
ке этот потенциал реализуется не в полной 
мере, и многие кластерные инициативы 
остаются невоплощенными [6].  

Многомерная кластеризация регионов 
и входящих в них районов может прово-
диться как по частным, так и по инте-
гральным показателям развития туризма 
(табл. 2).  

 
Т а б л и ц а   2  

Поле частных и интегральных показателей для целей многомерной классификации 
(кластеризации) регионов и входящих в них районов как условие повышения 

эффективности региональной политики развития туризма 
 

Образованные 
частными пока-
зателями инте-
гральные пока-
затели развития 

туризма 

Частные показатели 
для многомерной 
классификации 

Единица 
измере-

ния 

Источник 
показателей 

Уровень применения показателей 

Региональная 
многомерная 

классификация 

Внутрирегио-
нальная много-
мерная класси-

фикация 

1 2 3 4 5 6 

Индекс  
потенциала  
развития  
туризма 

Количество объектов 
туристской индустрии 
на душу населения 

Ед. 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Число объектов соци-
ально-культурного зна-
чения 

Ед. 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Значимость объектов 
социально-культурного 
значения в восприятии 
туристов 

Балл 

Опросы экспер-
тов/туристов 

+ + 

Число объектов истори-
ческого значения Ед. 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Значимость объектов 
исторического значения 
в восприятии туристов 

Балл 
Опросы экспер-
тов/туристов + + 

Природно-климатичес-
кий потенциал 

Балл 
Опросы экспер-
тов/туристов 

+ + 

Количество объектов 
гостиничной инфра-
структуры на душу 
населения 

Ед. 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Количество объектов 
индустрии обществен-
ного питания на душу 
населения 

Ед. 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 
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П р о д о л ж е н и е   т а б л.  2 
 

1 2 3 4 5 6 

 Сила бренда региона 
Балл 

Опросы экспер-
тов/туристов 

+ + 

Численность работни-
ков, занятых в турист-
ской сфере, на душу 
населения 

Чел. 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Инвестиции в развитие 
туризма на душу насе-
ления 

Руб. 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Транспортная доступ-
ность Ед. 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Уровень информатиза-
ции 

Балл 
Опросы экспер-
тов/туристов 

+ + 

Индекс  
конкурентоспо-
собности  
туризма 

Восприятие туристами 
образа региона/района 

Балл 
Опросы экспер-
тов/туристов 

+ + 

Удовлетворенность 
туристов качеством 
оказанных услуг 

Балл 
Опросы экспер-
тов/туристов + + 

Лояльность туристов к 
туристскому бренду 
(региона, района) 

Балл 
Опросы экспер-
тов/туристов + + 

Доля въездных турист-
ских поездок в общем 
объеме поездок 

% 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Доля выездных турист-
ских поездок в общем 
объеме поездок 

% 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Доля иностранных ту-
ристов в общей числен-
ности туристов 

% 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Показатели состояния 
транспортной инфра-
структуры (автодорож-
ной, портовой, воздуш-
ной, железнодорожной) 

Ед. 

Опросы экспер-
тов/туристов 

+ + 

Индекс влияния 
туризма  
на социально-
экономическое 
развитие 

Доля занятых в сфере 
туризма от общей чис-
ленности занятых 

% 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Соотношение доходов в 
сфере туризма и сред-
них доходов по другим 
отраслям экономики 

Ед. 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Доля туризма в ВРП 
региона % 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ - 

Доля туризма в регио-
нальном производстве 
продукции 

% 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ - 

Доля налоговых отчис-
лений от деятельности 
туристских организа-
ций в доходах регио-
нального бюджета  

% 

Официальная 
статистическая 
служба + - 

Затраты туристов на 
одного жителя Руб. 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Доля инвестиций в ту-
ризм в общем объеме 
инвестиций 

% 
Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Доля прибыльных орга-
низаций в сфере туриз-
ма к общему числу при-
быльных организаций 

% 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 
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О к о н ч а н и е   т а б л.  2 
 

1 2 3 4 5 6 

 Доля прибыльных ор-
ганизаций в сфере ту-
ризма к общему числу 
организаций 

% 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

Доля выручки органи-
заций сферы туризма в 
общем объеме выручки 
организаций 

% 

Официальная 
статистическая 
служба 

+ + 

 
3. Применение инновационных методик 

прогнозирования и планирования в развитии 
туристской индустрии региона. 

Туризм играет не только важную роль в 
экономическом росте многих националь-
ных экономик [11]. Его скоординирован-
ное развитие на региональном уровне как 
условие повышения уровня его социально-
экономического развития требует приме-
нения методик планирования, позволяю-
щих учесть запросы, потребности и целе-
вые установки заинтересованных сторон.  

К таким методикам может быть отнесена 
форсайт-технология. Практический опыт 
использования данной технологии весьма 
невелик, хотя в теоретическом плане неко-
торые исследования данной проблематики 
уже проводились [4; 5; 10; 12; 13]. Реализа-
цию технологии форсайта в отношении 
индустрии туризма на региональном 
уровне можно представить в виде последо-
вательности этапов (табл. 3). 

  
Т а б л и ц а   3  

Этапы реализации технологии форсайта в прогнозировании и планировании  
развития туризма в регионе 

 

Этап Содержание этапа 
Ответственные  

за реализацию этапа 

1 2 3 

I. Подготовительный 
этап 

Подготовка специалистов в области форсайт-технологий Региональная и муници-
пальная туристская ад-
министрация 

Создание временного структурного подразделения, ответственно-
го за проведение форсайта 

Утверждение состава временного структурного подразделения, 
ответственного за проведение форсайта 

Утверждение механизма финансового обеспечения проведения 
форсайта:  
- создание фонда для проведения форсайта; 
- проведение конкурса на закупку услуг по проведению форсайта 
региональной туристской администрацией 

Разработка и утверждение концепции проведения форсайта раз-
вития туризма в регионе: цели, задачи, принципы, результаты 

Сбор информации о состоянии туризма в регионе. 
Систематизация информации. 

Выделение наиболее значимых проблем в развитии регионально-
го туризма. 
Определение характера влияния таких проблем на состояние ту-
ризма в регионе в будущем 

Определение состава экспертов для проведения форсайт-сессии. 
Оценка возможностей сбора экспертов в единое время 

Утверждение списка потенциальных участников форсайт-сессии 

II. Проведение  
форсайта 

Выбор методик проведения форсайта. 
Методы качественных экспертных оценок. 
Сценарные семинары 
Карты ЛПР. 
Мозговой штурм. 
Гражданские панели. 
Экспертные панели. 
Прогноз гения. 

Региональная и муници-
пальная туристская ад-
министрация 
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О к о н ч а н и е   т а б л.  3 
 

1 2 3 

 Интервью. 
Обзор литературы. 
Деревья целей/логические схемы. 
Ролевые, симуляционные игры. 
Сценарии/сценарные семинары. 
Научная фантастика. 
Симуляционные игры. 
Обследования. 
SWOT-анализ. 
Анализ стейкхолдеров. 
Бенчмаркинг. 
Ключевые/критические технологии. 
Метод распознавания джокеров (критических факторов, wild 
cards). 
Методы количественного анализа. 
Многокритериальный анализ. 
Библиометрия. 
Опрос, голосование. 
Индикаторы, анализ временных рядов. 
Индикаторы. 
Моделирование. 
Патентный анализ. 
Морфологический анализ. 
Экстраполяция тенденций/анализ воздействия. 
Методы стратегического анализа и планирования. 
Разработка прогнозных моделей. 
Многокритериальный анализ. 
Построение сценариев. 
Составление дорожных карт 

 

Распределение методик в соответствии с концепцией проведения 
форсайта 

Утверждение графика проведения форсайт-сессий 

Установление горизонта предвидения 

Выбор методов продвижения результатов форсайта 

Проведение форсайт-сессий и систематизация направлений раз-
вития туризма в регионе 

Систематизация полученных результатов 

III. Анализ  
результатов  
форсайта 

Разработка карты будущего развития туризма в регионе Региональная и муници-
пальная туристская ад-
министрация, эксперты 

Составление отчета и прогнозов развития туризма в регионе в 
соответствии со сценариями 

 
4. Инициация и проведение маркетинговых 

исследований состояния и перспектив разви-
тия туристского рынка региона силами 
структурных подразделений органов регио-
нальной и муниципальной власти. 

Как показывает анализ функций и пол-
номочий организационных подразделе-
ний региональной администрации, ответ-
ственных за развитие туризма, проведение 
специальных экономических и маркетин-
говых исследований практически не вклю-
чается в перечень функций и полномочий 
данных профильных в туризме органов. 
Такое положение дел, на наш взгляд, свя-
зано не только с финансовой стороной во-
проса, решение которого требует допол-
нительных средств для реализации, но и с 

вопросами подготовки квалифицирован-
ных специалистов, вопросами понимания 
целесообразности включения данного 
направления управления развитием ту-
ризма в перечень компетенций регио-
нальных туристских администраций.  

Создание регионального туристского 
продукта как основы развития региональ-
ного туризма, востребованного как на 
внутреннем, так и на внешнем рынке, тре-
бует, помимо основных мероприятий (ра-
ционального использования туристских 
ресурсов, развития туристской и вспомога-
тельной инфраструктуры, организации 
эффективного управления предприятия-
ми в сфере туризма), проведения подгото-
вительной аналитической работы на всех 
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уровнях управления туристским продук-
том. Формирование сильных региональ-
ных брендов в сфере туризма в современ-
ных условиях становится основным фак-
тором обеспечения конкурентного пре-
имущества региональной туристской ин-
дустрии. В этой связи проведение марке-
тинговых и комплексных экономических 
исследований сферы туризма не может 
оставаться только функцией негосудар-
ственных структур (институтов и коммер-
ческих организаций сферы туризма). 

В рамках таких исследований, иниции-
рованных, финансируемых и проводимых 
региональной туристской администраци-
ей при поддержке специализированных 
исследовательских агентств, требуется ре-
шать задачи:  

1) оценки восприятия туристами-рези-
дентами и туристами-нерезидентами ре-
гионального туристского продукта и реги-
онального туристского комплекса по сле-
дующим аспектам:  
‒  отношение; 
‒  удовлетворенность оказанными услу-

гами; 
‒  готовность рекомендовать; 
‒  ассоциативные связи; 
‒  сравнение с конкурентными регио-

нальными туристскими комплексами;  
2) исследования отношения предприя-

тий в сфере туризма и гостиничной сфере 
к проводимой региональной туристской 
администрацией политике по развитию 
туризма; 

3) исследования отношения инвесторов 
в сфере туризма к проводимой региональ-
ной туристской администрацией политике 
по развитию туризма; 

4) построения и обоснования прогнозов 
развития туристского рынка на средне-
срочный период; 

5) оценки результативности мер по 
продвижению региональной туристской 
администрацией бренда регионального 
туристского комплекса на внутренних и 
внешних рынках.  

В рамках функции организации в сло-
жившихся условиях функционирования 

российской индустрии туризма наиболее 
значимыми перспективными направлени-
ями совершенствования механизмов раз-
вития туризма на региональном уровне 
являются: 

1. Создание на региональном уровне допол-
нительных организационных форм управления 
развитием туризма, специализирующихся на 
выполнении отдельных функций развития ре-
гиональной туристской индустрии.  

В целях получения синергетических 
эффектов за счет координации и осу-
ществления согласованных туристских мер 
целесообразно (в зависимости от целей и 
ресурсов конкурентного региона) допол-
нить региональные туристские админи-
страции структурными подразделениями, 
ответственными:  

а) за проведение маркетинговых иссле-
дований; 

б) развитие социально значимых и пер-
спективных направлений туризма; 

в) вопросы экологического обеспечения 
и озеленения туристских зон в целях раз-
вития туризма; 

г) формирование бренда регионального 
туристского комплекса; 

д) координацию подготовки специали-
стов в сфере туризма.  

2. Совершенствование механизмов создания 
региональной инфраструктуры туризма, в 
том числе расширение сфер применения меха-
низмов государственно-частного партнерства. 

В развитии регионального туризма в не-
достаточной степени задействован такой 
механизм создания объектов инфраструк-
туры, как государственно-частное партнер-
ство. По данным исследования Центра раз-
вития государственно-частного партнер-
ства на 2019 г., из 2 446 проектов, реализуе-
мых в рамках государственно-частного ме-
ханизма взаимодействия, только 155 прихо-
дились на туризм и смежные отрасли 
(6,3%), в том числе:  
‒  на сферу здравоохранения и сана-

торно-курортного лечения – 91 реализуе-
мый проект; 
‒  сферу культуры и досуга – 27 реали-

зуемых проектов; 
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‒  сферу реставрации объектов куль-
турного наследия – 14 проектов; 
‒  непосредственно на сферу туризма – 

23 проекта. 
Мировая практика в сфере туризма по-

казывает, что создание наиболее сильных 
аттракторов (объектов, обладающих свой-
ствами, которые привлекают туристов-
резидентов и туристов-нерезидентов, фор-
мируя цели посещения таких объектов), 
предполагающих существенные инвести-
ции, осуществлялось на основе механизмов 
государственно-частного партнерства. В ка-
честве таких примеров можно привести:  
‒  создание Национального парка Крю-

гера в ЮАР (один из крупнейших нацио-
нальных парков), в котором обитает более 
250 тыс. животных, а в инфраструктуру 
парка входят аэропорт, кемпинги, госпи-
таль, автомобильные дороги, магазины, 
рестораны, спортивные центры и др.; 
‒  создание развлекательного центра 

Диснейленд во Франции как основного 
аттрактора в развитии развлекательного 
туризма. Строительство инженерной ин-
фраструктуры центра было профинанси-

ровано правительством Франции в разме-
ре 400 млн евро, после чего 1,9 тыс. га зем-
ли было продано частному инвестору 
WaltDisney по цене сельскохозяйственных 
угодий. Частной стороной партнерства 
было проинвестировано 100 млн евро соб-
ственных средств и привлечено 1 млн евро 
на фондовом рынке и у банковских орга-
низаций. Одной из преференций для 
частного инвестора стало предоставление 
налоговой льготы в виде ставки 5,5% (вме-
сто 18,6%). Данный объект развлекательно-
го туризма позволяет привлечь около тре-
ти всех туристов в страну и приносит око-
ло 6,3% туристских доходов. 

Таким образом, повышение уровня со-
циально-экономического развития регио-
на на основе туризма требует, кроме раз-
работанного методологического подхода, 
оценки влияния туризма на региональное 
развитие, формирования новых экономи-
чески эффективных организационных 
форм и моделей управления в сфере ре-
креации и туризма, в том числе на регио-
нальном уровне. 
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Доходы бюджетов публично-правовых образований являются финансовой основой, обеспечивающей орга-
ны государственной власти и местного самоуправления денежными средствами для выполнения своих пол-
номочий по организации всестороннего развития экономической и социальной сфер соответствующих тер-
риториальных образований. В статье рассмотрены условия формирования доходной части бюджетов муни-
ципальных образований, проанализированы проблемы наполнения муниципальных бюджетов с точки зре-
ния особенностей национального законодательства. Раскрыты сложности в работе муниципальных админи-
страций, обусловленные отсутствием стимулов к эффективной и результативной деятельности муници-
пальных служащих. Описаны практики партисипативного (народного) бюджетирования, дана оценка влия-
ния данного инструмента на условия формирования доходов бюджета. Показаны возможности концессион-
ных соглашений и договоров государственно-частного партнерства, уменьшающих нагрузку на муници-
пальный бюджет в части управления проектами по ремонту и реконструкции имущества. На основании 
изученных материалов с использованием методов сравнительного, структурного и динамического анализа 
данных о доходах местных бюджетов, критического анализа, метода поиска новых научных категорий и по-
нятий, логического и дедуктивного методов даны рекомендации по вопросам регулирования выпадающих 
доходов (налоговых расходов), а также внедрения цифровых технологий налогового администрирования.  
Ключевые слова: муниципальные доходы, цифровое администрирование, цифровой контроль, партисипатив-
ное бюджетирование. 
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Budget revenues of public-legal institutions form the financial base providing bodies of state power and local self-
governance with cash necessary to perform their authorities on organizing overall development of economic and 
social spheres of territories. The article studies conditions of shaping budget revenue of municipal bodies and 
analyzes difficulties of municipal budget filling in view of national legislation. Problems in municipal administration 
work are shown, which are envisaged by the absence of stimuli to effective and efficient functioning of municipal 
clerks. Practices of participation (people’s) budgeting are described and the impact of this tool on budget revenue 
shaping is estimated. The article demonstrates possibilities of concession agreements and contracts of state-private 
partnership, which can decrease the burden on the municipal budget connected with projects dealing with repair 
and reconstruction of property. On the basis of materials studied by methods of comparative analysis, structural and 
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concepts, logical and deductive methods recommendations were worked out on issues of regulating the missing 
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атегория «муниципальные доходы» 
включает в себя совокупность де-
нежных средств, зачисляемых в 

местные бюджеты в определенном объеме 
из ограниченных источников, перечень и 
содержание которых закреплены законо-
дательно. Наличие у местных бюджетов 
достаточного уровня доходной базы важ-
но, поскольку именно на них возложена 
реализация полномочий по экономиче-
скому развитию и социальному благо-
устройству населенных территорий. Акту-
альность выбранной темы подтверждается 
недавними исследованиями О. Кауровой и 
О. Шинкаревой в части важности выбора 
направлений повышения налоговых дохо-
дов местных бюджетов [9].  

Вместе с тем исследователи по-разному 
подходят к решению данной проблемы.  
А. Киреенко и Е. Орлова акцентируют 
внимание на повышении налогового по-
тенциала муниципального образования, 
определяют сложности, связанные с за-
креплением дополнительных налоговых 
доходов [10]. Другие ученые (П. Байков и  
Л. Королева) принимают во внимание ор-
ганизационно-управленческие особенно-
сти отдельных типов муниципальных об-
разований и делают предложения в рамках 
формирования бюджетов городских окру-
гов на примере Приволжского федераль-
ного округа [4]. В целом роль доходов 
бюджетов органов местного самоуправле-
ния в их управленческой эффективности 
является частым объектом рассмотрения и 
подчеркивается в числе прочих в работе  
А. Пауля [15]. 

Несмотря на разнообразие сложивших-
ся подходов, основными факторами, опре-
деляющими механизм формирования до-
ходов местных бюджетов, включая исполь-
зование определенных методов разграни-
чения доходных источников и финансово-
го выравнивания местных бюджетов, яв-
ляются государственное устройство стра-
ны в целом и особенности организации 
местного самоуправления конкретной 
территории (региона).  

Сложность управления финансами му-
ниципальных образований предопределяет 
необходимость разработки мер увеличения 
доходов их бюджетов, которые вызваны 
наличием таких факторов, как неравно-
мерность экономического развития муни-
ципальных образований, различия в харак-
теристиках социальной и транспортной 
инфраструктуры, специфические пробле-
мы каждого муниципального образования. 

Главная функция муниципальных об-
разований – развитие социальной инфра-
структуры в границах своей юрисдикции. 
Однако на сегодняшний момент имею-
щихся у местных бюджетов доходных ис-
точников недостаточно для полноценной 
реализации возложенных на них задач. 
Основная доля доходов муниципальных 
образований приходится на перечисляе-
мые из вышестоящих бюджетов межбюд-
жетные трансферты и федеральные и ре-
гиональные налоги, поступающие по 
определенным законодательством норма-
тивам отчислений. Данный факт порожда-
ет и с каждым годом увеличивает зависи-
мость местных бюджетов от других бюд-
жетов бюджетной системы, что в свою оче-
редь снижает темпы развития как муни-
ципальных образований, так и субъектов 
Российской Федерации. Исходя из этого 
становится актуальной задача увеличения 
муниципальных доходов путем расшире-
ния их источников, поиска видов и мето-
дов их формирования. 

Анализ доходов местных бюджетов по-
казал, что, несмотря на различия муници-
пальных образований, существует единая 
проблема – финансовая несамостоятель-
ность и финансовая необеспеченность воз-
ложенных на муниципальные образования 
расходных обязательств. В связи с этим 
растет потребность в определении резер-
вов роста доходов муниципальных образо-
ваний Российской Федерации. 

По результатам проведенного струк-
турно-динамического анализа данных, 
имеющихся в открытом доступе на сайте 
Федерального казначейства Российской 

К 
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Федерации1, к основным характеристикам 
доходов бюджетов муниципальных обра-
зований в настоящее время относятся: 

‒ высокий удельный вес в доходах 
местных бюджетов федерального налога 
на доходы физических лиц; 

‒ незначительная доля местных нало-
гов в структуре налоговых доходов мест-
ных бюджетов (не более 20%); 

‒ значительная доля безвозмездных по-
ступлений в общем объеме доходов мест-
ных бюджетов (более 60%); 

‒ незначительная доля неналоговых 
доходов местных бюджетов; 

‒ кредиты кредитных организаций как 
основной источник в структуре поступле-
ний местных бюджетов. 

Кроме этого, отрицательное влияние на 
муниципальные доходы оказывают следу-
ющие проблемы:  

‒ неиспользование муниципальными 
образованиями потенциальной выгоды от 
имущества, не задействованного в данный 
момент в экономическом обороте;  

‒ отсутствие стимулов у глав муници-
пальных образований в использовании 
экономического потенциала территорий;  

‒ неэффективное использование нало-
говых льгот, например, по земельному 
налогу, которые предоставляются двум ка-
тегориям: физическим и юридическим 
лицам. Налоговые льготы для физических 
лиц имеют социальную направленность, а 
для юридических лиц – стимулирующую. 
Однако имеются сложности с проверкой 
эффективности использования налоговых 
льгот, предоставляемых, например, орга-
низациям, оказывающим услуги в соци-
альной сфере. Подразумевается, что 
предоставленные льготы будут стимули-
ровать налогоплательщика к снижению 
цен на оказываемые услуги. Но в настоя-
щее время в условиях отсутствия обязан-
ности получателей льгот использовать 
финансовый эффект от предоставления 
льгот налогоплательщики могут рассмат-

                                                
1 URL: https://roskazna.ru/ispolnenie-byudzhetov/ 
konsolidirovannye-byudzhety-subektov/ 

ривать данный механизм как конкурент-
ное преимущество; 

‒ несовершенство методов разграни-
чения доходов. В Российской Федерации 
используются два метода разграничения 
доходов: разграничение налогов между 
уровнями бюджетной системы и квотиро-
вание ставки налога. Механизм квотиро-
вания ставки налога осуществляется в рам-
ках налога на доходы физических лиц, 85% 
которого зачисляется в бюджеты субъектов 
Российской Федерации, а 15% – в муници-
пальные бюджеты. Данный налог обеспе-
чивает наибольший объем налоговых до-
ходов местных бюджетов. Тем не менее 
объем поступающих в муниципальные 
бюджеты налоговых доходов недостаточен 
для реализации всех возложенных на них 
функций. 

В соответствии с вышеописанными про-
блемами предлагается реализовать ряд ме-
роприятий, которые обеспечат рост муни-
ципальных доходов. Так, по налогу на до-
ходы физических лиц, который является 
федеральным налогом, муниципальные 
образования не могут напрямую влиять на 
его размер, отчисляемый в местные бюд-
жеты. Однако муниципальные образова-
ния могут увеличить объем поступающего 
налога путем расширения налоговой базы. 
Это может быть реализовано с помощью 
повышения деловой активности субъектов 
предпринимательства муниципальных 
образований через осуществление следу-
ющих мер: 

‒ упрощение системы регистрации 
субъектов предпринимательства; 

‒ снижение государственной пошлины; 
‒ оказание финансовой поддержки ма-

лому и среднему бизнесу, занимающемуся 
деятельностью в приоритетных отраслях 
муниципальных образований; 

‒ осуществление государственных кон-
салтинговых услуг по разработке плана 
расширения бизнеса; 

‒ обучение и повышение квалифика-
ции предпринимателей в области марке-
тинга; 
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‒ мотивацию предпринимателей участ-
вовать в разработке программ развития 
муниципалитета. 

С целью повышения объема поступаю-
щих доходов от имущественных налогов, 
таких как земельный налог и налог на 
имущество физических лиц, предлагается 
проведение инвентаризации имущества и 
земельных участков, не поставленных на 
учет, и их регистрации. Также необходимо 
продолжать работу по переходу к налого-
обложению объектов недвижимого имуще-
ства физических лиц исходя из их кадаст-
ровой стоимости в направлении роста до-
ходов от налога на совокупный доход, роста 
его сборов. В данном случае повышение 
налога может быть обеспечено путем пре-
сечения налоговых нарушений в части за-
нижения площади объектов, сокрытия ве-
дения розничной и оптовой торговли в од-
ном помещении и ведения торговли одно-
временно в разных регионах, несвоевре-
менной постановки на учет своей деятель-
ности, нарушения общих правил примене-
ния данных систем налогообложения. 

К проблеме регулирования земельного 
налога, его роли в налогообложении мест-
ного населения обращались такие авторы, 
как А. Моргоева [13]. Распределение нало-
га на доходы физических лиц на уровне 
городских (районных) бюджетов рассмат-
ривала М. Печенская [16]. Для укрепления 
доходной базы местного самоуправления 
идею о регулировании земельных и иму-
щественных отношений высказывали  
Н. Басангова и Г. Манджиева [5]. Решение 
проблемы через распределение налоговых 
доходов между субъектом и муниципаль-
ным образованием рассмотрено в работах 
И. Матвиенко [12] и М. Печенской [16]. 
Указанные меры являются скорее тради-
ционными, в то время как важно рассмот-
реть современное направление, которое 
имело бы инновационное содержание. 

Особую роль в решении проблемы 
управления муниципальными доходами 
играют такие новые формы организации, 
как партисипативное бюджетирование. Дан-
ный метод уже апробирован в зарубежной 

практике [2], а в России начал применяться 
относительно недавно, в основном с целью 
реализации социально значимых проектов 
[14]. В современной научной литературе 
данный подход трактуется как инструмент 
фискальной политики регионального раз-
вития [18] и механизм повышения эффек-
тивности муниципальных финансов [13]. 

На наш взгляд, необходимо расширение 
практики применения партисипативного 
бюджетирования, а также мероприятий, 
направленных на активизацию самообло-
жения граждан. Начиная с 2007 г. в девяти 
субъектах Российской Федерации реализу-
ется Программа поддержки местных ини-
циатив, разработанная Всемирным банком 
[8]. Программа включает в себя выбор про-
ектов населением на общественных собра-
ниях; софинансирование проектов, помимо 
региональных субсидий, средствами граж-
дан, что является обязательным условием; 
выбор наиболее актуальных программ и их 
внедрение. Реализация такой практики уже 
осуществляется в 15 городах Ленинград-
ской, Вологодской и Кировской областей, а 
также в Санкт-Петербурге с участием Евро-
пейского университета Санкт-Петербурга. 
В рамках данной программы ведется подго-
товка членов бюджетной комиссии, участ-
никами которой являются граждане посе-
лений, в области государственных и муни-
ципальных финансов, городского планиро-
вания и государственных закупок, распре-
деления сформированных средств части 
бюджета на выбранные данной комиссией 
направления. 

Кроме того, продолжают развиваться ре-
гиональные программы партисипативного 
бюджетирования «Народная инициатива» и 
«Народный бюджет», в рамках которых 
проводится активное обсуждение предла-
гаемых населением проектов и его участие 
в их реализации. Центром инициативного 
бюджетирования Научно-исследователь-
ского финансового института Министер-
ства финансов Российской Федерации бы-
ли проведены исследования эффективно-
сти применения данных практик и выяв-
лены экономические и социальные эф-
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фекты от реализации вышеперечисленных 
программ. Главным экономическим эф-
фектом является софинансирование про-
ектов населением, средний показатель ко-
торого составляет около 10%. Максималь-
ные значения совокупного местного софи-
нансирования в некоторых регионах нахо-
дятся в диапазоне от 31 до 46% [6]. 

К экономическим эффектам реализации 
программ были отнесены рост бюджетной 
грамотности населения, снижение кон-
трактной цены и участие граждан в состав-
лении и контроле проектов. Социальные 
эффекты партисипативного бюджетирова-
ния выражаются в повышении удовлетво-
ренности населения качеством услуг, ло-
яльности и уровня доверия власти, возмож-
ности общения граждан с органами власти. 

Исследования использования средств 
самообложения граждан как источника 
увеличения доходов муниципальных об-
разований показали свою эффективность. 
Тем не менее в России реализация данного 
механизма имеет сложности, связанные с 
отсутствием доверия населения к целевой 
направленности использования средств 
самообложения граждан и организацией 
референдума, требующего дополнитель-
ных финансовых затрат. Для устранения 
данных проблем необходимо упрощать 
процедуры проведения собраний и повы-
шать бюджетную прозрачность. Таким об-
разом, применение практики инициатив-
ного бюджетирования и формирования 
средств самообложения граждан представ-
ляет собой один из резервов роста доходов 
местных бюджетов, расширение использо-
вания которого повлечет за собой увели-
чение как муниципальных доходов, так и 
уровня благосостояния граждан. 

Использование объектов имущества путем 
проведения реконструкции и ремонта 
зданий, которые находятся в ненадлежа-
щем состоянии, возможно посредством за-
ключения договоров о государственно-
частном партнерстве или концессий, не 
отвлекая финансовые ресурсы бюджета. 

Заключение договоров может прово-
диться на условиях, что организации или 

их группы будут осуществлять ремонт 
здания за счет своих средств, и в последу-
ющем они смогут располагать свои офисы 
или торговые точки в данных объектах по 
сниженной цене арендной платы или бес-
платно использовать недвижимость на 
протяжении определенного периода вре-
мени. Такая мера позволит организациям 
повысить рентабельность своего бизнеса 
без потери в качестве продукта. Это при-
ведет к увеличению высвобождаемой у ор-
ганизаций прибыли и последующему 
расширению бизнеса. Также это увеличит 
объем предоставляемых услуг по низким 
ценам, поскольку арендная плата помеще-
ний будет ниже рыночной и приведет к 
созданию новых рабочих мест. В свою оче-
редь это повлечет за собой расширение 
доходной базы местных бюджетов за счет 
налоговых доходов, формирующихся в ре-
зультате уплаты налогов организациями, 
участвующими в реализации проекта го-
сударственно-частного партнерства, и 
населением, выступающим в качестве 
наемных работников данных организаций 
и потребляющим их услуги. В долгосроч-
ной перспективе это будет способствовать 
развитию социальной инфраструктуры 
муниципалитета за счет возможности уве-
личить расходы местных бюджетов, в связи 
с чем повысится привлекательность города 
для проживания. 

Рост проживающего и работающего в 
муниципалитете населения также будет 
способствовать увеличению объема соби-
раемых налогов. Примером такой практи-
ки может служить концессионное согла-
шение между Департаментом имуще-
ственных отношений администрации го-
рода Пермь и НОУ СПО «Прикамский со-
временный социально-гуманитарный кол-
ледж» для проведения реконструкции дет-
ского сада. В рамках данного соглашения 
концессионером была проведена рекон-
струкция недвижимого имущества, при-
надлежащего муниципальному образова-
нию, за свой счет. В свою очередь конце-
дент предоставил концессионеру на срок 
25 лет право владения и пользования объ-
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ектом соглашения для осуществления дея-
тельности по предоставлению услуг до-
школьного образования. В результате реа-
лизации данного проекта было создано 
дополнительно 300 мест для детей в воз-
расте от 1 до 7 лет и 92 рабочих места [1]. 

Другим методом управления и кон-
троля за муниципальными доходами явля-
ется проведение оценки эффективности 
налоговых льгот. В 2014 г. Министерством 
финансов Российской Федерации была 
создана единая методика оценки эффек-
тивности использования налоговых льгот 
субъектов Российской Федерации и муни-
ципальных образований. Тем не менее в 
муниципальных бюджетах продолжают 
формироваться выпадающие доходы 
(налоговые расходы). В проекте Минфина 
России «Основные направления бюджет-
ной, налоговой и таможенно-тарифной 
политики на 2019 год и на плановый пери-
од 2020 и 2021 годов» упоминается про 
разработку системы управления налого-
выми расходами, однако конкретно со-
ставляющие такой системы не уточняются. 

В целях уменьшения выпадающих му-
ниципальных доходов, формирующихся в 
результате использования неэффективных 
налоговых льгот, предлагается осуществ-
лять проверки целевого использования 
льгот с предоставлением обязательной от-
четности получателями налоговых льгот 
по использованию финансового эффекта 
от льгот, где налогоплательщик должен 
будет указать, на реализацию каких целей 
были направлены сэкономленные денеж-
ные средства (создание рабочих мест, ин-
вестиции, социальные проекты и т. д.). 

К следующему направлению организа-
ции контроля за муниципальными дохо-
дами можно отнести совершенствование 
методов их разграничения. С 2017 г. ставка 
по налогу на прибыль для регионов была 
уменьшена на 1% до 17% и соответственно 
увеличена на федеральном уровне до 3%. 
Данная мера рассчитана на четыре года, и 
в 2021 г. указанный процент подлежит воз-
вращению в бюджеты субъектов Россий-
ской Федерации. В период с 2002 по 2004 г. 

налог на прибыль, помимо федерального 
бюджета и бюджетов субъектов Россий-
ской Федерации, также поступал в муни-
ципальные бюджеты в размере 2%. В связи 
с этим предлагается по окончании данного 
срока распределить 1% от налога на при-
быль в муниципальные бюджеты. Данная 
мера позволит увеличить налоговые дохо-
ды местного бюджета и уменьшить вели-
чину поступающих дотаций на бюджетное 
выравнивание муниципальных образова-
ний из бюджетов субъектов Российской 
Федерации. 

Отдельным вектором развития сферы 
муниципальных доходов выступает циф-
ровизация процессов их прогнозирования, 
управления реализацией и контроля. Дан-
ное направление подразумевает улучше-
ние налогового администрирования дохо-
дов за счет продолжения перехода на 
налоговое администрирование с использо-
ванием цифровых технологий и объеди-
нения информационных источников и 
данных в единое цифровое пространство 
на основе введения современных про-
грамм обработки больших массивов. Такое 
преобразование, с одной стороны, будет 
одним из эффективных методов пресече-
ния налоговых нарушений, а с другой – 
облегчит и упростит взаимодействие нало-
говой службы с добропорядочными нало-
гоплательщиками.  

В научной литературе интерес к данно-
му направлению появился относительно 
недавно и может быть проиллюстрирован 
работой Д. Груниной, раскрывающей из-
менения в характере и структуре налого-
вых платежей в условиях информацион-
ных (цифровых) технологий [7].  

Взгляд на грядущие изменения функ-
ционирования налогового администриро-
вания как крупномасштабной системы по-
казан в статье Б. Колосова [11], концепту-
альные и методологические основы транс-
формации налоговой системы России рас-
смотрены в статье И. Александровой [3]. 

Эффективное использование вышепе-
речисленных мер позволит увеличить му-
ниципальные доходы не только в кратко-
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срочном, но и долгосрочном периоде. Вы-
сокие результаты будут достигаться в слу-
чае реализации описанных мероприятий в 
комплексе, а также в сочетании с общего-
сударственным развитием не только му-
ниципальных образований, но и субъектов 
Российской Федерации. 

Таким образом, в результате проведен-
ного исследования для решения проблемы 
недостаточности муниципальных доходов 
предлагаются следующие резервы роста: 

1. Повышение объема поступающих 
налоговых доходов по нормативам отчис-
лений по налогу на доходы физических 
лиц путем повышения деловой активности 
субъектов предпринимательства муници-
пальных образований. 

2. Увеличение доходов от имуществен-
ных местных налогов путем проведения 
инвентаризации имущества и земельных 
участков, не поставленных на учет, их ре-
гистрация и полная реализация перехода к 
налогообложению объектов недвижимого 
имущества физических лиц исходя из ка-
дастровой стоимости. 

3. Повышение доходов от налога на со-
вокупный доход путем пресечения налого-

вых нарушений по налоговым режимам, 
формирующим налог на совокупный до-
ход. 

4. Расширение практики применения 
партисипативного бюджетирования и са-
мообложения граждан. 

5. Использование объектов имущества 
путем проведения реконструкции и ре-
монта зданий, находящихся в ненадлежа-
щем состоянии и неиспользующихся на 
данный момент, посредством заключения 
договоров о государственно-частном парт-
нерстве или концессий, не отвлекая фи-
нансовые ресурсы бюджета. 

6. Проведение оценки эффективности 
налоговых льгот. 

7. Совершенствование методов разгра-
ничения доходов. 

8. Улучшение налогового администри-
рования доходов за счет продолжения пе-
рехода на налоговое администрирование с 
использованием цифровых технологий и 
объединения информационных источни-
ков и данных в единое цифровое про-
странство на основе введения современных 
программ обработки больших массивов. 
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АКТУАЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ СТРАТЕГИРОВАНИЯ  
И ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ  

ИНФОРМАЦИОННОГО ПРОСТРАНСТВА  
ТЕРРИТОРИИ В УСЛОВИЯХ  
ОГРАНИЧИТЕЛЬНЫХ МЕР1 

 
Т. М. Одинцова, Е. А. Матушевская, Н. Ю. Шипилов, М. Г. Рожкова 

Севастопольский государственный университет,  
Севастополь, Россия 

 
В статье рассматриваются вопросы стратегирования устойчивого развития регионов, развития системы ин-
формационного обеспечения стратегического развития региона, вопросы рисков, связанных с вводимыми 
против регионов санкциями западных стран. По выделенным направлениям проведен анализ литературных 
источников и предложены дальнейшие направления исследований. Система информационного обеспече-
ния стратегического развития регионов включает в себя стратегические цели и показатели развития, кото-
рые требуют корректировки в условиях усиления давления со стороны стран Запада, а также политических 
и экономических ограничений внешней среды. Авторами сделаны выводы о необходимости коррекции си-
стемы показателей стратегического развития региона по направлениям социально-экономической целесо-
образности, управленческой контролируемости, возможности мониторинга. При разработке, реализации и 
контроле выполнения стратегии развития региона необходимо учитывать влияние не только традиционных 
ограничений, исходящих из внешней среды, но и специфических ограничений в условиях санкций со сто-
роны западных стран. Наличие таких ограничительных условий за последние десятилетия стало тенденци-
ей, существенно влияющей на жизнедеятельность территорий с неопределенным государственным стату-
сом, непризнанных и спорных территорий, а также все чаще применяемой в качестве инструментов полити-
ческого давления или экономических войн.  
Ключевые слова: информационно-аналитическая среда, устойчивое развитие, показатели стратегического 
развития региона, политические ограничения, экономические ограничения, стратегическое планиро-
вание. 

 

ACUTE ISSUES OF STRATEGING  
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ON TERRITORY IN CONDITIONS  
OF RESTRICTIVE MEASURES 
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Nikolay Yu. Shipilov, Marina G. Rozhkova 
Sevastopol State University, Sevastopol, Russia 

 
The article studies such issues as strateging of sustainable development of regions, developing the system of 
information support of strategic development of the region, risks connected with sanctions imposed by Western 
countries. These subjects were analyzed with the help of literature sources and further lines of research were 
proposed. The system of information support of strategic development of regions includes strategic goals and 
figures of development, which require correction in conditions of growing pressure on behalf of Western countries, 
as well as political and economic restriction of external environment. The authors came to the conclusion about the 
necessity to correct the system of indicators of the region strategic development by social and economic expediency, 
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managerial supervision and possibility of monitoring. During designing, realizing and monitoring of strategy of 
region development it is necessary to take into account the impact not only of conventional restrictions coming from 
the external environment but also specific restrictions in conditions of sanctions imposed by Western countries. Such 
restrictions during the last decade turned into a trend, which affects life of territories with uncertain status, 
unrecognized and questionable territories and tend to be used as tools of political pressure or economic wars. 
Keywords: information and analytical environment, sustainable development, figures of strategic development of the 
region, political restrictions, economic restrictions, strategic planning. 

 
 
Введение 

ажнейшим условием реализации 
стратегической направленности и 
эффективности управления соци-

ально-экономическим развитием региона 
является формирование не просто полно-
ценной системы информационного обес-
печения принимаемых решений, а ин-
формационной среды, стимулирующей 
активность экономических субъектов, ак-
торов рынка, заинтересованных лиц и ин-
ститутов, создание и поддержание целево-
го имиджа региона и его репутационного 
капитала. Особую значимость это приоб-
ретает в условиях международных ограни-
чительных мер и санкций, снижающих 
возможность полноценного функциони-
рования на внешних рынках и инвестици-
онную привлекательность, ограничиваю-
щих полноценность коммуникаций и вза-
имодействий, присутствие в международ-
ных экономических отношениях и гло-
бальной информационной среде.  

Практика стратегирования является 
обязательным элементом проактивной мо-
дели управления развитием регионов и 
предполагает в первую очередь наличие 
стратегического планирования в контексте 
парадигмы устойчивого развития, учиты-
вающего не просто увязку целевых компо-
нентов социоэкологоэкономического раз-
вития, но и их системно-ситуативную 
адаптацию в контексте воздействия фак-
торов внешней и внутренней среды.  

Ключевым инструментом такого страте-
гирования выступает система индикатив-
ного управления, предполагающая ис-
пользование разнообразных целевых ин-
дикаторов планирования и мониторинга 
результатов реализации стратегии, харак-
теризующих социально-экономическое 
развитие региона и уровень конкуренто-

способности его субъектов в условиях 
внешнего давления. 

Вопросам стратегирования регионально-
го развития, в частности исследованию ме-
тодов, моделей, информационных источ-
ников, посвящены научные работы  
О. В. Морозова, А. Г. Бирюкова, М. А. Ва-
сильева [14], Е. А. Третьяковой, М. Ю. Оси-
повой [20], В. А. Цыбатова [21], Ю. К. Яко-
влевой [23]. Исследования в области обос-
нования индикаторов устойчивого разви-
тия территорий проводили О. И. Бабина 
[1], И. В. Данилова, И. П. Савельева,  
А. С. Лапо [5], Т. Л. Иванова [7], А. М. Ози-
на, Ю. В. Сергеева [15], Ю. К. Яковлева [23]. 
Вместе с тем исследования информацион-
но-аналитического обеспечения стратеги-
ческого развития территорий и источников 
формирования информационного про-
странства в условиях ограничительных мер 
в научных источниках практически отсут-
ствуют. 

Экономическое развитие страны пре-
терпевает убытки в разных отраслях эко-
номики в связи с политическими и эконо-
мическими ограничениями внешней сре-
ды. К ученым, предметом научных иссле-
дований которых являются данные огра-
ничения, относятся С. Н. Ларин [12],  
Н. В. Тоганова [19], В. П. Кузнецов,  
Е. С. Чурбанова [11], М. А. Положихина 
[17], Р. А. Кайгородов-Хамошин [8],  
А. Н. Омельченко, Е. Ю. Хрусталёв [16]. 

 
Анализ источников  
по стратегированию устойчивого 
развития регионов и механизмам  
его реализации 

Управление территориальной социаль-
но-экономической системой предполагает 
в первую очередь достижение населением 
определенного уровня жизни, соответ-

В 
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ствующего нормальным при существую-
щем уровне развития цивилизации усло-
виям жизни, экономического благополу-
чия, социальной защищенности, культур-
ного развития и безопасности. Кроме того, 
важным фактором жизнеспособности лю-
бой территориальной единицы является 
возможность ее дальнейшего развития. 
Чаще всего под развитием понимается 
прогрессивное изменение в определенной 
сфере, в первую очередь социально-эко-
номической. Любое развитие как процесс 
динамический предполагает переход из 
одного состояния в другое, более совер-
шенное.  

Рассмотрение проблематики стратеги-
рования устойчивого развития регионов и 
механизмов его реализации можно струк-
турировать по таким ключевым направле-
ниям, как: 

 изучение сущности и подходов к со-
циально-экономическому развитию реги-
онов; 

 исследование трендов общественного 
развития в XXI в., формирование вектора и 
приоритетов региональной стратегии в 
контексте парадигмы устойчивого разви-
тия; 

 рассмотрение целей, критериев и 
индикаторов устойчивого развития как 
ключевых в системе стратегирования; 

 определение ключевых элементов и 
особенностей стратегического управления 
на уровне региона; 

 исследование механизмов и инстру-
ментов, обеспечивающих реализацию 
стратегии развития региона. 

Большинство данных вопросов в той 
или иной степени освещается в специаль-
ной литературе. Также есть ряд эмпириче-
ских исследований, направленных на 
оценку уровня стратегического управле-
ния устойчивым развитием регионов.  

В работе А. А. Кужелевой отмечается, 
что согласно стратегии управления разви-
тием региона процессы, происходящие в 
социально-экономической системе, обес-
печивают повышение благосостояния 

населения и усиление региональной кон-
курентоспособности [10]. 

В. А. Цыбатов определяя систему стра-
тегирования, включает в ее состав модель 
деятельности региона, воспроизводящую 
динамику социально-экономических про-
цессов и систему стратегического управле-
ния, которая формирует и отрабатывает 
управленческие решения на модели реги-
она [21]. 

В рамках системного подхода к управ-
лению развитием региона В. В. Смирнов 
отмечает, что такая система представляет 
собой, по сути, взаимодействие субъекта и 
объекта через систему институтов и ин-
струментов управления по поводу сочета-
ния региональных потребностей, возмож-
ностей и общественных интересов; причем 
связующим звеном этой системы является 
информация [18]. 

Также в числе целей социально-
экономического развития регионов могут 
быть снижение социальной асимметрии, 
сокращение доли бедных, охрана окружа-
ющей среды, расширение личных свобод, 
выравнивание возможностей и т. д. 

Таким образом, социально-экономичес-
кое развитие региона предполагает рас-
ширенное воспроизводство всех видов ка-
питала и общественных систем, прогрес-
сивные структурные и качественные изме-
нения в экономике, производительных си-
лах и общественных отношениях, обеспе-
чивающих рост науки, образования, куль-
туры, качества и уровня жизни общества, 
человеческого капитала [24]. 

Традиционными критериями и измери-
телями уровня экономического развития 
являются показатели ВВП и ВНП на душу 
населения, увеличение которых свидетель-
ствует о росте эффективности использова-
ния производственных ресурсов и средне-
го благосостояния граждан определенной 
страны или территории. Но поскольку в 
настоящее время экономические цели рас-
сматриваются только в неразрывной связи 
с социально-гуманитарными, оценка уров-
ня социально-экономического развития 
регионов включает такие критерии, как  
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средняя величина доходов населения, уро-
вень их дифференциации; уровень реаль-
ной заработной платы; уровень психиче-
ского и физического здоровья, средняя 
продолжительность жизни; уровень обра-
зования; величина потребления матери-
альных благ, наличие в домашних хозяй-
ствах товаров длительного пользования; 
состояние сферы здравоохранения; состо-
яние окружающей среды. Это связано с 
тем, что одним из трендов современного 
управления развитием государств, терри-
торий и любых социально-экономических 
субъектов является концепция устойчиво-
го развития.  

Устойчивое развитие – это новая пара-
дигма развития человечества, предполага-
ющая комплексный и системный подход к 
определению и достижению экономиче-
ских, экологических и социальных прио-
ритетов его дальнейшего существования.  

Основными факторами неустойчивости 
в данной концепции рассматриваются те 
негативные тенденции, которые влияют  
как на полноценность дальнейшего обще-
ственного прогресса, так и на сам факт 
нормального существования человеческой 
цивилизации в будущем: рост народонасе-
ления; загрязнение окружающей среды за 
счет отходов жизнедеятельности человека; 
нерациональное использование природ-
ных ресурсов; уничтожение биологическо-
го и культурного разнообразия; рост по-
требления; социальные дисбалансы, нера-
венство; бедность. 

За последние годы человечество объ-
единило усилия в формировании идеоло-
гии развития мира на ближайшие десяти-
летия. Парадигме устойчивого развития 
посвящено большое количество трудов 
отечественных и зарубежных ученых и 
практиков, а также, что важно, она нашла 
воплощение в целом ряде рамочных доку-
ментов международного характера.  

Как отмечает в своей статье профессор 
Т. Л. Иванова, «парадигму устойчивого 
развития можно по праву считать самой 
актуальной, органичной и популярной 
концепцией ХХ и ХХІ столетий» [7. – С. 29]. 

Ключевой идеей парадигмы изначально 
было предотвращение разрушительного 
антропогенного воздействия на биосферу 
в ходе дальнейшего развития человеческой 
цивилизации. Далее она обрела более 
комплексное видение проблем развития 
общества в контексте социо-эколого-
экономического прогресса.  

В понятии «устойчивое развитие» (англ. 
sustainable development) ряд ученых отмечает 
некоторый терминологический диссонанс, 
поскольку устойчивость предполагает со-
стояние равновесия, а любое развитие – 
это динамический процесс, предполагаю-
щий выход из равновесного состояния. 
Здесь имеют значение смысловые оттенки 
перевода, когда наиболее подходящим ва-
риантом для термина sustainable является 
«жизнеспособный». Более корректно назы-
вать такое развитие продолжающимся или 
самодостаточным, не противоречащим 
дальнейшему существованию и развитию 
человечества. 

Согласно определению Е. И. Левиной, 
«устойчивое развитие – процесс измене-
ний, в котором эксплуатация природных 
ресурсов, направление инвестиций, ори-
ентация научно-технического развития, 
развитие личности и институциональные 
изменения согласованы друг с другом и 
укрепляют нынешний и будущий потен-
циал для удовлетворения человеческих 
потребностей и устремлений» [13. – С. 113]. 

Полагая, что устойчивое развитие – это 
процесс управления физическим, природ-
ным и человеческим капиталом, направ-
ленный на сохранение и расширение 
имеющихся у людей возможностей, в 
дальнейшем движении цивилизации, об-
щества, стран и регионов вперед необхо-
димо обеспечивать, как минимум, не 
уменьшение, а по возможности рост во 
времени этих активов. 

Большинство документов по устойчи-
вому развитию имеют статус «мягкого за-
конодательства», декларируют цели и ви-
дение будущего и построены по принципу 
трехуровневой конфигурации «цель – за-
дачи – индикаторы».   
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Соответственно, для мониторинга и 
оценки степени достижения целей необхо-
димо применение системы соответствую-
щих показателей, которые, как правило, 
включают индикаторы и индексы устой-
чивого развития. Они характеризуют со-
стояние, динамику и основные тенденции 
в сфере экономики, окружающей среды и 
социальной жизни в контексте устойчиво-
го развития на уровне систем глобального, 
регионального, национального, локально-
го и отраслевого масштаба. При этом ин-
дексы представляют собой агрегирован-
ные или взвешенные индикаторы, осно-
ванные на других индикаторах или дан-
ных. 

Процесс разработки и совершенствова-
ния индикаторов устойчивого развития 
ведется с 1992 г. и до сегодняшнего дня в 
двух направлениях: разработка новых част-
ных и специальных индикаторов и постро-
ение интегральных. Существуют два под-
хода к разработке системы показателей-
индикаторов: выделение подсистем показа-
телей, которые указывают на основные кри-
терии устойчивого развития (экологиче-
ские, экономические, социальные и инсти-
туциональные); построение агрегирован-
ных индикаторов устойчивости, объединя-
ющих все аспекты в одном показателе. 

Широта возможностей индикаторов 
может быть проиллюстрирована, в частно-
сти, таким интересным примером: показа-
тели Бьесиота (отношение скорости реаги-
рования на угрозу к скорости распростра-
нения этой угрозы) позволяют количе-
ственно оценить устойчивость системы и 
могут быть хорошим индикатором устой-
чивости стран или территорий при угрозе 
распространения коронавирусной инфек-
ции.  

Также интересны для практического 
применения разные модели построения 
индикаторов. Например, модель «давле-
ние – состояние – реакция», положенная в 
основу ряда систем индикаторов, выявляет 
причинно-следственные связи и может 
применяться не только для взаимной 
оценки воздействия экономических, эколо-

гических и социальных факторов на состо-
яние системы, но и на последующие дей-
ствия, решения и институциональные 
преобразования.  

Важным трендом устойчивого развития 
является смена индустриального общества 
постиндустриальным, информационным 
обществом, в котором ключевыми капита-
лообразующими факторами, позволяю-
щими создавать добавленную стоимость, 
становятся информационные ресурсы, не-
материальные активы, знания, творчество, 
человеческий капитал. Происходит изме-
нение структуры общественного произ-
водства с наибольшей концентрацией за-
нятых в нематериальном секторе, индиви-
дуализацией производства и потребления, 
изменением структуры ресурсопотребле-
ния в процессе создания стоимости.   

При стратегировании на любом уровне, 
в том числе и на уровне регионов и терри-
торий, следует исходить из двух ключевых 
взаимосвязанных понятий устойчивого 
развития: понятия потребностей, в том 
числе приоритетных, и понятия ограниче-
ний (обусловленных состоянием техноло-
гии, организацией общества и возможно-
стями окружающей среды) [13]. 

Применительно к региональному уров-
ню устойчивое развитие используется до-
статочно часто, при этом в большинстве 
случаев существующие подходы и индика-
торы просто адаптируются в более ло-
кальном аспекте. Например, А. М. Озина и 
Ю. В. Сергеева, рассматривая региональ-
ную устойчивость, делают акцент на ее 
экономической составляющей, определяют 
устойчивость региональной экономики 
как «способность стабильно выполнять 
развивающие функции при отклоняющем 
воздействии внешних и внутренних фак-
торов и при этом обеспечивать необходи-
мое качество и эффективность результа-
тов» [15. – C. 30]. При этом авторы подчер-
кивают, что устойчивость «достигается в 
результате преодоления негативного воз-
действия внешних и внутренних факторов 
с неодинаковой степенью влияния на раз-
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личных территориях и в разные периоды 
времени» [15. – C. 30]. 

А. М. Озина и Ю. В. Сергеева в своем ис-
следовании акцентируют внимание на 
проблемных вопросах, связанных с поро-
говыми значениями индикаторов регио-
нального устойчивого развития, которые 
должны учитывать специфику социально-
экономического положения в конкретном 
регионе и соответствующим образом 
дифференцироваться [15]. 

При оценке устойчивости региона 
предлагается использовать как общепри-
нятые в мировой практике, так и разрабо-
танные авторские системы индикаторов и 
технологии их мониторинга. Е. А. Третья-
кова и М. Ю. Осипова предлагают сочетать 
статический и динамический подходы в 
оценке регионального развития. «Статиче-
ский подход позволяет оценивать уровень 
устойчивого развития региональной соци-
ально-экономической системы в каждый 
конкретный момент времени при исполь-
зовании метода межрегиональных сравне-
ний. Динамический подход позволяет оце-
нивать сбалансированность динамики тем-
повых характеристик индикаторов как 
внутри социальной, экономической и эко-
логической компонент устойчивого разви-
тия, так и между ними на протяжении 
определенного временного интервала»  
[20. – С. 79]. 

В последние годы субъекты Российской 
Федерации осваивают модель проактивно-
го стратегического управления социально-
экономического развития территорий. 
Оценивая практику такого стратегирова-
ния, необходимо сфокусировать внимание 
на трех его аспектах: стратегическом пла-
нировании, кластеризации социально-
экономического пространства регионов и 
государственно-частном партнерстве. 

Интересный опыт стратегического ре-
гионального планирования для террито-
рий с неопределенным государственным 
статусом приводится в статье С. Н. Гринев-
ской. Автором рассматривается модель 
государственного планирования с учетом 
фактора экономической безопасности [4]. 

Важную роль в управлении региональ-
ным развитием играет система информа-
ционного обеспечения. Она выполняет 
двоякую функцию: с одной стороны, со-
здает комплекс информации для оценки 
степени достижения поставленных целей и 
задач, мониторинга и анализа индикато-
ров устойчивого регионального развития; 
с другой стороны, формирует среду ин-
формационной открытости и имидж про-
зрачности данных о данном регионе, обра-
зовывая репутационный капитал и поло-
жительный образ территории. З. Г. Зай-
нашева и И. Г. Гавриленко подчеркивают 
роль информатизации системы управле-
ния региональным развитием, понимая 
под последней комплекс мер, направлен-
ных на обеспечение функционирования 
информационного пространства во всех 
сферах жизнедеятельности региона в це-
лях повышения уровня регионального со-
циально-экономического развития. При 
этом авторы предлагают комплекс показа-
телей оценки уровня развития информа-
ционного общества в регионе, таких как 
индекс готовности региона к информаци-
онному обществу; ИКТ-инфраструктура; 
ИКТ в государственном и муниципальном 
управлении; ИКТ в сферах образования и 
здравоохранения [6]. 

В статье Ю. К. Яковлевой предлагается 
комплексный подход к моделированию 
системы информационного обеспечения 
индикативного управления региональным 
развитием на базе современных техноло-
гических платформ. Автор подчеркивает 
актуальность использования информаци-
онных технологий «не просто в отдельных 
элементах регионального управления 
(например, в связях с общественностью 
или при мониторинге отдельно взятой 
сферы), а в рамках процесса управления в 
целом, что может быть реализовано по-
средством оптимизации ключевой состав-
ляющей процесса управления – его ин-
формационного обеспечения, рациональ-
ная организация которого позволит пре-
образовать весь процесс управления в це-
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лостный и эффективный механизм» [23. – 
С. 91]. 

Любая система стратегического управ-
ления основывается на понятии стратегии, 
которую, по Генри Минцбергу, можно 
представить в виде пяти «П»: перспектива, 
позиционирование, план, прием (выбор 
амплуа) и поведение (выбор реакции). 

Говоря о системе стратегического 
управления региональным социально-эко-
номическим развитием, опираясь на тео-
рию и практику стратегического менедж-
мента, предлагаем выделить следующие 
этапы стратегирования: 

− определение миссии и видения реги-
она в национальной и мировой системе с 
учетом географических, природных, исто-
рико-культурных, этнических, экономиче-
ских и социогуманитарных особенностей, 
соответствующее позиционирование и 
определение ключевых целей устойчивого 
развития региона; 

− проведение стратегического анализа: 
исследование внешней и внутренней сре-
ды, определение сильных и слабых сторон, 
возможностей и рисков, оценка существу-
ющих и потенциальных конкурентных 
преимуществ, определение драйверов раз-
вития; соответствующая корректировка 
целей; 

− определение целевого имиджа реги-
она на основе оценки его видения разны-
ми группами стейкхолдеров (мировое со-
общество, геополитические союзники, 
экономические партнеры, сопредельные 
территории, акторы рынков, население, 
бизнес, институты власти, институты 
гражданского общества и др.); 

− выбор и согласование системы кри-
териев и показателей, отражающих дости-
жение стратегических целей (использова-
ние общепринятых и разработка специ-
фических для региона показателей, отра-
жающих отдельные аспекты устойчивого 
развития и позволяющих сформировать 
интегральную оценку); 

− определение задач, решение которых 
позволит обеспечить достижение страте-

гических целей, а также соответствующих 
показателей для оценки их решения; 

− определение плана действий и меро-
приятий, позволяющих решить постав-
ленные задачи; 

− формирование системы мониторин-
га индикаторов устойчивого социально-
экономического развития, оперативного 
анализа и контроля отклонений с целью 
корректировки деятельности; создание ме-
ханизмов соответствующего информаци-
онного обеспечения; 

− формирование системы учета ответ-
ственности, распределяющей полномочия 
и закрепляющей ответственность соответ-
ствующих институтов и структур за обес-
печение выполнения целевых показателей.  

 
Анализ источников по проблеме 
оценки зависимости стратегических 
показателей от политических 
и экономических ограничений  
внешней среды 

Как правило, в региональном управле-
нии основным документом, где формиру-
ются стратегические показатели эффектив-
ности развития территории, является Стра-
тегия социально-экономического развития 
(целевая программа), утверждаемая на дол-
госрочный период непосредственно в реги-
онах Российской Федерации. По мнению 
специалистов НИУ «Высшая школа эконо-
мики», экономистов Центра проектного 
менеджмента РАНХиГС, представителей 
Консорциума Леонтьевский центр – AV 
Group, программы стратегического плани-
рования в регионах в сегодняшних эконо-
мических условиях требуют синхрониза-
ции стратегического, портфельного (госу-
дарственного) и бюджетного планирова-
ния [5]. 

В российской практике стратегического 
планирования определение приоритетов и 
направлений развития государства, регио-
на или города в основном происходит ад-
министративным и экспертно-научным 
способами. Административный подход к 
разработке стратегий предусматривает 
подготовку программного документа ра-
ботниками государственных учреждений, 
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например, администрацией или прави-
тельством региона; экспертно-научный – 
привлечение к этому процессу нацио-
нальных и международных научно-иссле-
довательских учреждений. 

В практике стран Европейского союза 
преобладает партнерский подход к разра-
ботке стратегий. Такие программные до-
кументы разрабатываются на основе пуб-
личности, диалога и согласованности ин-
тересов всех заинтересованных сторон. 
Стратегическое планирование на партнер-
ских началах способствует согласованно-
сти и удовлетворению интересов в системе 
взаимоотношений «власть – бизнес – граж-
данское общество». 

Определенность приоритетов и направ-
лений развития региона необходима как 
для жителей и предпринимателей области, 
так и для внешних инвесторов и междуна-
родных доноров. 

В России, как и в странах СНГ и других 
странах постсоветского пространства, 
стратегии разрабатываются преимуще-
ственно на неявном предположении, что 
разработчики обладают необходимой ин-
формацией и методами, которые могут 
быть выполнены в полном объеме от нача-
ла до завершения планирования. Практи-
чески большинство разработанных страте-
гий реализуются декларативно и фор-
мально. Они недостаточно гибко сформу-
лированы, чтобы адаптировать реализа-
цию к изменяющимся обстоятельствам.  

Так, в статье Т. А. Боковой и Т. Г. Кад-
никовой «Некоторые аспекты бюджетного 
планирования и прогнозирования в Рос-
сийской Федерации» рассмотрен состав 
документов стратегического планирова-
ния, соответствующий различным уров-
ням правления (федеральный, региональ-
ный). Также в исследовании авторы рас-
сматривают показатели-индикаторы каче-
ства бюджетного планирования и их зави-
симость от внешних ограничений [2]. 

Недостаточное внимание в стратегиче-
ском планировании регионального разви-
тия уделяется мониторингу и учету посто-
янно меняющихся условий, к которым 

можно отнести политические и экономи-
ческие ограничения внешней среды. 

В рамках разработки стратегического 
плана социально-экономического разви-
тия территории основным инструментом 
управления являются целевые комплекс-
ные программы. По мнению В. В. Смирно-
ва, при их разработке следует учитывать 
показатели эффективности, которые от-
ражают потенциал развития региона (ре-
сурсный, производственный, потребитель-
ский, инфраструктурный, интеллектуаль-
ный, институциональный, инновацион-
ный), а также риски (политические, эко-
номические, социальные, экологические, 
криминальные) [18]. 

Обобщив и исследовав имеющуюся ин-
формацию, можно обозначить ряд поли-
тических и экономических ограничений 
внешней среды: 

1) политические: 
− заморозка переговоров об упроще-

нии визового режима; 
− точечные санкции против конкрет-

ных лиц и совместных мероприятий; 
− приостановка участия России в сам-

мите G8; 
− заморозка активов ряда чиновников 

и бизнесменов (Specially Designated 
Nationals); 

− непризнание рядом стран террито-
рий России; 

− ограничение поставок высокотехно-
логичной специализированной техники, 
оборудования; 

− запрет на продажу технологий осво-
ения арктического шельфа; 

− ограничение зоны действия банков-
ских карт; 

− ограничение финансовой независи-
мости российских банков; 

− ограничение дипломатических от-
ношений; 

− санкции против системных россий-
ских банков и др.; 

2) экономические: 
− прерывание торговых отношений; 
− ограничение торговли вооружением; 
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− приостановка движения товаров 
народного потребления; 

− девальвация рубля; 
− рост потребительских цен; 
− экономические санкции в банковской 

сфере (ограничение доступа к депозитам и 
кредитам); 

− запрет на операции с валютой; 
− эмбарго на экспорт в Россию техники 

двойного военно-гражданского назначе-
ния и предоставления связанных с ними 
услуг; 

− санкции против отдельных нефтя-
ных компаний; 

− ограничительные меры в отношении 
отдельных предприятий газовой отрасли; 

− прекращение обслуживания между-
народных платежных систем; 

− сокращение клиентского портфеля 
банков; 

− запрет отдельным европейским ком-
паниям финансировать проекты инфра-
структуры, в том числе транспортные, те-
лекоммуникационные и энергетические, 
связанные с нефтегазовой отраслью; 

− запрет европейским финансовым 
компаниям осуществлять операции с цен-
ными бумагами (со сроком погашения бо-
лее 90 дней), выпущенными после 1 авгу-
ста 2014 г. российскими контрагентами с 
участием государства в капитале более 50% 
(СберБанк, Внешторгбанк, Газпромбанк, 
Внешэкономбанк, Россельхозбанк и др.). 

Неоспоримым также является факт, что 
внешние ограничения, в том числе санк-
ции, подразумевают не только экономиче-
скую и политическую составляющую, но и 
имеют «эффект реноме», так называемый 
эффект памяти [19].  

Следует отметить, что исследований в 
области проблем оценки зависимости 
стратегических показателей от политиче-
ских и экономических ограничений внеш-
ней среды в научных кругах очень мало. 
Так, например, А. Н. Омельченко и  
Е. Ю. Хрусталёв предложили использовать 
индекс интенсивности санкций. Авторы в 
своем исследовании отмечают: «В подав-
ляющем большинстве случаев точно опре-

делить их эффект крайне сложно по при-
чине огромного количества факторов, од-
новременно влияющих (прямо и косвенно) 
на макроэкономические показатели. Зача-
стую анализ строится на агрегированных 
данных по международной торговле с 
санкционируемой страной, динамике ВВП 
до и после введения санкций, при этом в 
модель зачастую вводится бинарная 
dummy-переменная» [16. – С. 63]. 

К. Дрегер с соавторами [24] оценивали 
эффект санкций на обменный курс рубля 
на основе модели векторной авторегрес-
сии. Анализ показал, что в основном ди-
намику рубля определяют колебания цены 
на нефть, а не экономические санкции. 

О. В. Морозов, А. Г. Бирюков и М. А. Ва-
сильев, рассматривая вопрос методологии 
и практики стратегического планирования 
в Российской Федерации, предлагают в 
процессе прогнозирования отдельно учи-
тывать конъюнктурные (внешние) фак-
торы в части оценки внешнеэкономиче-
ских условий, а также прочие факторы 
(стабильные, предсказуемые и управляе-
мые) [14].  

В системе регионального управления не 
менее важными, помимо вопросов эконо-
мического развития, являются проблемы 
социального развития. Так, в своем иссле-
довании И. В. Чернов, А. Б. Шелков и  
Л. В. Богатырева предприняли попытку 
проанализировать важные проблемы 
управления обеспечением социальной 
стабильности. Одна из таких проблем – 
угроза национальной безопасности вслед-
ствие роста враждебности со стороны за-
падных стран (попытка расшатать россий-
ское общество изнутри). Авторы предла-
гают использовать методологии сценарно-
го анализа (сценарный анализ и оценка 
угроз социальной стабильности) и имита-
ционного моделирования (разработан и 
предложен программный комплекс), поз-
воляющие в условиях ограниченности 
информации и неопределенности управ-
лять социальной безопасностью, а также 
анализировать эффективность противо-
действия или «парирования» угроз [22]. 
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В публикации О. И. Бабиной автором 
рассмотрена система показателей соци-
ально-экономического развития Краснояр-
ского края, в частности исследуются две 
группы показателей (экономические и со-
циальные). В рамках группы экономиче-
ских показателей в программе региональ-
ного развития заложены следующие под-
группы показателей: финансы и инвести-
ции, добыча полезных ископаемых, обра-
батывающие производства, предприятия и 
организации; в рамках группы показате-
лей социального развития – население, 
уровень жизни населения, образование, 
здравоохранение и культура [1]. 

В научных исследованиях российских 
ученых в части планирования и оценки 
стратегического регионального развития 
рассматриваются два основных подхода – 
ресурсный и целевой. Если традиционный 
ресурсный подход основан на грамотном 
управлении ресурсами, то современный 
целевой подход направлен на возможное 
использование имеющихся региональных 
ресурсов в достижении целевых ориенти-
ров региона и впоследствии на оценку их 
целевой эффективности.  

В статье Т. В. Голощаповой особое вни-
мание уделено разработке показателей 
стратегического потенциала региона, та-
ких как коэффициент эффективности 
стратегического управления, коэффици-
ент стратегического использования ресур-
сов и др. В то же время автор указывает на 
необходимость корректировки стратегиче-
ских региональных показателей с учетом 
влияния различных факторов и внешних 
ограничений [3]. 

Экономическое развитие региона не 
только оценивается в разрезе макро- и ме-
зоэкономических позиций, но и рассмат-
ривается в неразрывной связи развития 
отдельно взятых отраслей экономики, осо-
бенно стратегически важных для того или 
иного региона. Так, например, как в целом 
для России, так и для большинства регио-
нов Российской Федерации стратегически 
важной отраслью является промышлен-
ность, которая также претерпевает изме-

нения от введения санкций и внешних 
ограничений.  

В научной публикации В. П. Кузнецова 
и Е. С. Чурбановой рассмотрены вопросы 
и проблемные аспекты стратегических 
внутрифирменных источников стратеги-
ческого развития промышленных пред-
приятий в условиях санкций [11]. 

 
Анализ источников по методикам  
диагностики состава и содержания 
показателей стратегического  
развития регионов 

Федеральный закон от 28 июня 2014 г. 
№ 172-ФЗ «О стратегическом планирова-
нии в Российской Федерации» определяет 
правовые основы стратегического плани-
рования в России, структуру системы стра-
тегического планирования, принципы, за-
дачи, состав участников, их полномочия, 
состав документов на федеральном уровне 
и на уровне субъектов Российской Феде-
рации. В законе прописаны цели и задачи 
мониторинга и контроля за процессами 
стратегического развития. При этом цели 
и результаты социально-экономического 
развития характеризуются количествен-
ными или качественными показателями, 
однако состав показателей стратегического 
развития не определен. 

В 2016 г. Высшая школа экономики 
опубликовала текст доклада о состоянии 
методического обеспечения стратегиче-
ского планирования в Российской Федера-
ции, где был проведен углубленный ана-
лиз состояния системы стратегического 
планирования и ее организационно-мето-
дического обеспечения, выявлены про-
блемные зоны на федеральном и регио-
нальном уровнях, препятствующие ее реа-
лизации, сформулированы предложения 
по совершенствованию нормативно-пра-
вовой базы в сфере стратегического пла-
нирования.  

Один из выводов доклада указывает на 
слабое методическое обеспечение доку-
ментов стратегического планирования и 
отсутствие единых подходов к методам 
прогнозирования, что «приводит к не-
оправданным в масштабах государства за-
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тратам и негарантированному качеству 
всей системы»1. 

В отечественной научной литературе 
встречается немного публикаций, посвя-
щенных проблемам стратегического пла-
нирования регионов Российской Федера-
ции. По нашему мнению, в основу мето-
дического обеспечения документов страте-
гического планирования должна быть по-
ложена методология сбалансированной 
системы показателей.  

Еще в 2003 г. основоположники системы 
сбалансированных показателей Р. Каплан 
и Д. Нортон в своей книге «Стратегиче-
ские карты. Трансформация нематериаль-
ных активов в материальные результаты» 
показали, что карты сбалансированных 
показателей могут применяться для орга-
низаций государственного сектора. Они 
привели пример составления сбалансиро-
ванной карты для Управления экономиче-
ского развития Министерства торговли 
США [9]. 

Составление плана стратегического раз-
вития в виде карты сбалансированных по-
казателей имеет свои преимущества: 
‒  теория составления сбалансирован-

ных карт изучена и апробирована многи-
ми компаниями и организациями мира и 
Российской Федерации; 
‒  карта может состоять из взаимосвя-

занных разделов, называемых в классике 
«финансы», «клиенты», «бизнес-процес-
сы», «обучение, персонал и инновации», 
однако количество и названия разделов 
могут варьироваться; 
‒  каждый раздел стратегической карты 

содержит несколько задач, которые могут 
быть сгруппированы в подмножества и 
поделены на подзадачи; для нужд плани-
рования и контроля задачи и подзадачи 
наделяются показателями, которые могут 
быть идентифицированы и измерены; 
‒  карта сбалансированных показателей 

может быть подвержена декомпозиции,  

                                                
1 URL: http://doc.knigi-x.ru/22raznoe/354341-1-
strategicheskoe-planirovanie-rossiyskoy-federacii-
sostoyanie-metodicheskogo-obespecheniya- 
analiticheskiy-do.php 

т. е. могут быть составлены карты для под-
разделений организации и даже для от-
дельных сотрудников.  

В Российской Федерации некоторые ре-
гионы уже применяли карты сбалансиро-
ванных показателей в качестве составных 
частей стратегий развития регионов. 
Например, в 2014 г. Дума города Томска 
опубликовала Стратегию социально-
экономического развития муниципального 
образования «Город Томск» до 2030 года2. 
Документ содержит карту сбалансирован-
ных показателей региона, объединяющую 
73 показателя по отдельным задачам, 
сгруппированным в три направления:  

− широкие возможности для самореа-
лизации горожан; 

− комфортная городская среда; 
− рост благосостояния населения на 

основе инновационного развития эконо-
мики. 

 
Заключение 

Выработанные экономической наукой 
приемы стратегического анализа и ме-
неджмента могут быть с успехом примене-
ны для стратегического управления реги-
онами Российской Федерации. При разра-
ботке, реализации и контроле выполнения 
стратегии развития региона необходимо 
учитывать не только традиционные огра-
ничения и возможности, исходящие из 
внешней среды, но и специфические огра-
ничения в условиях санкций со стороны 
западных стран. Анализируя источники по 
составу и структуре показателей стратеги-
ческого развития регионов, можно сделать 
вывод, что системы показателей развития 
регионов России довольно громоздки  
(от сотни и выше) и нуждаются в доработ-
ке по направлениям социально-экономи-
ческой целесообразности, управленческой 
контролируемости, возможности монито-
ринга. 

                                                
2 URL: https://www.admin.tomsk.ru/pgs/2ph 
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РОЛЬ КРУПНОГО БИЗНЕСА  
В РАЗВИТИИ ТЕРРИТОРИЙ  

(на примере металлургических корпораций России) 
 

М. К. Малышев 
Вологодский научный центр Российской академии наук, 

Вологда, Россия 
 
В статье автором предпринята попытка исследовать место корпораций черной металлургии в региональном 
развитии. За исследуемый период с 2012 по 2019 г. металлургические комбинаты Вологодской (ПАО «Север-
сталь»), Челябинской (ПАО «ММК») и Липецкой (ПАО «НЛМК») областей наращивали объемы выплавки 
стали на 12,1, 1,8 и 5,3% соответственно. Данные предприятия играют доминирующую роль в формирова-
нии налога на прибыль в этих регионах, особенно ПАО «НЛМК», средний удельный вес налога на прибыль 
которого в общих поступлениях налога на прибыль Липецкой области составлял 57,9%. Анализ расчетов 
металлургических комбинатов с бюджетной системой Российской Федерации показал рост налоговых по-
ступлений как в бюджет региона, так и в федеральный бюджет. Одна из причин такой динамики, помимо 
двукратного роста выручки, – внушительный объем прибыли до налогообложения, полученный комбина-
тами в период с 2016 по 2019 г. Исследуемые металлургические комбинаты обеспечивают рабочими местами 
более 100 тыс. человек. Все без исключения компании являются социально-ответственными предприятиями. 
В основе их социальной политики заложены такие цели, как охрана здоровья и создание комфортных усло-
вий для персонала, сохранение экологической обстановки в регионе и ресурсосбережение, участие в соци-
альных проектах – строительстве спортивных объектов, финансировании культурно-образовательных меро-
приятий. Основные результаты исследования могут быть полезными для лиц, принимающих решения в 
области эффективного взаимодействия крупного бизнеса и органов власти.  
Ключевые слова: крупный бизнес, крупная корпорация, металлургический комплекс, развитие региона, соци-
альная ответственность. 

 

THE ROLE OF BIG BUSINESS  
IN THE DEVELOPMENT OF TERRITORIES 

(Illustrated by Steel-Making Corporations of Russia) 
 

Mikhail K. Malyshev  
Vologda Research Center of the Russian Academy of Sciences, 

Vologda, Russia 
 

The author tries to investigate the role of ferrous metallurgy in the regional development. From 2012 to 2019 steel-
making works of the Vologda region (‘Severstal’), Chelyabinsk region (‘MMK’) and Lipetsk region (‘NLMK’) 
increased the volume of steel production by 12.1, 1.8 and 5.3%, respectively. These enterprises play a dominant role 
in shaping profit tax in these regions, especially ‘NLMK’, whose average specific weigh of the profit tax in its total 
amount in the Lipetsk region made up 57.9%. Analysis of steel-making works’ settlements with the budget system of 
the Russian Federation showed a growth in tax receipts both to the budget of the region and to the federal budget. It 
can be explained by the fact that besides a twofold rise in earnings is a serious amount of profit before taxation 
obtained by the company within the period from 2016 to 2019. These steel-making works provide jobs for more than 
100,000 people. All these companies are socially responsible, which includes such goals as health protection and 
creation of comfortable conditions for workers, safeguarding ecological situation in the region and resource-saving, 
participation in social projects, such as construction of sport facilities, financing of cultural and educational events. 
Key findings of the research could be useful for decision-makers in the field of effective interaction of big business 
and bodies of power. 
Keywords: big business, big corporation, steel-making works, region development, social responsibility. 
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опреки общему мнению о том, что 
малый и средний бизнес является 
опорой экономики, создающей здо-

ровую конкуренцию, рабочие места, а 
также технологические достижения, рос-
сийская реальность такова, что именно 
субъекты крупного бизнеса являются ло-
комотивом экономического развития стра-
ны. Даже несмотря на большой удельный 
вес малого и среднего бизнеса в структуре 
ВВП развитых стран, таких как США, Гер-
мания, Япония и Корея, крупные корпо-
рации в этих странах играют роль защит-
ного каркаса всей экономики. По данным 
Росстата, по состоянию на 2018 г. доля 
крупного бизнеса в ВВП России составляла 

79,8%, что намного больше данного пока-
зателя у США, Японии, Германии и Вели-
кобритании, где этот показатель варьиру-
ется от 37 до 44%. Исходя из этого пробле-
ма изучения роли крупного бизнеса в Рос-
сии будет всегда актуальна как в масшта-
бах страны, так и в рамках отдельных ре-
гионов Российской Федерации [11]. На 
рис. 1 показаны данные, характеризующие 
долю субъектов крупного бизнеса в струк-
туре ВВП развитых стран и России.  
В силу отсутствия данных по некоторым 
странам за 2018 г. информация приведена 
по 2017 г. В 2018 г. доля крупного бизнеса в 
ВВП России еще больше возросла, что про-
тиворечит тенденции развитых стран. 

 

 
 

Рис. 1. Доля субъектов крупного бизнеса в структуре ВВП  
развитых стран за 2017 г. (в %) 

 
Источник: URL: http://stolypin.institute/novosti/sektor-malogo-i-srednego-predprinimatelstva-rossiya-i-mir/ 

 
Как видно из рис. 1, наименьший 

удельный вес крупного бизнеса в структу-
ре ВВП принадлежит Италии (32%), а 
среднее значение по исследуемым странам 
составило 45,8%. Все это свидетельствует о 
том, что условия для развития малого и 
среднего предпринимательства в этих 
странах благоприятные. 

Исследованием роли крупного бизнеса 
как в экономике страны, так и в экономике 
отдельно взятого региона занимались мно-
гие отечественные авторы, такие как  
Т. А.  Пикалова [16], А. О. Егорова,  
В. П. Кузнецов, А. А. Севрюкова [8],  
М. И. Масленников [15], И. Ф. Пинаева [17], 

О. Л. Воронин, Н. А. Ипполитова,  
Л. М. Корытный [4], Н. Х. Курбанов,  
А. Б. Каландаров [13], А. В. Алешин [1],  
Н. Н. Годунова [5], В. А. Гуринов [6],  
О. Б. Иванов [9], Л. Ю. Ревинская [19],  
В. И. Курганский [14], Д. В. Андреев [2],  
Н. И. Антипина [3]. 

Вопросом вовлечения финансовых ре-
сурсов крупных корпораций в социально-
экономический потенциал российских ре-
гионов занималась Е. В. Добролежа. В ее 
исследовании отмечается, что крупный 
бизнес представляет собой важнейшую 
финансовую составляющую трансформа-

В 
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ционных изменений в региональной эко-
номике [7].  

Вклад предприятий металлургической 
отрасли в развитие территории изучала  
Е. Д. Разгулина. Особое внимание она уде-
ляла социальной ответственности крупных 
металлургических корпораций и социаль-
ным проектам, которые реализовали эти 
корпорации. В ее работе отмечена их су-
щественная роль в формировании регио-
нальных бюджетов [18]. 

Исследованием экономических и соци-
альных функций крупного бизнеса на 
примере Ростовской области занималась  
В. В. Кижикина. Автор отмечает немало-
важную роль крупного бизнеса в осу-
ществлении экономической и социальной 
политики, особенно в случаях, когда биз-
нес функционирует успешно, поскольку 
это напрямую отражается на качестве и 
уровне жизни населения региона [10]. 

Исследование влияния крупного бизне-
са на инвестиционный потенциал и биз-
нес-инфраструктуру регионов проводила 
Г. Р. Сафина. Автор приходит к выводу, 
что именно крупный бизнес за счет своих 
финансовых ресурсов занимается модер-

низацией промышленной инфраструкту-
ры региона. По ее мнению, роль крупных 
компаний состоит в способности брать на 
себя ответственность за технологические 
нововведения и финансовые риски при 
осуществлении инфраструктурных обнов-
лений [20]. 

Вопросы развития крупного бизнеса в 
депрессивных регионах рассматривали в 
своей работе Ю. В. Кузнецов, Е. М. Анохи-
на и Е. В. Мелякова. Авторами оценивается 
роль крупного бизнеса в регионах с низ-
ким уровнем доходов. В связи с тем что 
крупные предприятия имеют большой 
удельный вес в доходах этих регионов, ав-
торы считают, что необходимо разрабо-
тать федеральные государственные про-
граммы по поддержке крупных предприя-
тий, а также реформировать администра-
тивно-территориальные единицы за счет 
объединения регионов с высоким уровнем 
социально-экономического развития [12]. 

Для определения значимости крупных 
металлургических корпораций в развитии 
территорий для начала необходимо рас-
смотреть их производственные показатели 
(табл. 1).  

 
Т а б л и ц а   1   

Производство стали металлургическими комбинатами с 2012 по 2019 г.* 
 

Период 

ПАО «Северсталь», 
Вологодская область 

ПАО «ММК», 
Челябинская область  

ПАО «НЛМК»,  
Липецкая область 

Тыс. т 
Темп роста, 

% 
Тыс. т 

Темп роста, 
% 

Тыс. т 
Темп роста, 

% 

2012 10 566 93,8 12 247 104,5 14 902 123,9 

2013 10 651 100,8 11 941 97,5 15 429 103,5 

2014 10 851 101,9 13 031 109,1 15 904 103,0 

2015 10 855 100,0 12 236 93,9 15 912 100,1 

2016 10 891 100,3 12 544 102,5 16 608 104,4 

2017 11 651 106,9 12 860 102,5 17 113 103,0 

2018 12 039 103,3 12 660 98,5 17 606 102,8 

2019 11 847 98,4 12 463 98,4 15 696 89,2 

Всего за  
2012–2019 

89 351 х 99 982 х 129 170 х 

В среднем за 
2012–2019 

11 169 100,7 12 498 100,9 16 146 103,7 

2019 к 2012, % 112,1 104,9 101,8 94,2 105,3 72,0 
____________________ 
* Составлено по данным производственных отчетов металлургических корпораций. 
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Как видно из табл. 1, производство ста-
ли в период с 2012 по 2019 г. увеличива-
лось. Максимальный прирост в выплавке 
стали наблюдался у ПАО «Северсталь» 
(+12,1%), на втором месте – ПАО «НЛМК» 
(+5,3% за период), у ПАО «ММК» прирост 
составил 1,8%. Помимо стали предприятия 
также выпускают чугун, горячекатаный и 
холоднокатаный прокат. Данные метал-
лургические комбинаты являются круп-
нейшими поставщиками на рынке в своем 
регионе, полностью покрывая потребность 
региона в металлопродукции. 

Выручка исследуемых металлургиче-
ских комбинатов за восьмилетний период 

увеличилась в 2 раза у ПАО «Северсталь», 
а у магнитогорского и липецкого комби-
натов выросла на 80%. Главной причиной 
увеличения выручки был интенсивный 
рост курса доллара США к рублю, кото-
рый доходил до 83,6 рублей в 2016 г. 

Поскольку все металлургические комби-
наты являются экспортно ориентирован-
ными, перевод валютной выручки в рубле-
вую при падении курса национальной ва-
люты благоприятно сказался на объеме 
рублевой выручки. Увеличение производ-
ства самой стали повлияло не так сильно на 
выручку, как рост курса доллара (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Динамика курса доллара с 2012 по 2019 г. (в руб.) 

 
Составлено по данным Центрального банка Российской Федерации. 

 
Положительной тенденцией являлся 

многократный рост поступлений налога 
на прибыль в консолидированный бюджет 
Российской Федерации. В 2019 г. ПАО «Се-
версталь» заплатило в консолидированный 
бюджет в 10,7 раза больше, чем в 2012 г., 
ПАО «ММК» – в 8,8 раза и ПАО «НЛМК» – 
в 4,6 раза, однако в 2018 г. объем налога на 
прибыль от комбинатов был максималь-
ным за период. Основной причиной таких 
налоговых поступлений, помимо двукрат-
ного роста выручки, было сокращение 
удельного веса себестоимости в структуре 
выручки за счет проведенной модерниза-
ции, а также большой объем прибыли до 
налогообложения, полученной в 2016– 
2019 гг. (табл. 2). 

Что касается поступлений налога на 
прибыль в бюджеты регионов базирования 
от металлургических комбинатов, то их 
величина выросла в 18,8 раза у ПАО «Се-
версталь», в 8,3 раза у ПАО «ММК» и в  
2,9 раза у ПАО «НЛМК». При этом доля 
комбината в общих поступлениях налога 
на прибыль региона базирования выросла 
с 6,3 до 49,1% у Северстали, с 9,0 до 29,7% у 
ММК и с 41,8 до 58,7% у НЛМК. Также 
важно отметить, что средний удельный вес 
ПАО «НЛМК» в общих поступлениях 
налога на прибыль за 8 лет составил 57,9%, 
что в 2,4–2,6 раза больше среднего удель-
ного веса металлургических корпораций 
Вологодской и Челябинской областей 
(табл. 3). 
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Т а б л и ц а  2  
Выручка и поступления налога на прибыль в консолидированный бюджет*  

от металлургических комбинатов с 2012 по 2019 г.** (в млн руб.) 
 

Период 

ПАО «Северсталь»,  
Вологодская область 

ПАО «ММК»,  
Челябинская область 

ПАО «НЛМК»,  
Липецкая область 

Выручка 
Налог на 
прибыль 

К 
выручке, 

% 
Выручка 

Налог на 
прибыль 

К 
выручке, 

% 
Выручка 

Налог на 
прибыль 

К 
выручке, 

% 

2012 223 611 1 576 0,7 243 059 1 958 0,8 240 123 4 648 1,9 

2013 212 898 1 339 0,6 224 642 0 0,0 225 492 5 324 2,4 

2014 233 634 2 219 0,9 266 478 143 0,1 262 742 9 622 3,7 

2015 278 610 1 955 0,7 314 115 10 981 3,5 318 585 15 973 5,0 

2016 305 306 4 404 1,4 339 111 15 552 4,6 335 238 13 667 4,1 

2017 359 530 11 411 3,2 392 782 15 959 4,1 411 806 15 850 3,8 

2018 432 772 17 831 4,1 458 218 24 674 5,4 493 829 27 266 5,5 

2019 457 588 16 790 3,7 434 869 17 238 4,0 421 816 21 374 5,1 

Всего за 
2012–
2019 

2 503 949 57 525 х 2 673 274 86 505 х 2 709 631 113 724 х 

В 
среднем 
за 2012–
2019 

312 994 7 191 1,9 334 159 10 813 2,8 338 704 14 216 3,9 

2019 к 
2012, 
раз 

2,0 10,7 5,3 1,8 8,8 5,0 1,8 4,6 2,7 

____________________ 
* В федеральный бюджет и консолидированные бюджеты субъектов Российской Федерации. 
** Составлено по данным ФНС России по Вологодской, Челябинской и Липецкой областям и финансовых отчетов метал-
лургических корпораций. 

 
Т а б л и ц а  3 

Поступления налога на прибыль в бюджеты субъектов Российской Федерации  
от металлургических комбинатов с 2012 по 2019 г.* 

 

Период 
ПАО «Северсталь», 

Вологодская область 
ПАО «ММК»,  

Челябинская область 
ПАО «НЛМК»,  

Липецкая область 

Млн руб. Доля, %** Млн руб. Доля, %** Млн руб. Доля, %** 

2012 685 6,3 1 762 9,0 4 034 41,8 

2013 765 12,9 0 0 4 215 45,7 

2014 605 8,0 129 0,6 8 102 61,5 

2015 357 5,4 9 883 30,1 13 063 72,5 

2016 2 588 22,6 13 997 37,6 10 250 58,4 

2017 5 468 35,4 13 585 30,0 9 722 56,1 

2018 13 440 54,0 20 947 38,0 17 087 68,2 

2019 12 909 49,1 14 622 29,7 11 929 58,7 

Всего за 2012–2019 36 817 х 74 925 х 78 402 х 

В среднем за  
2012–2019 

4 602 24,2 9 366 21,9 9 800 57,9 

2019 к 2012, раз 18,8 7,8 8,3 3,3 2,9 1,4 

____________________ 
* Составлено по данным ФНС России по Вологодской, Челябинской и Липецкой областям. 
** Доля комбината в общих поступлениях налога на прибыль в бюджет области. 

 
Относительно низкий рост величины 

налога на прибыль от ПАО «НЛМК» в 
бюджет Липецкой области объясняется 
стабильностью его выплат в период с  
2012 по 2014 г., а также тем фактом, что 

2013 и 2014 гг. у магнитогорского комбина-
та были убыточными. ПАО «Северсталь» 
понесло большие расходы в 2014 г. в связи 
с продажей производственных активов 
Dearborn и Columbus в Северной Америке. 
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При этом свои расходы компания перенес-
ла на совокупный финансовый результат, 
что позволило сделать благодаря разреше-

нию правительства с 2012 г. создавать кон-
солидированные группы налогоплатель-
щиков (табл. 4). 

 
Т а б л и ц а   4  

Динамика прибыли и убытка до налогообложения  
и рентабельности металлургических комбинатов с 2012 по 2019 г.* 

 

Период 

ПАО «Северсталь», 
Вологодская область 

ПАО «ММК», 
Челябинская область 

ПАО «НЛМК», 
Липецкая область 

Прибыль, 
млн руб. 

Рентабель-
ность, % 

Прибыль, 
млн руб. 

Рентабель-
ность, % 

Прибыль, 
млн руб. 

Рентабель-
ность, % 

2012 16 341 7,3 11 399 4,7 24 223 10,1 

2013 9 170 4,3 –58 625 х –10 374 х 

2014 –37 710 х –2 067 х 23 305 8,9 

2015 44 261 15,9 38 462 12,2 58 166 18,3 

2016 106 522 34,9 83 165 24,5 47 317 14,1 

2017 146 040 40,6 84 257 21,5 122 633 29,8 

2018 138 430 32,0 96 605 21,1 136 408 27,6 

2019 119 713 26,2 68 750 15,8 95 798 22,7 

Всего за  
2012–2019 

542 767 х 321 946 х 497 476 х 

В среднем за 
2012–2019 

67 846 23,0 40 243 16,6 62 185 18,8 

2019 к 2012, раз 7,3 3,6 6,0 3,4 4,0 2,2 

____________________ 
* Составлено по данным финансовых отчетов металлургических корпораций. 

 
Таким образом, роль крупных метал-

лургических корпораций заключается в 
формировании большого удельного веса 
налога на прибыль в данных регионах, 
что, безусловно, благоприятно сказывается 
на развитии территории. 

Учитывая масштабы данных комбина-
тов, все компании без исключения являются 
крупнейшими работодателями в своем ре-
гионе. Так, например, в 2019 г. среднеспи-
сочная численность персонала в дивизионе 
«Северсталь Российская Сталь» составляла 
36 722 сотрудника, что на 1,3% больше по 
сравнению с 2018 г.1 Среднесписочная чис-
ленность персонала ПАО «ММК» в 2019 г. 
составляла 17 663 человека2, численность 
персонала ПАО «НЛМК» – 52,8 тыс. чело-
век3. 

Значимость металлургических комби-
натов в развитии регионов также проявля-

                                                
1 URL: https://www.severstal.com/files/37178/  
Severstal_annual_report_RUS_2019.pdf 
2 URL: http://mmk.ru/upload/iblock/bf3/Annual_ 
Report_2019_RusW2.pdf 
3 URL: https://nlmk.com/upload/iblock/238/NLMK_ 
book_RU.pdf 

ется в реализации ими социальных проек-
тов. Поскольку данные предприятия обла-
дают большими объемами выручки, кото-
рые многократно превышают объемы го-
довых бюджетов регионов, в которых они 
находятся, их финансовых ресурсов 
вполне достаточно для осуществления со-
циальной ответственности – как внутрен-
ней (улучшение условий труда для персо-
нала, возможность карьерного роста и по-
вышения квалификации), так и внешней 
(финансирование социально значимых 
проектов и мероприятий, спонсорство 
спортивных клубов, благотворительные 
расходы, сохранение экологической ситу-
ации в регионе на должном уровне). 

Все без исключения комбинаты публи-
куют отчеты о корпоративной социальной 
ответственности на своих официальных 
сайтах. Более подробная информация о 
реализованных социальных проектах и 
мероприятиях отражена в табл. 5. Несмот-
ря на перечисленные реализованные со-
циальные мероприятия, это далеко не весь 
их перечень.  
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Т а б л и ц а   5   
Социально ориентированные проекты металлургических комбинатов 

в 2018–2019 гг.* 
 

Название комбината Реализованные проекты 

ПАО «Северсталь»,  
Вологодская область  
 

 Расходы на благотворительность в 2018 г. составили 1 864 млн рублей. 

 В городе Череповце реконструирован фонтан, затраты составили 80 млн рублей. 

 Приобретено медицинское оборудование для медицинского комплекса «Родник». 

 Комбинат поддерживает проект «Музеи Русского Севера» и театральные фестивали. 

 Всего за 2018 г. предприятие поддержало около 100 мероприятий в области культуры и 
искусства в 17 регионах России. 

 Благодаря социальной программе «Дорога к дому», около 16 тыс. человек получили раз-
личные виды социальной психологической и гуманитарной помощи; 1 247 семей обеспе-
чены безопасным условием проживания для несовершеннолетних; 2 313 детей остались 
жить и воспитываться в родных семьях; у 1 315 подростков снижен риск совершения пра-
вонарушений. 

 Социальные и благотворительные инвестиции предприятия в 2019 г. составили 2,9 млрд 
рублей, что на 200 млн больше величины 2018 г. 

 Затраты на охрану труда и производственную безопасность в 2019 г. составили 4,1 млрд 
рублей, что на 300 млн меньше показателей 2017 и 2018 гг. 

ПАО «ММК»,  
Челябинская область  
 

 Благотворительный фонд «Металлург» поддержал 29 промышленных предприятий 
Челябинска и Магнитогорска. Общая сумма пожертвований составила 682,2 млн рублей. 

 Комплексная программа «Забота» ориентирована на 30 тыс. человек, к которым от-
носятся пенсионеры промышленных предприятий, малообеспеченные категории граждан, 
а также инвалиды города Магнитогорска. Затраты по данной программе составили 322 млн 
рублей. 

 По комплексной программе «XXI век – детям Южного Урала» было инвестировано  
192 млн рублей. Программа включает социальную поддержку семей, потерявших кор-
мильца, стимулирование рождаемости, охрану материнства и детства, поддержку много-
детных семей. 

 Комбинат спонсирует санатории и базы отдыха, вкладывает в развитие детского оздоро-
вительно-образовательного комплекса, поддерживает хоккейный клуб «Металлург» и бас-
кетбольный спортивный клуб «Динамо». 

 Затраты комбината на проведение культурных мероприятий составили 69 млн рублей. 

 В 2019 г. комбинат направил 885 млн рублей на финансирование социального пакета и 
льготных гарантий для работников, при этом средние затраты на одного работника в год 
выросли до 50 349 рублей (в 2018 г. – 42 703 рубля). 

 Предприятием было направлено 38 млн рублей на реализацию программы поддержки 
материнства и стимулирования рождаемости в 2019 г. 

 Затраты комбината на содержание и поддержку дворцов культуры составили 113 млн 
рублей 

ПАО «НЛМК»,  
Липецкая область 
 

 В 2018 г. комбинат инвестировал 2,7 млрд рублей на социальную сферу. 

 Предприятием выделено 64 млн рублей на развитие массового и детского спорта. 

 В 2018 г. на развитие науки и образования в регионах базирования было выделено 53 млн 
рублей, что составляет 18% от общего объема инвестиций во внешней социальной про-
грамме комбината. 

 31% от общей суммы инвестиций во внешние социальные программы расходуется на 
поддержку ветеранов и пенсионеров. 

 В 2019 г. объем социальных инвестиций составил 5,7 млрд рублей. 

 571 млн рублей инвестирован во внешние социальные программы. 

 59 млн рублей выделено на поддержку науки и образования. 

 22 млн рублей выделено на поддержку культуры и искусства. 

 В 2019 г. комбинат поддержал проведение молодежного театрального фестиваля. На 
организацию фестивальных мероприятий был выделен 1 млн рублей 

____________________ 
* Составлено по данным отчетов о корпоративной социальной ответственности металлургических корпораций. 

 
Важная цель металлургических комби-

натов в регионе – поддержание благопри-
ятной экологической обстановки, посколь-
ку именно эти предприятия несут самую 
большую нагрузку на окружающую среду 

в своем регионе. В качестве снижения 
негативного влияния от работы произ-
водств на окружающею среду компаниями 
было реализовано множество проектов с 
крупными объемами инвестиций (табл. 6). 
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Т а б л и ц а   6  
Мероприятия металлургических комбинатов, направленные на улучшение  

экологической обстановки в 2018–2019 гг. 
 

Название комбината Реализованные проекты 

ПАО «Северсталь», 
Вологодская область  
 

 Комбинат снизил выбросы пыли в атмосферу и в производственные помещения за счет 
переоборудования электростатического фильтра. 

 Предприятие модернизировало систему газоудаления сталеплавильных печей. 

 Переоборудован участок газоочистки доменных печей, что позволило снизить выброс 
отходов в водоемы. 

 В период с 2016 по 2018 г. за счет проектировки новой коксовой батареи удалось сокра-
тить выбросы пыли примерно на 690 тонн в год при росте производства кокса. 

 Реконструирована третья доменная печь, что позволило перейти на автоматизирован-
ный и экологичный процесс производства чугуна. 

 Затраты на природоохранную деятельность компании в 2019 г. составили 3,8 млрд руб-
лей, что на 400 млн больше показателя 2018 г. 

 Удельные выбросы в атмосферу сократились на 7%. 

 Использование вторичной воды на предприятии достигло 98,3% 

ПАО «ММК», 
Челябинская область  
 

 Осенью 2018 г. завершился крупный проект по реконструкции оборотного водоснабже-
ния общим объемом инвестиций 650 млн рублей. Данный проект позволил в 7 раз сокра-
тить выброс загрязняющих веществ в воду, а также повторно использовать ее. 

 Произведена реконструкция доменной печи с заменой всех элементов, что позволило 
увеличить долю собственного железорудного сырья, а также снизить техногенную нагруз-
ку на окружающую среду. 

 В кислородном цехе введена в эксплуатацию новая воздухоразделительная установка, 
что улучшит качество воздуха внутри цеховых помещений. 

 За 2018 г. комбинат перевыполнил план по рекультивации нарушенных земель. 

 Около 1 млрд рублей было инвестировано в строительство линий по обогащению желе-
зосодержащих хвостов, что позволило ежегодно перерабатывать до 2 млн тонн техноген-
ных отходов. 

 Реконструкция аспирационных систем в доменном цехе общим объемом инвестиций  
462 млн рублей позволила сократить выбросы пыли в 2018 г. на 181 тонну 

ПАО «НЛМК», 
Липецкая область 
 

 Экологические инвестиционные проекты комбината в 2018 г. составили 80 млн долларов, 
а объем затрат на охрану окружающей среды – 95 млн долларов. 

 Предприятие увеличило степень утилизации отходов до 96%. 

 Установлено оборудование по сокращению объемов выбросов пыли в агломерационном 
цехе, что позволило снизить запыленность участка в 15 раз. 

 Установлено 12 рукавных фильтров в огнеупорном цехе, что позволило повторно воз-
вращать всю улавливаемую пыль в производство в качестве сырья. 

 Произведена замена системы горения печи нормализации, что позволило снизить вы-
бросы оксида азота в 8 раз. 

 Выделено 430 млн долларов на инвестиционные проекты с экологическим эффектом в 
рамках Стратегии-2022. 

 Реконструкция в 2019 г. аспирационных систем и замена воздухонагревателей установок 
доменной печи позволили снизить выбросы сероводорода и оксида серы до 4,8 тыс. тонн в 
год. 

 Установка устройств пылеулавливания на грузовиках позволила снизить запыленность 
при погрузочно-разгрузочных работах. 

 Модернизация газоотводящих трактов конвертера и сооружений системы очистки поз-
волила снизить выбросы пыли и оксида углерода до 500 тонн в год 

 
Таким образом, инвестиционные проек-

ты и расходы металлургических компаний 
на сохранение экологической обстановки 
положительно повлияли на снижение вы-
бросов вредных веществ как в атмосферу, 
так и во внутренние производственные 
помещения, что, несомненно, благоприят-
но отразится на качестве труда и здоровье 
производственных рабочих, а также на 

здоровье населения, живущего вблизи 
данных производств. 

Подводя итоги исследования роли 
крупных металлургических корпораций в 
развитии территорий, отметим основные 
полученные результаты: 

1. Металлургические комбинаты Воло-
годской, Челябинской и Липецкой обла-
стей в период с 2012 по 2019 г. наращивали 
объемы выплавки стали.  
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2. Все предприятия за исследуемый пе-
риод увеличили объем выручки в 2 раза. 
При этом рост налога на прибыль как в 
консолидированный бюджет, так и в бюд-
жет регионов базирования был много-
кратно выше. 

3. Роль предприятий в формировании 
налоговых доходов региона значительно 
выросла, что, безусловно, положительно 
сказывается на развитии территории. Ли-
дером по объему налога на прибыль, 
уплаченного в бюджет региона, стало ПАО 
«НЛМК».  

4. Все без исключения металлургические 
комбинаты играют роль крупнейших ра-
ботодателей в своем регионе, которые ак-
кумулируют высококвалифицированные 
кадры. Они обеспечивают занятостью 
свыше 100 тыс. человек. 

5. Данные комбинаты являются круп-
нейшими поставщиками металлопродук-
ции на региональном рынке, тем самым 
они полностью обеспечивают потребность 
региона металлопродукцией. 

6. Во всех предприятиях высокий уро-
вень социальной ответственности как по 
отношению к собственному персоналу, так 
и к жителям тех регионов, в которых они 
находятся. Предприятия из года в год тра-
тят крупные суммы денег на социально 
значимые проекты и мероприятия в обла-
сти культуры, здравоохранения, развития 
спорта и туризма. 

7. Предприятия играют ключевую роль 
в сохранении экологической обстановки, 
поскольку именно они выбрасывают в ат-
мосферу и в водоемы наибольшее количе-
ство вредных веществ. 
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ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ МУНИЦИПАЛЬНЫХ 
ОБРАЗОВАНИЙ В XXI ВЕКЕ  

(на примере Республики Армении) 
 

Г. К. Мартиросян, А. А. Аветян  
Российско-Армянский университет, Ереван, Армения 

 
Сегодня во многих демократических государствах стоит острая проблема равномерного и устойчивого реги-
онального развития. В статье рассмотрены направления организационных изменений в развитии системы 
местного самоуправления во взаимосвязи с законодательными и социально-экономическими изменениями. 
Установлено, что основными сдерживающими факторами эффективного развития местного самоуправле-
ния являются уровень жизни населения, ресурсный потенциал, инвестиционная привлекательность, мас-
штабы полномочий органов местного самоуправления, уровень развития инфраструктуры муниципального 
хозяйства, а также низкое использование информационных и современных технологий при предоставлении 
муниципальных услуг. В данном аспекте на первый план выходит вопрос совершенствования системы стра-
тегического управления развитием муниципальных образований, что позволит выявить их перспективные 
направления и с помощью современных информационных технологий выйти на новый уровень развития. 
Авторами на основе анализа научных данных, основных параметров развития, а также законодательных и 
организационных основ института местного самоуправления в Республике Армении даны рекомендации по 
модернизации системы управления муниципальным образованием, что позволит построить эффективную, 
рациональную, экономную, гибкую систему местного самоуправления. Результаты исследования могут быть 
использованы в дальнейшем как в системе государственного и муниципального управления, так и в научных 
исследованиях в сфере развития института местного самоуправления. 
Ключевые слова: муниципальное образование, стратегическое управление, равномерное развитие, методы 
управления, современные информационные технологии.  

 

PROSPECTS OF DEVELOPING  
MUNICIPAL STRUCTURES IN THE 21st CENTURY 

(Illustrated by the Republic of Armenia) 
 

Goharik K. Martirosyan, Arman A. Avetyan  
Russian-Armenian University, Yerevan, Armenia 

 
Nowadays many democratic states face the acute problem of even and sustainable regional development. The article 
studies different trends of organizational changes in the development of local self-governance in connection with 
social and economic changes. It is found out that the key hindrances for effective development of local self-
governance are the standard of living of the population, the resource potential, investment appeal, the scale of local 
self-governance authority, the level of municipal facility infrastructure and low use of informational and advanced 
technologies in municipal services being rendered. In this aspect we focus on the issue of upgrading the system of 
strategic management of municipal structures’ development, which could provide an opportunity of identifying 
their promising directions and with the help of advanced information technologies reach a new level of 
development. The authors by analyzing academic data, key parameters of development and legislative and 
organizational principles of local self-governance in the Republic of Armenia prepared recommendations aimed at 
modernizing the system of municipal structures’ management, which would allow us to build an efficient, flexible 
and economical system of local self-governance. Findings of the research could be used both in the system of state 
and municipal governance and in academic research in the field of local self-governance development. 
Keywords: municipal structure, strategic management, even development, methods of management, advanced 
information technologies. 
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 современном мире местные сообще-
ства и система местного самоуправ-
ления представляют собой один из 

основных элементов любого демократиче-
ского режима, а право граждан на участие 
в управлении общественными делами яв-
ляется составной частью демократических 
принципов построения большинства со-
временных государств. Однако до сих пор 
не существует общепринятого определе-
ния термина «муниципальное образова-
ние». Согласно определению О. Е. Кута-
фина, муниципальное образование – тер-
риториальная единица, в границах кото-
рой совместно с государственным управ-
лением осуществляется местное само-
управление1. Как система управления му-
ниципальное образование является сверх-
сложным и большим, поскольку включает 
в свою систему множество элементов и 
подсистем. Для осуществления определен-
ных мероприятий муниципальное образо-
вание имеет свою собственность и свой 
бюджет. Такое самоуправление осуществ-
ляется непосредственно и (или) через вы-
борные и иные органы местного само-
управления в целях решения вопросов 
местного значения в интересах населения 
[6. – С. 235].  

Обобщив различные подходы к опреде-
лению муниципального образования, 
можно сказать, что оно представляет собой 
территориальную единицу, где совместно 
с государственными органами население 
организует муниципальное управление, а 
выборные (или иные) органы в рамках 
устава образования занимаются решением 
местных проблем, используя собственное 
хозяйство, собственность и бюджет.  

В Армении по примеру большинства 
демократических стран мира построение 
системы местного самоуправления являет-
ся одной из основ формирования граждан-
ского общества и правового государства. 
Согласно Закону Республики Армении от  
5 июня 2002 г. «О местном самоуправле-

                                                
1 См.: Кутафин О. Е., Фадеев В. И. Муниципальное 
право Российской Федерации : учебник. – М. : Вел-
би, 2006. 

нии», местное самоуправление отнесено к 
одной из основ конституционного строя 
страны, установлены принципиальные 
положения о местном самоуправлении, 
которые соответствуют общемировым тен-
денциям и Европейской хартии местного 
самоуправления.   

В то же время нужно отметить, что не-
обоснованное административно-террито-
риальное деление Армении и действую-
щая одноуровневая модель местного само-
управления привели к неравномерному 
региональному развитию и необходимо-
сти новых реформ в сфере развития муни-
ципальных образований [3. – С. 340]. Раз-
личие между уровнями развития и объе-
мами доходов муниципальных бюджетов 
постепенно увеличивается, поэтому часто 
муниципальные образования не могут ре-
ализовать даже свои обязательные полно-
мочия (содержание школ, детских садов, 
развитие инфраструктуры и т. д.). Кроме 
того, наблюдаются примеры неэффектив-
ного использования ресурсов, выделяемых 
государством, особенно в условиях чрез-
вычайных ситуаций, пандемии и т. д. В ре-
зультате этого и многих других проблем в 
муниципальных образованиях ухудшают-
ся качество и уровень жизни населения, 
что приводит к социальной и экономиче-
ской деградации населения и, как след-
ствие, к увеличению оттока населения.  
А это в свою очередь приводит к ухудше-
нию демографической ситуации в стране, 
снижению производственного потенциала, 
дефициту квалифицированных специали-
стов, росту инфляции в случае значитель-
ного веса внешних трансфертов и т. д. Все 
эти процессы прежде всего влияют на бе-
зопасность государства. 

В Республике Армении существует ост-
рая проблема неравномерного территори-
ального развития. Анализируя состояние 
производственно-промышленного потен-
циала марзов республики за 2018 г. (в част-
ности, объем промышленного производ-
ства, продукции сельского хозяйства, 
услуг, ВВП по доходам с учетом численно-
сти населения и средней заработной пла-

В 
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ты), можно сказать, что главные индустри-
альные мощности находятся в Ереване, 
Армавирском, Араратском, Лорийском, 
Гегаркуникском, Котайкском и Сюник-
ском марзах (таблица). Исходя из этого 

обеспечение равномерного и пропорцио-
нального развития муниципальных обра-
зований является одной из стратегических 
целей Армении. 

  
Статистические данные 2018 г. марзов Республики Армении и Еревана*  

 

 
Продукты про-
мышленного 

производства, % 

Продукты 
сельского 
хозяйства, 

% 

Сфера 
услуг, % 

ВВП (по 
доходам), % 

Числен-
ность насе-

ления, 
тыс. чел. 

Средняя 
заработная 

плата 
населения, 

тыс. др. 

Ереван 37,9 1,3 81,7 54,5 1 078 195 

Арагацотн 2,6 10,2 0,7 3,2 127 106 

Арарат 13,2 14,0 1,7 6,9 258 125 

Армавир 4,3 19,9 1,6 6,1 265 123 

Гегаркуник 3,4 13,2 0,9 4,0 230 109 

Лори 4,6 8,2 1,2 5,0 217 114 

Котайк 10,7 8,2 6,7 6,2 252 133 

Ширак 3,6 11,0 1,6 4,3 235 107 

Сюник 16,7 7,1 2,5 6,0 138 235 

Тавуш 1,5 4,4 0,9 2,1 124 115 

Вайоц дзор 1,5 2,5 0,5 1,7 50 118 
____________________ 
* Источник: [4]. 

 
Стратегическое управление муници-

пальным образованием представляет со-
бой непрерывный процесс, в результате 
которого определяются перспективные 
направления его развития. Исходя из по-
ставленных стратегических целей государ-
ство разрабатывает программы и страте-
гии развития муниципальных образова-
ний, которые, как правило, обеспечивают 
концентрацию всех необходимых ресурсов 
для их реализации. Например, в 2015 г. 
правительство Армении приняло общую 
стратегию территориального развития 
государства на 2016–2025 гг. В ней обозна-
чены такие цели, как увеличение занятости 
населения, развитие человеческого капита-
ла, улучшение системы социального обес-
печения, институциональная модерниза-
ция систем территориального и муници-
пального управления и т. д. [7. – С. 134].  

Важно отметить, что для выполняемых 
работ источниками финансирования яв-
ляются международные организации 
(USAID, ЕБРР и т. д.) и выделяемые сред-
ства из государственного бюджета, кото-
рые в кратчайшие сроки должны были по-

высить качество предоставляемых услуг 
муниципальными образованиями. 

Кроме этого, для преодоления вышепе-
речисленных проблем правительство в 
2015 г. приняло решение об укрупнении 
общин и создании межобщинных образо-
ваний. При укрупнении были учтены 
многие факторы, в том числе демографи-
ческое состояние общин, уровень эконо-
мического развития, природные ресурсы, 
доходы/расходы муниципальных бюдже-
тов и т. д.  

В рамках административно-территори-
альных реформ планируется сократить 
количество муниципальных образований с 
915 до 499 [1. – С. 120]. В результате укруп-
нения в органах управления муниципаль-
ных образований сократилось множество 
работников, за счет чего были сэкономле-
ны денежные средства. Однако необходи-
мо отметить, что для получения некоторых 
муниципальных услуг жители образова-
ний вынуждены обращаться в админи-
стративные центры. Это увеличило ди-
станцию между местными властями и жи-
телями образования. 
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Для противодействия современным вы-
зовам определенную важность приобрета-
ет внедрение современных методов страте-
гического менеджмента в систему управ-
ления муниципальными образованиями, 
учитывая такие проблемные аспекты, как 
[8. – С. 97]: 
‒  уровень жизни населения (постоянный 

рост разрыва качества жизни между сто-
лицей, центрами марзов и другими муни-
ципальными образованиями); 
‒  ресурсный потенциал (неэффективное 

использование природных, социально-
культурных, туристско-рекреационных, 
институциональных, инновационных и 
иных ресурсов в муниципальных образо-
ваниях приводит к понижению полезности 
ресурсов и их быстрому истощению); 
‒  инвестиционная привлекательность 

(финансовые средства и огромная доля 
иностранных инвестиций направляются в 
столицу, а остальные муниципальные об-
разования и реализуемые в них програм-
мы финансируются из средств государ-
ственного бюджета, которые, как правило, 
используются неэффективно); 
‒  масштабы полномочий органов местного 

самоуправления (столкновение интересов 
муниципальных образований с государ-
ственными приводит к тому, что не учиты-
ваются интересы местного уровня, поэтому 
муниципальные образования не могут 
полностью реализовать свои полномочия); 
‒  инфраструктура муниципального хо-

зяйства (практическое отсутствие произ-
водственного и промышленного сектора в 
марзах; в свою очередь дефицит бюджета и 
неэффективное использование муници-
пальных средств приводят к неравномер-
ному развитию муниципальных хозяйств);  
‒  низкое использование информационных и 

современных технологий при предоставлении 
муниципальных услуг (некоторые элементы 
стратегии Smart City пытаются внедрить 
только в столице и крупных городах, а в 
остальных муниципальных образованиях 
очень часто отсутствует электронная база 
данных; для справедливости отметим, что 
внедрению новых технологий препятству-

ет и технологическая неграмотность насе-
ления).    

Стратегическое управление позволяет 
муниципальному образованию разрабо-
тать многомерную модель взаимоотноше-
ний между разнонаправленными целями, 
многообразными ресурсами и новыми ме-
тодами управления.  

Исходя из вышеперечисленного страте-
гические и перспективные направления 
развития муниципальных образований в 
XXI в. можно представить в следующем ви-
де [10. – С. 16]: 
‒  социальное – в данном направлении 

развития муниципального образования 
осуществляются мероприятия по обеспе-
чению здоровья и физического развития 
населения, его дошкольного и школьного 
образования, по оказанию коммунальных, 
торговых и бытовых услуг, созданию ком-
муникаций и других важных взаимосвязей, 
которыми выражаются воспроизводство и 
общение людей. Важность социальной со-
ставляющей муниципального образования 
обусловлена тем, что она, кроме потребле-
ния материальных и других ресурсов му-
ниципального образования, обеспечивает 
воспроизводство и развитие его ресурсов;  
‒  культурное – в этом направлении раз-

вития муниципального образования осу-
ществляются мероприятия по обеспече-
нию культурного и духовного развития 
общества. Важность данного направления 
обусловлена тем, что духовные и культур-
ные факторы оказывают огромное влия-
ние на процесс формирования стратегии, 
которая должна соответствовать духовным 
ценностям общества, поддерживать и сти-
мулировать развитие культурных и обра-
зовательных учреждений, повышать уро-
вень морали и нравственности в обществе, 
поддерживать развитие искусства, способ-
ствовать веротерпимости, толерантности и 
помощи церкви;  
‒  экономическое – данное направление 

является самым крупным, поскольку прак-
тически затрагивает каждого члена муни-
ципального образования. Важность эконо-
мического направления обусловлена глав-
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ным элементом муниципального образо-
вания – муниципальной собственностью и 
передаваемыми в муниципальное управ-
ление объектами государственного значе-
ния. Развитие экономики муниципального 
образования позволит увеличить бюджет и 
обеспечить равномерное развитие всех 
стратегических направлений (в первую 
очередь социальной подсистемы). Для это-
го можно создать организации с муници-
пальной собственностью, продать или 
сдать в аренду муниципальную собствен-
ность и др. Все эти мероприятия направ-
лены на совершенствование градообразу-
ющей базы, повышение инвестиционной 
привлекательности муниципальных обра-
зований, улучшение социального направ-
ления, реализацию потенциала муници-
пального образования, привлечение до-
полнительных инвестиций и т. д.; 
‒  производственное – в данном направ-

лении осуществляются мероприятия по 
созданию и поддержанию производствен-
ных объектов, предприятий и организа-
ций, оказывающих различные услуги 
населению (электроэнергия, водоснабже-
ние и т. д.). Производственная подсистема 
является обслуживающей для других 
направлений развития муниципального 
образования. Исходя из этого ее развитие 
улучшит основные показатели муници-
пального хозяйства;  
‒  политическое – развитие данного 

направления подразумевает разработку 
тактических и стратегических целей, кото-
рые обеспечат консолидацию населения и 
ресурсов муниципальных образований. 
Ключевыми факторами в данном аспекте 
являются органы муниципального управ-
ления. На образование и деятельность этих 
органов влияют субъекты политического 
управления – политические партии, обще-
ственные организации, профсоюзы и т. д. 
Осуществляемые мероприятия позволяют 
реализовать права и свободу граждан, учи-
тывать общественное мнение при реше-
нии важных проблем и т. д.; 
‒  организационное – это направление 

способствует решению организационных 

задач в системе муниципального управле-
ния и построению соответствующих 
функциональных и организационных 
структур для реализации целей, что поз-
волит оптимизировать организационную 
структуру управления муниципальным 
образованием, сэкономить и перенапра-
вить ресурсы на развитие других жизнен-
но важных направлений;  
‒  технологическое – в этом направлении 

осуществляются мероприятия по освоению 
и увеличению современных технологий в 
процессе предоставления муниципальных 
услуг. Данный процесс не только позволя-
ет повысить качество этих услуг, но и пря-
мым образом влияет на качество жизни 
жителей муниципального образования. 
Безусловно, внедрение современных тех-
нологий требует огромных финансовых 
средств, но их использование приводит к 
экономии важных ресурсов. 

Важно отметить, что вышеперечислен-
ные направления взаимосвязаны и замед-
ление темпов развития одного из них мо-
жет привести к спаду другого. Особенно 
они воздействуют на систему местного 
самоуправления в развивающихся странах 
(например, в странах СНГ, Грузии, Греции, 
Румынии и т. д). 

В современный период развития как для 
Армении, так и для остальных развиваю-
щихся стран, находящихся на этапе со-
вершенствования системы местного само-
управления, большое значение приобрета-
ет повышение эффективности стратегиче-
ского управления развитием муниципаль-
ного образования с использованием совре-
менных подходов и методов менеджмента. 

 В первую очередь важно использовать 
консалтинговую систему, которая подразу-
мевает привлечение высокоспециализиро-
ванных сотрудников для повышения про-
изводительности или решения других за-
дач и проблем организации. Эти сотруд-
ники могут быть и муниципальными слу-
жащими в других образованиях. С целью 
использования научных методов муници-
пальное образование может пригласить в 
качестве консультантов и разных ученых. 
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Основополагающей идеей муниципального 
консалтинга является передача некоторых 
организационных функций (финансы, 
управление человеческими ресурсами и  
т. д.) специализированным организациям.   

Следующим направлением повышения 
эффективности является муниципальный 
коучинг. Используемые методы коучинга 
направлены на сосредоточение внимания 
работников органов муниципального 
управления на целенаправленное действие 
и побуждение к его выполнению, получив 
от этого удовлетворенность. Для достиже-
ния поставленных целей в коучинге при-
меняются научные методы, различные 
психологические приемы и т. д. 

  Для повышения эффективности стра-
тегического управления развитием муни-
ципального образования нужно внедрить 
систему менеджмента качества [5. – С. 45]. 
Она позволит направить деятельность му-
ниципального образования на качество 
предоставляемых услуг и управления про-
цессами. В данном аспекте в первую оче-
редь необходимо создать кружки качества 
и внедрить систему TQM, реализация ос-
новополагающих принципов (постоянство 
цели, устранение страха, отказ от повсе-
местного контроля и т. д.) которой позво-
лит усовершенствовать выполняемые опе-
рации в муниципальном управлении.    

Следующее направление усовершен-
ствования системы управления – муници-
пальный бенчмаркинг, который представляет 
собой процесс поиска и выявления 
наилучшего опыта выполнения работ и 
его дальнейшего использования. Для осу-
ществления муниципального бенчмаркин-
га нужно создавать, например, разнооб-
разные рейтинги муниципальных образо-
ваний, где будут представлены основные 
показатели и результаты деятельности ор-
ганов муниципального управления.  

Для повышения эффективности страте-
гического управления развитием муници-
пального образования можно рассмотреть 
возможность реинжиниринга процессов му-
ниципального управления. Для примене-
ния методов реинжиниринга нужно уста-

новить четкие качественные требования к 
выполняемым заданиям и в случае несоот-
ветствия результатов этим требованиям 
провести реинжиниринг.  

Методы и инструменты логистики поз-
волят муниципальному образованию более 
эффективно организовать многомерное 
управление своими ресурсами.  

С целью привлечения новых инвести-
ций и повышения эффективности выпол-
няемых мероприятий органами муници-
пального управления стратегическое 
управление развитием муниципального 
образования должно включать также мар-
кетинговые методы. Муниципальный мар-
кетинг должен быть направлен на предо-
ставление органами муниципального 
управления различных услуг и т. д. [9. – С. 
343].  

Как видно из перечисленных направле-
ний развития, стратегическое управление 
развитием муниципальных образований в 
Армении должно обеспечить устойчивое и 
равномерное их развитие по всем направ-
лениям. Разрабатываемые стратегии 
должны объединяться, образовывая стра-
тегию развития районов, областей и в ито-
ге всего государства.  

В частности, для развития муниципаль-
ного консалтинга нужно создать нештат-
ные должности для привлечения ученых и 
вузов, что позволит применить на практи-
ке различные научные методы. Например, 
вузы ежегодно могут представлять резуль-
таты исследований своих студентов и 
предлагать определенные решения по об-
наруженным проблемам. Данные меро-
приятия позволят обеспечить максималь-
ное участие гражданского общества. 

В сфере муниципального коучинга и 
бенчмаркинга в Армении можно создать 
единую систему рейтингов муниципаль-
ных образований и служащих, которая 
позволит выявить лучшие муниципальные 
образования и сотрудников, которые в 
дальнейшем будут заниматься обучением 
и переподготовкой кадров и т. д. 

В сфере муниципального маркетинга 
нужно внедрить систему маркетинг-микса 
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(продукт, цена, место, продвижение и пер-
сонал), которая должна поставить муни-
ципальное хозяйство на новый уровень 
развития. Например, с помощью марке-
тинговых мероприятий можно позицио-
нировать территорию образования как 
производственный или туристский центр 
района.  

Для усовершенствования системы стра-
тегического управления развитием муни-
ципальных образований определенный 
интерес приобретает кластерная теория 
развития регионов как объединений гео-
графически соседствующих и взаимосвя-
занных систем организаций, которые за-
нимаются взаимодополняющей или оди-
наковой деятельностью. В плане создания 
кластеров правительство Армении должно 
активно сотрудничать с частным сектором 
и, таким образом, стимулировать создание 
межобщинных объединений.  

Отмеченные мероприятия в XXI в. не-
возможно представить без применения со-
временных и высоких технологий. В част-
ности, сегодня многие развитые муници-
пальные образования с помощью блок-
чейна и технологий Big Data Analytics 
управляют огромными данными своих 
жителей и предоставляют различные он-
лайн-услуги. Управление большими дан-
ными дает возможность муниципальным 
образованиям сразу находить нарушения 
или любые неполадки в системах муници-
пального обслуживания. В мире существу-

ет несколько стратегий внедрения (полно-
го, частичного или поэтапного) высоких 
технологий, однако самой распространен-
ной из них является Smart City, которая со-
здает современный город на основе Ин-
тернета вещей (IoT) и информационно-
коммуникационных технологий (ICT)  
[2. – С. 171].  

Немаловажное значение имеет внедре-
ние инноваций с расчетом на пользователя 
в реализации стратегий социально-эконо-
мического развития муниципалитета, в 
частности использование краудсорсинговых 
инструментов. Преимущество краудсор-
синговой технологии заключается в ис-
пользовании инновационного потенциала 
граждан, к примеру, создание диалоговых 
площадок поможет принять наиболее эф-
фективные решения с учетом мнений 
населения. 

Важно отметить, что в сегодняшних 
быстро изменяющихся условиях стратеги-
ческое управление муниципальными об-
разованиями в Республике Армении тре-
бует концентрации и ингрессии всех зве-
ньев муниципального управления и хозяй-
ства. Данный процесс путем обеспечения 
развития муниципальных образований 
позволит обеспечить равномерное и 
устойчивое развитие государства в целом, 
а также выйти на новый уровень развития 
и создать условия для повышения качества 
жизни населения и стимулирования пред-
принимательства. 
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В научно-теоретической статье рассмотрены вопросы, связанные с необходимостью проведения внутреннего 
финансового контроля деятельности высших учебных заведений. Автором предпринята попытка сформи-
ровать представление о процедуре проведения финансового контроля в системе высшего образования в Рос-
сии и обосновать необходимость его проведения как на государственном (муниципальном), так и на внутри-
хозяйственном уровне. Описан порядок проведения в вузе финансового контроля как инструмента повыше-
ния эффективности использования ресурсов. Теоретическую базу статьи составляют работы ученых по про-
блемам теории и методики проведения финансового контроля в Российской Федерации, а также материалы 
научно-исследовательских организаций, высших учебных заведений, периодические экономические изда-
ния. В качестве методологической основы исследования были выбраны такие общенаучные методы, как 
группировка, анализ, классификация и синтез. Автором предложен концептуальный подход к проведению  
в вузах внутреннего финансового контроля посредством формирования бизнес-процессов с возможностью 
графического представления карт финансового контроля в различных нотациях. Результаты исследования 
имеют ценность как для руководителей университетов, так и для отдельных категорий управленческого 
персонала высших учебных заведений, в ведении которых находится принятие решений о формировании 
стратегии развития университетов с учетом возможных рисков в рамках ограниченности финансовых ре-
сурсов. 
Ключевые слова: финансовый контроль, образовательная деятельность, научная деятельность, эффективность, 
бюджет, внебюджетное финансирование. 
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The article investigates issues connected with the necessity to conduct internal finance control of university 
functioning. The author tried to show the procedure of finance control in the system of higher education in Russia 
and ground its need both on the state (municipal) and on the inner-institutional level. The article describes the 
procedure of university finance control as a tool of raising the efficiency in using resources. Theoretical base of the 
article is made by academic works dealing with the theory and methodology of finance control in the Russian 
Federation, as well as materials of research organizations, high education institutions, periodicals. As a 
methodological foundation of the research the author used such methods as grouping, analysis, classification and 
synthesis. A conceptual approach to conducting internal finance control in university was advanced, which implies 
control by shaping business-processes with a possibility of graphic presentation of finance control cards in different 
notations. Finding of the research are useful both for university top management and for certain categories of 
university managerial workers, who deal with decision-making concerning strategy of university development with 
due regard to possible risks within the frames of limited finance resources. 
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Введение 

ниверситеты работают в жестких 
конкурентных условиях, которые с 
течением времени усиливаются, при-

чем не только в масштабах страны, но и на 
глобальных рынках. Прежде всего это кон-
куренция за талантливую молодежь, за 
технологическое лидерство, за ресурсы. 

В условиях высокого уровня неопреде-
ленности и рисков хозяйственной деятель-
ности для достижения поставленных перед 
университетами целей, в том числе в обес-
печении вхождения России в десятку стран 
по объему исследований и разработок в 
рамках Программы стратегического ака-
демического лидерства, чрезвычайно акту-
альным является вопрос повышения эф-
фективности использования различных 
ресурсов: трудовых, финансовых, матери-
альных. В разработанном и представлен-
ном на сайте Министерства экономическо-
го развития Российской Федерации Про-
гнозе долгосрочного социально-экономи-
ческого развития Российской Федерации 
на период до 2030 года определено, что 
развитие и модернизация системы образо-
вания являются необходимыми условиями 
для формирования инновационной эко-

номики и должны быть в первую очередь 
направлены на повышение доступности и 
качества образования, а также на подго-
товку квалифицированных кадров, спо-
собных быстро реагировать на запросы 
рынка труда. 

Сложная и многогранная архитектура 
системы высшего образования требует ка-
чественной работы всех ее составляющих. 
В ней задействованы не только человече-
ские, материальные, финансовые и ин-
формационные ресурсы, но также и ком-
муникационные технологии, что обуслов-
ливает необходимость исследования раз-
личных подсистем высшего образования и, 
в частности, финансового контроля, ори-
ентированного на достижение максималь-
но эффективного использования финан-
совых ресурсов. Финансирование образо-
вания в России в целом осуществляется за 
счет бюджетных и внебюджетных источни-
ков. Расчеты основных параметров бюджета 
федерального уровня имеют в своей основе 
различные сценарные условия функцио-
нирования экономики России, учитываю-
щие в том числе и расходы на образование 
(табл. 1) [6]. 

 
Т а б л и ц а   1 

Расходы федерального бюджета*   
 

Показатель 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 

Расходы федераль-
ного бюджета – 
всего, млрд руб. 

10 117,5 10 925,6 12 895,0 13 342,9 14 831,6 15 620,3 16 416,4 16 420,3 16 713,0 18 214,5 

Расходы феде-
рального бюджета 
на образование,  
млрд руб. 

442,8 553,4 603,8 672,3 638,3 610,6 597,8 615,0 722,6 826,5 

Доля расходов на 
образование в об-
щем объеме расхо-
дов федерального 
бюджета, % 

4,38 5,06 4,68 5,04 4,30 3,91 3,64 3,75 4,32 4,54 

Объем ВВП,  
млрд руб. 

4 630,5 55 967,2 62 176,5 66 190,1 71 406,4 83 094,4 86 014,2 92 101,3 103 875,8 109 362,2 

Доля расходов на 
образование в 
общем объеме 
ВВП, % 

0,96 0,99 0,97 1,02 0,89 0,73 0,70 0,67 0,70 0,76 

____________________ 
* Источник: URL: https://svspb.net/rossija/federalnyj-bjudzhet.php (дата обращения: 24.10.2020). 
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Стоит отметить, что темп прироста рас-
ходов федерального бюджета на образова-
ние в 2010–2019 гг. составил 86,65%, однако 

удельный вес расходов на образование в 
общих расходах федерального бюджета 
возрос лишь на 0,16% (рис. 1). 

 
 

Рис. 1. Динамика расходов федерального бюджета на образование  
в Российской Федерации (в %)  

 
Рис. 1 и 2 составлены по данным Министерства финансов Российской Федерации.  

 
В период 2014–2016 гг. наблюдается не 

только снижение общего объема расходов 
бюджета на образование (на 6,34%), но и 
удельного веса расходов на образование в 
общих расходах федерального бюджета на 
0,66%, что обусловлено не только эконо-
мическими (курс валют), но и политиче-
скими (санкции) изменениями, произо-
шедшими в России за данный период. 
Начиная с 2017 г. объем расходов на обра-
зование постепенно начинает увеличи-
ваться (рис. 2), при этом вряд ли возможно 

достичь показателя в 6,5–7% от общего 
объема расходов федерального бюджета к 
концу 2020 г., как это определено в Распо-
ряжении Правительства Российской Феде-
рации от 17 ноября 2008 г. № 1662-р  
«О Концепции долгосрочного социально-
экономического развития Российской Фе-
дерации на период до 2020 года» (в редак-
ции от 28 сентября 2018 г.), особенно с уче-
том дополнительных сложностей, с кото-
рыми столкнулась Россия в период панде-
мии. 

 

 
 

Рис. 2. Динамика расходов на образование в общем объеме расходов  
федерального бюджета    
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Необходимо заметить, что удельный вес 
расходов на образование в общем объеме 
ВВП за исследуемый период снизился на 
0,2%. Основное снижение расходов нача-

лось в 2014 г., при этом данная тенденция 
претерпела позитивные изменения только 
в 2018 г. (рис. 3). 

 

0,96 0,99 0,97

1,02

0,89

0,73 0,70

0,67
0,70

0,76

0

0,2

0,4
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0,8

1

1,2

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Доля расходов на образование в общем объеме ВВП, %

 
Рис. 3. Динамика расходов на образование в общем объеме ВВП    

 
Составлено по: URL: https://svspb.net/rossija/federalnyj-bjudzhet.php (дата обращения: 24.10.2020).  

 
Структура финансирования высших 

учебных заведений за последнее время 
также претерпела значительные измене-
ния. Наряду с бюджетным финансирова-
нием высших учебных заведений в струк-
туре доходов все большую долю занимают 
поступления из внебюджетных источни-
ков, такие как доходы от оказания платных 
образовательных услуг, доходы от выпол-
нения научно-исследовательских и опыт-
но-конструкторских работ (как по гранто-
вым проектам, так и по договорным рабо-
там/услугам), средства от фандрайзинга, 
поступления от эндаумента и т. д., что, с 
одной стороны, соответствует мировой 
практике и представляет положительную 
тенденцию с точки зрения государствен-
ных расходов, а с другой – предъявляет по-
вышенные требования к эффективности 
расходования средств с целью обеспечения 
не только уровня финансовой устойчиво-
сти высших учебных заведений, но и в це-
лом конкурентоспособности российской 
системы образования. Существенное из-
менение структуры финансирования 
высшего образования и усложнение хозяй-

ственных операций требуют применения 
современных методов управления финан-
сами, таких как планирование и бюджети-
рование, риск-менеджмент, аудит, а также 
использования инструментов финансового 
контроля. 

 
Анализ существующих  
методологических подходов  
к организации финансового контроля 
в высшем учебном заведении 

Анализ подходов к определению поня-
тия финансового контроля показал, что 
единой трактовки данного понятия не су-
ществует.  

Так, например, по мнению профессора 
А. Г. Грязновой, «финансовый контроль – 
это совокупность действий и операций, 
осуществляемых специально уполномо-
ченными органами с целью контроля за 
соблюдением субъектами хозяйствования 
и органами государственной власти и 
местного самоуправления норм права в 
процессе образования, распределения и 
использования финансовых ресурсов для 
своевременного получения полной и до-
стоверной информации о ходе реализации 
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принятых управленческих финансовых 
решений»1. 

Профессор М. В. Мельник дает следу-
ющее определение финансового контроля: 
«проверка специально уполномоченными 
органами соблюдения участниками фи-
нансовых, денежных, кредитных, валют-
ных операций требований законодатель-
ства, норм и правил, установленных госу-
дарством и собственниками»2. 

По мнению А. С. Нешитоя и Я. М. Вос-
кобойникова, «финансовый контроль 
представляет собой совокупность действий 
и операций по проверке финансовых и 
связанных с ними вопросов деятельности 
субъектов хозяйствования и управления 
(государства, предприятий, учреждений, 
организаций) с применением специфиче-
ских форм и методов его организации, 
осуществляется законодательными и ис-
полнительными органами власти всех 
уровней, а также специально созданными 
учреждениями и включает как контроль за 
соблюдением финансово-хозяйственного 
законодательства в процессе формирова-
ния и использования фондов денежных 
средств, так и оценку экономической эф-
фективности финансово-хозяйственных 
операций и целесообразности произве-
денных расходов»3. 

По нашему мнению, финансовый кон-
троль можно трактовать как совокупность 
действий, регламентированных правовы-
ми нормами, направленных на осуществ-
ление проверки законности, эффективно-
сти финансовых и связанных с ними во-
просов деятельности экономического 
субъекта, с возможностью применения 
установленных законом форм и методов 
его проведения. 

В действующих нормативно-правовых 
актах отдельно выделяют государственный 

                                                
1 Финансы : учебник / под ред. А. Г. Грязновой,  
Е. В. Маркиной. – 2-е изд., перераб. и доп. – М. : Фи-
нансы и статистика, 2012. – С. 143. 
2 Мельник М. В., Пантелеев А. С., Звездин А. Л. Реви-
зия и контроль : учебное пособие / под ред.  
M. B. Мельник. – М. : ИД ФВК-ПРЕСС, 2003. – С. 15. 
3 Нешитой А. С., Воскобойников Я. М. Финансы :  
учебник. – 10-е изд. – М. : Дашков и К, 2012. – С. 122. 

(муниципальный) финансовый контроль 
(ст. 265 Бюджетного кодекса Российской 
Федерации) и внутренний финансовый 
контроль (ст. 19 Федерального закона от  
6 декабря 2011 г. № 402-ФЗ «О бухгалтер-
ском учете» (рис. 4). 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4. Виды финансового контроля 

 
Помимо финансового контроля, орга-

низованного на государственном уровне, 
экономический субъект также осуществля-
ет внутренний финансовый контроль сво-
ей финансово-хозяйственной деятельно-
сти, направленный на формирование до-
стоверной и информативной бухгалтер-
ской (финансовой) и управленческой от-
четности, установление соответствия дея-
тельности нормам законодательства, ми-
нимизацию рисков и достижение каче-
ственных и количественных результатов 
наиболее эффективным способом. 

Федеральный закон № 402-ФЗ (п. 1 ст. 19) 
возлагает на экономический субъект обя-
занность по организации и осуществлению 
внутреннего контроля совершаемых фак-
тов хозяйственной жизни, при этом стоит 
отметить, что порядок организации и 
осуществления функционирования внут-
реннего финансового контроля организа-
циями бюджетной сферы формируется на 
основе соответствующих норм бюджетного 
законодательства. 

Финансовый контроль 

Государственный  
(муниципальный) 

 

 

Внутренний 

Внешний – контрольная деятельность Счет-
ной палаты Российской Федерации, кон-
трольно-счетных органов субъектов Россий-
ской Федерации и муниципальных образо-
ваний 

Внутренний – контрольная деятельность 
Федерального казначейства, органов госу-
дарственного (муниципального) финансово-
го контроля, являющихся органами исполни-
тельной власти субъектов Российской Феде-
рации (органами местных администраций) 
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Таким образом, систему финансового 
контроля вуза, на наш взгляд, можно пред-
ставить в виде четырех основных уровней: 
внешнего, внутреннего, внутриведом-
ственного и внутрихозяйственного (внут-
ренний контроль, организованный эконо-
мическим субъектом) (рис. 5). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Рис. 5. Финансовый контроль  
в системе высшего образования   

 
Стоит отметить, что в условиях ограни-

ченных ресурсов, в том числе обусловлен-
ных сложной санитарно-эпидемиологи-
ческой ситуацией, вузам необходимо сде-
лать акцент на оптимизации потребляе-
мых ресурсов. Это обосновано тем, что 
рост расходов на высшее образование (как 
из средств федерального бюджета, так и из 
внебюджетных источников) не означает 
автоматического роста эффективности ис-
пользования выделяемых и привлекаемых 
ресурсов. 

С нашей точки зрения, внедрение и 
эффективное использование системы 
внутреннего финансового контроля в 
высших учебных заведениях следует также 
отнести к числу тех мероприятий, которые 

обеспечивают более результативное ис-
пользование их ресурсов. 

 
Концептуальный подход  
к проведению внутреннего  
финансового контроля  
в высших учебных заведениях 

Организация внутреннего финансового 
контроля в вузах, на наш взгляд, влечет за 
собой необходимость создания эффектив-
но функционирующего контрольного 
подразделения (службы внутреннего кон-
троля), либо наделения соответствующими 
полномочиями сотрудника университета, 
либо привлечения специализированной 
организации, которая бы анализировала 
деятельность всех структурных подразде-
лений и эффективность бизнес-процессов 
не только для повышения финансовой 
устойчивости высшего учебного заведе-
ния, но и с целью поддержания его конку-
рентоспособности и дальнейшего повы-
шения качества образовательных услуг и 
научно-исследовательских работ.  

В последние годы службы внутреннего 
финансового контроля (СВФК) создали 
многие университеты. В большей мере это 
характерно для крупных университетов, 
особенно тех, которые участвуют в про-
грамме повышения глобальной конкурен-
тоспособности 5-100 (табл. 2). 

В то же время небольшие университеты, 
как правило, не создают отдельные под-
разделения внутреннего контроля, а возла-
гают их функции на главного бухгалтера 
(подразделение бухгалтерского учета) 
(табл. 3) либо подразделения, на которые 
возложены контрольные функции (табл. 4). 

Внутренний финансовый контроль в 
системе высшего образования должен ба-
зироваться на ряде основных принципов 
(рис. 6) и направлен на повышение эффек-
тивности финансово-хозяйственной дея-
тельности, идентификацию и предупре-
ждение рисков, сведение их до приемлемо-
го уровня, а также на повышение качества 
образовательного процесса и процесса 
проведения научно-исследовательской и 
опытно-конструкторской работы. 
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казначейство 
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высшего образования  
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Т а б л и ц а   2 
Университеты, в которых имеются подразделения внутреннего контроля* 

 

Наименование университета 
Наличие в университете подразделения  

внутреннего контроля 

Университеты – участники проекта 5-100 

Дальневосточный федеральный университет 
(ДВФУ)  

Отдел внутреннего аудита 

Высшая школа экономики (НИУ ВШЭ) Управление внутреннего контроля и аудита 

Казанский федеральный университет (КФУ) Отдел аудита и внутреннего контроля 

Московский физико-технический институт 
(МФТИ) 

Служба внутреннего контроля и аудита 

Санкт-Петербургский политехнический уни-
верситет Петра Великого (СПбПУ) 

Служба аудита, финансового контроля и экономиче-
ской безопасности 

Томский государственный университет (ТГУ) Центр внутреннего контроля 

Томский политехнический университет (ТПУ) Контрольно-ревизионный отдел Центра финансового и 
хозяйственного контроля  

Уральский федеральный университет имени 
первого Президента России Б. Н. Ельцина 
(УрФУ) 
 

Группа финансового контроля. 
Отдел ревизии, аудита и методического обеспечения.  
Управление бухгалтерского учета и финансового  
контроля  

Российский университет дружбы народов 
(РУДН) 

Служба внутреннего аудита 

Тюменский государственный университет 
(ТюмГУ) 

Служба внутреннего контроля 

Другие вузы 

Национальный исследовательский универси-
тет «МЭИ» 

Отдел внутреннего контроля финансовой и хозяй-
ственной деятельности 

Российский экономический университет име-
ни Г. В. Плеханова (РЭУ им. Г. В. Плеханова) 

Управление внутреннего контроля 

Новосибирский государственный технический 
университет (НГТУ) 

Служба внутреннего контроля 

____________________ 
* Составлено по данным сайтов университетов. 

 
 

Т а б л и ц а   3 
Университеты, в которых функции внутреннего контроля возложены  

на неспециализированные подразделения 
  

Наименование университета 
Наличие в университете подразделения  

внутреннего контроля 

Балтийский федеральный университет имени 
Иммануила Канта (БФУ им. И. Канта) 

Группа финансового контроля службы бухгалтер-
ского учета 

Камчатский государственный университет имени 
Витуса Беринга  

Отдел планирования, бухгалтерского учета и фи-
нансового контроля 

Сахалинский государственный университет 
(СахГУ) 

Управление бухгалтерского учета и финансового 
контроля 
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Т а б л и ц а   4 
Университеты, в которых отсутствуют подразделения внутреннего контроля  

 

Наименование университета 
Наличие в университете подразделения  

внутреннего контроля 

Самарский национальный исследовательский 
университет имени академика С. П. Королёва 
(Самарский университет) 

По данным сайта: https://ssau.ru   

Бурятская государственная сельскохозяйственная 
академия им. В. Р. Филиппова 

По данным сайта: http://www.bgsha.ru/ 

Тверская государственная сельскохозяйственная 
академия» (ФГБОУ ВО Тверская ГСХА) 

 По данным сайта: https://tvgsha.ru/ 

 
 

 
 

Рис. 6. Основные принципы внутреннего финансового контроля в вузе 

 
Внутренний финансовый контроль в 

университетах ориентирован на выполне-
ние следующих основных процедур: 
‒  анализ соблюдения требований зако-

нодательства Российской Федерации; 
‒  анализ соблюдения правильности 

осуществления бухгалтерского, управлен-
ческого и статистического учета; 

‒  анализ определения эффективности 
и результативности, распределения и ис-
пользования бюджетных средств; 
‒  анализ определения эффективности 

и результативности, распределения и ис-
пользования внебюджетных средств; 
‒  контроль соблюдения графика доку-

ментооборота; 
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‒  контроль соответствия документов 
операциям; 
‒  контроль наличия и выполнения ло-

кальных нормативных актов по разграни-
чению полномочий; 
‒  организация информационной сре-

ды, позволяющей максимально эффектив-
но взаимодействовать со всеми структур-
ными подразделениями; 
‒  анализ эффективности и целевого ис-

пользования имущественного комплекса;  
‒  контроль фактического наличия ма-

териальных ценностей; 
‒  контроль соблюдения установленно-

го порядка осуществления деятельности 
структурных подразделений и их работ-
ников; 
‒  контроль своевременности и полно-

ты устранения выявленных разными субъ-
ектами нарушений и т. д. 

В качестве мероприятий, включаемых 
во внутренний финансовый контроль ву-
зов, следует особо отметить формирование 

подготовительного документа, включаю-
щего информацию по каждой отраженной 
в нем операции, – карты внутреннего фи-
нансового контроля, которая разрабатыва-
ется по всем внутренним бюджетным про-
цедурам и операциям соответствующего 
подразделения [4]. 

Формирование карты внутреннего фи-
нансового контроля регламентировано 
Министерством финансов Российской Фе-
дерации, которое рекомендует макси-
мально подробно раскрывать данные не 
только о проводимых процедурах и их 
сроках, но и о должностных лицах, участ-
вующих в каждой операции и ответствен-
ных за качество ее проведения. 

По нашему мнению, финансовый кон-
троль в вузе представляет собой не что 
иное, как бизнес-процесс. Карта финансо-
вого контроля может быть представлена 
графически в одной из нотаций, применя-
емых в ходе описания бизнес-процессов 
(рис. 7). 

 

 

 
Рис. 7. Основные виды нотаций 

 
Источник: Бариленко В. И. Методология бизнес-анализа : учебное пособие. – М. : КноРус, 2018. 

 
На наш взгляд, наиболее оптимальными 

для описания бизнес-процессов внутрен-
него финансового контроля в вузе можно 
считать нотации IDEF и BPMN. При этом 

стоит отметить, что нотацию IDEF имеет 
смысл использовать в ходе описания и 
дальнейшего анализа бизнес-процессов 
верхнего уровня. Это объясняется тем, что 
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представленная нотация имеет в своем ар-
сенале упрощенный набор графических 
символов, а следовательно, использование 
ее в ходе составления бизнес-процессов 
нижнего уровня не дает возможности глу-
бокой детализации, позволяющей макси-
мально точно отразить формируемый 
бизнес-процесс. Нотация BPMN может 
быть применена для максимальной дета-
лизации бизнес-процесса. 

 
Вывод 

На основе оценки существующих подхо-
дов к организации финансового контроля 
эффективности использования как бюд-

жетных, так и внебюджетных ресурсов 
предлагается повсеместное внедрение си-
стемы внутреннего финансового контроля 
в вузе посредством формирования бизнес-
процессов с возможностью графического 
представления карт финансового контроля 
в различных нотациях, при этом наиболее 
оптимальными для описания бизнес-
процессов внутреннего финансового кон-
троля в вузе можно считать нотации IDEF, 
рекомендуемую к применению для описа-
ния алгоритма бизнес-процесса на верхнем 
уровне, и BPMN, позволяющую макси-
мально детализировать бизнес-процессы. 
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УНИВЕРСИТЕТ КАК ПРОВОДНИК  
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ:  

ЗАДАЧИ, ПОДХОДЫ И ПРАКТИКА  

 
Е. А. Локтионова, Д. И. Хлебович  

Иркутский национальный исследовательский технический университет,  
Иркутск, Россия 

 
Статья представляет собой обзор задач, связанных с деятельностью современного университета в рамках 
глобальной повестки ООН – обеспечения устойчивого развития. Для академического сообщества важен по-
иск ответа на вопрос о новых подходах к осуществлению образовательной, научной и административной 
деятельности университета. Университет рассматривается как влиятельный институт, продвигающий инно-
вации и обучающий будущих специалистов принятию ответственных решений. Ценности и цели устойчи-
вого развития оказывают влияние на вузы, поэтому задача статьи – показать, каким образом университет 
может проводить идеологию системных изменений, реализуя свою образовательную миссию. Инициатива 
ООН «Ответственное управленческое образование» (RME) рассматривается как подход к продвижению 
устойчивого развития в университетах и к выстраиванию новых образовательных программ. Отмечается, что 
посредством реализации принципов ответственного управленческого образования в магистратуре универ-
ситеты могут создавать практики, способствующие достижению целей в области устойчивого развития.  
В качестве драйвера реализации RME рассмотрена англоязычная образовательная программа магистратуры 
Sustainable Management, в основу которой положена ориентация на цели устойчивого развития и принципы 
ответственного управленческого образования. Авторами предложена концепция программы для российских 
университетов, которая включает методические подходы к ее конструированию, примерное содержание 
учебного плана и ожидаемые результаты. Показано, что системные усилия по достижению целей устойчиво-
го менеджмента через ответственное управленческое образование должны быть продолжены посредством 
использования предлагаемых решений и поиска новых. Очерчены сферы университетской деятельности, 
требующие серьезных преобразований. Сделаны выводы о появлении новых дискурсов в сфере высшего 
образования, связанных с осмыслением вовлеченности университета в инициативы устойчивого развития. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, университет, ответственное управленческое образование, магистратура, 
образовательная программа. 

 

UNIVERSITY AS A CHAMPION  
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT:  

OBJECTIVES, APPROACHES AND PRACTICE 
 

Elena A. Loktionova, Daria I. Khlebovich 
Irkutsk National Research Technical University,  

Irkutsk, Russia 
 

The article reviews the objectives connected with present day university functioning within the frames of the UN 
global agenda, i.e. to ensure sustainable development. The academic community is interested mainly in finding the 
answer to the question about new approaches to conducting education, research and administrative functions of the 
university. University is considered as an influential institution, which promotes innovation and train future 
specialists to make responsible decisions.  Values and goals of sustainable development affect universities, thus the 
aim of the article is to show in what way university can pursue ideology of system changes through realization of its 
education mission. The UN initiative ‘Responsible Managerial Education’ (RME) is seen as an approach to 
promoting sustainable development in universities and to designing new education programs. It is pointed out that 
by realizing principles of responsible managerial education in master course universities can develop practices 
contributing to goal attainment in the field of sustainable development. As a driver for RME realization the English-
language master course program ‘Sustainable Management' was advanced, which relies on orientation to goals of 
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sustainable development and principles of responsible managerial education. The authors put forward a concept of 
the program for Russian universities that includes methodological approaches to its construction, rough curriculum 
and expected outcomes. It is shown that system efforts aimed at attaining goals of sustainable management through 
responsible managerial education shall be continued by using the proposed solutions and searching for new ones. 
The authors identify spheres of university functioning that require serious reforms. Conclusions are drawn about 
new discourses in the field higher education connected with comprehending the involvement of universities in 
initiatives of sustainable development. 
Keywords: sustainable development, university responsible managerial education, master course, education 
program. 

 
 
Введение 

аучные открытия, новые техноло-
гии, материалы, управленческие 
практики, способы взаимодей-

ствия, передачи и использования инфор-
мации, социальные нормы и модели пове-
дения определяют ландшафт современно-
го мира и формируют серьезные вызовы 
для индивидуумов и организаций. Одно-
временно они дают огромные положи-
тельные эффекты, а также требуют более 
ответственного подхода к выполнению 
всех операций и принятию решений. 

В Повестке дня ООН до 2030 г. обозна-
чены важнейшие гуманитарные, социаль-
ные и экологические задачи. Во всем мире 
одним из основных центров формирова-
ния устойчивого общественно-экономи-
ческого развития и решения этих задач 
становятся университеты. Их особая роль 
для устойчивого развития подчеркивалась 
не раз [9].  

Сталкиваясь с необходимостью решать 
новые задачи и отвечать на новые большие 
вызовы, современный университет стоит 
на пороге новой реальности. Триединая 
миссия университета (образование, наука, 
региональное развитие и взаимодействие 
со стейкхолдерами) и сейчас остается 
краеугольным камнем его существования 
как социального института, однако меня-
ются условия, в которых эта триединая 
функция реализуется. Университет стано-
вится центром образования, науки, инно-
ваций – центром устойчивого развития. 

Следуя глобальным трендам, многие 
университеты находятся в процессе пере-
смотра и совершенствования подходов к 
осуществлению образовательной, научной 
и административной деятельности. Веду-

щие мировые университеты во главу угла 
ставят свою социальную и экологическую 
ответственность.  

Российские университеты также начи-
нают ориентироваться на создание такого 
университетского сообщества, которое 
продвигает социальную миссию универси-
тетов, пытаясь сделать свою жизнь и жизнь 
окружающего сообщества немного луч- 
ше [1].  

Стандарты в области устойчивого раз-
вития оказывают влияние на диапазон 
университетских образовательных про-
грамм и методов обучения, формируя но-
вую образовательную парадигму, в рамках 
которой современному университету от-
водится роль ключевого элемента создания 
новой образовательной экосистемы.  

Университеты «не только являются но-
сителями академической традиции и об-
щесистемной эффективности, но и обла-
дают невероятным потенциалом иннова-
ций и нестандартных инициатив» [4. –  
С. 60].  

 
Устойчивое развитие  
и задачи университета 

Качественное образование является  
основой для обеспечения устойчивого раз-
вития. Деятельность университетов по 
обеспечению качественного образования 
прямо или косвенно влияет на все цели 
устойчивого развития, планируемые для 
достижения в период с 2015 по 2030 г.  
(рис. 1). Университеты должны взять на 
себя ответственность за подготовку специ-
алистов, способных продвигать, поддер-
живать, развивать и применять на практи-
ке принципы устойчивого развития в ор-
ганизациях различных отраслей [15], отка-

Н 
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заться от слишком узкого, академического 
и негибкого образования [10]. Образова-

тельная миссия университета становится 
ведущей. 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1. Прямое и косвенное влияние университетов на достижение  
целей устойчивого развития [13] 

 
С начала 2000-х гг. ведущие мировые 

университеты начали реагировать на госу-
дарственные инициативы, связанные с 
поддержкой устойчивого развития. Осо-
знав необходимость соответствовать требо-
ваниям устойчивости и ответственности [8; 
17], разделять и обеспечивать вклад в до-
стижение целей в области устойчивого 
развития, университет столкнулся с зада-
чей интегрирования в преподавательскую, 
исследовательскую и институциональную 
практику методологии устойчивого разви-
тия и ответственного управления, в то 
время как адекватные механизмы и формы 
управления таким «современным» универ-
ситетом еще не были разработаны и 
осмыслены [5]. 

Сложившиеся в России образовательные 
традиции не всегда способны удовлетво-

рить потребности современного общества, 
ориентированного на повсеместное ис-
пользование инновационных технологий, 
разработку и совершенствование ресурсо-
сберегающих технологий, развитие зеле-
ной экономики и финансов для достиже-
ния целей устойчивого развития. Обще-
ство, если оно рассматривает образование 
как процесс формирования личности для 
эффективного и безопасного удовлетворе-
ния общественных потребностей на основе 
полезного применения знаний, а универ-
ситет – как институт поддержки измене-
ний в процессе достижения целей устой-
чивого развития [11], формирует запрос на 
появление и развитие новой образователь-
ной среды – образовательной экосистемы, 
обладающей свойствами интерактивности, 

Цель 4. Качественное образование 

Цель 8. Достойная  
работа и экономический 

рост 

Цель 9. Индустриализация, 
инновации,  

инфраструктура 

Цель 12. Ответственное 
потребление  

и производство 

Цель 17. Партнерство в 
интересах устойчивого 

развития 

Цель 6. Чистая вода и санитария 
Цель 7. Недорогостоящая и чистая энергия 
Цель 14. Сохранение морских экосистем 
Цель 15. Сохранение экосистем суши 

Цель 1. Ликвидация нищеты 
Цель 2. Ликвидация голода 
Цель 3. Хорошее здоровье и благополучие 
Цель 5. Гендерное равенство 
Цель 10. Уменьшение неравенства 
Цель 11. Устойчивые города и населенные 
пункты 
Цель 13. Борьба с изменением климата 
Цель 16. Мир, правосудие, эффективные 
институты 
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модульности, системности, вариативности 
и адаптивности [7].  

Фундаментальной задачей, с которой 
столкнулся университет, стало изменение 
традиционного подхода к организации и 

реализации образовательного процесса 
посредством интеграции в него ценностей 
устойчивого развития и принципов ответ-
ственного управления (рис. 2). 
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Рис. 2. Университет как проводник устойчивого развития 

 
Ключевыми задачами университета ста-

ли следующие: 
1. Стать центром притяжения и драй-

вером развития региона, выстроить кон-
структивное взаимодействие со всеми за-
интересованными сторонами.  

2. Подготовить профессионалов с пра-
вильным набором компетенций, способ-
ствующих достижению целей эффектив-
ного роста компаний в условиях новой па-
радигмы развития. 

3. Подготовить выпускников к понима-
нию, разделению новых ценностей и 
управлению различными объектами в 
условиях меняющейся внешней среды.  

Результаты опроса Международной ас-
социации университетов (IAU), проведен-
ного в 2019 г., показывают, что 33% высших 

учебных заведений, участвовавших в опро-
се, уже включили цели устойчивого разви-
тия в свою стратегию, еще 40% универси-
тетов находятся в процессе включения 
устойчивого развития в свои стратегиче-
ские планы1. Такая же структура наблюда-
лась и в 2016 г., однако количество универ-
ситетов, принимавших участие в исследо-
вании, увеличилось со 120 в 2016 г. до 428 в 
2019 г.  

В 2007 г. ООН одобрила инициативу 
глобального характера «Принципы ответ-
ственного управленческого образования» 
(Principles for Responsible Management  
Education – PRME), миссия которой заклю-
чается в преобразовании управленческого 

                                                
1 URL: https://www.iau-aiu.net/IMG/pdf/iau_hesd_ 
survey_report_final_jan2020.pdf 

https://www.iau-aiu.net/IMG/pdf/iau_hesd_
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образования, исследований и интеллекту-
ального лидерства во всем мире, развитии 
образовательных сообществ и повышении 

осведомленности о целях устойчивого раз-
вития на основе шести базовых принципов 
(табл. 1). 

 
Т а б л и ц а   1 

Принципы ответственного управленческого образования 
 

Принцип Содержание 

Цель 
Мы будем развивать способности студентов стать будущими генераторами устойчивых 
ценностей для бизнеса и общества в целом и работать для устойчивой глобальной эко-
номики 

Ценности 
Мы будем встраивать в нашу академическую деятельность, учебные планы и организа-
ционную практику ценности глобальной социальной ответственности, отраженные в 
важнейших международных инициативах 

Метод 
Мы создадим образовательные рамки, материалы, процессы и среды, которые позволят 
эффективно обучаться для ответственного руководства 

Исследования 
Мы будем участвовать в фундаментальных и прикладных исследованиях, которые 
улучшат наше понимание роли, развития и влияния корпораций на создание устойчи-
вой социальной, экологической и экономической ценности 

Партнерство 
Мы будем взаимодействовать с менеджерами, чтобы расширить наши знания о тех вы-
зовах, с которыми им приходится сталкиваться, и совместно разрабатывать эффектив-
ные подходы к решению этих проблем 

Диалог 

Мы будем содействовать диалогу и поддерживать дебаты между педагогами, студента-
ми, бизнес-сообществом, правительством, потребителями, СМИ, организациями граж-
данского общества и другими заинтересованными группами и заинтересованными 
сторонами по критическим вопросам, связанным с глобальной социальной ответствен-
ностью и устойчивостью 

 
По состоянию на март 2020 г. 826 уни-

верситетов во всем мире являются членами 
PRME. Инициатива сформировала прин-
ципиально новое образовательное сообще-
ство, участники которого реализуют пио-
нерные практики в сфере образования для 
ответственного управления. Эти практики 
сконцентрированы вокруг новых инициа-
тив в области преподавания, конструиро-
вания мультидисциплинарных программ, 
создания сетевых сообществ, эффективной 
межпрофессиональной коммуникации. 
Степень вовлеченности университетов ва-
рьируется от простого включения дисци-
плин в учебный план до преобразования их 
миссии, которая становится отражением 
духа движения за устойчивое развитие [16].  

Внедрение принципов ответственного 
управленческого образования является ба-
зисом дальнейших решений, направлен-
ных на трансформацию традиционного 
подхода к организации и реализации об-
разовательного процесса и научно-иссле-
довательской деятельности. Растущий 
спрос на изменения в бизнесе делает необ-

ходимым дальнейшее изменение универ-
ситетов, поскольку они выступают по-
ставщиками различных программ управ-
ленческого образования и образуют связь 
между генерацией знаний и их передачей 
в бизнес и общество. Если университеты 
хотят остаться активными участниками в 
решении многочисленных сложных задач 
современного мира, то очень важно менять 
управленческое образование, смещая ак-
цент на его роль в достижении устойчиво-
го развития. Встраивая устойчивость и от-
ветственность в образовательную деятель-
ность, университеты могут стать катализа-
торами таких трансформаций, которые 
ускорили бы достижение целей устойчи-
вого развития, разработку стратегий инте-
грации принципов устойчивого развития в 
каждый сектор бизнеса.  

Существенной поддержкой для актив-
ного внедрения принципов ответственного 
управленческого образования стала рас-
тущая интернационализация высшего об-
разования, являющаяся одним из наиболее 
устойчивых трендов в современном мире. 
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Изначально под ней понимались только 
международные программы академиче-
ской мобильности студентов и преподава-
телей и организация международных ис-
следований [2]. Однако они охватывали 
ограниченное число студентов и препода-
вателей, в то время как процессы, происхо-
дящие в мировом сообществе, обусловили 
необходимость повышения качества и до-
ступности высшего образования большему 
количеству членов общества.  

Достижению этой цели может способ-
ствовать так называемая внутренняя ин-
тернационализация, представляющая со-
бой включение международных, межкуль-
турных и глобальных тем и направлений 
исследования в содержание учебного пла-
на, а также пересмотр содержания учебно-
го плана, результатов обучения, средств 
оценки и методов преподавания с учетом 
международных, межкультурных и гло-
бальных тенденций [14]. 

Современная интернационализация не 
должна сосредотачиваться только на меж-
дународных рейтингах и академической 
мобильности и не должна зависеть от эко-
номических стимулов [12]. Ее целью долж-
но стать повышение качества образования 
в результате создания открытой мульти-
культурной образовательной среды, раз-
вития равноправных международных 
партнерских отношений и интернациона-
лизации учебных планов. 

Интернационализация отражает рас-
тущий интерес большинства студентов и 
сотрудников университетов к участию в 
актуальных международных процессах [3] 
и ускоряет процесс обмена опытом и прак-
тиками в области устойчивого развития 
между университетами.  

Используя стратегии комплексной ин-
тернационализации, университеты объ-
единяются для достижения целей устой-
чивого развития и преодоления барьеров, 
связанных: 
‒  с недостаточным финансированием 

инициатив отдельных университетов, 
направленных на достижение целей 
устойчивого развития; 

‒   отсутствием надлежащим образом 
подготовленных преподавателей и воз-
можностей для их обучения;  
‒   отсутствием равного доступа к луч-

шим образовательным программам и 
практикам и т. д. 

 
Ответственное управленческое  
образование (RME)  
как подход к продвижению  
устойчивого развития 

Российские университеты, взяв курс на 
достижение целей устойчивого развития, 
сталкиваются с необходимостью адапта-
ции ведущих практик и инициатив к дале-
ко не всегда благоприятным отечествен-
ным условиям, таким как неравномерное 
социально-экономическое и технологиче-
ское развитие регионов; отсутствие силь-
ных научно-исследовательских центров, 
ориентированных на региональную по-
вестку; низкая вовлеченность региональ-
ных вузов в местные социально-эконо-
мические процессы; слабая вовлеченность 
общества в целом в инициативы устойчи-
вого развития и т. д. Активное участие ре-
гиональных университетов в процессе 
трансформации отечественной системы 
высшего образования может кардиналь-
ным образом изменить сложившуюся си-
туацию. Следуя мировым тенденциям и 
перенимая опыт зарубежных и ведущих 
российских университетов по внедрению 
принципов ответственного управленческо-
го образования в образовательный и науч-
но-исследовательский процесс, региональ-
ные вузы могут направить свой потенциал 
на создание вокруг себя локальных обра-
зовательных экосистем. 

Конкретные образовательные програм-
мы, соответствующие актуальным миро-
вым тенденциям общественно-экономи-
ческого и технологического развития, ак-
туализируют потенциал вуза. Исследова-
ния Международной ассоциации универ-
ситетов показывают, что большинство 
участвовавших в опросе высших учебных 
заведений уже придерживаются принци-
пов устойчивости в образовании и обуче-
нии: 65% университетов предлагают кур-
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сы, которые либо специально посвящены 
достижению целей устойчивого развития, 
либо связаны с этим. Большинство предла-
гаемых курсов связаны с инженерными 
дисциплинами, что обусловлено преобла-
дающим подходом к пониманию устойчи-
вого развития. В 2015 г. 84% респондентов, 
представляющих высшее образование, в 
качестве основной составляющей устойчи-
вого развития назвали экологическую.  
За 15 лет (2003–2018) количество учебных 
курсов, связанных с экологическими ас-
пектами устойчивого развития, выросло в 
2,6 раза. 

В настоящее время происходит смеще-
ние акцентов. Уже в 2019 г. более полови-
ны респондентов видели устойчивое раз-
витие как некую комплексную задачу, ко-
торая охватывает экономику, экологию и 
общественное развитие. Университеты мо-
гут внести свой вклад в решение данной 
задачи, реализуя образовательные про-
граммы по устойчивому менеджменту 
(Sustainable Management), нацеленные на 
подготовку новых лидеров, обладающих 
востребованным набором компетенций в 
нескольких областях: управление, устой-
чивое развитие, исследования и разработ-
ки и международная деятельность. Буду-
щие лидеры должны быть способны созда-
вать устойчивые ценности для бизнеса и 
общества и принимать ответственные ре-
шения с положительными долгосрочными 
эффектами для глобальной экономики. 
Упомянутое решение актуализируется 
тем, что в организациях коммерческого и 
некоммерческого сектора существует про-
бел в понимании того, что такое устойчи-
вый менеджмент на самом деле и как он 
может быть интегрирован в каждый аспект 
организационной деятельности для содей-
ствия устойчивому развитию. Этот пробел 
в знаниях создает спрос на специалистов, 
обладающих востребованными компетен-
циями.  

Учитывая особенности двухуровневой 
системы высшего образования, принципы 
ответственного управленческого образова-
ния лучше внедрять в образовательные 

программы магистратуры, поскольку про-
граммы бакалавриата направлены на раз-
витие базовых компетенций, а программы 
магистратуры – на развитие как професси-
ональных, так и надпрофессиональных 
компетенций и нацелены на расширение у 
студентов профессиональных горизонтов.   

Магистерские программы востребова-
ны. По данным Единой информационной 
системы обеспечения деятельности Мин-
обрнауки России, за 2016–2019 гг. их коли-
чество увеличилось на 22% (для программ 
бакалавриата этот показатель составил 
12%), а доля среди всех образовательных 
программ достигла 38%. Численность обу-
чающихся на программах магистратуры в 
российских вузах также растет (рис. 3). До-
ля принятых на программы по управлен-
ческому образованию стабильна в течение 
пяти лет и составляет около 6% среди всех 
поступивших в магистратуру. 

 
  

Рис. 3. Численность обучающихся (в чел.) 
 

В то время как европейские и американ-
ские университеты предлагают порядка  
40 магистерских программ Sustainable 
Мanagement, в российских университетах 
таковые отсутствуют. Между тем такая ма-
гистерская программа может стать точкой 
роста российских университетов, обеспе-
чивая представленность результатов обра-
зовательной деятельности на российском и 
международном рынках, расширение 
партнерских сетей, усиление присутствия 
российского университета в глобальном 
академическом информационном поле. 

 

Образовательные программы бакалавриата 

Образовательные программы магистратуры 
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Концепция программы  
Sustainable Management  
для российских университетов 

Российские и зарубежные абитуриенты 
все активнее стремятся получить образо-
вание на языке международного общения 
и ключевые компетенции для конкуриро-
вания на международном рынке труда за 
возникающие новые позиции. Обществу и 
работодателям нужны эффективные ме-
неджеры, умеющие работать в глобальной 
среде. Руководство и преподаватели уни-
верситетов реализуют стратегию интерна-
ционализации, выхода на глобальный ака-
демический рынок, повышая узнаваемость 
и вуза, и российского высшего образования 
в целом. Магистерские программы по 
устойчивому менеджменту (Sustainable 
Management), направленные на подготовку 
профессионалов с набором навыков, спо-
собствующих достижению целей эффек-
тивного функционирования компаний в 
условиях новой парадигмы социально-
экономического развития, основывающей-
ся на балансе интересов поколений, сохра-
нении окружающей среды и получении 

прибыли, могут стать востребованным 
продуктом и эффективной вузовской 
практикой по включению в инициативы 
устойчивого развития.  

В таких условиях актуальной является 
разработка концептуальных основ англо-
язычной магистерской программы 
Sustainable Management для российских 
университетов. Цель программы – подго-
товка профессионалов, способных созда-
вать устойчивые ценности для бизнеса и 
общества и принимать ответственные ре-
шения с положительными долгосрочными 
эффектами для глобальной экономики. 
Базисом программы являются принципы 
ответственного управленческого образова-
ния и концепция тройного критерия (кон-
цепция организации и ведения бизнеса, 
согласно которой предприниматели и ме-
неджеры должны учитывать не только 
финансовые, но и социальные и экологи-
ческие показатели деятельности компа-
нии), способствующие достижению целей 
ООН в области устойчивого развития  
(рис. 4). 

 

Цели ООН в области устойчивого 
развития

Принципы ответственного 
управленческого образования

Концепция тройного критерия

Проектное обучение

Междисциплинарный 
подход

Междисциплинарные 
компетенции

Мультикультурная 
образовательная среда

Новый взгляд на менеджмент, 
связанный с принятием решений без ущерба 

для социальной и природной среды

 
 

Рис. 4. Концептуальные основы магистерской программы Sustainable Management 
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Построение программы на основе 
принципов ответственного управленческо-
го образования и ее реализация на англий-
ском языке позволят создать мультикуль-
турную образовательную среду, способ-
ствующую международному трансферу 
образовательных технологий и практик, и 
использовать современные подходы к орга-
низации образовательного процесса.  Меж-
дисциплинарный подход, объединяющий 
управленческое образование с инженерным 
делом, науками об окружающей среде, об-
щественными науками и информацион-
ными технологиями, необходимый для 
формирования новых бизнес-моделей в 
цифровом обществе, сформирует актуаль-
ные междисциплинарные компетенции от-
крытости, системного мышления, межот-
раслевой и межкультурной коммуникации. 

Изучение бизнес-процессов в рамках 
концепции тройного критерия сформиру-

ет новый взгляд на менеджмент, связанный 
с принятием стратегических решений без 
ущерба для социальной и природной сре-
ды, а также компетенции, связанные с 
управлением бизнес-процессами. Компе-
тенции, формируемые на основе баланса 
Soft-Hard-Digital, будут способствовать: 
‒  пониманию эволюции подходов к 

управлению и лучших менеджериальных 
практик, применению устойчивых бизнес-
моделей; 
‒  готовности к постоянному личност-

ному и профессиональному росту в соот-
ветствии с быстро меняющимися условия-
ми и требованиями; 
‒  использованию инициативности, 

находчивости, исследовательских навыков 
для выявления и решения бизнес-проблем.  

Структура программы представлена на 
рис. 5. 

  

Семестр 1 
Дисциплины базовой части, изучаемые в 
рамках концепции устойчивого развития

Семестр 2 
Дисциплины вариативной части, 
направленные на формирование 

целевых компетенций

Семестр 3
Дисциплины по выбору, направленные 
на изучение международного контекста

Семестр 4 
Выпускная квалификационная работа 

(проект)

Менеджмент, теория организации, 
маркетинг, экономическая теория, 

корпоративная социальная 
ответственность и др.

Управление инновациями, глобальная 
управленческая экономика, анализ 

данных и др.

Кросс-культурный менеджмент, 
безопасность эколого-экономических 

систем, бизнес и устойчивое управление 
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Рис. 5. Структура программы Sustainable Management 

 
Междисциплинарная магистерская 

программа Sustainable Management, осно-
ванная на принципах ответственного 

управленческого образования и концеп-
ции тройного критерия, может стать ре-
шением задачи повышения конкуренто-
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способности российских университетов в 
мире. Появление площадок для тестиро-
вания новых образовательных программ, 
методических материалов и технологий 
повлечет за собой рост стандартов образо-
вания, создавая условия для превращения 
университета в центр развития востребо-
ванных компетенций, а пропаганда инно-
вационных проектов и практик, интенси-
фикация локального и международного 
отраслевого партнерства университета и 
работодателей будут способствовать ре-
шению задачи университетов по вовлече-
нию всех членов общества в инициативы 
устойчивого развития. 

 
Заключение 

Университет находится в центре пере-
мен. Он должен найти решения, которые 
позволят ему сохранить себя как организа-
цию, остаться конкурентоспособным, вы-
полнить миссию и найти новые точки ро-
ста. Дискурсы, доминирующие сегодня в 
сфере высшего образования, связаны с 
глобальной экономикой, основанной на 
знаниях [6]. Но современный дискурс о 
высшем образовании уже невозможен без 
осмысления роли университета в ускоре-
нии действий по достижению всех обозна-
ченных ООН целей устойчивого развития 
и без обсуждения того, каким образом 
университет может результативно вклю-
читься в инициативы по пропаганде и ис-

полнению приоритетных направлений 
включения ценностей устойчивого разви-
тия в вузовские стратегии и практики.  

Проведенное исследование не только 
дает представление о месте и роли высше-
го образования в достижении целей устой-
чивого развития, но и указывает на то, что 
развитие ответственного образования в 
сфере менеджмента предполагает серьез-
ные преобразования в следующих обла-
стях: переориентация образовательных 
программ, вовлечение представителей 
бизнеса в конструирование образователь-
ных программ, повышение осведомленно-
сти среди студентов, профессорско-препо-
давательского состава и сотрудников уни-
верситета о ценностях устойчивого разви-
тия. Объединение усилий университетов 
из разных стран, развитие комплексной 
интернационализации необходимо при-
нимать во внимание как импульс для ак-
тивизации новых направлений в их дея-
тельности.  

Роль университетов как акторов изме-
нений в направлении устойчивого разви-
тия значительна, но каждому из них сле-
дует выбрать свой путь исполнения такой 
роли, что приведет в результате к повыше-
нию эффективности образовательной си-
стемы в условиях серьезных трансформа-
ций. 
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Цена – важнейший инструмент поведения компании на рынках, любые изменения которого моментально 
улавливают потребители, конкуренты, государственные структуры. Грамотное ценообразование приносит 
компании прибыль, повышает ее конкурентоспособность и устойчивость на рынках. К сожалению, доста-
точно часто ценовые решения отечественных экспортеров, работающих на несырьевых рынках, являются 
лишь ответной реакцией на действия конкурентов и направлены на достижение тактических, сиюминут-
ных, а не стратегических целей. Компании, как правило, пытаются применять на зарубежных рынках те же 
ценовые стратегии, что и на национальном рынке. В условиях кризиса в мировой экономике, неравномерно-
го введения странами режима самоизоляции и закрытия границ, разрыва логистических цепочек, банкрот-
ства или остановки работы национальных компаний российские экспортеры сталкиваются с потерей нара-
ботанных ранее каналов сбыта. С другой стороны, в этих условиях у них появляются возможности не только 
закрепления на ранее освоенных рынках, но и выхода на новые зарубежные рынки в тех сегментах, где дея-
тельность местных компаний сократилась или приостановлена. В любом случае отечественным экспортерам 
необходимо хорошо продумать ценовую стратегию на зарубежном рынке, а также тщательно изучить изме-
нения в предпочтениях покупателей, в восприятии ими ценности продукции компании. В статье автором 
даны рекомендации по совершенствованию ценообразования компаний-экспортеров в условиях кризиса 
2020 г. на основе анализа покупателей с позиции их вклада в доход компании. 
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Price is the most important tool of company behavior on market, whose changes are caught immediately by 
customers, competitors and state structures. Adequate pricing can bring profit to the company and raise its 
competitiveness and stability on market. Unfortunately, rather often price decisions of home exporters working on 
non-raw material markets are only a response to competitors’ steps and they aim at reaching tactical, momentary 
but not strategic goals. Companies usually try to use the same price strategies on foreign markets as they use on 
national market. In conditions of the global crisis, uneven introduction of isolation regime and border closing by 
countries, breaking supply chains, bankruptcy or closure of national companies Russian exporters face the loss of 
distribution channels developed earlier. On the other hand, in these conditions they get an opportunity not only to 
settle on developed markets nut to penetrate new overseas markets in such segments, where the work of local 
companies was cut or shut down. In any case home exporters should think over their price strategy on foreign 
market and research changes in customer preferences, in their perception of company product value. The author 
gives recommendations aimed at improving exporters’ pricing in conditions of 2020 crisis on the basis of analyzing 
customers in view of their contribution to the company profit. 
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 сложнейших условиях, когда панде-
мия и режим самоизоляции привели 
к кризисным явлениям в мировой 

экономике, резкому падению спроса, 
банкротствам, разрыву большинства 
налаженных связей между компаниями и 
логистических цепочек, экспортерам необ-
ходимо тщательнейшим образом пере-
смотреть существующие подходы к цено-
образованию. Последствия пандемии для 
мировой экономики оказались более губи-
тельными, чем предыдущие экономиче-
ские кризисы: в осеннем обзоре МВФ про-
гнозируется падение мировой экономики 
на 4,4% в текущем году1, а в кризисный 
2009 г. спад составлял 2,1%. В сентябрьском 
прогнозе ОЭСР говорится о падении ми-
ровой экономики в 2020 г. на 4,5%2. Эти 
прогнозы более оптимистичные, чем 
предыдущие, но объем производства во 
многих странах в конце текущего года бу-
дет ниже уровня конца 2019 г. и значи-
тельно ниже того, что прогнозировалось до 
пандемии. Восстановление мировой эко-
номики будет медленным, и мировой рост 
в 2021 г., по прогнозам МВФ, составит 5,2%, 
а по прогнозам ОЭСР – около 5%. К уров-
ню 2019 г. мировая экономика вернется 
только к концу 2021 г.  

В условиях высокой неопределенности 
развития мировой экономики экспортерам 
следует подготовиться не только к дли-
тельному периоду восстановления, но и к 
растущему всестороннему ценовому дав-
лению. Покупатели будут настаивать на 
снижении цен, предоставлении дополни-
тельных скидок. Конкуренты могут начать 
снижать цены не только для сохранения 
своей доли рынка, но и для ее расшире-
ния. Поставщики ресурсов, возможно, не 
согласятся пойти на уступки и понизить 
цены. Посредники и продавцы, желая по-
лучить свою долю и сохранить хорошие 

                                                
1 URL: https://www.imf.org/en/Publications/WEO/ 
Issues/2020/09/30/world-economic-outlook-october-
2020 (дата обращения: 10.10.2020). 
2 URL: http://www.oecd.org/newsroom/building-
confidence-crucial-amid-an-uncertain-economic-
recovery.htm (дата обращения: 20.09.2020). 

отношения с клиентами, напротив, будут 
требовать скидок. 

Ценообразование непосредственно свя-
зано со всеми аспектами деятельности 
компании (разработкой нового продукта, 
производством, сбытом, финансами, мар-
кетингом, логистикой, послепродажным 
обслуживанием, участием в торгах и др.), 
ее целями и задачами. Именно поэтому 
ценообразование – прерогатива высшего 
руководства компании. И если руковод-
ство, обеспокоенное потерей каналов сбы-
та, разрывом логистических цепочек, низ-
ким доходом и стремящееся к достижению 
целей, установленных еще до пандемии, 
будет стремиться стимулировать рост про-
даж и сохранение клиентов посредством 
скидок, то компания неминуемо окажется 
на грани банкротства. 

В то же время любой кризис в той или 
иной мере открывает новые возможности 
перед участниками рынка. Российские 
экспортеры могут попытаться расширить 
свое присутствие на зарубежных рынках, 
если им удастся частично заменить ино-
странные компании, не пережившие пан-
демию или временно приостановившие 
свою деятельность.   

Как использовать ценообразование в 
сложившихся условиях не только для со-
хранения бизнеса, но и для его развития, 
закрепления на новых сегментах зарубеж-
ных рынков? Как экспортеры должны по-
дойти к разработке взвешенных ценовых 
решений? 

Для предотвращения ценового давле-
ния необходимо формировать самостоя-
тельную активную ценовую стратегию, 
влиять на рынок, а не просто пассивно ре-
агировать на его вызовы; соблюдать цено-
вую дисциплину в компании, принимать 
обоснованные решения в области ценовой 
стратегии и тактики; осуществлять посто-
янный мониторинг, прогнозирование и 
анализ эффективности целевого рынка и 
ценообразования. 

Ценовая стратегия представляет собой 
обоснованный выбор цены из ряда вари-
антов, направленный на достижение целей 

В 

http://www.oecd.org/newsroom/building-confidence-crucial-amid-an-uncertain-economic-recovery.htm
http://www.oecd.org/newsroom/building-confidence-crucial-amid-an-uncertain-economic-recovery.htm
http://www.oecd.org/newsroom/building-confidence-crucial-amid-an-uncertain-economic-recovery.htm
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компании в определенном периоде. Разра-
ботка самостоятельной ценовой стратегии 
в компании – это постоянно воспроизво-
димый процесс. Невозможно выработать 
ценовую стратегию, которая применялась 
бы без изменений в течение длительного 
времени. Подавляющее большинство ком-
паний применяют не одну, а несколько 
ценовых стратегий, комбинируя и изменяя 
их в соответствии с рыночной ситуацией.  

В качестве базовых стратегий ценообра-
зования для эффективной экспортной де-
ятельности целесообразно выбирать стра-
тегии в соответствии с жизненным циклом 
товара (ЖЦТ), поскольку на каждом из его 
этапов скрадывается свое неповторимое 
сочетание ценообразующих факторов, в 
первую очередь связанных с производ-
ством и реализацией товара. Особенно ва-
жен такой подход к стратегиям для экс-
портеров, впервые выходящим на рынок 
другой страны с целью занять освободив-
шиеся ниши.  

На начальных этапах ЖЦТ – вывод на 
рынок принципиально нового товара или 
выход с уже существующим товаром на 
новый (зарубежный) рынок – успешными 
являются стратегия «снятия сливок» (отно-
сительно высоких цен) или, наоборот, 
стратегия проникновения (относительно 
низких цен).   

При выводе на рынок принципиально 
нового, уникального товара компания 
сталкивается с инертностью покупателей.  
Рост спроса на рынках таких товаров 
начинается лишь после того, как товар 
приобретут первые покупатели-новаторы 
и информация о новом товаре и его свой-
ствах дойдет до большого числа потенци-
альных покупателей. Именно цену поку-
патели воспринимают как индикатор ка-
чества и потребительской ценности такого 
товара, ведь аналоги и, соответственно, це-
ны на них отсутствуют на рынке.  

Есть товары, преимущества которых 
понятны покупателям сразу. Например, 
ванна с дверцей, позволяющая пожилым 
людям и людям с ограниченной подвиж-
ностью самостоятельно принимать ванну. 

Если преимущество неочевидно, то необ-
ходимо информировать покупателей от-
носительно качества и параметров товара. 
Если на зарубежный рынок товар продви-
гается с помощью посредников (дистри-
бьюторов, розничных продавцов), то ин-
формировать в первую очередь нужно 
именно их. На этом этапе целесообразно 
применять прейскурантные цены, позво-
ляющие сформировать у рынка представ-
ление о высокой потребительской ценно-
сти товара. В дальнейшем эти цены будут 
служить отправной точкой для установле-
ния скидок и понижения цен по мере ро-
ста объемов производства и продаж данно-
го товара.  

Для успеха стратегии «снятия сливок» и 
предотвращения появления конкурентов 
необходимы защитные барьеры: патенты, 
новые технологии, бренд, ограниченный 
доступ к ресурсам и т. д. Возведение барь-
еров требует хорошего знания националь-
ного законодательства, применяемых в 
данной стране норм и стандартов, куль-
турных и религиозных традиций, языко-
вых особенностей.   

Стратегия проникновения может 
успешно использоваться для новых това-
ров, не обладающих уникальностью (легко 
копируемых), если рынок готов к появле-
нию такого товара и есть высокий эла-
стичный потенциальный спрос. У таких 
товаров нет защитных барьеров, и низкая 
цена выполняет роль сдерживающего фак-
тора для быстрого появления конкурентов. 
Для успешного применения данной стра-
тегии у производителя должно быть доста-
точно производственных мощностей, что-
бы изготавливать товар в объемах, способ-
ных удовлетворить потенциальный спрос. 
Важно, что за то время, пока конкуренты 
придут на данный рынок, компания смо-
жет приучить к своему товару потребите-
лей и завоевать их лояльность.  

В современной практике ценообразова-
ния на рынках новых товаров часто при-
меняется сочетание этих двух стратегий. 
Так, на рынках быстро обновляемых това-
ров (оборудование, компьютеры, бытовая 
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техника и пр.) используется стратегия сту-
пенчатых цен: сначала на новый товар 
устанавливается завышенная цена, затем 
ее начинают снижать, обеспечивая расши-
рение рынка и удовлетворяя спрос потре-
бителей с меньшими доходами. В боль-
шинстве случаев такое снижение цены со-
провождается выводом на рынок обнов-
ленной, улучшенной модели товара.  

На следующих этапах ЖЦТ успех экс-
портерам могут принести совсем другие 
стратегии ценообразования. 

На этапе роста, если компания не ис-
пользует защитные барьеры от конкурен-
тов или ее товар может быть скопирован 
последними, приходится выбирать между 
дифференциацией продукта и фокуси-
ровкой на снижении затрат. Выбрав диф-
ференциацию, компания должна все силы 
направить на придание товару уникаль-
ных свойств или на формирование его 
особого имиджа у покупателей. Она может 
сосредоточиться на определенном узком 
сегменте рынка с особыми запросами по-
купателей и использовать стратегию «сня-
тия сливок». Если позволяют финансовые 
возможности и запросы покупателей не 
сильно различаются в разных сегментах, то 
компания может продавать свои особен-
ные товары по всему рынку. В этом случае 
она будет придерживаться средних ры-
ночных цен, ориентируясь на общую мас-
су прибыли. Некоторые компании приме-
няют один из вариантов стратегии про-
никновения – цена товара соответствует 
среднерыночной, но занижена относи-
тельно его параметров. 

Этап зрелости – самый длительный в 
ЖЦТ и может быть неоднократно продлен 
за счет вывода на рынок новых модифика-
ций товара. На этом этапе существенно 
возрастает роль конкуренции, в том числе 
и ценовой, поэтому компании применяют 
разнообразные ценовые стратегии, позво-
ляющие им достичь поставленных целей.  

К стратегиям, основанным на неодно-
родности групп покупателей, относятся: 

‒ стратегия скидки на втором рынке: на 
основном для компании рынке (нацио-

нальном) товары продаются по цене, по-
крывающей все издержки; на вторичном 
рынке (зарубежном) при наличии избы-
точных производственных мощностей 
компания может продавать товар по более 
низкой цене;  

‒ стратегия периодической скидки: цено-
вая скидка на товар или услугу прогнози-
руема, известна и может быть использова-
на различными категориями покупателей, 
например, скидки на транспортные услуги 
в определенные периоды года; 

‒ стратегия случайной скидки: применя-
ется торговыми сетями и супермаркетами, 
которые стремятся как можно шире опове-
стить потенциальных покупателей о том, 
что время от времени товар в магазине 
предлагается со скидкой. Данную страте-
гию необходимо учитывать экспортерам 
потребительских товаров, работающим с 
зарубежными торговыми сетями или под 
частными марками торговых сетей. 

Отдельную группу составляют страте-
гии, основанные на конкурентоспособно-
сти компании и товара: 

‒ стратегия проникновения: может ис-
пользоваться на зрелых рынках при небла-
гоприятной конъюнктуре и кризисных яв-
лениях. При грамотном обосновании цен 
на продукцию, позволяющем опроверг-
нуть обвинения в демпинге, данная стра-
тегия эффективна для экспортеров; 

‒ стратегия по кривой обучения: основой 
является экономия удельных переменных 
затрат в результате роста производитель-
ности труда и совершенствования трудо-
вых навыков работников (в производстве, 
менеджменте, сбыте, продвижении това-
ра). Ожидается, что в результате снижения 
цены увеличатся объемы продаж и произ-
водства. Благодаря этому трудовые навыки 
работников еще будут совершенствовать-
ся, что приведет к дальнейшему росту 
производительности труда и к снижению 
доли заработной платы в удельных затра-
тах. Эта стратегия также позволяет компа-
нии управлять затратами, оптимизировать 
их. Например, российская компания, раз-
рабатывающая проекты офисных зданий, 
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смогла на основе этой ценовой стратегии, 
существенно снизив затраты и цены, уве-
личить свою долю на рынках стран СНГ.  

Часто стратегии проникновения и кри-
вой обучения применяются одновременно, 
усиливая друг друга. При этом цена оста-
ется низкой, но окупает все затраты на 
производство и продвижение товара. Ис-
точники снижения затрат при этих страте-
гиях различаются: 
‒  при использовании стратегии цено-

вых преимуществ цена товара занижается 
по отношению к его параметрам и уровню 
качества. Такая стратегия выгодна покупа-
телям, поскольку они получают товар 
большей ценности за меньшие деньги. 
Компании используют ее именно в конку-
рентной борьбе за покупателя; 
‒  стратегия сигнализирования ценами 

использует доверие покупателей к сло-
жившемуся на рынке ценовому механизму, 
созданному конкурирующими компания-
ми. Это происходит, когда у покупателей 
недостаточно информации, чтобы реально 
оценить качество товара, и они вынужде-
ны полагаться на его цену как индикатор 
качества; 
‒  стратегия географического ценообразо-

вания основана на учете в цене затрат на 
транспортировку и применяется компани-
ями, реализующими товар на разных гео-
графических территориях. При этом ком-
пании необходимо учитывать цены кон-
курентов на целевых рынках, их возмож-
ности в снижении цен, альтернативы до-
ставки товаров на данные рынки, затраты 
по доставке.  

С учетом ассортимента продукции и 
связей между товарами, особенностей 
спроса на них компании могут использо-
вать следующие стратегии и приемы: 

‒ продажа товаров наборами – позволяет 
стимулировать продажу комплиментар-
ных или невзаимозаменяемых товаров, 
подверженных порче или быстрому мо-
ральному старению. Цена набора должна 
быть ниже, чем сумма цен его компонен-
тов, и это должно быть наглядно представ-
лено покупателю (например, бизнес-ланч);  

‒ стратегия комплектного ценообразова-
ния – применяется для взаимодополняю-
щих товаров, когда покупка одного из них 
неминуемо влечет за собой приобретение 
другого: товар и сервисное обслуживание; 
основной товар и расходные материалы и 
т. д.; 

‒ ценовая стратегия «выше номинала» – 
может использоваться для однородных и 
взаимозаменяемых товаров, работ и услуг, 
если спрос на них у различных групп по-
требителей неравномерен. Стратегия реа-
лизуется, если существуют как минимум 
два товара или две модификации товара: 
упрощенная и улучшенная. Цена упро-
щенной модификации устанавливается на 
уровне ниже среднерыночной цены, а 
улучшенной – на более высоком уровне; 

‒ стратегия «имидж» ценообразования – с 
помощью цены у покупателя формируется 
имидж товара или некое представление о 
его свойствах.  

На этапе сжатия рынка необходимо 
стремиться к минимизации своих потерь, 
сохранению своей конкурентной позиции 
до момента освоения и вывода на рынок 
новых товаров, находящихся на начальных 
этапах своего жизненного цикла. 

Экспортерам необходимо учитывать, 
что этапы жизненного цикла одного и того 
же продукта в разных странах могут не 
совпадать. На рынок одной страны товар 
может еще только выходить, в то время как 
на рынке другой страны – быть на стадии 
роста или уже находиться на стадии спада 
продаж.  

Активная ценовая политика, соответ-
ствующая этапу ЖЦТ, позволяет компани-
ям сохранить бизнес в сложных рыночных 
условиях. Опыт компаний показывает, что 
действия только в ответ на вызовы рынка 
приводят к паническому, длительному и 
существенному снижению цен и потери 
прибыли. Компании, действующие проак-
тивно, также вынуждены снижать цены, но 
делают это в течение менее длительного 
периода и гораздо быстрее выходят на 
рост прибыли в периоды кризисов. Спрос 
в период кризиса редко бывает эластич-
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ным, и снижение цен не будет его стиму-
лировать. Так, закрытие ресторанов, кафе, 
развлекательных учреждений, отмена мас-
совых мероприятий в период самоизоля-
ции привели к обвалу заказов в секторе 
HoReCa, и никакие скидки с цен продук-
тов и полуфабрикатов не могли исправить 
эту ситуацию.  

Снижение цен на товары с неэластич-
ным спросом может привести к одному из 
следующих результатов: покупатели запа-
саются товарами, реализуемыми со скид-
ками, и компания теряет прибыльность и 
будущие продажи; начинается ценовая 
война с конкурентами, в которую компа-
нии втягиваются против своей воли; по-
требители привыкают к низким ценам и 
их долгосрочные ценовые ожидания сни-
жаются. 

Поднять цены на товары и услуги го-
раздо сложнее. Именно поэтому паниче-
ское снижение цен в кризис имеет долго-
временные отрицательные последствия 
для бизнеса. В условиях пандемии цены на 
продукцию, объемы производства и поста-
вок которой падают из-за перерывов в ра-
боте компаний, разрыва логистических 
цепочек, также требуют грамотного под-
хода и обоснованных решений. Вероят-
ность падения объема поставок – серьезная 
причина для поддержания цен на преж-
нем уровне, ведь к дополнительным про-
дажам может привести только радикаль-
ное снижение цен, но дохода такой шаг не 
обеспечит. 

Обращая внимание на ассортимент 
продуктов, цены и объемы закупок клиен-
тов, компания может выявить тенденции, 
которые позволят оценить изменения вос-
приятия ценности продуктов потребите-
лями. Если возрастают требования о 
предоставлении скидок, также необходимо 
оценить причины и выяснить, что, кроме 
цены, можно скорректировать с учетом 
меняющихся потребностей клиента. 

В условиях кризиса, вызванного панде-
мией, компаниям следует изучить потреб-
ности и изменения в предпочтениях не 
только собственных клиентов, но и конеч-

ных потребителей. В кризис ряд клиентов 
уменьшает объемы своих заказов или пе-
реходит на меньшие размеры упаковки, 
поскольку они не знают, какой будет спрос 
у их собственных потребителей. Важно 
понять, как меняется ассортимент товаров 
в заказах клиентов, и убедиться, что ком-
пания может соответствующим образом 
корректировать цены на те товары, по ко-
торым покупатели сокращают объемы за-
казов, не соблюдая их пороговые значения, 
оговоренные в контрактах. 

Анализируя ассортимент и объемы за-
казов, компания-экспортер сможет оце-
нить изменения в предпочтениях потреби-
телей, ценности своей продукции в их гла-
зах. В данной ситуации целесообразно 
провести анализ покупателей с позиции их 
вклада в доход компании, используя 
принцип Парето (80/20). Для этого надо 
всех покупателей разделить на две катего-
рии: тех, кто приносит 80% дохода компа-
нии, и тех, кто приносит лишь 20% дохода. 
В свою очередь в рамках каждой группы 
также следует провести градацию по 
принципу 80/20 – эта градация имеет ре-
шающее значение для оптимизации цено-
образования компании в условиях кризиса 
(рисунок).  

Данная классификация позволяет выде-
лить именно те группы продуктов компа-
нии, которые нуждаются в изменениях 
цен. Внутри каждой группы поводится бо-
лее подробное деление продукции на ос-
нове данных об объемах заказов, условиях 
контрактов, о применяемых скидках и ха-
рактеристиках продуктов. Главное – по-
нять, какую ценность представляет тот или 
иной продукт компании в глазах покупа-
телей для более точной настройки цено-
вых стратегий и тактик. Это позволит вы-
явить возможности для увеличения выруч-
ки и прибыли компании, не прибегая к 
снижению цен по всему ассортименту или 
для всех клиентов. 

Если компания имеет широкий ассор-
тимент и много клиентов, у нее появляется 
возможность снизить затраты и изучить 
дополнительные возможности для получе-
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ния большей выручки и прибыли за счет 
ценообразования на основе ценности. 
Можно обнаружить, что покупатели в пер-
вой группе часто получают такие же скид-

ки, что и покупатели в третьей группе, или 
разница в размере скидок несущественная. 
Это означает, что компания теряет при-
быль во всех четырех группах. 

 

  

 

 
Рис. Классификация потребителей и продукции компании  

в зависимости от доли в ее доходах 
 
 

Если компания использует шкалу ски-
док с прейскурантной или справочной це-
ны, то это означает, что скидки для поку-
пателей и продуктов во всех группах оди-
наковые. В этой ситуации целесообразно 
сосредоточиться на прибыли, которую 
приносит каждая группа.  

Возможно, придется исключить из ас-
сортимента морально устаревшую про-
дукцию, реализуемую по низким ценам. 
Достаточно часто встречаются ситуации, 
когда цены инновационных продуктов 
устанавливаются на основе устаревших, 
неактуальных цен товаров более ранних 
версий. В этом случае необходимо пере-
смотреть цены на инновационные продук-
ты, основываясь на их ценности для потре-
бителей, уникальности, возможности удо-
влетворять новые потребности. Если това-
ры имеют высокую ценность в глазах по-
требителей, то в этом случае целесообраз-
но пересмотреть цены в сторону повыше-

ния или не использовать скидки с цен этой 
категории продуктов.   

Применение скидок должно быть жест-
ко регламентировано. Во внутренних рас-
поряжениях компании необходимо четко 
указать, каким клиентам, при каких усло-
виях и в каком размере могут предостав-
ляться скидки с цен.  

Все вышеперечисленные меры компа-
ниям-экспортерам необходимо применять 
для корректировки тех ценовых стратегий, 
которые они используют в своей практике. 

Рассмотрим в качестве примера компа-
нию «В путь!» – сеть розничных магазинов 
по продаже товаров для туризма и актив-
ного отдыха и необычных подарков. За ру-
бежом компания была неизвестна. В тече-
ние 2010 г. она открыла собственные мага-
зины в Варшаве, Праге, Будапеште, Сан-
Франциско, Гонконге. Однако попытка 
компании вывести свои товары на зару-
бежные рынки по премиальным ценам по-
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терпела неудачу почти во всех странах. 
Это было вызвано следующими причина-
ми. Во-первых, ассортимент продукции 
включал три большие группы: снаряжение 
для активного отдыха (фляжки, термосы, 
рюкзаки и т. д.); прикольные подарки 
(футболки, необычные наборы кружек, 
игры и т. д.); эксклюзив (штучные работы 
российских мастеров по кости мамонта, 
авторские работы ювелиров, нестандарт-
ные изделия из меха – пледы, шубы).  
Во-вторых, при принятии решения в поль-
зу покупки товаров данной марки на рос-
сийском рынке большую роль играло 
именно эмоциональное восприятие.  По-
купатели не сравнивали цены товаров 
компании с ценами аналогов. В-третьих, 
было решено копировать на зарубежных 
рынках формат магазинов «остров», 
наиболее удачно зарекомендовавший себя 
в России. 

Через полгода стало ясно, что перенос 
отечественной модели ведения бизнеса и 
ценовой политики на зарубежные рынки 
без учета местных особенностей неэффек-
тивен. В странах Восточной Европы из-за 
невысокого платежеспособного спроса то-
вары из категории «эксклюзив» не были 
востребованы, а к снаряжению покупатели 
предъявляли высокие требования и срав-
нивали его цены с товарами-конкурен-
тами. В итоге компания сосредоточилась 
на реализации в этих странах подарочных 
товаров в широком ассортименте, в том 
числе наборами. Территориальная бли-
зость и недорогая логистика позволяли 
увеличить объемы реализации, но с невы-
сокой рентабельностью продаж.  

В США покупатели ассоциировали ка-
чество товаров из категории «эксклюзив» с 
качеством товаров из более низкой цено-
вой категории бренда. Таким образом, 
слабая часть ассортимента потянула вниз и 
цены на другие ассортиментные группы. 
Для сохранения премиального ценообра-
зования компания приняла решение про-
давать в США только уникальные товары, 
которые не поддавались сравнению.  

Наиболее благодатным рынком оказал-
ся Гонконг – территория, позволяющая 
проводить самые смелые эксперименты с 
ценами, в частности, благодаря высокому 
уровню доходов населения с большой до-
лей экспатов из разных стран и близости к 
Китаю, что обеспечивало недорогую логи-
стику. Стратегию, применяемую компани-
ей, можно охарактеризовать как географи-
ческое ценообразование. 

За год работы на зарубежных рынках 
компания сделала ряд важных выводов, 
повлиявших на ее ценовую и бизнес-
стратегию. Для минимизации затрат на 
адаптацию и частично логистику, форми-
рования более конкурентоспособных цен 
на товары, имеющие аналоги, было пред-
принято следующее:  

‒ изменена упаковка товаров – компа-
ния отказалась от коробок и стала исполь-
зовать навесные лейблы непосредственно 
на товары;  

‒ изменена выкладка товаров – вместо 
выкладки на полке используют страйп-
ленту (пластиковую ленту размером 5 см 
на 1 м длиной с прорезями для навески то-
вара);   

‒ использованы новые варианты роз-
ничных форматов, популярные в странах 
экспорта: в Гонконге – аренда одной или 
нескольких торговых полок в тематиче-
ском розничном магазине (подарки, суве-
ниры, снаряжение); в США – аренда кор-
неров в гипермаркетах и брендирование 
их под себя. 

В 2020 г. продажи компании «В путь!» 
существенно упали во всех странах, а за-
траты из-за санитарных мер возросли. 
Компания ввела в ассортимент новые то-
вары, пользующиеся повышенным спро-
сом (маски, перчатки, санитайзеры), кото-
рые стала экспортировать в Европу и Гон-
конг после возобновления поставок. Одна-
ко это не помогло заметно восстановить 
выручку от продаж и прибыль.  

Анализ покупателей в Гонконге по 
принципу Парето показал следующее: в 
первую группу вошли покупатели – моло-
дые люди (преимущественно студенты и  
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работники ближайших бизнес-центров) и 
продукция – средства индивидуальной 
защиты и отдельные виды снаряжения 
(термокружки, наборы ножей, приборы); 
во вторую группу вошли покупатели – мо-
лодые люди и продукция – ювелирные из-
делия и подарки (игры, футболки и т. д.);  
в третью группу вошли покупатели – люди 
среднего и старшего возраста, из продук-
ции – средства индивидуальной защиты; 
четвертую  группу составили покупатели 
старшего и среднего возраста и ювелирные 
изделия. На этой основе была разработана 
шкала скидок на отдельные виды снаря-
жения и товары из категории «эксклюзив». 
Максимальные скидки (до 20%) установле-
ны для товаров из четвертой группы. По 
товарам из второй группы скидки состави-

ли от 5% (ювелирные изделия) до 15% (иг-
ры). Ассортимент ювелирных изделий во 
второй и четвертой группах различается. 
На средства индивидуальной защиты 
скидки не распространяются. Данный 
подход позволил компании увеличить вы-
ручку от продаж на 5% за первый месяц 
использования.  

Таким образом, для сохранения конку-
рентоспособности в условиях мирового 
кризиса, вызванного пандемией, экспорте-
рам необходимо выбирать ценовые страте-
гии в соответствии с этапами ЖЦТ на 
рынках конкретных стран, а также приме-
нять тактические инструменты (скидки с 
цен) с учетом изменений в потребностях и 
предпочтениях покупателей, а также их 
вклада в доход компании. 
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УПРАВЛЕНИЕ КИБЕРБЕЗОПАСНОСТЬЮ  
ВНУТРИБАНКОВСКОЙ ЭКОСИСТЕМЫ  

В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИЗАЦИИ 
 

А. Д. Безделов 
Евразийский банк развития, Москва, Россия 

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

Москва, Россия 
 

Информационным технологиям (ИТ) принадлежит ключевая роль в корпоративной инфраструктуре. 
Именно они обеспечивают беспрецедентное экономическое развитие предприятий современной эпохи. Си-
стемы ИТ помогают экономить ресурсы и позволяют глубже проникать в сущность корпоративных опера-
ций. Рынок финансовых услуг активно развивается вследствие формирования цифровой экономики. Циф-
ровые технологии уже проникли во все сферы жизни общества, и уровень оснащенности инновационными 
технологиями продолжает расти за счет мобильных технологий. Система управления внутрифирменным 
финансовым контролем входит в структуру функционала менеджмента как обязательный элемент совре-
менного механизма управления. Разработка программ внутрибанковского контроля является необходимой 
составляющей деятельности любой финансово-кредитной организации в соответствии с международным и 
национальным законодательством. В статье раскрывается структура единого внутрибанковского механизма 
контроля, целеориентированного на предотвращение легализации криминальных доходов и подготовку 
кадров для служб банковского внутреннего контроля. Проанализированы внутрибанковские программы по 
его организации и обоснованы функциональные обязанности сотрудников подразделений внутреннего 
контроля, интегрированного в систему мониторинга и управления банковскими рисками. Оценена роль 
дифференцированных по типам клиентов анкет, с помощью которых банк осуществляет идентификацию 
своих клиентов. Структурированы программы обучения сотрудников подразделений внутреннего кон-
троля. 
Ключевые слова: банковская сфера, бизнес-модель, эффективные инновационные бизнес-модели, цифровиза-
ция, банковское пространство, внутренний контроль, легализация доходов, конфиденциальность информа-
ции, идентификация клиентов, риски легализации преступных доходов, классификация клиентов, алгоритм 
действий персонала, программы обучения, дистанционное обучение.  

 

MANAGING CYBER-SECURITY  
OF IN-BANK ECOSYSTEM IN CONDITIONS  

OF DIGITALIZATION 
 

Anton D. Bezdelov 
Eurasian Development Bank, Moscow, Russia 

Elena V. Loginova 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

Information technologies (IT) play a key role in corporate infrastructure. They provide unprecedented economic 
development of enterprises in our era. IT systems help economize resources and give an opportunity to peep in the 
essence of corporate transactions. Finance service market develops energetically due to digital economy shaping. 
Digital technologies have penetrated all spheres of life and the level of innovation technology equipment keeps on 
growing at the expense of mobile technologies. The system of in-company finance control is included n the structure 
of management functioning as an obligatory element of the current mechanism of management. The development of 
programs of in-bank control is a necessary component of work of any finance and credit organization according to 
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international and national legislation. The article describes the structure of unique in-bank mechanism of control, 
oriented to preventing legalization of criminal incomes and raining personnel for services of internal bank control. 
The article analyzes in-bank programs aimed at its organization and grounds functional responsibilities of 
employees in divisions of internal control integrated in the system of monitoring and managing bank risks. The role 
of questionnaires differentiated by clients’ types is assessed, with the help of which the bank can identify its clients. 
Programs of training employees of internal control divisions are structured. 
Keywords: banking sphere, business-model, efficient innovation business-models, digitalization, banking space, 
internal control, legalization of income, information confidentiality, client identification, risk of criminal income 
legalization, algorithm of employees’ steps, client classification, training program, distance study. 

 
 
Введение 

ля успешного внедрения в инфор-
мационное общество и цифровую 
экономику банкам необходимо уско-

рить смену существующей бизнес-модели 
и перейти к формированию финансовой 
экосистемы на базе использования совре-
менных цифровых технологий. В докладе 
Global Risks Report 2019 («Глобальные рис-
ки 2019») Всемирного экономического фо-
рума отмечалось, что одной из главных 
общемировых проблем является киберпре-
ступность, которая в основном и сдержи-
вает потенциал применения цифровых 
технологий. 

Кибербезопасность – это совокупность 
условий, при которых все составляющие 
киберпространства защищены от макси-
мально возможного числа угроз и воздей-
ствий с нежелательными последствиями. 
Теперь информация стала наиболее оче-
видным механизмом функционирования и 
двигателем эволюции общественных ин-
ститутов. Однако с повышением уровня 
интеграции у человечества не только по-
явилась возможность ускорить темпы соб-
ственного развития, но и возникли новые 
слабые места – новая сфера, безопасность 
которой ввиду столь глубокой интеграции 
в человеческую и общественную жизнь 
вышла на первый план для всего поколе-
ния. Угрозы безопасности информации и 
информационным ресурсам перешли в 
раздел угроз, определяющих безопасность 
и свободу человека. Поддержание консти-
туционных прав на свободу и неприкосно-
венность, на защиту достоинства личности 
напрямую зависит от сохранения порядка 
в информационной среде. 

По данным Министерства внутренних 
дел Российской Федерации, в первом квар-
тале 2020 г. число киберпреступлений вы-
росло почти вдвое по сравнению с анало-
гичным периодом 2019 г. Количество  
IT-преступлений выросло на 83,9%, а их 
удельный вес составил 19,9% от общего 
числа совершенных преступлений. Поми-
мо исключительно «цифровых» преступ-
лений, на фоне пандемии обостряются и 
ранее существовавшие проблемы, которые 
перешли в электронный формат. Зло-
умышленники очень быстро адаптировали 
известные схемы мошенничества к новым 
условиям, чтобы извлечь выгоду из кризи-
са, связанного с пандемией COVID-19. 

Рост киберпреступлений является серь-
езным вызовом для страны. В конце фев-
раля 2020 г. президент России Владимир 
Путин поддержал предложение о внесе-
нии в статью 71 Конституции Российской 
Федерации нормы по обеспечению кибер-
безопасности личности и государства, 
подчеркнув, что обеспечение безопасности 
личности, общества и государства чрезвы-
чайно важно и востребовано. 

Сегодня техническая база обеспечения 
кибербезопасности уже не та, которой она 
была пару лет назад. Выработка новых ме-
тодов хищения, искажения и уничтожения 
информации и информационных ресур-
сов, задействованных в киберпространстве, 
требует принятия принципиально новых 
контрмер. С изменением среды происхо-
дит и изменение характера киберпро-
странства, а потому большинство исследо-
ваний, опубликованных в последнее деся-
тилетие, теряют свою актуальность, оста-
ваясь весомыми лишь в качестве анализа 
исторической ретроспективы, а предло-
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женные в них модели прогрессивного раз-
вития феномена становятся непримени-
мыми. Кроме того, исследования прошлых 
лет уделяли мало внимания рассмотрению 
моделей международного контроля кибер-
пространства, а именно созданию обособ-
ленного наднационального органа по под-
держанию безопасного состояния среды. 

 
Результаты исследования  
и обсуждения 

Как отмечается в отчете Банка России о 
работе Центра мониторинга и реагирова-
ния на компьютерные атаки в кредитно-
финансовой сфере (ФинЦЕРТ) за период с 
сентября 2018 по август 2019 г., основной 
проблемой в сфере информационной бе-
зопасности остается социальная инжене-
рия. Банк России сосредоточил свое вни-
мание на противодействии данной проти-
воправной деятельности, в частности за 
счет блокировки ресурсов, используемых 
злоумышленниками для хищения средств 
граждан1. 

Для реализации программ внутреннего 
контроля в банках формируется подразде-
ление внутреннего контроля, которое под-
чиняется президенту банка (первому заме-
стителю), назначающему начальника ана-
литического отдела по работе с клиентами 
с функционалом разработки и реализации 
правил контроля в целях противодействия 
легализации преступных доходов и про-
грамм его осуществления, организацион-
ных мер по руководству отделом. В про-
цессе систематического мониторинга дей-
ственности системы внутрибанковского 
контроля аналитический отдел по работе с 
клиентами осуществляет контроль как де-
ятельности банка в целом, так и его от-
дельных сотрудников в соответствии с Фе-
деральным законом от 7 августа 2001 г.  
№ 115-ФЗ «О противодействии легализа-
ции (отмыванию) доходов, полученных 
преступным путем, и финансированию 
терроризма», а также исполнение сотруд-
никами банка правил внутреннего кон-
троля. В целях решения проблем, возни-

                                                
1 URL: https://cbr.ru/Press/event/?id=3928 

кающих при реализации программ осу-
ществления внутреннего контроля, со-
трудники в свою очередь могут обращать-
ся за консультациями к начальнику и спе-
циалистам аналитического отдела2. 

Российские банки и другие финансовые 
организации пока еще не научились 
управлять киберрисками: у 75 банков, 
проверенных в 2020 г. на соответствие тре-
бованиям кибербезопасности, были обна-
ружены нарушения. Об этом заявила глава 
Банка России Эльвира Набиуллина в ходе 
Международного конгресса по кибербез-
опасности, организованного СберБанком. 
Руководитель финансового регулятора 
отметила, что обнаруженные проблемы 
нельзя назвать критическими, но в любой 
момент они могут стать серьезными, если с 
ними не работать. Глава Центробанка ука-
зала, что зачастую руководители банков и 
компаний скидывают ответственность за 
киберриски на менеджеров.  

С 2019 г. у регулятора появились пол-
номочия осуществлять надзор за финансо-
выми институтами и контролировать вы-
полнение ими требований по кибербе-
зопасности. В свою очередь глава Сбер-
Банка Герман Греф заявил, что для защиты 
всех элементов современных систем нужно 
«не только иметь какую-то очень мощную 
компетенцию внутри, но для этого нужна 
очень серьезная кооперация»3.  

Кибербезопасность является огромной 
проблемой, которая должна делать руко-
водителей крупных компаний параноика-
ми. По данным киберкриминалистов из 
компании Group-IB, 74% российских бан-
ков не готовы к атакам хакеров. Причину 
они видят в низком уровне организации 
защиты. Кибератаки на финансовую сфе-
ру с лета 2017 по лето 2018 г. нанесли по-
рядка 3 млрд рублей ущерба4. 

                                                
2 URL: http://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_49131/ 
3 URL: https://www.samara.kp.ru/daily/26993.7/ 
4053696/ 
4 URL: https://www.rbc.ru/finances/21/06/2019/ 
5d0cc0189a7947b221a9492d 
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Российская компания «ЮНИТ» специа-
лизируется на инновационных решениях, 
направленных на обеспечение безопасно-
сти данных в процессе их хранения и об-
мена, и тестирует свои разработки в США, 
Канаде и Восточной Европе. Компания 
ориентируется на создание комплексных 
решений для автоматизации широкого 
спектра бизнес-задач. 

В целях централизации ответственности 
за эту работу президент банка назначает 
специальное должностное лицо – началь-
ника аналитического отдела по работе с 
клиентами, который является ответствен-
ным за разработку и контроль правил и 
норм внутрибанковского контроля, обес-
печивающих предотвращение деятельно-
сти клиентов по легализации криминаль-
ных доходов, и руководит аналитическим 
отделом по работе с клиентами [1]. 

Банк идентифицирует своего клиента 
при открытии счета, совершении банков-
ских операций и других сделок с денеж-
ными средствами, руководствуясь соответ-
ствующими законами Российской Федера-
ции. Для этого используется информация 
из Единого государственного реестра 
юридических лиц, сводного Государствен-
ного реестра аккредитованных филиалов, 
представительств иностранных юридиче-
ских лиц, а также сведения об утерянных и 
недействительных паспортах, паспортах 
умерших физических лиц, их утраченных 
бланках. При этом банковский институт 
вправе не открывать банковский счет фи-
зического или юридического лица, если 
они не представили полный комплект до-
кументов, обеспечивающих их идентифи-
кацию, либо представили недостоверные 
документы [11]. 

К тому же в банк подаются подлинники 
всех документов, соответствующие уста-
новленным образцам, или заверенные но-
тариусом копии. При представлении этих 
копий банк может затребовать подлинни-
ки документов для их сравнения с копией. 
Необходимо подчеркнуть, что такие тре-
бования не предъявляются при открытии 
банковских счетов органами госвласти 

Российской Федерации или ее субъектов. 
Но муниципальные органы не относятся к 
государственным и поэтому подлежат со-
ответствующей идентификации. 

Идентификация банком своих клиентов 
производится с использованием диффе-
ренцированных анкет, соответствующих 
типам клиентов: юридических лиц, юри-
дических лиц – участников рынка ценных 
бумаг, физических лиц и кредитных орга-
низаций. Заполнение сотрудником банка 
сведений, предусмотренных анкетой кли-
ента, производится на основании доку-
ментов юридических досье, а также других 
сведений и документов, полученных по 
запросу от клиента и вносимых в карточку 
клиента в автоматизированной банковской 
системе «Сапфир» (АБС «Сапфир»). При 
заполнении карточек клиентов при откры-
тии ими расчетного счета автоматически 
создается анкета по всем клиентам банка. 

Анкета клиента ведется в электронном 
виде в АБС «Сапфир» в подсистеме «Про-
тиводействие легализации доходов, полу-
ченных преступным путем – ПЛД». Персо-
нал банка, ответственный за идентифика-
цию клиентов, имеет непрерывный доступ 
к анкетам для проверки информации о 
клиенте. При этом электронная анкета пе-
реносится на бумажный носитель и заверя-
ется подписью ответственного сотрудника1. 

Одним из инструментов повышения 
эффективности противодействия банков-
ских институтов легализации криминаль-
ных доходов на основании всей собранной 
для достоверной идентификации клиен-
тов информации является оценка рисков 
участия клиентов в различных схемах уза-
конивания нелегальных доходов с исполь-
зованием соответствующих критериев [9]. 

Банк непрерывно обновляет информа-
цию, собранную в процессе идентифика-
ции клиента, один раз в год переоценивая 
степень риска на основе поступления об-
новленной информации о ее изменении, 
если операция клиента идентифицируется 
как высокорискованная, в других случаях – 

                                                
1 URL: http://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_80299/ 
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один раз в три года [4; 10]. В целях обеспе-
чения полноценного контроля операций 
клиентов с высоким уровнем риска банк 
классифицирует своих клиентов по степе-
ни риска на характеризующихся соответ-
ственно низкой и высокой степенью риска 
[6]. Основанием для отнесения клиента к 
одной из категорий степени риска являет-
ся анализ совершаемых клиентом опера-
ций [3]. 

По упрощенному порядку идентифи-
кация физического лица включает про-
верку его фамилии, имени и отчества, а 
также всех данных о документе, удостове-
ряющем его личность, и осуществляется 
при наличии всех установленных банком 
условий. 

Внутрибанковская программа по выяв-
лению в деятельности клиентов банка по-
дозрительных сделок включает следую-
щий алгоритм: 

1. Анализ сведений об операциях кли-
ентов. 

2. Выделение финансовых сделок, обя-
зательных для контроля, т. е. подозритель-
ных или необычных, определяемых как 
легализация криминальных доходов. 

При приеме платежных и других доку-
ментов от клиентов сотрудник банка, от-
ветственный за ведение его банковского 
счета или проведение данной операции 
(куратор счета), анализирует денежную 
сумму, указанную в платежном документе, 
контрагентов клиента по данной сделке, 
содержание операции, соответствие дан-
ной операции характеру хозяйственной 
деятельности клиента в целях выявления 
операций клиентов, предусмотренных ста-
тьей 6 Федерального закона «О противо-
действии легализации (отмыванию) дохо-
дов, полученных преступным путем, и 
финансированию терроризма». 

На каждую сделку, подлежащую обяза-
тельному внутрибанковскому контролю, 
или необычную, в отношении которой 
возникли соответствующие подозрения, 
ответственным исполнителем составляется 
особое сообщение [7]. Тексты сообщений, 
передаваемых подразделениями банка по 

операциям, сведения о которых направле-
ны в уполномоченный орган (а также ко-
пии платежных документов по этим опе-
рациям, дающие основание считать дан-
ную сделку подлежащей обязательному 
контролю либо подозрительной), и тексты 
сообщений по сделкам, признанным эко-
номически целесообразными, хранятся в 
отдельных досье. 

В сообщении фиксируется достаточно 
полная информация, включающая следу-
ющие данные1: 

‒  вид сделки и основания ее осуществ-
ления; 

‒  дата проведения финансовой сделки; 
‒  объем денежных средств по данной 

операции; 
‒  информация, обеспечивающая до-

стоверную идентификацию физического 
лица, распорядившегося о совершении по-
дозрительной на отмывание денег опера-
ции; 

‒ наименование, ИНН юридического 
лица, номер его госрегистрации, его место 
и адрес местонахождения; 

‒ информация по полной идентифи-
кации физического или юридического ли-
ца, которое поручает от своего имени со-
вершить подозрительную сделку; 

‒ информация для идентификации 
представителя физического или юридиче-
ского лица, который осуществляет финан-
совую сделку; 

‒ информация по идентификации бе-
нефициара (получателя) денежных 
средств по подозрительной на отмывание 
денег операции. 

При выявлении необычной сделки кли-
ента банка предпринимаются соответ-
ствующие установленному алгоритму дей-
ствия (рис. 1). 

Банк вправе приостановить операции 
своих клиентов в том случае, если у его ра-
ботников формируется мнение о том, что 
соответствующая сделка подозрительна на 
легализацию криминальных доходов, или 
в случае, когда одной из ее сторон высту-
пает юридическое или физическое лицо, 

                                                
1 URL: http://base.garant.ru/584330/ 



Безделов А. Д. и др. Управление кибербезопасностью внутрибанковской экосистемы в условиях цифровизации  

 

203 
 

подозреваемое в осуществлении террори-
стической деятельности, или юридическое 
лицо, находящееся в собственности или 
под контролем таких организаций или 

лиц [8]. Банк хранит по совершаемым кли-
ентом подозрительным операциям все со-
бранные в процессе расследования доку-
менты (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 1. Действия сотрудников банка 
при фиксировании необычной сделки клиента 

 

 

 
 

Рис. 2. Документы, сохраняемые банком 
по подозрительным операциям клиентов [5] 

 
Очевидно, что сотрудники, осуществ-

ляющие внутрибанковский контроль по 
противодействию криминальных доходов, 
должны обладать достаточно широким 

спектром необходимых компетенций, ко-
торые формируются как в процессе 
накопления опыта работы, так и на основе 
реализации банком дополнительных обра-
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зовательных программ повышения квали-
фикации и переподготовки своих сотруд-
ников. Целью обучения сотрудников банка 
по программам противодействия отмыва-
нию преступных доходов является получе-
ние знаний и формирование компетенций, 
необходимых для полноценного исполне-
ния ими нормативных актов Российской 
Федерации в данной области и соответ-
ствующих внутренних документов банка. 

Программа обучения, повышения ква-
лификации и переподготовки сотрудни-
ков банка разрабатывается начальником 
аналитического отдела и периодически 
(один раз в год) обновляется ответствен-
ным сотрудником. Кроме того, обновление 
осуществляется при изменении действую-
щих законов или принятии новых, а также 
в случае ввода в банке новых или измене-
нии действующих регламентов внутренне-
го контроля.  

Реализация программы совершенство-
вания компетенций персонала банка в 
сфере противодействия легализации кри-
минальных доходов и финансовой под-
держке терроризма осуществляется по 
строго институционализированному алго-
ритму. Прежде всего президентом банка 
издается приказ о назначении ответствен-
ных сотрудников по организации и прове-
дению обучения. Далее формально инсти-
туционализируется (документируется) са-
ма программа обучения, включая: 

‒ порядок и формы проведения обуче-
ния сотрудников; 

‒ систему мер, которые необходимо 
принимать в соответствующих условиях; 

‒ порядок проверки полученных зна-
ний сотрудников. 

Вместе с тем планируется и утверждает-
ся президентом банка до 31 января теку-
щего года ход реализации программы 
обучения на текущий и последующие го-
ды, включая тематику и сроки проведения 
обучения, а также фамилии исполнителей, 
отвечающих за его организацию.  

В завершении подготовки программы 
разрабатывается список подразделений, 

персонал которых направляется на обуче-
ние: 

‒ отдел по противодействию легализа-
ции криминальных доходов; 

‒ подразделения, осуществляющие фи-
нансовые операции и сделки; 

‒ юридический отдел; 
‒ служба безопасности; 
‒ служба внутреннего контроля. 
Обучение по данной программе являет-

ся обязательным для всех специалистов, 
принимаемых в аналитический отдел или 
при их переводе в подразделения, осу-
ществляющие финансовые операции и 
сделки, а также в течение дальнейшей 
трудовой деятельности сотрудника. Обу-
чение сотрудников производится в форме 
вводного (первичного), целевого (внепла-
нового) инструктажа, планового повыше-
ния квалификации или дистанционного 
обучения1. 

Дополнительные образовательные про-
граммы повышения квалификации и пе-
реподготовки сотрудников подразделений 
банков по внутреннему контролю должны 
отвечать таким требованиям, как:  

‒ соответствие содержания программы 
обучения требованиям Банка России;  

‒ реализация запланированных пока-
зателей по обучению за текущий и пред-
шествующие годы; 

‒ систематическая модернизация про-
граммы, а также ее обновление при изме-
нении законодательства; 

‒ адекватность регламентов и сроков 
проведения вводного, целевого инструк-
тажа и планового повышения квалифика-
ции установленным требованиям Цен-
трального банка; 

‒ систематический контроль знаний и 
уровня сформированных компетенций со-
трудников банка по соответствующей те-
матике. 

Дистанционное обучение предполагает 
отправку сотрудникам из разных подраз-
делений соответствующих нормативных 
документов, разъяснений, обзорных писем, 

                                                
1 URL: http://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_49131/ 
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проведение заочного консультирования. 
Такое обучение проводится с сотрудника-
ми филиалов и дополнительных офисов. 

По итогам обучения один раз в год 
осуществляется проверка знаний сотруд-
ников через тестирование, собеседование 
или общую аттестацию. 

 
Вывод 

Таким образом, кибербезопасность яв-
ляется большой проблемой, которая толь-
ко увеличивается по мере того, как с каж-
дым днем растут попытки фишинга, вре-
доносного программного обеспечения, 
кражи личных данных и огромных утечек 
информации. Наличие системы внутрен-
него контроля в банке – это обязательное 
условие его успешного функционирова-
ния, поскольку она обеспечивает соблюде-
ние действующего законодательства и 
нормативных актов, разработанной бан-
ком политики, внутренних правил и про-
цедур, а также способствует снижению 
риска непредвиденных потерь или нане-
сения ущерба репутации банка. 

Прогресс не стоит на месте, особенно в 
банковской системе. С момента становле-
ния информации как основополагающего 
фактора мирового развития банковской 
сферы появились и сопутствующие дан-
ному явлению угрозы, а там, где есть угро-
зы, есть и феномен безопасности.  

Кибербезопасность – одно из ключевых 
направлений подготовки кадров автоном-
ной некоммерческой организации высше-
го образования «Университет Иннополис». 
Университет выпускает специалистов по 
кибербезопасности, а вопросами защиты 
от киберугроз занимаются многие рези-
денты. Так, французская компания 
Schneider Electric известна как производи-
тель электронных компонентов. В Инно-
полисе она работает над цифровыми 
двойниками (цифровая копия объекта или 
процесса, созданная для сбора и повторно-
го использования полученной о нем ин-
формации). Эта технология позволяет не 
только повысить эффективность реально-

го объекта, но и улучшить его безопас-
ность: механизмы защиты необходимо 
внедрять уже на стадии проектирования 
системы (security by design), и двойник по-
могает сделать это наиболее грамотно. 
Японская Soramitsu разрабатывает соб-
ственный подвид блокчейн-протокола для 
систем передачи цифровых активов. Рас-
пределенный реестр – один из способов 
обеспечить безопасность по умолчанию 
(security by default – способ изначальной 
настройки системы, в котором приоритет 
отдается ее безопасности). 

Цифровая трансформация производ-
ства, появление киберфизических объектов 
и систем, формирование киберсреды – 
неизбежные следствия повсеместного ис-
пользования программируемых контрол-
леров и компьютеризации процессов уп-
равления. Одновременно наблюдаются 
рост и изменение специфики атак на про-
изводственные системы. Банковская экоси-
стема становится эффективной инноваци-
онной бизнес-моделью в менеджменте в 
условиях цифровой экономики. В результа-
те внедрения IT-технологий (сетевые про-
дукты, онлайн-платформы продвижения 
товаров и продаж и пр.) применяются но-
вые подходы в управлении. Следует отме-
тить немаловажную роль трансформации 
методов и подходов в HR-менеджменте.  

С точки зрения управления персоналом 
в условиях перехода к инновационной 
бизнес-модели банковской экосистемы 
необходимо отработать механизм вовле-
ченности и глубокой всесторонней заин-
тересованности сотрудников в результа-
тивности бизнеса. И здесь, помимо мате-
риальных стимулов, необходимо подклю-
чить разного рода рычаги. В частности, 
важно организовать эффективное и точное 
ознакомление сотрудников с разработан-
ной и внедряемой бизнес-моделью экоси-
стемы, что позволит им лучше понять все 
нюансы развития бизнеса и повысить его 
конечную эффективность. 
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УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ  
КОНЦЕНТРИРОВАННЫХ КИСЕЛЕЙ  

ДЛЯ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ПИТАНИЯ 
 

А. Ю. Соколов, Н. А. Акимова 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье исследованы критерии управления качеством киселей для профессионального питания: органолеп-
тические показатели, структура и свойства дегидратированных упакованных полуфабрикатов для изготов-
ления функциональных напитков и сладких блюд (киселей с различными вкусоароматическими свойства-
ми). Учитывая проблему здорового питания, в том числе создания витаминизированных продуктов питания, 
подчеркивается значение функциональных свойств, которые обусловлены включением в рецептуры вита-
минных препаратов или композитов, устойчивых к термическим обработкам. Авторами исследованы от-
дельные важные показатели качества – сенсорные и реологические как наиболее чувствительные к техноло-
гическим факторам. В результате анализа теоретических аспектов управления качеством продукции и экс-
периментальных данных даны рекомендации для ее использования в питании социальных контингентов, 
работников предприятий с вредными условиями труда, преподавателей и студентов высших учебных заве-
дений. Методы могут использоваться в технологическом контроле качества продукции индустрии питания. 
Реализация сладких блюд и витаминизированных (функциональных) напитков возможна как традицион-
ным путем, так и через вендинговые автоматы. 
Ключевые слова: качество, полуфабрикаты, витамины, композиты пищевые, минеральные вещества, профес-
сиональное питание, система питания вуза, управление.  
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The article studies criteria of managing the quality of kissels for professional nutrition: organoleptic factors, 
structure and properties of dehydrated packed half-finished products for making functional drinks and desserts 
(kissels with various taste-aromatic features). Taking into account the problem of healthy nutrition, including 
production of vitaminous food the authors underline the importance of functional properties, which are stipulated 
by inclusion of vitamin preparations or composites that are resistant to thermal treatment. The authors studied 
certain indicators of quality – sensory and rheological ones as the most sensitive to technological factors. After 
analyzing theoretical aspects of managing the quality of products and experimental data recommendations were 
prepared for using the product in nutrition of social contingents, workers of enterprises with harmful working 
conditions, lecturers and students of higher education institutions. The methods can be applied in technological 
monitoring of quality of catering products. Desserts and vitaminous (functional) drinks can be sold in a traditional 
way or by vending machines.  
Keywords: quality, half-finished products, vitamins, food composites, minerals, professional nutrition, university 
nutrition system, management. 

 
ктуальность проблемы исследова-
ния качества продуктов питания с 
целью его оптимизации в социаль-

но значимых сферах обусловлена влияни-
ем техногенных нагрузок, внедрением зе-
леных, экологичных методов и технологий 

(рекомендаций ИСО, предварительного 
национального стандарта Российской Фе-
дерации), что особенно значимо в больших 
городах ‒ Москве, Санкт-Петербурге и др. 

По данным многих ученых, фактиче-
ское здоровье людей на 60–70% зависит от 

А 
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питания, безопасности и качества пище-
вых продуктов. Неблагоприятная экологи-
ческая ситуация, возрастающие антропо-
генные нагрузки выдвигают приоритетные 
задачи продовольственной безопасности 
России: необходимость внедрения поло-
жений концепции здорового, в том числе 
профилактического, питания, способных 
обеспечить сохранение и укрепление здо-
ровья населения, профилактику заболева-
ний, обусловленных неполноценным и не-
сбалансированным питанием (Стратегия 
научно-технологического развития России 
до 2035 года); решение проблемы продо-
вольственной независимости, импортоза-
мещения и, следовательно, создания новых 
отечественных технологий и методов 
управления качеством продукции на базе 
передового зарубежного опыта (ИСО). 

Ключевой составляющей концепции 
здорового питания является использование 
функциональных пищевых продуктов, в 
том числе профилактического назначения, 
для профессионального питания. Данные 
продукты предназначены для системати-
ческого употребления в составе рационов 
питания. Они обеспечивают сохранение и 
улучшение здоровья людей, снижают риск 
развития заболеваний за счет содержания 
функциональных ингредиентов, которые 
и создают положительный оздоравливаю-
щий эффект.  

К функциональным относят продукты 
питания, содержащие основные функцио-
нальные ингредиенты: аминокислоты, про-
теины, пектины, полиненасыщенные жир-
ные кислоты, эйкозапентаеновую и доко-
загексаеновую кислоты, холины, витамины, 
минеральные вещества, олигосахариды, 
пищевые волокна, органические кислоты, 
молочнокислые и другие бактерии, глико-
зиды, изопреноиды, антиоксиданты и др. 

На протяжении последних десятилетий 
актуальны вопросы витаминизации пище-
вых продуктов [4], а следовательно, остает-
ся открытой проблема создания производ-
ства витаминизированных продуктов на 
базе критериев правильного, рациональ-
ного и сбалансированного питания. При 

этом исследователями выдвигается посту-
лат, что организм нуждается в поступле-
нии набора органических веществ в гото-
вом виде. Это витамины, аминокислоты и 
некоторые другие. 

В статье С. С. Морозовой, О. Е. Бакумен-
ко и В. В. Тарасовой [3] подчеркнуто, что 
традиционные рационы с преобладанием 
животных жиров, моно- и дисахаридов и, 
возможно, сахарозаменителей обусловли-
вают рост болезней цивилизации, включая 
диабет 2-го типа, ожирение, сердечно-
сосудистые и т. п. В связи с вышесказан-
ным предлагаются скорректированные 
рецептуры функциональной продукции с 
направленно заданным составом и свой-
ствами концентратов киселей, с введением 
сахарозаменителей и особых подсластите-
лей как природного, так и синтетического 
происхождения, например, ксилита, маль-
тита, стевиозида и т. п. 

Большое значение сбалансированное 
питание приобретает для работников, за-
нятых во вредных и опасных условиях 
труда (согласно Приказу Минздравсоцраз-
вития России от 16 февраля 2009 г. № 45н в 
редакции от 20 февраля 2014 г.); для ра-
ботников столовых, больниц, санаториев, 
профилакториев в рамках корпоративных 
программ укрепления здоровья персонала. 
Особую актуальность данная проблема 
приобретает в условиях коронакризиса, 
необходимости существенного усиления 
иммунитета. 

Так, например, согласно вышеупомяну-
тому Приказу № 45н, работникам, контак-
тирующим с неорганическими соединени-
ями цветных металлов (кроме соединений 
алюминия, кальция и магния), дополни-
тельно к молоку выдается 2 г пектина в со-
ставе обогащенных им пищевых продук-
тов: желе, джемов, мармеладов, соковой 
продукции из фруктов и (или) овощей и 
консервов. 

Нельзя обойти вниманием и питание 
студенческих коллективов в университе-
тах, поскольку учеба сопряжена со значи-
тельными нервно-психическими перегруз-
ками, стрессами, особенно во время сессий. 
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Среди микроингредиентов, дефицит 
которых широко распространен, витами-
ны обладают исключительно высокой био-
логической активностью и требуются ор-
ганизму в очень небольших количествах –  
от нескольких микрограмм до нескольких 
десятков миллиграмм в день. Недостаточ-
ное их потребление ведет к нарушению 
зависящих от них процессов и физиологи-
ческих функций и, как следствие, ухудше-
нию здоровья, снижению защитных сил 
организма, развитию болезней витамин-
ной недостаточности – гипо- и авитамино-
зам. Организм человека не способен запа-
сать витамины на длительный срок, за ис-
ключением жирорастворимых витаминов 
А, D и Е, действительно откладывающихся 
в жировой клетчатке и печени, а также ви-
тамина В12. Это относится и к аскорбино-
вой кислоте, и ко многим витаминам 
группы В. Запасов витаминов С, В2, В6, РР и 
К в организме хватает не более чем на 2– 
6 недель, а витамина В1 – всего на 4– 
10 дней. 

Так, например, у учащихся, студентов, 
работников предприятий со сложными 
условиями на протяжении ряда десятиле-
тий отмечается дефицит аскорбиновой 
кислоты, ниацина, рибофлавина, тиамина 
[1]. Также у студентов вузов выявлен  
28%-ный дефицит витамина С, 29%-ный – 
витамина B1. Кроме того, исследователями 
отмечена недостаточная обеспеченность 
большинства обследованных вышеуказан-
ных групп аскорбиновой кислотой; ее 
концентрация в крови в среднем по группе 
в два раза ниже нормативной ‒ около  
0,3 мг/100 см3. 

В последнее время большое значение 
имеет показатель биодоступности витами-
нов in vitro, введенных в продукты специа-
лизированного, особенно детского, пита-
ния. Биодоступность витамина С в про-
дуктах растительного происхождения из-
менялась от 10,4 до 43,4% [5], поэтому при-
ходится решать задачу создания адаптиро-
ванных форм витаминных препаратов. 

В Канаде и США в диеты часто вводят 
добавки витамина D, например, в виде ка-

пель. Однако мало известно влияние этого 
витамина на микробиоту (Clostridioides 
difficile) кишечника, особенно в младенче-
ском возрасте. Возможно, что она в некото-
рой степени меняется [5]. При этом роль 
микробиома человека, по современным 
представлениям, критически значима в 
правильном формировании организма, 
поддержании его ключевых функций. 

Для решения вышеуказанных задач 
необходимо формировать ассортимент 
продуктов здорового питания с повышен-
ной биологической ценностью, обогащен-
ных различными нутриентами, особенно 
витаминами и минеральными веществами, 
которые предназначены для предупре-
ждения действия на организм неблагопри-
ятных факторов производства и окружа-
ющей среды. Это может быть достигнуто 
путем обогащения продукции незамени-
мыми пищевыми веществами (БАВ) на 
фоне тенденции к уменьшению их энерге-
тической ценности [1]. Кроме того, постав-
лены задачи повышения технологических 
(в основном обеспечение технологической 
адекватности, оптимального комбиниро-
вания ингредиентов, стабилизации пище-
вых систем) и потребительских (внешний 
вид, текстура, аромат, удобство при реали-
зации и потреблении) свойств продукции, 
например, таких, как хорошая раствори-
мость пищевого концентрата, его вязкость 
и текучесть, при необходимости ‒ опти-
мальное дозирование в вендинговом авто-
мате и т. п. 

Учитывая направление оптимизации в 
сфере профессионального питания со-
гласно требованиям Минздрава России, 
сбалансированный нутриентный и мик-
ронутриентный состав продуктов увели-
чивает резистентность организма человека 
к интенсивным физическим, умственным 
и нервно-психическим нагрузкам и дру-
гим неблагоприятным факторам. 

Так, недостаточность витаминов обу-
словлена нервно-психическим напряжени-
ем, действием неблагоприятных факторов 
(температуры, шума, вибрации, сменного 
характера работ и т. д.), напряженными 
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условиями профессиональной деятельно-
сти, несблансированным рационом пита-
ния. 

Как известно, витаминизация полуфаб-
рикатов и продукции усиливает иммуни-
тет, снижает риск возникновения сердеч-
но-сосудистых заболеваний, повышает 
концентрацию внимания и работоспособ-
ность, интенсифицирует выведение ксе-
нобиотиков, включая токсичные элементы. 

В связи с вышесказанным авторы сочли 
целесообразным изучить качество полу-
фабрикатов ‒ пищевых концентратов для 
производства профилактических напитков 
и киселей, а также полученную продук-
цию. 

Полуфабрикаты – пищевые концентра-
ты (сладких блюд) отечественного произ-
водства ПАО «Русский продукт» и пище-
вые концентраты для производства кисе-
лей серии «Профи» компании ООО «Па-
литра». Следует отметить, что в ассорти-
менте представлены также концентраты 
для приготовления чая и какао. Принимая 
во внимание сложившуюся методологию в 
пищеконцентратной отрасли пищевой 
промышленности и в общественном пита-
нии в сладких блюдах (кисели, муссы, же-
ле), были определены органолептические 
показатели, учитывающие такие особенно-
сти, как степень густоты, однородность 
пищевой массы, ее прозрачность; при тех-
нологическом контроле из физико-
химических показателей рассматривалось 
содержание сахара. 

Исследование органолептических пока-
зателей проводилось методом ротацион-
ной вискозиметрии (определение реоло-
гических свойств образцов) с использова-
нием ротационного вискозиметра «Поли-
мер РПЭ 1М», оснащенного соосными ци-
линдрами – воспринимающими элемента-
ми типа Т1-В1, обладающими возможно-
стью испытаний в достаточно широком 
диапазоне вязкостей аномально вязких 
жидкостей (биополимеров). 

Определение содержания сахара в про-
дукции выполнялось с помощью поляри-
метра KRUSS P 3000 и рефрактометра 

цифрового РП 203. Исследовалась продук-
ция профилактического назначения раз-
личных товарных наименований, приоб-
ретенная через торговую сеть или полу-
ченная у фирмы-изготовителя на специа-
лизированной ежегодной выставке «БИОТ-
2019»1. Вся продукция выработана соглас-
но техническим условиям.  

Изучаемая продукция с учетом ее вита-
минизации может служить заменой моло-
ку или кисломолочным продуктам, вводи-
мым в рацион работников производств с 
вредными условиями труда. В частности, 
особенностью киселя «Профи» является 
то, что он содержит комплекс из 13 вита-
минов, сахар, крахмал картофельный, ли-
монную кислоту, натуральные соки ягод и 
фруктов в виде порошков, натуральные 
красители и ароматизаторы.  

Действительно, в ряде случаев при не-
благоприятных условиях труда (учебы и  
т. п.), когда вероятно развитие авитамино-
зов, важно обогащение рационов питания 
витаминно-минеральными комплексами. 
Однако при этом необходима консульта-
ция врачей и органов Роспотребнадзора. 

При экспериментальной проработке 
изучаемой продукции показатели качества 
данного продукта сравнивали со стан-
дартным продуктом «Кисель клюквен-
ный», не отнесенным к профилактической 
группе и изготовленным из концентрата 
согласно ТУ 9195-013-44418433 (ПАО «Рус-
ский продукт»). 

Органолептический анализ выполнялся в 
порядке научной дегустации группой из  
5 человек. Был использован описательный 
метод и метод парного сравнения. 

В результате дегустаций кисель «Черная 
смородина» получил средний балл 3,8, ки-
сель «Клюква» ‒ 3,7. Расхождения в сред-
них оценках по дегустаторам составили 
около 0,4÷1,0 балла.  

Таким образом, сенсорное качество изу-
ченных образцов может быть оценено 
суммарно как хорошее при наличии неко-
торых нюансов. В частности, в коммента-
риях к рабочим протоколам дегустаторы 

                                                
1 URL: http://biot.ru.com/business-program/ 
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отметили, что кисель «Черная смородина» 
имел слишком навязчивый аромат, слегка 
кисловатый вкус. Один из экспертов отме-
тил не очень приятное послевкусие. Ки-
сель «Клюква» характеризовался несвой-
ственным ароматом (который характерен 
ягодным экстрактам), приятным вкусом с 
умеренной кислотностью, в некоторой 
степени водянистой, но при этом нежной 
текстурой. 

Учитывая стандартные требования к 
органолептическим и физико-химическим 
свойствам киселей (ГОСТ 56558-2015 «Ки-
сели питьевые фруктовые. Общие техни-
ческие условия»), необходимость прида-
ния им однородности при приготовлении, 
целесообразно изучить реологические 
свойства, подтверждающие сенсорную 
оценку текстуры. В настоящее время 
структурно-механические методы кон-
троля качества продукции индустрии пи-
тания представляют большой интерес для 

практиков. Они дают возможность экс-
прессно получить объективную информа-
цию о качестве продуктов питания, полу-
фабрикатов, блюд. 

При органолептической оценке киселей 
и других сладких блюд могут наблюдаться 
расхождения оценок экспертов по конси-
стенции ввиду технологических и рецеп-
турных особенностей (структура загусти-
телей типа полисахаридов, модифициро-
ванных/растворимых крахмалов), необхо-
димости придания определенной степени 
густоты (сладкие блюда) или текучести 
(для реализации с помощью вендинговых 
автоматов). 

С целью подтверждения данных орга-
нолептического исследования были изме-
рены значения эффективной вязкости ки-
селя «Клюква» в различных разведениях – 
массовые концентрации варьировались от 
6 до 8% сухих веществ (рисунок). 

 

 
Рис. Реограммы киселя «Клюква» с разным содержанием сухих веществ 

 
Полученные реограммы свидетельству-

ют о весьма существенных различиях в по-
казателях эффективной вязкости модель-
ных образцов киселя «Клюква» производ-
ства ПАО «Русский продукт» и ООО «Па-
литра». Так, эффективная вязкость варьи-
ровалась от 0,1 до 0,4 Па· с для киселей 
ООО «Палитра» и от 0,2 до 2,7 Па· с для ки-
селя ПАО «Русский продукт». Однако 

необходимо учитывать, что первый про-
дукт по текстурным свойствам – это напи-
ток, а второй, учитывая ассортимент обще-
ственного питания, – сладкое блюдо. 

Изменения вязкости на графиках отра-
жены достаточно плавно с помощью лога-
рифмических линий тренда, что свиде-
тельствует о гомогенности данных мо-
дельных систем. Показатель однородности 
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этой продукции входит в контролируемые 
параметры. При этом четкой корреляции с 
представленными выше данными органо-
лептического анализа провести не удается, 
однако при концентрациях 6 и 8% получе-
ны наиболее приемлемые по текстуре об-
разцы продукта. Обратил на себя внима-
ние факт более простого реологического 
поведения киселя с витаминами «Профи» 
(клюква), что обусловлено степенью разве-
дения, рекомендуемой изготовителем, и 
соответствующей возможностью его при-
готовления как в ручном режиме, так и в 
вендинговом автомате. 

Исследование химического состава пока-
зало содержание сухих веществ в киселе 
«Черная смородина» в размере 13,45%, в 
киселе «Клюква» – 12,42%, что, очевидно, 
коррелирует с текстурными свойствами. 

При измерениях активной кислотности 
было выявлено, что рН киселя «Черная 
смородина» составил 3,75; киселя «Клюк-
ва» – 3,95. Стандартный образец киселя 
производства ПАО «Русский продукт» 
имел рН = 4,0. Это подтверждает отмечен-
ный дегустационно кисловатый привкус, 
связанный с добавкой регуляторов кислот-
ности, натуральных соков, наличием ас-
корбиновой кислоты и т. п. Возможно, что 
слабокислая реакция образцов улучшает 
стабильность свойств в процессе хранения. 

Кроме того, изготовитель сообщает о 
внесении в состав концентрата киселя 
«Клюква» таких форм витаминов, которые 
устойчивы при температурной обработке, 
делая возможным полное растворение ки-

селя в кипящей воде либо реализацию его 
с помощью вендинговых машин, что эф-
фективно при внедрении на предприяти-
ях автоматизированных систем реализа-
ции продукции для профессионального 
питания. 

Таким образом, при исследовании про-
дукции из группы концентратов сладких 
блюд (функциональных сладких блюд, ко-
торые могут быть реализованы наиболее 
рациональным способом, включая автома-
тический) было выявлено, что технология 
их производства адаптирована под про-
дукцию диетического, профилактического 
питания. Их состав и свойства можно мо-
делировать и совершенствовать с учетом 
рекомендаций органов здравоохранения 
по обеспеченности специальных контин-
гентов биологически активными веще-
ствами, в частности, витаминами разных 
групп. При этом, например, потребность в 
витамине С может быть обеспечена на 96% 
от нормы физиологической потребности, 
B1 – на 87%, B2 – на 83% и т. д. Новые орга-
низационные и технологические решения 
связаны с обеспечением сохранности ви-
таминов при тепловой обработке, возмож-
ностью выбора оптимальных способов ре-
ализации данной продукции. 

По итогам работы были разработаны 
рекомендации по использованию функци-
ональных концентратов киселей для про-
изводства профилактического питания для 
студентов вузов. Предложения прошли об-
суждение в системе питания крупного 
университета.
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РУСАНОВСКИЙ ВИКТОР АЛЕКСАНДРОВИЧ 

(16.10.1954–04.10.2020) 
 

 
 

 
Виктор Александрович Русановский ро-

дился 16 октября 1954 г. в городе Болграде 
Одесской области в семье военнослужащего. 
В 1975 г. он окончил Саратовский экономи-
ческий институт, промышленный факуль-
тет, затем был призван на срочную военную 
службу, а демобилизовавшись, поступил на 
кафедру политической экономии ассистен-
том. В 1979–1981 гг. обучался в аспирантуре 
Ленинградского финансово-экономического 
института (в настоящее время – Санкт-
Петербургский государственный экономи-
ческий университет), успешно защитил кан-
дидатскую диссертацию. Его научным руко-
водителем был выдающийся российский 
ученый доктор экономических наук, про-
фессор Александр Иванович Добрынин, с 
которым он поддерживал многолетние твор-
ческие связи. Докторскую диссертацию Вик-
тор Александрович защитил в 1997 г. в Сара-
товском государственном социально-эконо-
мическом университете, где он работал в 
должности доцента, профессора, заведующе-
го кафедрой, а позже – проректора по науч-
ной работе. 

Круг научных интересов Виктора Алек-
сандровича охватывал проблемы экономиче-
ского роста и циклических колебаний, тех-
нологических сдвигов, структурной транс-
формации и развития человеческого капи-
тала, молодежной безработицы, занятости, 
рынка труда. Виктор Александрович являет-
ся автором и соавтором более 200 научных 
статей, книг, глав монографий и тезисов до-
кладов на научных конференциях. Среди 
них более двух десятков статей опубликова-
ны в российских и зарубежных изданиях, 
индексируемых в Web of Science Core 
Collection или Scopus. Под его руководством 
были защищены 18 кандидатских и 5 док-
торских диссертаций, разработаны образо-
вательные курсы по микроэкономике, мак-
роэкономике, экономике общественного сек-
тора, теоретическому анализу экономиче-
ских систем, институтам экономического ро-
ста, экономике инновационного развития. 
Он участвовал в написании учебного посо-
бия «Институциональная экономика», учеб-
но-методического комплекса «Экономиче-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2020 ● Том 17 ● № 6 (114) 

 

216 
 

ская теория в вопросах и ответах», Сборника 
задач по экономической теории.  

Виктор Александрович руководил следу-
ющими научными проектами: «Диверсифи-
кация экономики и структуры занятости в 
условиях усиления влияния глобализации 
мировой экономики на формирование фак-
торов долгосрочного экономического роста 
Российской Федерации»; «Стратегия модер-
низации России и поведенческие факторы 
стимулирования инновационной активно-
сти»; «Технологическая парадигма восстано-
вительного роста и ее влияние на диверси-
фикацию структуры занятости в посткри-
зисной российской экономике» и др. Кроме 
того, он был руководителем и исполнителем  
исследовательских проектов, поддержанных 
российскими научными фондами – РФФИ, 
РГНФ, РНФ. Вот неполный перечень выпол-
ненных фундаментальных НИР и грантов: 
«Концептуальные основы эффективной эко-
номической политики государства»; «Инсти-
туциональная модель формирования нано-
индустрии в России»; «Методы и инстру-
менты экономического анализа в современ-
ной экономической теории»; «Разработка 
концепции и альтернативных моделей 
структурно-технологических сдвигов в усло-
виях рецессии мировой экономики»; «Ин-
ституциональное регулирование рыночных 
отношений в интерактивном секторе эконо-
мики». 

Виктор Александрович снискал заслу-
женное уважение российских и зарубежных 
коллег. В научном мире его знают не только 
как ученого, но и талантливого организатора 
вузовской науки. Создание и работа советов 
по защите кандидатских и докторских дис-
сертаций, организация международных 
научных конференций, подготовка моно-
графий, руководство исследовательскими 
проектами неразрывно связаны с именем 
Виктора Александровича. На международ-
ные конференции, форумы, круглые столы 
приезжали зарубежные ученые из Германии, 
Франции, Великобритании, Испании, Поль-
ши и других стран. В научных семинарах по 
актуальным проблемам развития нацио-
нальной, региональной и муниципальной 
экономики принимали участие коллеги из 
Казахстана, Беларуси, Украины.   

В Саратовском государственном социаль-
но-экономическом университете работало 
четыре диссертационных совета, где ежегод-
но защищалось до 100 кандидатских и док-
торских диссертаций не только ученых 
СГСЭУ, но и представителей других вузов 
Саратова, Самары, Оренбурга, Воронежа, 
Волгограда, Москвы.  Виктор Александрович 
являлся членом экспертного совета ВАК РФ.  

Научный потенциал кафедр использовал-
ся при сотрудничестве с региональными и 
муниципальными органами власти Саратов-
ской области по разработке и экспертизе ре-
гиональных и муниципальных стратегиче-
ских планов, концепций, комплексных про-
гнозов, программ социально-экономического 
развития региона, целевых комплексных 
программ развития отдельных отраслей 
промышленности и др. Научным коллекти-
вом СГСЭУ осуществлялась разработка Ком-
плексной программы социально-экономи-
ческого развития муниципального образова-
ния города Балаково до 2025 года. Презента-
цию и основной доклад по результатам про-
веденного исследования на публичных слу-
шаниях делал В. А. Русановский.  

Ведущими учеными Саратовского госу-
дарственного социально-экономического 
университета подготовлено фундаменталь-
ное издание «Экономическая энциклопедия 
регионов России. Саратовская область», 
главным редактором которого был  
В. А. Русановский. Энциклопедия издана в 
Москве в 2011 г. издательством «Экономика». 

За многолетний добросовестный труд, ор-
ганизаторский талант, научную и обще-
ственную работу Виктор Александрович 
удостоен званиями «Почетный работник 
высшего профессионального образования 
Российской Федерации» (2002), «Заслужен-
ный деятель науки Российской Федерации» 
(2007), отмечен наградами и почетными гра-
мотами.  

Виктора Александровича отличали доб-
рожелательное отношение к коллегам, уче-
никам, подчиненным, ответственность за 
порученное дело, организаторский талант и 
творческая энергия. Память о нем навсегда 
останется в сердцах учеников, коллег, дру-
зей, родных и близких. 
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 Из воспоминаний коллег и друзей 

 
Директор Центра  

психолого-экономических исследований 
ПИУ им. П. А. Столыпина РАНХиГС  

д-р экон. наук, доцент А. Н. Неверов 

 
Для меня Виктор Александрович в 

первую очередь – крупный ученый, ориги-
нальный организатор науки и в личном во-
площении – Учитель. Научные результаты 
требуют времени на то, чтобы их масштаб 
был оценен в полном объеме. Этого времени 
пока прошло крайне мало, а В. А. Русанов-
ский ушел в середине своих исследователь-
ских идей, многие из которых только плани-
ровались и проявлялись в публикациях по-
следних лет в качестве потенциала исследо-
вательской программы. Многое из задуман-
ного судьба не дала ему реализовать. Однако 
за те более 40 лет научно-исследовательской 
деятельности, которые были ему отпущены, 
было сделано столько, сколько большинство 
начинающих свой путь в науке даже не сме-
ют мечтать сделать. Только формальные по-
казатели впечатляют: более 200 публикаций, 
около 1 000 цитирований, несколько десят-
ков защищенных кандидатов и докторов 
наук, десятки реализованных исследователь-
ских проектов и т. д. 

Полноценный содержательный анализ 
такого большого наследия, безусловно, – за-
дача будущего. Мы остановимся только на 
основных моментах и их самой общей, по-
верхностной характеристике. 

Общей научной задачей, которая прошла 
в качестве центральной через всю научную 
деятельность Виктора Александровича, был 
анализ циклических колебаний социально-
экономических процессов и их связи с теори-
ей экономического роста. В этом ряду и 
формирование собственной концепции тех-
ноэкономического развития различных 
стран, реализованной в докторской диссер-
тации в 1997 г.1, позволившей построить сце-
нарные прогнозы развития техноструктуры 
отечественной экономики до 2020 г. Этот 

                                                
1 См.: Русановский В. А. Теория технологического 
развития экономических систем : дис. … д-ра экон. 
наук. – Саратов, 1997. 

прогноз в полной мере реализовался сегодня 
(рисунок). 

 

 
 

Рис. Скорость цивилизационных изменений 
России (пунктир – прогноз, сделанный  

в 1997 г. на период до 2020 г.): 
Н – неолитическая; РР – раннерабовладельческая;  
А – античная; РФ – раннефеодальная; ПФ – поздне-
феодальная; И – индустриальная; ПИ – постинду-
стриальная 

 
Причем очевидно, что и основное пред-

ложение В. А. Русановского, сделанное в 
конце XX в., за год до дефолта российской 
экономики, фактически реализуется послед-
ние 15 лет: «Одной из важнейших задач ре-
формирования в России является проведе-
ние селективной научно-технологической 
политики… Это касается космической, авиа-
ционной техники и технологий, новейших 
двигателей… Необходимость проведения 
взвешенной селективной политики со сторо-
ны государства вызвана и сложившейся си-
стемой финансирования научно-техно-
логических работ. В ситуации, когда госу-
дарство является практически единственным 
источником финансовых ресурсов для 
НИОКР, а выделяемые средства не соответ-
ствуют минимально необходимым… госу-
дарственную деятельность необходимо ори-
ентировать на достижение конкурентных 
преимуществ высоких технологий»2.  

Конкретными шагами (обоснованными и 
рассчитанными) по обеспечению этого Вик-
тор Александрович считал: 

‒ обеспечение стимулирования произ-
водства наукоемких продуктов, в первую 
очередь в рамках экспорта;  

                                                
2 Русановский В. А. Теория технологического разви-
тия экономических систем : автореф. дис. … д-ра 
экон. наук. – Саратов, 1997. – С. 37. 
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‒ рост инвестиций в НИОКР, человече-
ский капитал, инфраструктуру и информа-
ционный комплекс российской экономики;  

‒ стимулирование роста спроса на про-
дукцию с высокой долей новых технологиче-
ских решений.  

Предлагалось совершенствование налого-
вой базы, изменение системы сертификации 
и защиты интеллектуальной собственности. 

Концептуальная основа данных выводов, 
сформулированная в докторской диссерта-
ции и конкретизированная в одном из поло-
жений, выносимых на защиту как иерархи-
ческое строение взаимозависимостей зако-
номерностей естественных и общественных 
наук, обусловливающее воздействие целого 
комплекса природных закономерностей раз-
вития на динамику общественных отноше-
ний и формирующее особую роль человече-
ского фактора в технико-экономическом и 
циклическом развитии экономики, затем 
нашла свое развитие в работах целого ряда 
учеников В. А. Русановского.  

Так, например, рядом из них выделены 
так называемые неэкономические факторы 
экономического роста1, в работах Н. Г. Бара-
шова обоснован такой компонент цикличе-
ского развития, как ритм2, в докторской дис-
сертации А. Н. Неверова данный концепту-
альный принцип реализован применительно 
к выделению механизма связи между транс-
формацией окружающей среды, социально-
экономических отношений и психолого-
экономических факторов3. В. А. Русановский 
при этом является автором термина «но-
осферная стадия эволюции социально-

                                                
1 См.: Динес В. А., Ипатов П. Л., Русановский В. А. 
Концепт неэкономических факторов в исследовани-
ях процессов развития национальной экономики // 
Экономика и управление. – 2009. – № 3/6 (44), спец. 
вып. – С. 5–12; Неэкономические грани экономики: 
непознанное взаимовлияние / рук. акад. О. Т. Бого-
молов. – М. : Институт экономических стратегий, 
2010. 
2 См.: Барашов Н. Г. Циклическая динамика струк-
турно-технологических сдвигов в развитии эконо-
мических систем : дис. … д-ра экон. наук. – Саратов, 
2010. 
3 См.: Неверов А. Н. Концепция ноосферной стадии 
эволюции социально-экономических систем : дис. … 
д-ра экон. наук. – Саратов, 2012. 

экономических систем»4, а также описал де-
мографический фактор экономического ро-
ста5. Вместе с Татьяной Викторовной Блино-
вой Виктор Александрович активно зани-
мался также изучением влияния структуры 
занятости и безработицы на циклические 
колебания и экономический рост6. 

Обобщение всех достигнутых теоретиче-
ских и практических результатов в этом 
направлении, безусловно, ждет еще своего 
исследователя, и, конечно же, если бы Вик-
тору Александровичу жизнь дала еще какое-
то время на этой земле, он бы превосходно 
выполнил эту работу сам. Мы обсуждали 
идею подготовки обобщающей монографии 
по теории экономического роста в последние 
месяцы перед его уходом… 

В период с 2002 по 2013 г. Виктор Алек-
сандрович занимался в основном научно-
организационной деятельностью. Получив 
назначение на должность проректора по 
научной работе Саратовского государствен-
ного социально-экономического универси-
тета, В. А. Русановский взял на себя ответ-
ственность за обеспечение соответствия всей 
научной деятельности вуза высокому статусу 
университета, полученному им. Надо отме-
тить, что эта задача должна была быть реа-
лизована в очень непростых условиях пер-
манентной реформы высшего образования и 

                                                
4 Русановский В. А., Неверов А. Н. Ноосферная ста-
дия эволюции социально-экономических систем // 
Психология и экономика. – 2012. – Т. 5. – № 1. –  
С. 67–76. 
5 См.: Русановский В. А. Демографический фактор 
долгосрочного экономического роста: возможности, 
ограничения, асимметрия // Вестник Саратовского 
государственного социально-экономического уни-
верситета. – 2015. – № 5 (59). – С. 41–46. 
6 См.: Blinova T., Markov V., Rusanovskiy V. Empirical 
Study of Spatial Differentiation of Youth 
Unemployment in Russia // Acta Oeconomica. – 2016. –  
Vol. 66 (3). – P. 507–526; Blinova T., Markov V., 
Rusanovskiy V. Interregional Differences of the Youth 
Unemployment in Russia: Models of Convergence // 
Ponte. – 2017. – Vol. 73 (8); Rusanovskiy V. A.,  
Markov V. A. Influence of the Spatial Factor on the 
Regional Differentiation of Unemployment in the 
Russian Economy // Stadies on Russian Economic 
Development. – 2016. – Vol. 27 (5). – P. 593–604; 
Блинова Т. В., Былина С. Г., Русановский В. А. 
География молодежной безработицы в России  // 
Вестник Московского университета. Сер. 5. – 2018. – 
№ 4. – С. 93–100. 
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науки в нашей стране, в то время, когда фи-
нансово-экономическое и тем более кадровое 
обеспечение научной деятельности было во 
многом критическим, начинал формиро-
ваться разрыв между рынком знаний и рын-
ком квалификаций и т. д. 

В этой ситуации, точно понимая, что 
научно-технологическая сфера России нахо-
дится на понижательном тренде, Виктору 
Александровичу удалось обеспечить успеш-
ное воспроизводство научных кадров по ис-
тории, социологии, всему спектру экономи-
ческих наук (его усилиями были открыты 
новые направления подготовки в аспиран-
туре, например, психология и педагогиче-
ские науки и др.). В полном соответствии с 
девизом Саратовского Эконома «Продолжая 
традиции» каждый сотрудник знал, что он 
должен постоянно работать над повышени-
ем своей научной квалификации, иметь чет-
кий план работы над диссертационными ис-
следованиями и развитием своих научных 
направлений. 

Огромный вклад, который невозможно 
переоценить, В. А. Русановский внес в разви-
тие научной школы по экономической пси-
хологии и поведенческой экономике, начало 
которой было заложено профессором  
Н. И. Гвоздевой. В 2008 г. при организацион-
ной и моральной поддержке Виктора Алек-
сандровича был открыт первый в России 
международный журнал «Психология и эко-
номика», в котором он стал бессменным за-
местителем председателя редакционного со-
вета. 

В 2009 г. Виктор Александрович поддер-
жал идею открытия на базе СГСЭУ первого в 
России совместного исследовательского под-
разделения Российской академии наук и вуза 
по экономической психологии и поведенче-
ской экономике – Центра психолого-
экономических исследований. Причем 
настоял на том, чтобы это был именно центр, 
а не кафедральная или факультетская лабо-
ратория.  

В 2013 г. при его прямом участии состоял-
ся первый и, к его большому сожалению и по 
уже независящим от него причинам, послед-
ний в Российской Федерации набор на бака-
лавриат по экономической психологии. 
Кроме того, были подготовлены коллектив-

ные монографии по поведенческой эконо-
мике. 

Практически каждая научная школа 
СГСЭУ в период, когда Виктор Александро-
вич был проректором по науке, может отме-
тить его роль в своем развитии. В этом весь 
Виктор Александрович.  

Умение держать баланс, по-видимому, за-
ложенное в нем от рождения, интеллигент-
ность, умение так поддержать и направить 
человека, что у того складывалось ощущение 
самостоятельного достижения, взвешенность 
и принципиальная бесконфликтность каж-
дого шага и слова позволяли обеспечивать 
поистине синергетический эффект и кон-
вергенцию научных достижений целого 
университета. Не случайно в период испол-
нения В. А. Русановским обязанностей про-
ректора по научной работе СГСЭУ устойчи-
во входил в тройку лучших региональных 
экономических вузов страны. 

Виктор Александрович был и большим 
Учителем профессионального отношения к 
работе и умения общаться с самыми разны-
ми людьми. Никогда не забуду, как он гото-
вился к очень непростым публичным слу-
шаниям по обсуждению Комплексной про-
граммы социально-экономического развития 
города Балаково на период с 2009 по  
2025 год, на которых он должен был защи-
щать проект, разработанный коллективом 
СГСЭУ, перед отнюдь не дружественно 
настроенными общественниками и депута-
тами. Это происходило в машине по пути из 
Саратова в Балаково, так как раньше подго-
товиться не позволила командировка в ВАК 
РФ на экспертный совет по экономическим 
наукам, членом которого тогда состоял Вик-
тор Александрович. С ручкой и карандашом 
была проработана вся программа выступле-
ния, намечены возможные вопросы и крити-
ческие замечания, заготовлены ответы и ар-
гументы по каждому из них. 

Когда Виктор Александрович через два 
часа после начала подготовки выступал 
первым на публичных слушаниях что назы-
вается «без бумажки», спокойно, аргумен-
тированно, складывалось ощущение, что он 
готовился к нему несколько недель – так 
четко и отточенно звучали все его аргумен-
ты и тезисы. 
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Нельзя не упомянуть и о его умении од-
ной-двумя фразами настроить человека на 
предстоящие переговоры или выступление, 
подготовить его к той аудитории, с которой 
предстояло встретиться, и одновременно с 
этим сориентировать по целям и задачам, 
которые необходимо решить. 

Обычно, когда говорят о ком-то, сделав-
шем много для людей в жизни, его называют 
многовершинным, многоплановым. Безус-
ловно, это применимо и к Виктору Алексан-
дровичу Русановскому. Но, по-моему, глав-
ные два качества этого человека – цельность 
и интеллигентность. 

Жизнь человека, его путь от рождения до 
выхода в то состояние, которое психолог  
А. В. Петровский удачно назвал отраженной 
субъектностью, когда те, кто остался в этом 
мире, могут сверять свои шаги, поступки и 
мысли, – это одна из самых сложных для 
осмысления окружающими и самим челове-
ком сущностей. Тем более, когда она обры-
вается так внезапно, на моменте, когда есть 
многообразие планов, целей, идей, внутрен-
них обязательств и т. д. Именно так воспри-
нимается уход Виктора Александровича Ру-
сановского, доктора экономических наук, 
профессора, заслуженного деятеля науки 
Российской Федерации, организатора науки, 
мужа, отца, друга, наставника…  

Мир саратовской экономической науки 
осиротел в этом году дважды: первый раз – в 
связи с очередной реорганизацией СГСЭУ, 
второй – с уходом Виктора Александровича. 
И если первый, хотя бы теоретически, можно 
еще попробовать исправить в далеком бу-
дущем, то уход Виктора Александровича – 
потеря, с которой нам придется жить… 

 
Д-р экон. наук, профессор  

ПИУ им. П. А. Столыпина РАНХиГС  
А. Ю. Маркелов  

 
С Виктором Александровичем я познако-

мился, еще будучи студентом Саратовского 
государственного социально-экономическо-
го университета. Он читал у нас интересную 
дисциплину «История экономических уче-
ний». Именно благодаря его таланту педаго-
га у меня возник интерес к экономической 
науке и истории экономики. Уже в это время 

он запомнился мне своей эрудированностью 
и умением интересно излагать учебный ма-
териал. После окончания вуза в 1999 г. я стал 
работать на кафедре экономической теории, 
как и Виктор Александрович. Принимая 
участие в заседаниях кафедры, я обратил 
внимание на умение Виктора Александро-
вича излагать свои мысли в четких и понят-
ных формулировках, и если он при этом вы-
сказывал какие-то замечания, то всегда гово-
рил о том, как эти замечания устранить са-
мым наилучшим образом. Это всегда было 
конструктивно и по-доброму. Его выступле-
ния на заседаниях кафедры и на предзащи-
тах всегда содержали рекомендации по 
практическому использованию полученных 
научных результатов.  

Второй этап нашей совместной работы 
был связан с работой В. А. Русановского на 
посту проректора по научной работе СГСЭУ.  
В этот период времени мне приходилось вы-
полнять множество различных организаци-
онных задач и поручений и одновременно с 
этим активно заниматься научно-иссле-
довательской работой. На этом этапе мне 
запомнилось, что Виктор Александрович 
всегда четко формулировал задачу и давал 
адекватное время на ее исполнение. Под его 
руководством работалось интересно, но не 
всегда легко. Виктор Александрович был 
«понимающим» руководителем. Раз в год у 
нас была чудесная летняя традиция, зало-
женная Виктором Александровичем, – соби-
раться всем вместе в лагере «Экономист»: 
жарить шашлыки, варить раков и сидеть до 
утра в гостях у Виктора Александровича.  

В профессиональном плане у В. А. Руса-
новского можно было поучиться собранно-
сти, умению четко формулировать задачи, 
общаться с разными людьми и распределять 
свое время между интенсивной работой и 
отдыхом. Виктор Александрович всегда лич-
ным примером показывал, как надо действо-
вать и решать появляющиеся задачи и про-
блемы.  

В. А. Русановский сыграл большую роль в 
развитии саратовской научной школы по 
экономике, долгие годы существовавшей в 
Саратовском государственном социально-
экономическом институте, и помог станов-
лению многих молодых ученых-экономистов 
и экономистов-управленцев.  



Памяти ученого 
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Директор Финансово-экономического колледжа 
Ростовского государственного  

экономического университета (РИНХ) 
д-р экон. наук, профессор,  

действительный член  
Академии военных наук  
Российской Федерации  

А. Г. Хачатрян  

 
Мне посчастливилось общаться с Викто-

ром Александровичем в тот период, когда он 
уже являлся проректором по научной работе 
СГСЭУ. Будучи деканом финансово-кредит-
ного факультета, я в те годы работал над 
докторской диссертацией. И какой бы ни 
случился в нашей общей повестке дня во-
прос (по моей научной работе, по приезжа-
ющей в университет комиссии или любой 
внешней делегации), работать с Виктором 
Александровичем было одно удовольствие: у 
него всегда было готово решение, он четко 
знал ответ и готов был помочь советом и де-
лом. Он являл собой образец того, как нужно 
трудиться: с полной самоотдачей, каждым 
днем своей жизни доказывая, что трудом и 
добросовестным отношением к делу можно 
добиваться высоких целей. 

В нем удивительным образом сочетался 
талант настоящего педагога, авторитетней-
шего ученого, грамотного руководителя. Ак-
тивно участвуя в подготовке и аттестации 
научно-педагогических кадров, он всегда 
находил возможность уделить внимание 
каждому соискателю. Умнейший человек с 
широчайшим кругом интересов, Виктор 
Александрович прекрасно слышал и пони-
мал всех, кто к нему обращался. Высочайший 
профессионал, принципиальный, твердый, в 
меру требовательный и в то же время доб-
рожелательный, мягкий, тактичный, выдер-
жанный, очень внимательный к чужим про-
блемам и даже заботливый, интеллигент в 
высшей степени, пример того, как нужно от-
носиться к людям. А еще – настоящий пат-
риот своей Родины. Именно поэтому, обла-
дая огромным количеством титулов и зва-
ний, Виктор Александрович особо трепетно 
относился к общественной региональной 
награде «За любовь к родной земле». Я бла-
годарен судьбе за то, что она подарила ра-
дость общения с ним. 

Человек с большой буквы… Он очень лю-
бил свою работу, своих студентов, семью, он 
очень любил жизнь… Именно таким он 
навсегда останется в моем сердце. 

Искренние соболезнования родным и 
близким профессора Русановского и всем, 
кто имел честь учиться у него и работать с 
ним. 

 
Краткий вариант главы, посвященной 

Виктору Александровичу, из книги  
д-ра экон. наук, профессора Н. П. Колядина  

 «Память сердца» 

 
По приезду в Саратов я с Виктором сразу 

сблизился, говоря языком психологов, воз-
никла взаимная эмпатия. Мы были тогда ас-
систентами кафедры политэкономии СЭИ 
(1977/78 учебный год). Кажется, в этот же 
мой первый год нахождения в Саратове я 
оказался в квартире семьи Русановских. 
Помню, дом был напротив клуба военного 
артиллерийского училища. У Виктора был 
день рождения, он пригласил меня и своих 
надежных друзей – бывших однокурсников. 
Его отец – Русановский Александр Михайло-
вич – долгое время возглавлял областное об-
щество «Знание». Все работники высшей 
школы Саратова его знали, уважали и по-
настоящему ценили.  

Преподаватели Эконома любили летом 
отдыхать в спортивно-оздоровительном ла-
гере нашего института. Отдыхали там почти 
каждый год и мы с семьями. Его местона-
хождение – Марксовский район, село Орлов-
ское, живописное место на берегу Волги. Та-
кого пляжа нет нигде в Саратовской области, 
он простирался вдоль реки примерно на ки-
лометр. 

У Виктора была восточноевропейская ов-
чарка Цезарь (третий ребенок). Завели ее по 
просьбе детей, но воспитывал и прогуливал 
собаку, конечно, Виктор. Цезарь его сопро-
вождал, радовал, развлекал не только дома, 
но и в лагере. В лагере Цезарю очень нрави-
лось. Он носился вдоль берега Волги, как 
угорелый, хватая набегавшую волну.  

Зная способности Виктора в науке и орга-
низации научных исследований, его назна-
чили на должность проректора по научной 
работе. Мы с Виктором долгие годы работа-
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ли вместе, я в меру своих способностей под-
держивал его и старался во всем ему помочь. 
Не могу не вспомнить о потоке интересней-
ших лекций и встреч с крупнейшими уче-
ными России, США, Франции, Испании, Ве-
ликобритании, Германии, Польши и др. 
Особенно теплые и творческие отношения 
сложились у нас с Университетом Гренобля 
и Сент-Этьена (Франция), где аспиранты 
СГСЭУ защищали диссертации (на француз-
ском языке). Помню, что я участвовал в вы-
пусках журналов и монографий с зарубеж-
ными учеными, которые с уважением отно-
сились к публикациям в нашем университет-
ском «Вестнике».  

Виктор жил полной жизнью. Работал с 
редкой самоотдачей, но и отдыхать умел. 
Как это свойственно добрым людям с широ-
кой натурой, он радовался и погожему дню, 
и праздничному застолью, и дружеским 
встречам. Я благодарю судьбу за встречу с 
Виктором. Он был и остается моим давним и 
близким другом. 

 
 Канд. экон. наук, доцент, 

  член Общественной палаты  
Саратовской области 

М. А. Каткова  

 
С Виктором Александровичем я познако-

милась, работая доцентом на кафедре ин-
ституциональной экономики СГСЭУ. Меня 
как начинающего исследователя в составе 
научного коллектива привлекли к разработ-
ке одной из программ стратегического раз-
вития. С первых дней нашего знакомства мое 
внимание привлекла редкая черта в харак-
тере Виктора Александровича – строгость.  
В те годы он был для меня строгим руково-
дителем. Но при этом мне было очень инте-
ресно работать под его началом. Благодаря 
его организаторскому таланту, научные 
группы университета готовили НИР, разра-
батывали проекты, вели фундаментальные 
исследования в самых разных областях эко-

номической науки и практической плоско-
сти. Спустя годы, мне стало понятно: то, что 
я считала строгостью к другим, было прежде 
всего строгостью к себе, к результатам своей 
работы, к выводам, управленческим реше-
ниям, которые в дальнейшем оказывали вли-
яние на организацию и результаты труда 
многих людей. 

Еще одна особенность в характере Викто-
ра Александровича – умение видеть суть 
проблемы, зреть в корень. Когда мои аспи-
ранты выходили на защиту диссертации и 
нужен был совет по подготовке авторефера-
та, справки в ВАК и т. д., то я, как и другие 
мои коллеги по факультету, его получала на 
самом высоком уровне. Формулировки, ко-
торые делал профессор Русановский, отли-
чались актуальностью, новизной и четко-
стью. 

Виктор Александрович много учился сам, 
постоянно читал книги, научную периоди-
ку, совершенствовал знание английского 
языка и прививал нам, молодым преподава-
телям, тягу к наращиванию своих компетен-
ций. Благодаря его поддержке коллектив со-
трудников университета прошел обучение 
по элитной программе «Подготовка мене-
джеров для российских региональных уни-
верситетов», что в дальнейшем укрепило ак-
туальное сегодня сетевое взаимодействие 
университетов.  

Много хорошего и полезного в моей жиз-
ни случилось с легкой руки Виктора Алек-
сандровича (работа в научной школе для 
молодых ученых по эволюционной эконо-
мике, участие в научных семинарах в Инсти-
туте экономики РАН и многое другое), что 
дало возможность полюбить выбранную в 
юности профессию экономиста и строить 
свою научную карьеру. 

Добрые дела, слова, напутствия, научные 
идеи, жизнелюбие Виктора Александровича 
всегда будут откликаться в наших сердцах с 
глубочайшей благодарностью к Человеку и 
Учителю. 
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ги формата А4 шрифтом Times New Roman размером 12 пт, страницы нумеруются. 

Рисунки должны иметь расширение, совместимое с MS Word. Все буквенные обозначе-
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