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УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ  
КАК ЭЛЕМЕНТ ИНФОРМАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ ОРГАНИЗАЦИИ

Управленческий учет представляет собой одновременно и систему исследований, 
и область исследований. Он является важным элементом системы управления орга-
низацией и функционирует параллельно с системой финансового учета.
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Management accounting is both a system and a research area. It is an important element of the organization’s 
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Keywords: management accounting, information, accounting, controlling, budgeting.

Управленческий учет можно определить как 
самостоятельное направление бухгалтерско-
го учета организации, которое обеспечивает ее 
управленческий аппарат информацией, исполь-
зуемой для планирования, управления, контро-
ля и  оценки организации в  целом, а  также ее 
структурных подразделений  [1]. Этот процесс 
включает выявление, измерение, фиксацию, 
сбор, хранение, защиту, анализ, подготовку, ин-
терпретацию, передачу и  прием информации, 
необходимой управленческому аппарату для 
выполнения его функций [2]. 

Отдел управленческого учета является од-
ним из основных подразделений компании, но 
большинство предпринимателей пренебрегают 
этим. Бухгалтеры, которые ведут управленче-
ский учет – это инсайдеры, выполняющие вну-
тренний анализ для руководства при разработ-
ке бизнес-стратегий.

По определению, их работа заключается 
в  подготовке внутренних финансовых отчетов 
и счетов, чтобы помочь менеджерам и руководи-
телям в процессе принятия решений для дости-
жения краткосрочных и  долгосрочных бизнес-
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целей. Другими словами, их задача – упростить 
сложные финансовые данные и  превратить их 
в полезные идеи.

Перечислим основные направления сбора 
информации для управленческого учета. 

Анализ затрат. Наиболее важной задачей 
управленческого учета, является проведение 
соответствующего анализа затрат, чтобы опре-
делить существующие расходы и  дать предло-
жения для будущей деятельности. Прежде чем 
компания сформулирует управленческие реше-
ния, ей необходимо изучить все возможности 
и определить лучшую тактику для увеличения 
прибыли. Это означает, что в  управленческом 
учете должны анализироваться различные ка-
налы продаж, продукты, услуги и маркетинго-
вые действия, чтобы найти наиболее прибыль-
ную бизнес-модель.

Как только будет осуществлен управленче-
ский учет, появится возможность принимать 
более обоснованные и грамотные решения.

Клиентоориентирование. Маркетологи уде-
ляют особое внимание своим потребителям. 
Они представляют собой «якорь бизнеса», поэ-
тому каждая компания должна ориентировать-
ся на покупателя со всеми соответствующими 
параметрами, такими как:

– возраст и пол;
– месторасположение;
– уровень дохода;
– образование;
– стиль жизни;
– индивидуальные предпочтения.
Но даже если будут определены потребно-

сти среднего клиента, еще есть над чем пора-
ботать. Бухгалтеры, которые ведут управлен-
ческий учет, анализируют ценность каждой 
группы клиентов для выявления наиболее при-
быльных единиц. С помощью этого особого типа 
таргетинга на аудиторию можно инвестировать 
дополнительное время и  ресурсы в  рынки, ко-
торые могут принести больше прибыли в долго-
срочной перспективе.

Оценка стоимости конечного продукта. 
Производство продукции часто является са-
мым дорогим сегментом бизнеса, поэтому 
очень важно убедиться, какой вариант соот-
ветствует потребностям компании. Как прави-
ло, есть два решения – делать продукты само-
стоятельно или покупать их у  стороннего по-
ставщика. В этом случае бухгалтеры, которые 
ведут управленческий учет, должны проана-
лизировать и  дать рекомендации по этому во-
просу. Они могут оценить реальную стоимость 
каждого решения и  определить, является ли 
более целесообразным производить товары для 

внутреннего использования или покупать их 
у производителя [3]. Это может показаться про-
стым решением, но оно является чрезвычайно 
важным и  поможет сделать бизнес успешным 
или разрушить его.

Бюджетирование является инструментом 
системы планирования, представленным в виде 
системы бюджетов. Данная система представ-
ляет собой стоимостное выражение целей ком-
пании. Бюджетирование призвано обеспечить 
эффективный контроль, а  также анализ, оцен-
ку и корректировку процесса реализации стра-
тегии фирмы. В целом, конечной целью системы 
бюджетирования является повышение эффек-
тивности функционирования компании, а  так-
же рост ее рыночной стоимости [4]. Бухгалтеры, 
которые ведут управленческий учет, чтобы про-
анализировать прежние действия и определить 
инвестиции для будущих действий, создают фи-
нансовые планы для каждого отдела, проекта, 
маркетинговой кампании, нового продукта или 
любого другого мероприятия. 

Контроллинг является еще одним важным 
аспектом управленческого учета, позволяющим 
оценивать работу всех подразделений компа-
нии, делать выводы, связанные с финансовыми 
показателями, выявлять причины потерь и при-
были. В  таких условиях руководителям гораз-
до проще снизить эксплуатационные расходы. 
Например, руководители смогут сократить зар-
плату или количество сотрудников в отдельных 
подразделениях. С  другой стороны, они также 
могут инвестировать в  направление, принося-
щее прибыль, что увеличивает общую прибыль-
ность бизнеса.

Планирование. Последнее преимущество 
управленческого учета заключается в  его спо-
собности выявлять финансовые модели и  про-
гнозировать будущие события. Это дает возмож-
ность быть в курсе новых тенденций и, следова-
тельно, своевременно реагировать и  внедрять 
стратегии, которые позволяют быть на голову 
выше конкурентов.

Благодаря управленческому учету также 
можно создавать долгосрочные бизнес-полити-
ки. При этом будет гарантия, что вся команда 
остается на правильном пути и работает слаже-
но для достижения бизнес-целей.

Точность и актуальность данных имеют ре-
шающее значение для успеха каждой компа-
нии. Без осмысленного и  действенного пони-
мания вряд ли компания сможет оценить те-
кущее состояние дел или спланировать даль-
нейшие действия. В таких условиях управлен-
ческий учет становится якорем современного 
бизнеса.
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METHODOLOGY OF FORMATION OF ACCOUNTING AND ANALYTICAL INFORMATION  
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recognition R&D costs between of international practices. Work out the algorithm for recognition expenses in the 
course of research and development.
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Научно-технологическое развитие является 
одним из приоритетов государственной полити-
ки России  [1, 2]. Инновации, с  учетом концеп-
туальной модели развития общества, являют-

ся источником развития предпринимательской 
деятельности организаций. Информационное 
обеспечение анализа инновационной деятель-
ности требует современных подходов к  оценке 
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и  учету результатов исследований и  разрабо-
ток. Общепринятые подходы к  формированию 
в  финансовой отчетности информации о  затра-
тах и  активах, связанных с  выполнением на-
учно-исследовательских, опытно-конструктор-
ских, технологических работ, нематериальных 
активах и  прочих результатов инноваций ор-
ганизациями осуществляется в  соответствии 
с Положениями по бухгалтерскому учету «Учет 
расходов на научно-исследовательские, опыт-
но-конструкторские и технологические работы» 
(ПБУ  17/02) и  «Учет нематериальных активов 
(НМА)» (ПБУ 14/2007).

Процесс создания инновационного продук-
та от исследования до выхода его на рынок со-
пряжен с существенными затратами, временем 
и  рисками. На первых этапах создания стои-
мости затратам на разработку и  исследования 
не противопоставлены соответствующие дохо-
ды, таким образом, не соблюдается принцип со-
ответствия между доходами и  расходами, ко-
торый определяет момент признания затрат 
в учетной системе. Между моментом появления 
идеи продукта и моментом вывода его на рынок 
возникают затраты, связанные с исследования-
ми, опытно-конструкторскими работами, прове-
дением испытаний. Только после того, как раз-
работанный продукт выводится на рынок, дохо-
ды от его продажи начинают покрывать возник-
шие ранее затраты, а также текущие затраты на 
производство, реализацию, маркетинг и сервис 
продукта. На практике момент признания дохо-
дов от инновационной деятельности затруднен 
и  может быть сопряжен, по мнению авторов, 
например, с  моментом демонстрации опытно-
го образца или полезной модели, участия в вы-
ставках, заключения договора о сотрудничестве 
с  покупателями и  заказчиками, проведением 
маркетинговых исследований потребительско-
го рынка. В  связи с  этим информационная за-
дача состоит в том, чтобы достоверно и своевре-
менно отразить затраты, понесенные на этапах 
создания инновационного продукта в финансо-
вом учете и качественно раскрыть информацию 

о  них в  отчетности. Этапы должны быть выде-
лены в  соответствии с  особенностями исследо-
вательского процесса по каждому виду иннова-
ционного продукта, которые в дальнейшем ста-
нут основой организации аналитического учета 
НИОКР. Примерная схема формирования стои-
мости инновационных активов в  учете в  соот-
ветствии с  этапами научно-исследовательских 
работ продемонстрирована на рис. 1.

Методика учета затрат, момент их признания, 
оценка, раскрытие информации в отчетности за-
висит от особенностей инновационной деятель-
ности организации, которая определяется отрас-
лью инновационных технологий, и должен быть 
описан и  закреплен в  учетной политике пред-
приятия. В  соответствии со стандартами по бух-
галтерскому учету, если по конкретному вопросу 
в  нормативных документах не установлены спо-
собы ведения финансового учета, то при формиро-
вании учетной политики осуществляется разра-
ботка предприятием соответствующего способа, 
исходя из положений по бухгалтерскому учету, 
а также Международных стандартов финансовой 
отчетности. При этом иные положения по бухгал-
терскому учету применяются для разработки со-
ответствующего способа в части аналогичных или 
связанных фактов хозяйственной деятельности, 
определений, условий признания и порядка оцен-
ки активов, обязательств, доходов и расходов [3].

В международной системе учета затраты на 
исследования и разработки учитываются по пра-
вилам МСФО  (IAS)  38 «Нематериальные акти-
вы». ПБУ  17/02 в  отличие от МСФО  (IAS)  38 не 
выделяет момент, с  которого должны капита-
лизироваться расходы на исследования и разра-
ботки. Принятие профессионального решения 
о включении расходов на НИОКР в состав теку-
щих затрат или их капитализации в  учете за-
труднено, поскольку не существует достаточной 
определенности в  возникновении будущих эко-
номических выгод от полученного результата ис-
следования и разработки. Все это приводит к ис-
кажению формирования информации о расходах 
на выполнение исследований и разработок.

Этапы НИОКР

Исследования
Разработка  

технического  
задания

Разработка модели  
(опытного образца)

Разработка  
технической  

документации

Испытание 
модели

Регистрация актива (НМА). 
Производство

Формирование информации в учетной системе

Текущие расходы Формирование стоимости НИОКР Ввод в эксплуатацию

Признание расходов 
в отчете о финансовых 

результатах

Вложения во внеоборотные инновационные активы.  
Капитализация на балансе

Признание инновацион-
ных активов в балансе

Рис. 1. Формирование затрат на научно-исследовательские, опытно-конструкторские  
и технологические работы в учете и отчетности
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В международной практике расходы на этапе 
исследований признаются текущими расхода-
ми в связи с тем, что на данном этапе результаты 
исследовательских работ заранее определить не-
возможно. Когда исследования приведут к тому, 
что создание нового объекта перейдет в этап раз-
работок, только тогда создается определенность 
и направленность результата производимых ра-
бот. С этапа разработок затраты начинают нака-
пливаться и  формировать стоимость будущего 
актива [4].

Согласно российским стандартам учета и от-
четности при наличии неопределенности ре-
зультатов все затраты накапливаются как вло-
жения во внеоборотные активы на счете «Вло-
жения во внеоборотные активы», отражаются 
на балансе предприятия и не уменьшают теку-
щий финансовый результат.

При экономической задаче формирования 
информации по видам и этапам научно-исследо-
вательской деятельности предлагается вести де-
тализированный учет затрат на формирование 
НИОКР на отдельных субсчетах, например, «За-
траты на исследовательские работы», «Затраты 
на опытно-конструкторские работы», «Затра-
ты на технологические разработки», «Затраты 
на создание опытного образца» и  т.  д. Органи-
зация аналитического учета возможна по ста-
диям жизненного цикла НИОКР, который эко-
номический субъект определяет самостоятель-
но в учетной политике. Только когда результат 
НИОКР будет определен, затраты по ним могут 
быть признаны в качестве НМА. После получе-
ния документов на исключительные права (па-
тент, свидетельство о  регистрации) объект мо-
жет быть принят к  учету как нематериальный 
актив, то есть результат НИОКР попадает под 
действие ПБУ  14/2007 «Учет нематериальных 
активов». Если актив попадает под действие 
ПБУ  17/02, то есть продукт не требует обяза-
тельной регистрации интеллектуальных прав – 
объект принимается к учету как внеоборотный 
актив на счете «Нематериальные активы», суб-
счет «НИОКР» и затем его стоимость списывает-
ся на расходы в течении пяти лет. Если резуль-
тат НИОКР не попадает под действие указанных 
положений по бухгалтерскому учету, то все на-
копленные затраты признаются в качестве про-
чих расходов текущего периода, тем самым еди-
новременно уменьшая прибыль предприятия. 

Действующая практика учета расходов на 
исследования и разработки может формировать 
неполную информацию о затратах на НИОКР и, 
следовательно, нематериальные активы. Стои-
мость актива, созданного в результате исследо-
ваний и разработок, сформированная по россий-

ским стандартам всегда будет выше стоимости 
актива, сформированного по международным 
стандартам. Превышение будет соответствовать 
расходам, понесенным на стадии исследований 
и опытных работ.

Предлагается применять методику учета, в ко-
торой экономическая логика признания затрат на 
исследования и разработки будет следующая:

– так как стандарты по бухгалтерскому уче-
ту не определяют момент начала признания за-
трат, формирующих стоимость актива, явля-
ющегося результатом исследований и  разрабо-
ток или нематериальных активов, то, исходя из 
МСФО (IAS) 38 «Нематериальные активы», по-
несенные организацией расходы на получение 
новых знаний, поиск, оценку и окончательный 
отбор областей применения результатов иссле-
дований, целесообразно признавать в момент их 
осуществления и включать в текущие расходы. 
При данном варианте затраты рекомендуется 
учитывать в соответствии с ПБУ 10/99 «Расхо-
ды организации» как расходы текущего периода 
по обычным видам деятельности на затратных 
счетах с  выделением в  статью, например, «За-
траты на исследования»;

– если научные исследования и  разработки 
привели к созданию зарегистрированного объекта 
интеллектуальной собственности организации, то 
в соответствии с учетным стандартом затраты на 
них образуют первоначальную стоимость соответ-
ствующего НМА: собираются в ходе разработок на 
субсчете «Выполнение научно-исследовательских, 
опытно-конструкторских и  технологических ра-
бот» к счету «Вложения во внеоборотные активы» 
и  далее капитализируются на счете «Нематери-
альные активы» в  момент получения интеллек-
туальных прав (патента, свидетельства). Срок по-
лезного использования будет определяться исходя 
из срока, указанного в документах на закрепление 
интеллектуальных прав;

– если научные исследования привели к по-
лучению результата, не оформляемого в  каче-
стве объекта интеллектуальной собственности, 
но приносящие будущие экономические выго-
ды, то расходы на исследования признаются на 
счете «Вложения во внеоборотные активы», суб-
счете «Выполнение научно-исследовательских, 
опытно-конструкторских и  технологических 
работ» и  относятся на себестоимость конечно-
го инновационного продукта путем списания. 
Срок списания устанавливается исходя из ожи-
даемого срока использования результатов НИ-
ОКР, но согласно положению по бухгалтерскому 
учету не более пяти лет;

– если научные исследования и  разработ-
ки привели к иным результатам, т. е. получить 
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экономические выгоды не получится, расходы 
на них признаются расходами текущего пери-
ода и  учитываются в  составе прочих расходов 
на счете «Прочие доходы и  расходы», субсчете 
«Прочие расходы» по статье, например, «Отри-
цательные результаты по исследованиям и раз-
работкам» или «Списание затрат по научно-ис-
следовательским работам» в  момент составле-
ния акта о признании отрицательных результа-
тов по исследованиям и разработкам;

– в целях организации аналитического учета 
предлагается к счету «Вложения во внеоборот-
ные активы» выделить статьи в соответствии со 
стадиями жизненного цикла научных исследо-
ваний и разработок.

Учетно-аналитическое сопровождение анали-
за инновационной деятельности экономических 
субъектов позволит обеспечить полную и досто-
верную методическую основу его проведения 
в целом и по этапам инновационной активности.
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На настоящий момент не выкристаллизова-
лась единая концепция институциональной тео-
рии, что предполагает целую гамму различных 
ее составляющих: теория постиндустриального 
общества, теория конвергенции, теория пост- 
экономического общества, теория социально-
го выбора, теория прав собственности, теория 
трансакционных издержек, теория социально-
го рыночного хозяйства и  др. В  этой совокуп-
ности стержневой является сформулированная 
Р. Коузом в 1937 г. теория трансакционных из-
держек, согласно которой альтернативные рын-
кам институциональные образования возника-
ют там, где появляется возможность минимизи-
ровать трансакционные издержки [1]. 

Трансакционные издержки играют фунда-
ментальную роль в  формировании институтов 

и  могут, как экономическая категория, широ-
ко применяться при исследовании деятельности 
экономических, правовых и социальных инсти-
тутов. Анализ трансакционных издержек позво-
ляет раскрыть рычаги и механизмы, создающие 
институциональные образования, способствую-
щие цивилизованному сотрудничеству различ-
ных форм услуг, производства, различных форм 
собственности в рамках определенных правовых 
правил и  процедур. Трансакционные издержки 
имеют решающее значение для размещения ре-
сурсов и структуры экономической организации.

Цель статьи: исследование особенностей 
экономической оценки внутренних трансакци-
онных издержек организаций.

Понятие трансакционных издержек было да-
но Р. Коузом для объяснения существования та-
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ких противоположных рынку иерархических 
структур, как фирма, или «островов сознания», 
что имеют преимущества в  плане экономии на 
трансакционных издержках. Р.  Коуз считал 
большим преимуществом фирмы то, что она 
имеет возможность контролировать ценовой ме-
ханизм административным путем и снижать се-
бестоимость выпуска продукции или услуг.

Наиболее распространенной в  экономиче-
ской литературе является приведенная ниже 
типология, включающая пять типов трансак-
ционных издержек:

– издержки поиска информации. В них вхо-
дят затраты времени и  ресурсов, необходимые 
для проведения поиска, и расходы, являющие-
ся следствием неполноты и несовершенства по-
лученных сведений;

– расходы на проведение переговоров. Пере-
говоры могут быть достаточно сложными, про-
должительными, многоступенчатыми, могут 
включать в себя командировки и использование 
большого количества персонала. Основной ин-
струмент экономии этого вида расходов – стан-
дартные (типовые) договоры в тех случаях, ког-
да это представляется возможным;

– расходы измерения. К  ним относятся за-
траты на соответствующую измерительную тех-
нику, проведение непосредственно измерения 
и расходы от ошибок. В особенности данные рас-
ходы актуальны для материального производ-
ства высокотехнологичной продукции;

– издержки спецификации и  защиты прав 
собственности. К  этой категории относят рас-
ходы на содержание судов, арбитража, государ-
ственных органов, затраты времени и  ресурсов, 
необходимых для восстановления нарушенных 
прав, а  также от несовершенной их специфика-
ции и ненадежной защиты. В условиях все боль-
шей информационной открытости современного 
мира все более актуальными становятся вопросы 
защиты не только материальной, но интеллекту-
альной собственности, а также личных данных;

– издержки оппортунистического поведения 
(учитывают фактор уклонения агента от рабо-
ты, коррупцию или шантаж и др.) [2, с. 71].

Следует отметить, что теория трансакцион-
ных издержек включает ряд разделов – теорию 
агентских отношений «контрактов», теорию 
прав собственности, что определяют методоло-
гические принципы анализа экономических от-
ношений различных уровней субъектов пред-
принимательской, правовой, управленческой 
деятельности и оценки уровня указанных выше 
типов трансакционных издержек [2, с. 76].

Теория агентских (контрактных) отношений 
расширяет суть понятия контракта (соглашения) 

далеко за рамки отдельного соглашения о едино- 
временной купле-продаже. Природа фирмы трак-
туется как проблема выбора оптимальной формы 
контракта, а  многообразие контрактных отно-
шений обуславливается множеством вариантов 
трансакционных издержек. Хозяйственной прак-
тикой в  настоящее время существенно обработа-
ны три типа контракта – классический, неоклас-
сический, обязательный; каждому из них соот-
ветствует свой специфический механизм управ-
ления договорными отношениями [3, с. 27]. Так, 
классический контракт будет эффективным в ус-
ловиях определенности, характеризуется он не-
регулярностью или разовостью отношений меж-
ду его участниками. Неоклассический контракт 
отличается неопределенностью, а  также малой 
специфичностью обмениваемых ресурсов. Им-
плицитный (обязательный) контракт отличается 
неопределенностью, устойчивостью, а  также ин-
терспецифичностью обмениваемых активов.

Исходя из данной теории участники сделок 
(фирмы) изменяют классический рыночный об-
мен более сложными формами контракции  – 
с одной стороны, стремятся к монополии в сво-
ей области, а с другой – к минимизации соответ-
ствующих трансакционных издержек.

Теория прав собственности обобщает процес-
сы обеспечения прав индивидуума на использо-
вание ресурсов, имущества и  др. через законо-
дательно-правовые нормы, ценность которых 
существенно зависит от трансакционных издер-
жек сохранения или передачи этих прав. В рам-
ках российского подхода теория классифици-
рует три категории прав собственности. Первая 
категория – право на использование актива, ко-
торым определяется, какие варианты потенци-
ального использования актива индивидуумом 
являются законными (включая право физиче-
ской трансформации или уничтожение актива). 
Вторая категория – право получать доход от ис-
пользования актива и заключать с другими ин-
дивидуумами контракты об условиях получе-
ния дохода. Третья категория – не ограниченное 
временем право передавать права собственности 
на актив другой стороны, то есть право отчуж-
дать или продавать актив  [4, с.  33]. В  других 
странах и юрисдикциях перечень этих прав мо-
жет быть шире. К  примеру, в  Великобритании 
сюда добавляется еще право изменять форму 
актива, а также право на отчуждение актива.

Обеспечение преимущественных прав соб-
ственности осуществляется как индивидуаль-
ным владельцем, так и государством, и требует 
соответствующих трансакционных издержек.

Государственная гарантия прав собственно-
сти повышает ценность активов, находящихся 
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в  частной собственности, и  формирует один из 
краеугольных камней рыночного обмена. Таким 
образом, можно отметить непреходящую роль 
государственного регулирования в условиях сво-
бодного рыночного взаимодействия экономиче-
ских агентов с разными формами собственности.

Трансакционные издержки обеспечения прав 
собственности снижаются, если общество в  це-
лом придерживается социальных норм, структу-
ра которых совпадает с той структурой прав, ко-
торую поддерживает государство; и, наоборот, – 
деградация социальных норм может привести 
к масштабным экономическим потерям как для 
индивидуума, так и общества в целом [1, с. 120]. 
Российский переходный период 90-х является 
яркой практической иллюстрацией, подтверж-
дающей данное положение теории.

Приведенная типология трансакционных из-
держек является универсальной и касается так-
же инновационной сферы для условий рыноч-
ной экономики. 

Анализ социально-экономических процес-
сов последнего десятилетия в  Российской Фе-
дерации свидетельствует о  сложности автома-
тического переноса неоклассических, кейси-
анских и  других моделей на государственное 
и  рыночное регулирование экономики нашей 
страны при продолжающемся до сих пор разви-
тии и  преобразованиях рыночной среды. Ведь 
основным поддерживающим и  формирующим 
условием функционирования такой среды яв-
ляется наличие соответствующей институцио-
нальной базы  – совокупности экономических, 
политических и  социальных институтов, что 
в России до сих пор находятся в процессе доста-
точно интенсивных трансформационных преоб-
разований. Поэтому анализируемая проблема 
особенно актуальна для нашей страны, руко-
водство которой провозгласило инновационный 
путь развития экономики, совместно с критиче-
ской оценкой институтов, функционирующих 
в  стране, определением оптимальной институ-
циональной структуры экономики и  общества. 
Решающую роль здесь должны сыграть инсти-
туциональные трансформации в  научно-инно-
вационной сфере для содействия активизации 
переходных процессов, что требует разработ-
ки надежной методологической базы по оценке 
эффективности трансформационных институ-
циональных изменений в  инновационной сфе-
ре, а также определения типологии, структуры 
и уровня трансакционных издержек.

Важную роль категория трансакционных из-
держек играет также в решении проблемы оцен-
ки эффективности функционирования институ-
циональных структур, эффективности разме-

щения и  использования ресурсов в  различных 
сферах экономической жизни [5, с. 116].

В экономической литературе освещаются 
различные методологические подходы к  опре-
делению и  расчету эффективности трансакци-
онных издержек. Так, главной характеристи-
кой экономической теории благосостояния, вы-
текающей из базовой неоклассической модели, 
является сравнение реальных экономических 
результатов с  идеальными, рассчитываемые 
на моделях, где условно считается, что транс-
акционные издержки равны нулю [4, с. 35–39]. 
В  данном подходе экономические результаты, 
отличающиеся от идеальных, считаются неэф-
фективными.

Такая практика сравнения идеала с действи-
тельностью вызвала протесты тех экономистов, 
которые обосновали более прагматичный мето-
дологический подход. В  частности, Х.  Демсен 
и  др. предложили сравнительно-институцио-
нальный подход, согласно которому в  центре 
внимания определения экономической эффек-
тивности находится выбор между реальными 
альтернативными вариантами институциональ-
ного устройства [5, 6]. При этом считается, что 
различные виды контрактных отношений при-
меняются как раз в  целях экономии трансак-
ционных издержек. В  развитие этого подхода 
на макроэкономическом уровне функциониро-
вания отдельных институтов (фирм, компаний) 
их результативность предлагается оценивать 
как эффективность по Парето, согласно которой 
эффективные результаты достигаются фирма-
ми как максимизация функций приемничества 
и других структур как составляющих институ-
циональной инфраструктуры общества.

Вместе с тем, следует отметить, что нечеткие 
методологические подходы определения поня-
тия трансакционных издержек, сложность ин-
формационно-статистического измерения за-
трудняют проведение трансакционного анали-
за. В  отечественной практике это единичные 
случаи, а  в инновационной сфере такие иссле-
дования пока широко не проводились. По опы-
ту России можно выделить несколько подхо-
дов к оценке динамики трансакционных издер-
жек. Так, анализ изменений институциональ-
ной структуры российской экономики в 1993 г. 
был проведен на основе методики Д.  Норта 
и  Дж.  Уоллиса, по которой динамика трансак-
ционных издержек определялась на основе ста-
тистической выборки данных, охватывающих 
крупные предприятия нескольких отраслей 
промышленности (добывающая, автомобиле-
строение, судостроение , машиностроение) [3,5]. 
В качестве показателя уровня трансакционных 
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издержек было принято соотношение расходов, 
не связанных непосредственно с производством 
(накладные расходы), в  другие статьи себесто-
имости продукции. Расходы на содержание 
и эксплуатацию оборудования были исключены 
из расчетов как дискуссионные, что, по мнению 
авторов, не влияло на динамику коэффициента 
опережения. Анализ показал, что образование 
фирм независимо от способа создания предпри-
ятий приводит, как правило, к  росту трансак-
ционных издержек по сравнению с  «дорефор-
менным» периодом.

Этот методический подход, по нашему мне-
нию, имеет ряд недостатков: так, часть трансак-
ционных издержек проходит по другим статьям 
расходов, в частности в расходах на заработную 
плату работников маркетинговых служб, руко-
водителей высшего уровня, затратах на сырье 
и  материалы (оргтехника, канцтовары и  др.), 
амортизации (в части использования на транс-
акции автомобилей, связи, оргтехники и т. д.), 
части прибыли и др. [6, с. 31].

Методика «институционального» анализа, пред-
ложенная О.  Олейником, предусматривает анализ 
трансформационной составляющей финансовой ин-
формации предприятия [2]. Этот подход в частности 
был применен при разработке модели экономики 
Астраханской области (Россия).

В целом, совокупный объем трансакционных 
издержек в  экономике может рассматривать-
ся как критерий эффективности типов хозяй-
ствования. В  обобщенном виде на макроуровне 
трансакционные издержки иногда определяется 
по методике, предусматривающей учет расходов 
трех «трансакционных» отраслей  – торговли, 
коммуникаций, финансов одной страны и срав-
нивается с относительным уровнем аналогичных 
расходов других стран мира (на 1000 чел. населе-
ния) [1, с. 56].

Для оценки уровня трансакционных издержек 
ИНП РАН применил более корректный методиче-
ский подход, основанный на показателях межо-
траслевого баланса, что позволяет оценить как 
трансакционные издержки, которые несут пред-
приятия, так и полные (мультипликативные) [1]. 
Расчеты ИНП РАН были проведены по 25 отрас-
лям. Было предварительно установлено, что уро-
вень трансакционных издержек необходимо опре-
делять как непосредственно в  некоммерческих 
сферах (в первую очередь это касается научной 
сферы) так и их составляющую и влияние на уро-
вень трансакционных издержек по народнохозяй-
ственному комплексу страны в целом. Эта особен-
ность методологического подхода предусматрива-
ет три составляющие исследований: в  научной, 
инновационной и производственной сферах и при-

влечение соответствующей информационно-ста-
тистической базы. Межотраслевые балансы дают 
возможность выделить отрасли производственно-
организационного и  научно-инновационного на-
правления, где концентрируется основная доля 
трансакционных издержек, которые несут произ-
водственные отрасли промышленности, основные 
характеристики которых подаются как «чистые» 
производственные отрасли. 

При таком подходе к  основным составляю-
щим внутренних трансакционных издержек ор-
ганизации целесообразно отнести такие «транс-
акционные» отрасли:

– торговля и общественное питание;
– заготовки;
– материально-техническое снабжение и сбыт;
– информационно-вычислительное обслужи-

вание;
– операции с недвижимостью имущества;
– охрана здоровья, образование, культура;
– наука и научное обслуживание;
– финансы, кредит, страхование;
– управление и общественные объединения;
– оплата финансовых посредников;
– общая коммерческая деятельность по обе-

спечению обслуживания рынка, услуги юриди-
ческих лиц [7, с. 5].

С 2000  г. межотраслевой баланс РФ форми-
руется в  соответствии с  требованиями нового 
классификатора видов экономической деятель-
ности, что практически не нарушает указанную 
структуру и динамику трансакционных издер-
жек по сравнению с предыдущими периодами, 
за исключением первых трех пунктов, которые 
подаются согласно КВЭД укрупненно одной по-
зицией, а  по п.  6 есть возможность отдельно 
выделить расходы на образование, культуру 
и  здравоохранение. В  приведенной номенкла-
туре трансакционных издержек составляющие 
«Информационно-вычислительное обслужива-
ние», «Наука и научное обслуживание», «Здра-
воохранение, образование, культура» несут ос-
новную нагрузку по направлениям инноваци-
онные развития [4, с. 36].

Непосредственно динамика трансакционных 
издержек в  общих расходах инновационной 
сферы может быть определена на основе анали-
за статистической формы отчетности, что да-
ет возможность проанализировать виды инно-
вационных затрат, имеющих признаки транс-
акционного нагрузки в  инновационный сфере, 
в частности [2]:

– приобретение прав на патенты и лицензий 
на объекты промышленной собственности;

– приобретение разработок технологий, по-
лученных за пределами предприятия (беспа-
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тентных лицензий, ноу-хау, технологий и т. п.), 
или приобретение результатов НИОКР;

– маркетинг и реклама;
– прочие расходы (технические, обучение, 

инструктаж в условиях предприятия и др.).
Для инновационной сферы непосредственно 

динамика трансакционных издержек в  общей 
структуре расходов научно-технической сферы 
может быть определена на основе анализа стати-
стической формы отчетности. Указанная стати-
стическая отчетность дает возможность проана-
лизировать динамику расходов научно-техниче-
ских организаций на научно-техническую инфор-
мацию, патенты, лицензии, научно-техническое 
консультирование, внедренческие деятельность, 
другие виды деятельности, способствующие по-
лучению и  использованию научных знаний  [2]. 
Эти расходы, имеющие преимущественно транс-
акционные нагрузки, проходят по статье расхо-
дов «Объем научно-технических услуг» в составе 
показателей общей стоимости научных и научно-
технических работ, выполненных собственными 
силами некоммерческих организаций.

В относительно близкой исторической ретро-
спективе в целом по промышленности в переход-
ный период в России трансакционные издержки 
выросли с 17,5 до 32,0% [1, с. 48], что связано с ин-
ституциональными трансформациями отраслей 
промышленности, процессами корпоратизации, 
приватизации предприятий, дополнительными 
затратами на организацию маркетинга, поиском 
рынков сбыта продукции, организацией договор-
ных отношений с другими партнерами и др. Рост 
трансакционных издержек переходного периода 
объясняется с  позиций анализа распределения 
прав собственности в советской экономике доре-
форменного периода. Абсолютное большинство 
прав собственности на ресурсы, экономические 
факторы производства и  результаты деятель-
ности в  то время были сконцентрированы в  ру-
ках государства. Командно-административный 
механизм перераспределения прав собственно-
сти на ресурсы привел к  уменьшению удельно-
го веса трансакционных издержек (расходов на 
поиск рынков сбыта, проведение переговоров 
и  др.), поскольку все основные параметры дея-
тельности предприятий централизованно в рам-
ках государства в  целом и  по отдельным отрас-
лям определялись государственными плановы-
ми органами. В этих обстоятельствах расходы на 
функционирование такой системы, касающиеся 
неэффективного централизованного распреде-
ления ресурсов (например, связанные с затрата-
ми времени на бесконечные согласования произ-
водственных параметров между предприятиями 
и  плановыми органами и  др.) были неявными 

трансакционными издержками и, как прави-
ло, не отображались бухгалтерской отчетностью 
предприятий, что безусловно и существенно ис-
кусственно занижало действительный уровень 
этих расходов. С  переходом к  рыночным отно-
шениям, появлением процессов корпоратизации 
и приватизации, передачи прав собственности от 
государства в собственность трудовых коллекти-
вов или частную предприятия для корректного 
расчета величины экономической прибыли вы-
нуждены рассматривать и  учитывать всю сово-
купность затрат, что касаются трансакционной 
нагрузки [4, с. 37–38].

Указанные обстоятельства увеличили удель-
ный вес трансакционных издержек в общих рас-
ходах российских предприятий. Однако абсо-
лютная величина трансакционных издержек 
уменьшилась в  связи с  резким спадом объемов 
производства, что имело место после 90-х годов 
и лишь в последнее время меняется вплоть до не-
которого относительного превышения в ряде от-
раслей (например, сельское хозяйство в  услови-
ях контрсанкционных протекционистских мер).

Приведенный выше обзор методических под-
ходов свидетельствует об отсутствии единого 
четкого методологического инструментария, что 
требует дополнительных исследований по этим 
вопросам. Особенно актуальной эта проблема яв-
ляется для условий переходной экономики наше-
го государства, и  прежде всего инновационной 
сферы, в свете того, что определен стратегически 
именно инновационный путь развития экономи-
ки на долгосрочную перспективу с  получением 
именно на этой базе существенных и устойчивых 
конкурентных страновых преимуществ.

Важность данного стратегического подхода 
усиливается еще и тем, что резервы экстенсив-
ного роста темпов развития экономики исчер-
пываются. Необходимо найти другие резервы 
экономического подъема, а это может быть осу-
ществлено только на основе расширения произ-
водства и реализации на внутреннем и внешнем 
рынках отечественной конкурентоспособной по 
отношению к  лучшим мировым образцам про-
дукции, создание которой без научно-иннова-
ционного прорыва невозможно. И  здесь оши-
бочный выбор научно-технологических приори-
тетов и неадекватные направления формирова-
ния институциональной инфраструктуры могут 
привести к невосполнимым потерям. Необходи-
мо адаптировать существующую институцио-
нальную базу для перспективных потребностей 
и  специфики структуры производства, новых 
видов продукции в  соответствии с  требовани-
ями научно-технического прогресса на долго-
срочную перспективу.
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К экономическим аспектам инновационной 
деятельности, исследование которых являет-
ся актуальным, относятся: классификация, 
состав и структура расходов на инновации, ха-
рактер зависимости расходов от результатов ин-
новационной деятельности, ценообразование 
инновационных продуктов, механизм форми-
рования эффекта от инноваций, методы и кри-
терии, применяемые для оценки экономической 
эффективности, анализ и  управление рисками 
инновационной деятельности [1].

К инновационным принято относить продук-
ты, проекты, технологии, методы производства, 
обладающие новыми перспективными свойства-
ми. Но такая точка зрения применяется в основ-
ном для технических аспектов инновационной 
деятельности. В дальнейшем будем говорить об 
«инновационном продукте» (или просто «про-
дукте»). Экономическая модель инновационно-
го продукта  – это продукт с  высоким уровнем 
добавленной стоимости.

В условиях ограниченности ресурсов сред-
ства, которые могут быть инвестированы в ин-
новационные продукты, также ограничены, по-
этому есть заинтересованность инвестировать 
с  наибольшей отдачей/эффективностью. Если 
считать, что рынок совершенен и рыночная цен-
ность продуктов соответствует их потребитель-
ской ценности, то вложение ресурсов в продук-
ты с  наибольшей рыночной ценностью как раз 
и будет эффективным распределением ресурсов 
между продуктами  [2]. Эффективность вложе-
ний в  инновационные продукты будет опреде-
ляться не только величиной максимального ре-
зультата/эффекта, достижимого при имеющих-
ся ограничениях, но также и возможностью ми-
нимизации потерь, которые могут возникать 
как следствие реализации целого ряда операци-
онных рисков, характерных для инновационно-
го процесса. К числу таких рисков может быть 
отнесен выделенный нами «риск целочислен- 
ности». Его можно определить, как риск, реали-
зация которого приводит к недоиспользованию 
средств, ресурсов, инвестируемых в определен-
ный набор инвестиционных продуктов и  как 
следствие  – к  потерям от снижения эффектив-
ности вложений [3–5].

Определение экономической эффективности 
вложений в инновационные продукты и особен-
ности инвестирования поясним на числовом при-
мере. Пусть имеются три продукта, рыночная 
ценность (цена) которых известна (табл. 1). Уста-
новлен также лимит величины инвестиций/ка-
питальных вложений в данные продукты (в при-
мере L =  4  стоим.  ед.). Может быть приобретен 
только один продукт каждого вида (если, к при-

меру, продукт = проект, то едва ли целесообраз-
но приобретать два одинаковых проекта – доста-
точно одного). Как следует из приведенных ус-
ловий примера, имеется проблема оптимально-
го выбора, так  как размер имеющегося лимита 
инвестиционных ресурсов меньше необходимого 
для приобретения всех продуктов (6 стоим. ед.). 
В этом случае необходимо обеспечить максими-
зацию рыночной ценности приобретаемых про-
дуктов. При этом максимальная рыночная цен-
ность должна определяться с  учетом потерь от 
целочисленности, так как цена каждого продук-
та – заданная постоянная величина и изменению 
не подлежит [6]. 

Вследствие сделанных предположений, це-
левой функцией данной задачи будет требова-
ние максимизации «скорректированной рыноч-
ной ценности» (СРЦ) приобретенных инноваци-
онных продуктов.

Для практических целей формулу для опре-
деления СРЦ по каждому продукту можно пре-
образовать. СРЦ рассматривается как результат 
вложений и вычисляется исходя из следующих 
правил: 

– если В > Т, то потери будут равны (В – Т);
– если В < Т, то потери будут равны В,

где В – выделенные для инвестирования в продукт 
средства, Т – значение рыночной цены продукта.

В рассматриваемом элементарном числовом 
примере (всего три варианта распределения ли-
мита ресурса: между 1 и 2, между 2 и 3 и между 
1 и 3 продуктами) оптимальным решением будет 
приобретение продуктов 1 и 3, при этом рыноч-
ная ценность равна 4 стоим. ед. и лимит исполь-
зуется полностью. Но такой «метод» решения 
простым перебором вариантов распределения 
ресурсов между продуктами трудно реализуем 
для задач большей размерности, т. е. для боль-
шего количества продуктов и, соответственно, 
вариантов распределения общего ресурса. 

Для практических целей как метод решения 
может быть использован метод «динамическо-
го программирования» (метод Беллмана  [7]), 
он рассматривается подробнее применительно 
к примеру. Метод заключается в направленном 

Таблица 1

Рыночная ценность продуктов  
и лимит распределяемых ресурсов

Продукт Рыночная ценность/цена (стоим. ед.)

1 3

2 2

3 1

лимит 4
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поэтапном распределении имеющегося лими-
та ресурсов между продуктами. На первом эта-
пе решения имеющийся лимит полностью рас-
пределяется между продуктами 1 и 2. При этом 
рассматриваются все промежуточные значения 
остатка ресурса. В ячейках табл. 2 приводятся 
значения СРЦ, которая является результатом 
вложений и  вычисляется согласно приведен-
ным ниже правилам.

Рассмотрим в  качестве примера три случая 
определения величины СРЦ при распределении 
лимита ресурсов. 

1. При распределении всего лимита между 
продуктами 1 и 2 и решении инвестировать 3 сто-
им. ед. на продукт 1 и 1 стоим. ед. на продукт 2, 
СРЦ составит 1  стоим.  ед., поскольку выделен-
ные средства на продукт 1 равны рыночной цен-
ности продукта (3 стоим. ед.) и потери отсутству-
ют (3 – 3 = 0), а выделенные средства на продукт 2 
меньше его рыночной ценности (2  стоим.  ед.) 
и полностью составляют потери в размере -1 сто-
им. ед., общий результат для 1 и 2 продуктов ра-
вен 0 + (–1) = –1 стоим. ед. Этот результат занесен 
в соответствующую ячейку табл. 2.

2. При распределении всего лимита и  выде-
лении 2 стоим. ед. на продукт 1 и 2 стоим. ед. на 
продукт  2, средства, выделенные на продукт  1 
будут составлять потери  – они меньше рыноч-

ной цены продукта (2 < 3), потери по продукту 2 
равны нулю, общий результат: (–2) + (0) = –2.

3. При распределении части лимита в размере 
3 стоим. ед., 2 стоим. ед. направляются на про-
дукт 1 и 1 стоим. ед. на продукт 2. При этом по 
продукту  1 возникнут потери в  размере –2  сто-
им. ед. (2), по продукту 2 тоже потери в размере 
–1 стоим. ед. (1), всего (–2 – 1= –3) стоим. ед.

Остальные данные табл. 2 определяются ана-
логично. В правом столбце табл. 2 сведены мак-
симальные значения СРЦ каждой диагонали, 
эти данные используются для поиска решения 
на следующем шаге, когда присоединяется про-
дукт 3 (табл. 3). 

В таблицах максимальные значения эффекта 
отмечены (*).

На этом шаге решения выбирается вложение 
1 стоим. ед. ресурса в продукт 1, в этом случае 
будет получен максимальный общий эффект 
равный нулю (не отрицательный). Остаток ли-
мита в  размере 3  стоим.  ед. направляется на 
продукты (1+2). Возвращаясь к табл. 2, увидим, 
что максимальный эффект равный 0 достигает-
ся при инвестировании остатка лимита ресур-
са в продукт 1. Таким образом, при инвестиро-
вании 3 стоим. ед. ресурса в продукт 1 и 1 сто-
им.  ед. ресурса в  продукт  3 лимит использует-
ся полностью и достигается максимальный эф-
фект от инвестирования. При этом продукт  2 
исключается из рассмотрения. 

Приведем примеры использования цифро-
вых подходов вместо качественных оценок, при-
меняющихся в настоящее время [8, 9].

Как удвоить прибыль предприятия? Для реше-
ния этой простой задачи можно воспользоваться 
методом «операционного эффекта», используемого 
на практике для составления финансового плана 
предприятия. Для численного определения вели-
чины операционного эффекта можно применить 
статистический показатель эластичности, кото-
рый в данном случае будет играть роль показателя 
эффективности инвестирования средств [10, 11].

Операционный эффект определяется как 
эластичность прибыли предприятия по физиче-
скому объему производства или величине про-
даж (стоимостному выражению объема произ-
водства) рассматриваемого продукта за опреде-
ленный период времени:

	

Ï
Ï ,

d

E
dS
S

= 	 (1)

где П – прирост прибыли, S –прирост продаж за 
рассматриваемый период. 

Таблица 2

Эффект распределения лимита ресурсов  
между продуктами 1 и 2  

(первый шаг решения задачи)

Продукт 1/
Продукт 2 0 1 2 3 4

Максимальное 
значение эффекта 

по диагонали

0 0* –1* 0* –1 –2 0

1 –1* –2 –1 –2 –1

2 –2 –3 –2 0

3 0* –1* 0

4 –1* –1

Таблица 3

Эффект распределения лимита ресурсов  
между продуктами (1 + 2) и продуктом 3  

(второй шаг решения задачи)

Ресурсы Эффект

продукт 
1 + 2

продукт 
3

продукт 
1 + 2

продукт 
3 общий

4 0 –1 0 –1 + 0 = –1

3 1 0 0 0*

2 2 0 –1 –1

1 3 –1 –2 –3

0 4 0 –3 –3
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Из (1) видно, что для увеличения в два раза 
значения эластичности прибыли Е необходимо 
в  полтора раза увеличить относительный при-
рост продаж S.

Аналогичным образом можно определить не-
обходимое условие для утроения прибыли пред-
приятия. В этом случае относительный рост при-
были за период составит «2», операционный эф-
фект  – «3», следовательно, относительный при-
рост продаж должен быть равен 2/3 или 67%. 

Таким образом, можно сделать общий вы-
вод: избежать «риска целочисленности» можно 
путем составления оптимального плана распре-
деления ограниченного объема ресурсов между 
объектами инвестирования с  учетом того, что 
количество и цены продуктов – целые числа, од-

ним из приемлемых методов оптимизации ин-
вестиционного плана является использование 
метода динамического программирования, как 
показано в примере [12–14].

В рыночных условиях степень эффективно-
сти работы предприятия определяется его до-
ходностью. Это особенно актуальная задача для 
предприятий, выпускающих инновационные 
продукты, для которых характерны высокая 
степень риска и неопределенности условий про-
изводства, которые могут быть уменьшены по 
мере расширения использования методов циф-
ровизации экономики. Для этого необходимо 
шире использовать количественные оценки при 
экономическом и  финансовом планировании 
и анализе полученных результатов.
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Стимулирование притока иностранного ка-
питала, в первую очередь в форме прямых ино-
странных инвестиций (ПИИ), является одним 
из видов осуществления внешнеэкономических 
связей Дальнего Востока. «Первой попыткой 
использовать иностранные инвестиции как ре-
сурс экономического развития на Дальнем Вос-
токе стали концессионные соглашения 1920-х 
годов» [1, с. 42]. Дальнейшее участие иностран-
ного капитала в  экономике Дальнего Востока 
продолжилось в середине 1960-х гг. Оно носило 
преимущественно натурально-вещественный, 
бартерный характер, так как инвестиционное 
взаимодействие определялось концепцией «ка-
питал и  технологии за природные ресурсы». 
В 1980-х гг. по мере перехода СССР к рыночному 

укладу инвестиционная деятельность осущест-
влялась самими экономическими агентами. 
Впервые появляется тенденция на использова-
ние особых условий (льгот) иностранными ин-
весторами, закрепленная в Законе об иностран-
ных инвестициях 1987  г. «Современный этап 
инвестиционного сотрудничества на Дальнем 
Востоке характеризуется отсутствием специ-
ального институционального режима для ино-
странных инвестиций, что обусловливает под-
чинение динамики, масштабов, секторальной 
и  территориальной структуры привлекаемых 
иностранных инвестиций сравнительным пре-
имуществам функционирующего в  регионе ка-
питала по сравнению с другими вариантами его 
размещения» [1, с. 42].
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Динамика инвестиций за 2012–2016 гг. пред-
ставлена на рис. 1 [1, с. 48].

Как видно из рисунка, и поступления инве-
стиций, и их сальдо имеют монотонный харак-
тер, однако темп прироста сальдо выше, чем 
у  поступлений, что указывает на сокращение 
оттока иностранного капитала с  территории 
Дальневосточного федерального округа (ДФО). 
Так, если в  2013  г. отток инвестиций составил 
6,4 млрд долл., то в 2014 г. аналогичный показа-
тель равнялся 3,2 млрд долл. Минимум за ука-
занный период продемонстрирован в 2016 г., ког-
да вывоз капитала был на уровне 1,2 млрд долл. 
На такое значительное снижение темпов вы-
воза капитала повлияло появление двух форм 
территорий с  льготными условиями для введе-
ния бизнеса, призванных привлечь как можно 
больше инвесторов из-за рубежа. Это террито-
рии опережающего развития (ТОР) и свободный 
порт Владивосток (СПВ). Представленные фак-
ты прямо указывают на долгосрочные интересы 
иностранных инвесторов на Дальнем Востоке. 
О  том, какие именно территории привлекают 
инвесторов, говорит структура распределения 
ПИИ по субъектам ДФО.

Большая часть ПИИ приходится на Сахалин-
скую область. Еще с начала 2000-х гг. Сахалин 
стал «лакомым кусочком» для иностранных 
инвесторов из-за прилегающей акватории, бо-
гатой нефтью и газом. Дополнительные финан-
совые ресурсы получили проекты группы «Са-
халин», ориентированные на добычу топливно-
энергетического сырья. В результате, на 2017 г. 
Сахалинская область аккумулировала около 
69% ПИИ в  ДФО. Топливно-энергетический 
комплекс занимает приоритетное место и среди 
накопленных ПИИ: по состоянию на 2016 г. бо-
лее 90% концентрируется в секторе добычи при-

родных ресурсов углеводородного происхожде-
ния. В  последние годы, помимо Сахалинской 
области, все больше ПИИ привлекают Примор-
ский Край, Республика Саха (Якутия) и Амур-
ская область. «Эти регионы характеризуются 
либо значительным природно- ресурсным по-
тенциалом, либо производственно-технологиче-
скими и  инфраструктурными возможностями, 
для развития экономики которых необходимы 
как зарубежные кредиты, так и непосредствен-
ное участие иностранных инвесторов в  фор-
ме ПИИ»  [2, с.  144]. То есть очевиден перекос 
ПИИ в  сторону энергетической отрасли ДФО. 
Для дальнейшего развития топливно-энергети-
ческого комплекса (ТЭК) это является позитив-
ным фактором, однако происходит асимметрия 
иностранных инвестиций и остаются без долж-
ного внимания остальные экономические от-
расли Дальнего Востока. Поэтому задачей для 
федеральных и  региональных властей являет-
ся создание альтернативного «центра притяже-
ния» ПИИ для стимуляции остальных областей 
экономики ДФО.

Структура ПИИ в  дальневосточном регионе 
имеет свою специфику. В  привлеченных инве-
стициях заемный капитал составляет около 7% 
остатков ПИИ, что существенно ниже в сравне-
нии со среднестатистическим показателем по 
России. Такая маленькая доля демонстриру-
ет низкую текучесть капитала из региона. В то 
же время, если предприятие привлекает зна-
чительную сумму иностранных средств, то оно 
рискует потерять контроль над деятельностью, 
поскольку оно будет связано некоторыми обяза-
тельствами, что может отразиться на стратегии 
организации производства в  пользу того, чей 
капитал используется. В этом смысле Дальний 
Восток имеет ощутимое преимущество, так как 

14

12

10

8 

6 

10,6
11,6

0

7,5 7,8 8,2
7,1

5 

0,563

2012 2013 2014 2016

поступило

тенденция роста

1,4

2015

сальдо

тенденция роста

Рис. 1. Динамика прямых иностранных инвестиций в экономику Дальневосточного федерального округа  
за 2012–2016 гг., млрд долл.
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из-за низкого процентного содержания ссудных 
средств влияние зарубежного финансового ка-
питала более ограничено. Теперь рассмотрим 
влияние ПИИ на микроэкономическом и  ма-
кроэкономическом уровнях ДФО.

«На микроуровне эффекты иностранного 
инвестирования проявляются как стимули-
рование предпринимательской деятельности 
в  экономике, в  частности через увеличение об-
щей массы функционирующих экономических 
агентов» [1, с. 51]. Для таких регионов ДФО как 
Еврейская автономная область, Амурская об-
ласть и Сахалинская область ПИИ действитель-
но являются ключевым фактором в увеличении 
предпринимательской активности. Однако для 
большинства субъектов ДФО получение эконо-
мической выгоды от деятельности предприятий 
с  иностранным участием невелико. Более под-
робная картина обо всех регионах, входящих 
в ДФО, представлена в табл. 1.

При этом следует уточнить, что в  Сахалин-
ской области зарегистрировано только 12,5% 
производств с иностранным участием, несмотря 
на лидерство по ПИИ на Дальнем Востоке. Боль-
ше всех предприятий с  зарубежным капиталом 
функционируют в  Приморском, Хабаровском 
краях, а также в Амурской области (около 70%).

На макроуровне влияние ПИИ должно бы-
ло бы отразиться на общем объеме инвестиций 
в ДФО, а также на показателе ВРП, однако обо-
значенной связи не происходит по двум причи-
нам. Во-первых, эффектами от ПИИ зачастую 
пользуются не только отечественные резиден-
ты, но и те, кто осуществляет финансовые вло-
жения, то есть имеет место утечка экономиче-

ской выгоды за рубеж. «Кроме того, инвестиции 
в проекты Сахалинского шельфа (основные ре-
ципиенты ПИИ) находятся в такой стадии, что 
инвестиционные лаги существенно больше, чем 
в  первые годы после начала экспорта готовой 
продукции» [1, с. 51].

Географическая структура ПИИ претерпе-
ла существенные изменения с  2012 по 2017  гг. 
На смену компаниям из корпоративного секто-
ра Нидерландов и Японии пришли «офшорные» 
инвесторы, что подтверждают данные ЦБ за 
2014–2016 гг., представленные в табл. 2.

Любопытно заметить, что Банк России под-
разделяет несколько категорий офшорных зон: 
«с высоким уровнем финансового контроля», 
«классические офшоры» и ряд других стран, не 
попавших в первые две группы (Андорра, Лих-
тенштейн, Маршалловы острова и  др.). К  пер-
вой категории относятся такие государства, как 
Швейцария, Сингапур, Мальта; ко второй – Ба-
гамские острова, Бермудские острова, Монако. 
Разумеется, что список представленных катего-
рий не ограничивается вышеназванными стра-
нами. Такая географическая отсылка дается 
для представления о разнообразии офшоров, от-
куда могут осуществляться ПИИ. Увеличение 
доли офшорных территорий иллюстрирует же-
лание экономических агентов свести риски до 
минимума на развивающихся рынках, к  кото-
рым относится Россия и, как следствие, рынок 
ДФО, что справедливо в  связи с  наступившим 
кризисом 2014–2015 гг.

Дальний Восток богат природными ресурса-
ми, и это является ключевым фактором в разме-
щении ПИИ в энергетической сфере. Однако для 
полноты картины необходимо осветить другие 
отрасли, где также присутствует иностранный 
капитал, для ответа на вопрос, насколько эф-
фективны осуществляемые финансовые влива-
ния из-за рубежа, и необходимы ли они в даль-
нейшем для достижения поставленных целей.

Таблица 1 

Число предприятий с иностранным участием 
в ДФО

Субъект ДФО
Всего  

с иностранным 
участием

Доля  
в общем числе  

предприятий, %
Республика Саха 
(Якутия)

288 1,1

Камчатский край 137 1,2
Приморский край 1897 2,7
Хабаровский край 850 1,9
Амурская область 693 4,1
Магаданская область 108 2,1
Сахалинская область 612 3,5
Еврейская 
автономная область

275 8,2

Чукотский 
автономный округ

26 2,4

ДФО 4886 2.5

Источник данных: [2, с. 653]. 

Таблица 2

Географическое распределение ПИИ,  
поступивших на Дальний Восток в 2014–2016 гг., %

Территория
Год

2014 2015 2016

Оффшорные территории 91,19 92,56 92,42

Республика Корея 0,38 0,41 0,37

Китай 0,18 0,38 0,19

Япония 0,12 0,14 0,15

Нидерланды 0 0 0,78

Прочие страны 0,14 0,12 0,13

Источник данных: [3, с. 145].
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По состоянию на 2018  г., согласно данным, 
опубликованным в докладе «О реализации пла-
на деятельности Министерства Российской Фе-
дерации по развитию Дальнего Востока за 2018 
год», всего реализуется 152  инвестиционных 
проекта с  участием иностранного капитала (не 
включая проекты «Сахалин-1» и  «Сахалин-2») 
при общем объеме ПИИ в  1,08  трлн  руб. Наи-
больший интерес для инвесторов представляют 
следующие отрасли: транспортная логистика – 
145,7 млрд руб. (13% общего объема ПИИ); сель-
ское хозяйство – 144,6 млрд руб. (13%); лесопе-
реработка  – 142  млрд  руб. (13%); добыча твер-
дых полезных ископаемых  – 132,1  млрд  руб. 
(12%); туризм – 83 млрд руб. (8%).

Что касается инфраструктурных проектов 
ДФО, то пока здесь складывается трудная ситуа-
ция из-за отсутствия должного интереса к такого 
рода проектам у иностранных инвесторов. Всего за 
период 2008–2018 гг. иностранные компании вло-
жили в строительство на Дальнем Востоке всего 
89 млн долл., то есть иными словами, в среднем за 
год на инфраструктуру приходится 8,9 млн долл., 
а  отток капитала строительных компаний за 
один только 2018  г. составил 12  млн  долл. На-
лицо нехватка ПИИ в  этом сегменте экономики 
ДФО и предпосылок к перелому ситуации не так 
много. По-настоящему заинтересованным лицом 
в  осуществлении инфраструктурных проектов 
долгие годы остается Китай, но в 2018 г. лишь од-
на компания из Поднебесной стала подрядчиком 
в строительстве автомобильной дороги. Кроме Ки-
тая есть и другие страны, готовые инвестировать 
в  инфраструктурные проекты региона: Индия 
и  Япония. Как отмечают эксперты, инвестиции 
в инфраструктуру ДФО в ближайшие два-три го-
да составят менее 15% по причине низкой степени 
качества предлагаемых проектов, а  также из-за 
нерешительных действий со стороны региональ-
ных властей в вопросе более активного привлече-
ния иностранных средств [4, с. 77].

В итоге, кроме ТЭК, у  остальных отраслей 
экономики ДФО недостаточно потенциала для 

привлечения больших объемов иностранных 
инвестиций, потому что инвесторы не видят 
в  них перспективы получения прибыли, кото-
рая окупила бы их вложения. Олицетворением 
непростого положения становится инфраструк-
турная сфера, самая важная из всех несырье-
вых отраслей, потому что она является «кро-
веносной системой» для экономики и ее слабое 
развитие, в частности, из-за нехватки ПИИ, мо-
жет создать предпосылки к переходу экономики 
ДФО в стадию рецессии.

Инвестиционный климат на Дальнем Вос-
токе изменился в  лучшую сторону после появ-
ления ТОР и  СПВ, однако подавляющая часть 
ПИИ идет в ТЭК, основным реципиентом кото-
рых остается Сахалинская область. Репатриа-
ция прибыли из ДФО за рубеж не способству-
ет аккумуляции ресурсов на развитие других 
отраслей, не связанных с  добычей и  производ-
ством углеводородов. Следовательно, региональ-
ным властям необходимо проработать этот во-
прос с  точки зрения законодательных инициа-
тив, препятствующих вывозу экономических 
выгод от использования иностранных инве-
стиций из ДФО. На первых порах такая мера, 
скорее всего, вызовет снижение ПИИ, однако 
в долгосрочной перспективе экономику дальне-
восточного региона будут наполнять инвестици-
онные средства, которые реально будут способ-
ствовать дальнейшему росту и развитию эконо-
мики ДФО. Также вызывает обеспокоенность 
незаинтересованность иностранных инвесторов 
в инфраструктурных объектах региона, что кос-
венно говорит о неудовлетворительном их состо-
янии. При более интенсивном развитии Даль-
него Востока разумно было бы рассмотреть ва-
риант с  предоставлением гарантий инвесторам 
для создания мотивации вкладывать в  инфра-
структуру, однако это потребует держать опре-
деленные резервы в ущерб строительству новых 
предприятий и заводов. Поэтому здесь уместнее 
проявить инициативу поддержки инфраструк-
турной модернизации самому государству.
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Освоение нефтяных месторождений  – это 
долгосрочный капиталоемкий инвестицион-
ный проект, который характеризуюется неточ-
ностью и неполнотой информации относительно 
условий реализации. Отметим, что невозможно 
оценить эффективность разработки лицензион-
ного участка не учитывая ту неопределенность, 
что сопутствует нефтедобыче [1, с. 39]. 

Учитывая цену на добычу нефти на современ-
ном этапе, многие нефтегазовые компании во 
всем мире запускают новые капитальные про-

екты в  погоне за ростом. Но поскольку сейчас 
многие проекты конкурируют с возобновляемы-
ми источниками энергии, успех потребует сни-
жения затрат и соблюдения сроков существенно 
больше, чем в прошлом. Кроме того, рост произ-
водительности труда в  основном производстве 
в  секторе нефтегазового строительства отстает 
от таких секторов, как, например, IT и рознич-
ная торговля.

Для повышения эффективности, а также для 
повышения производительности капитальных 
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проектов нефтегазовые компании могут исполь-
зовать методы управления и  цифровые техноло-
гии, внедренные в других отраслях. Управление 
производством проектов, процессы оцифровки, 
расширенная аналитика и гибкие методы работы 
могут привести к значительным улучшениям.

Но простого копирования такой практики 
недостаточно, потому что нефтегазовые проек-
ты необычны в некоторых важных отношениях. 
В  частности, по показателю уникальности: ни 
один нефтегазовый проект в существенных сто-
ронах не копирует предыдущий, и сроки их вы-
полнения очень велики. Более того, состав коман-
ды часто меняется вместе с  проектом. Следова-
тельно, каждый новый проект приносит с собой 
новый набор задач и новую кривую обучения, что 
ограничивает потенциал повышения производи-
тельности, основанный на копировании и тира-
жировании хорошо отработанных стандартных 
приемов и углублении специализированных зна-
ний и навыков специалистов отрасли.

Если нефтегазовые компании смогут адап-
тировать цифровые и  гибкие методы для удов-
летворения потребностей набора заинтересо-
ванных сторон с  учетом особенностей своей 
уникальной среды, можно будет добиться зна-
чительных улучшений: по нашей оценке, одно 
только сокращение времени разработки может 
обеспечить снижение затрат на 15–30%.

По мере того, как типичные установки и тех-
нологии становятся все более массовыми, игро-
ки нефтегазовой отрасли, которые не меняют 
свой подход к  капитальным проектам, могут 
быть вынуждены заниматься все более техниче-
ски специализированными – и часто более доро-
гостоящими  – проектами. Потенциальные по-
тери и выгоды могут исчисляться миллиардами 
долларов. 

В развитых странах мира распространена 
практика расчета фондовых и  нефондовых ин-
дексов. Фондовые индексы (например, DSI400, 
FTSE 4 Good, Dow Jones Sustainability Index, 
NASDAQ Социал Index) используют для приня-
тия решений в  том числе для стратегического 
портфельного и  производственного планирова-
ния и в рамках социально ответственного инве-
стирования. Нефондовые индексы (CPI, Social 
Index Датского министерства социальной поли-
тики) используются для сравнительного пози-
ционирования (составление рейтингов) и  бази-
руются на оценке деятельности компании раз-
личными группами заинтересованных сторон. 
Для расчета индексов используется как обнаро-
дованная, так и  внутренняя информация орга-
низаций, а также проводятся опросы среди за-
интересованных сторон. Например, расчет ин-

дексов социальной ответственности осущест-
вляется на основе значений показателей по сле-
дующим основным направлениям:

– учет мнения потребителей (показатели, 
характеризующие состояние имидж-рекламы, 
развитие индивидуальности компании, ком-
муникации, в  том числе информационную от-
крытость. Также определяется социальная цен-
ность продукции);

– учет интересов деловых партнеров (харак-
теризуется уровнем корпоративной культуры 
и качеством корпоративного управления);

– соблюдение этических норм (предусматри-
вает их соблюдение не только самой компанией, 
но и  побуждения деловых партнеров к  анало-
гичным действиям);

– отношения с  работниками (в этом направ-
лении важны показатели, характеризующие ус-
ловия и оплату труда, безопасность на рабочем 
месте, финансовые гарантии, уровень инвести-
ций в человеческий капитал: развитие профес-
сиональных навыков работников, повышение 
их квалификации);

– отношения с властными структурами и мест-
ными общинами (предусматривают, прежде все-
го, уплату налогов в полном объеме и отказ от ре-
шения проблем бизнеса через личные отношения 
с  государственными служащими. Также учиты-
вается финансовый вклад компаний в  развитие 
местных сообществ, инвестиции, помощь работ-
ников компании в  реализации программ разви-
тия местных общин) [2].

В РФ же практика составления рейтинга 
компаний по уровню их стратегического плани-
рования в условиях риска только получает рас-
пространение. Ученые, осуществляющие иссле-
дования в  области корпоративной социальной 
ответственности, тоже разработали ряд подхо-
дов к оценке ее уровня. 

Частичные показатели оценки индексов эф-
фективности финансового статегического пла-
нирования бизнеса (предприятия) характеризу-
ют отношения с персоналом и топ-менеджерами, 
потребителями, бизнес-партнерами, обществом 
и  государством  [3, с.  17]. С  нашей точки зре-
ния, основным недостатком рассматриваемой 
Мещерских Д. С. методики является необходи-
мость определения эталонного значения каждо-
го частичного показателя, которое может при-
нимать различные значения для различных 
предприятий, поскольку должны быть учте-
ны множество дифференцирующих факторов: 
специфика производства, размер предприятия, 
численность персонала и пр. Поскольку в струк-
туру нефегазовой корпорации входят предпри-
ятия различного операционного профиля дея-
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тельности, в  частности, специализирующиеся 
на разработке, бурении, добыче и  транспорти-
ровке нефти и  газа, а  также научно-исследова-
тельские учреждения и т. п., то определить эта-
лонное значение для показателей будет особенно 
сложно.

Если применить подход, который развивают 
такие авторы, как Питерс Т., Уотермен-мл. Р., то 
оценка эффетивности стратегического планиро-
вания и  управления нефтегазостроительными 
проектами должна основываться на сравнитель-
ном анализе экономической деятельности не-
фтегазового предприятия с четко поставленны-
ми целями и задачами [4, с. 9]. Также при этом 
оценка эффективности стратегического плани-
рования и  управления нефтегазостроительны-
ми проектами рассматривается как механизм 
обратной связи для последующей корректиров-
ки выбранной корпоративной стратегии.

Оценка эффетивности стратегического пла-
нирования и  управления нефтегазостроитель-
ными проектами может носить частный харак-
тер или интегральный: 

– оценивание выработанных определенных 
стратегических вариантов с  целью выяснения 
их осуществимости, пригодности, последова-
тельности и приемлемости для предприятия;

– сравнение результатов осуществления 
стратегического планирования с  поставленны-
ми целями [5, с. 315].

С нашей точки зрения, для оценки эффек-
тивности планирования и управления на пред-
приятиях нефтегазового комплекса целесоо-
бразно использовать методику, которая была 
предложена ассоциацией менеджеров России 
в  2004  г., согласно которой уровень стратеги-
ческого планирования компании определяется 
на основе анализа количественных и качествен-
ных индексов финансовых инвестиций. Как по-
казывает прогрессивный мировой опыт, финан-
совое инвестирование тесно связано с  концеп-
цией стратегического планирования, обобщает 
подходы к  развитию деловой этики, корпора-
тивной филантропии, корпоративного граждан-
ства, устойчивого развития и защиты окружаю-
щей среды [6], что делает такой подход достаточ-
но обоснованным и правомерным . Кроме этого 
следует также согласиться с мнением ряда уче-
ных [1, 5], которые считают инвестиции следу-
ющим после традиционной благотворительно-
сти и стратегической филантропии эволюцион-
ным инструментом реализации Корпоративной 
социальной ответственности бизнеса (КСО).

Институциональное оформление стратеги-
чески-инновационной политики компании яв-
ляется важной составляющей инвестицион-

ной стратегии и КСО, что предполагает ведение 
управленческой работы и учета по таким пози-
циям:

– наличие специального подразделения, от-
ветственного за реализацию инвестиционных 
программ нефтяной компании (организацион-
ная составляющая инвестиционной политики);

– наличие коллективного договора, как нор-
мативной основы инвестиционной политики, 
связанной с  долгосрочной политикой удержа-
ния квалифицированных человеческих ресур-
сов организации [1, с. 44].

Комплексность финансовых инвестиций мо-
жет оцениваться на основе учета по пяти на-
правлениям расходов:

– развитие персонала компании и  создание 
достойных условий труда;

– экологическая политика и  ресурсосбере-
жения;

– поддержка добросовестной деловой практики;
– развитие местных общин;
– корпоративные ценности.
Именно на основе сформулированных на-

правлений инвестиционных расходов на нефте-
газостроительные проекты формируется поли-
тика максимального разнообразия финансово-
стратегической стратегии нефтяных компаний, 
поскольку концентрация финансовых инве-
стиций на одном-двух направлениях приводит 
к  диспропорциям в  развитии всей экономиче-
ской системы отрасли.

Информацию о  наличии или отсутствии 
каждого из признаков направлений инвестици-
онно-стратегической политики обобщает еди-
ный интегральный показатель – качественный 
индекс эффективности финансового статегиче-
ского планирования. Расчет данного показате-
ля осуществлялся по методике, предложенной 
Ассоциацией менеджеров России  [2]. При этом 
целесообразно ввести весовой коэффициент (ин-
декс), значение которого определяется на основе 
экспертных оценок для соответствующей ком-
пании (проекта).

К частично качественным индексам относятся:
– качественный индекс эффективности фи-

нансового статегического планирования для i-й 
компании IK(i) (в %), который указывает на уро-
вень комплексности финансовой деятельности 
нефтегазового проекта и рассчитывается следу-
ющим образом: 

1

1
100( ) %,

m

ij ij
j

IK i X
m =

 
 = ⋅ λ ⋅ ⋅
 
 

∑

где Xij – булева переменная, приобретает значе-
ние 1, если j-й признак присутствует в  i-й ком-
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пании, и равен 0, если этот признак отсутству-
ет; λij – весовой коэффициент, указывающий на 
значение j-го признака для i-й компании; m  – 
количество признаков, по которым оценивает-
ся социальная и инвестиционная деятельность 
компаний. В  идеале набор признаков должен 
быть таким, чтобы каждый из них был «сквоз-
ным», то есть свойственным каждой компании; 

– качественный индекс финансовых инвести-
ций для j-го признака IK(j) (в %) характеризует 
присутствие данного качественного признака 
в  статистической выборке компаний-респонден-
тов и рассчитывается следующим образом: 

1

1
100( ) %,

n

ij ij
i

IK j X
n =

 
= ⋅ λ ⋅ ⋅  
 

∑

где n  – количество компаний, участвующих 
в обследовании.

Общий качественный индекс финансовых 
инвестиций IK (в %) указывает на уровень ком-
плексности финансового статегического пла-
нирования обследуемой совокупности нефтега-
зовых компаний и рассчитывается следующим 
образом [1, с. 49–51]: 

1 1
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Подытоживая предыдущие рассуждения, 
отметим, что все три разновидности качествен-

ного индекса эффективности финансового ста-
тегического планирования инвестиций нефте-
газостроительного проекта являются норми-
руемыми и  могут принимать значения от 0 до 
100%. Приближение значения индекса к  100% 
характеризует целостность и  успешность ин-
вестиционной политики компаний. Сравнение 
индексов IK(j) для нефтегазовых компаний по-
зволяет определить лидеров и  аутсайдеров по 
показателю комплексности организации про-
цесса инвестирования. Сравнение индексов для 
различных признаков IK(j) позволяет выявить 
соответствующие «узкие места», то есть те, что 
представляют для нефтегазовых компаний наи-
большую проблему. 

Также отметим, что результативность стра-
тегического планирования и  управления не-
фтегазостроительного проекта рассматривать 
целесообразно сквозь призму эффективности 
осуществления разработанной стратегии пред-
приятия. Эффективность стратегии нефтегазо-
строительного предприятия является много-
уровневым понятием, что включает в  себя эф-
фективность осуществления отдельно взятых 
стратегических проектов, уровень достижения 
поставленных стратегических целей совместно 
с уровнем соответствия поставленных целей ин-
тересам стейк-холдеров, соответствие выбран-
ной стратегии ресурсам и способностям органи-
зации, а также сформированным всем внешним 
окружением компании ключевым факторам 
успеха в отрасли.
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Социально-экономическое развитие любой современной страны связано с осущест-
влением инвестиционных вложений в  различные секторы и  сферы народного хозяй-
ства. В  условиях недостаточности национальных инвестиционных ресурсов движу-
щей силой экономического роста становится привлечение иностранного капитала, 
в первую очередь, в реальный сектор экономики (прямое инвестирование). Экономиче-
ская теория выработала определенные подходы к сущности прямых иностранных ин-
вестиций, а совокупность научно-теоретических взглядов на данную проблему опре-
деляет возможности ее дальнейшего развития. В  статье анализируется эволюция 
научной мысли по вопросам исследования прямых иностранных инвестиций. Также 
внесено авторское предложение о  перспективах развития проблематики в  контек-
сте институализации современного общества и повышения значимости внешней сре-
ды для становления и развития отдельных положений инвестиционных вопросов. Зна-
чимость проделанной работы заключается в выделении институциональных аспек-
тов в исследовании прямых иностранных инвестиций.

Ключевые слова: прямые иностранные инвестиции, ПИИ, теория ПИИ, научное обосно-
вание ПИИ, институциализация ПИИ, развитие научно-теоретической практики ПИИ.

E. A. Yashchenko 
Chairman of the Committee on economic policy, industry and business development  
Youth Parliament of the Republic of Crimea
State Council of the Republic of Crimea, Simferopol

RESEARCH ON FOREIGN DIRECT INVESTMENT:  
THE EVOLUTION OF SCIENTIFIC AND THEORETICAL PRACTICE

The socio-economic development of any modern country is associated with the implementation of investment 
in various sectors and spheres of the national economy. In conditions of insufficient national investment resources, 
the driving force of economic growth is the attraction of foreign capital, primarily in the real sector of the economy 
(direct investment). Economic theory has developed certain approaches to the essence of foreign direct investment, 
and the combination of scientific and theoretical views on this problem determines the possibilities of its further 
development. The article analyzes the evolution of scientific thought on foreign direct investment research. The 
author also made a proposal on the prospects for the development of issues in the context of the institutionalization 
of modern society and increasing the importance of the external environment for the formation and development 
of certain provisions of investment issues. The significance of the work done is to highlight the institutional aspects 
in the study of foreign direct investment.
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Постоянное развитие экономической теории 
приводит к расширению научно-теоретического 
аппарата отдельных явлений и категорий. Эво-
люционные трансформации определяют много-
образие исследовательских подходов и их непре-
рывное обновление за счет углубленного расши-
ренного воспроизводства знаний в каждую кон-
кретную историческую эпоху, что способствует 
выделению их ключевых характеристик. Дан-
ное расширение касается и  инвестиционных 
вопросов, в  том числе и  прямых иностранных 
инвестиций. Изучение вопросов привлечения 
иностранного капитала связано с  его высокой 
ценностью для активизации процессов научно-
технического прогресса, поскольку привлече-
ние зарубежных капиталовложений позволяет 
достигать долгосрочных целей с большей выго-
дой, нежели увеличение кредитной задолжен-
ности национальных субъектов разных уров-
ней управления. Сложность в  использовании 
иностранного капитала заключается в разнона-
правленности интересов участников инвестици-
онного процесса: иностранные инвесторы заин-
тересованы в получении прибыли в ближайшей 
перспективе; общественные и  государственные 
интересы связаны с  привлечением капитала 
для долгосрочного социально-экономического 
развития. Поиск точек соприкосновения дан-
ных интересов послужил формированию ряда 
концепций и  теорий, способных взглянуть на 
прямые иностранные инвестиции как источник 
взаимовыгодного дохода всех ключевых игро-
ков инвестиционного процесса [1].

В данной статье предлагается выделить ос-
новные концептуальные подходы к  содержа-
нию прямых иностранных инвестиций. Доста-
точный объем мировой экономической практи-
ки подтверждает высокую эффективность ис-
пользования иностранного капитала для реали-
зации национально значимых стратегических 
задач. Эволюция научной мысли позволяет вы-
делить наиболее существенные элементы меж-
дународных инвестиций, что предоставит воз-
можность сформировать некий плацдарм для 
дальнейшей проработки проблемы и  формиро-
вания аппарата новых научных подходов.

Непосредственный генезис экономического 
содержания прямых иностранных инвестиций 
был заложен в рамках классической теории еще 
в конце XVIII в. Так, в исследованиях А. Смита 
были проанализированы вопросы передвиже-
ния капитала между странами и  отмечена не-
обходимость перемещения излишней денежной 
массы из одной страны в другую с целью недо-
пущения обесценивания национальной валю-
ты  [2]. Д.  Рикардо отметил наличие зависимо-

сти между издержками производства и объемом 
привлекаемого капитала: крупные предпри-
ниматели стремятся направить свои денежные 
ресурсы в  те государства, где они могут полу-
чить максимальную прибыль при минималь-
ном уровне затрат  [3]. Первые теоретические 
подходы к  вопросам передвижения междуна-
родного капитала ограничивались в  основном 
торговыми аспектами и  не рассматривали воз-
можности перемещения капитала с целью фор-
мирования производственного потенциала на 
конкретной территории, однако рассмотрение 
национального товарного производства и  вли-
яние на него иностранного капитала стало не-
обходимым условием для становления теории 
иностранных инвестиций  [1, 4]. Классический 
период продлился в течение всего XIX в., а тор-
говля воспринималась как основа интеграции 
мировых экономик. Предприниматели перено-
сили свои капиталы в страны, где можно полу-
чить наибольшие преимущества от реализации 
своей продукции. Так называемая товарная экс-
пансия способствовала развитию наиболее эф-
фективных производств и стала первым шагом 
к формированию будущих транснациональных 
корпораций.

Значительный вклад в  проработку первич-
ных теоретических основ иностранных инве-
стиций внесли представители неоклассической 
теории в  первой половине XX  в. В  частности, 
Б. Улин определил важность отдельных элемен-
тов для эффективного использования факторов 
производства. К таким элементам были отнесе-
ны: нормативно-правовые аспекты, например, 
таможенная и  антимонопольная политика; до-
ступность необходимых для производства ре-
сурсов; геополитическая расположенность; гео-
графическое местонахождение; культурные вза-
имоотношения и так далее. В рамках исследова-
ний неоклассиков была выявлена возможность 
размещения ресурсов наиболее крупных корпо-
раций за пределами их национальных границ 
с  целью получения прибыли в  краткосрочной 
(спекулятивной) и  долгосрочной (прямое инве-
стирование) перспективе. Одновременно было 
отмечено, что инвесторы стремятся направить 
свои капиталы на территории с  наименьшим 
уровнем налогообложения и других косвенных 
платежей  [5]. Проблемы несостоятельности не-
оклассической теории напрямую связаны с не-
совершенством рыночных отношений, которые 
не учитывались ее представителями. Возникно-
вение кризисных ситуаций в 20-е годы XX в. не 
позволило определить конкурентные преиму-
щества как отдельных экономических единиц 
за счет использования международных капи-
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талов, так и  стран без осуществления государ-
ственного контроля за интернациональными 
инвестиционными потоками. В таких условиях 
происходит развитие нового научно-теоретиче-
ского направления – кейнсианства [1, 4].

Кейнсианская теория напрямую связана 
с именем Дж. М. Кейнса, который смог выявить 
прямые взаимосвязи между движением капи-
тала и состоянием платежного баланса страны. 
В  рамках данного подхода были рассмотрены 
способы воздействия государственного регули-
рования на соотношение экспорта-импорта. Уве-
личение экспорта способствует социально-эко-
номическому развитию государства и  повыше-
нию благосостояния общества, следовательно, 
государство должно через доступные механиз-
мы воздействия осуществить перераспределе-
ние иностранного капитала в экспортоориенти-
рованные отрасли народного хозяйства [6].

Примерно до середины XX  в. инвестицион-
ная деятельность была связана с  осуществле-
нием международной торговли и  теоретики не 
углублялись в  вопросы мотивации компаний 
переносить свои капиталы за пределы страны, 
а наиболее обобщенные концепции с фундамен-
тальным содержанием стали формироваться 
лишь при более глобальном рассмотрении инве-
стиционных категорий и  их дальнейшей дета-
лизации. Постепенно инвестиции стали обще-
признанным элементом поддержания и  повы-
шения конкурентоспособности стран, секторов 
хозяйства и отдельных экономических единиц. 
Так, во второй половине XX  в. представители 
западной экономической мысли стали форми-
ровать концепции, уже напрямую связанные 
с  сущностными характеристиками прямых 
иностранных инвестиций и их воздействием на 
народное хозяйство стран-реципиентов и стран-
доноров, а также рассматривались основные мо-
дели поведения корпоративного сектора в  во-
просах распределения инвестиций.

В 60-е годы XX в. сформировалась теория не-
совершенной конкуренции, согласно которой 
инвесторы стремятся использовать несовершен-
ства рынка для увеличения своего потенциаль-
ного дохода. Первоначально данная позиция 
была выдвинута С. Хаймером в процессе анали-
за роста мультинационалов из США. Так, ино-
странные инвесторы вкладывают свои капита-
лы в  основном в  монополистические производ-
ства, используя несовершенства конкретного 
национального рынка. Такая позиция обуслов-
лена высокими расходами на развитие отраслей, 
необходимостью ликвидации социальных или 
культурных барьеров, частым проявлением про-
текционизма в стране, что обуславливает поиск 

способов сокращения риска путем выявления 
различного рода рыночных несовершенств и их 
использованием при осуществлении инвестици-
онной деятельности  [7]. В дальнейшем данный 
подход был расширен в работах Ч. Киндльберге-
ра путем выделения ключевых положений несо-
вершенства национального рынка, способству-
ющих достижению успеха экспансии иностран-
ных компаний: несовершенства, связанные 
с товарной политикой транснациональных ком-
паний и их способностью влиять на националь-
ный рынок элементами маркетинга; несовер-
шенства, связанные с  факторами производства 
и способностью контролировать ресурсный или 
научно-технологический потенциал; наличие 
возможностей использования положительных 
эффектов от экономии на масштабе (интерналь-
ной и  экстернальной); наличие возможностей 
оказать воздействие на политические институ-
ты в конкретной стране [8]. В случае обострения 
конкуренции в  конкретной отрасли, объемы 
иностранного капитала будут сокращаться, ес-
ли не будут найдены другие способы уменьше-
ния издержек за счет несовершенства слабо раз-
витых рынков. Для страны-реципиента такая 
иностранная экспансия не всегда носит отри-
цательный характер, поскольку позволяет вы-
явить проблемы национального рынка и  скон-
центрировать силы на создании конкурентного 
производства для предотвращения дальнейше-
го его захвата [1, 9].

Параллельно с теорией несовершенства рын-
ка выработалась парадигма цикла международ-
ного производства, разработанная французским 
исследователем Р. Верноном. Согласно данному 
теоретическому направлению динамика меж-
дународной торговли тесно связана с иностран-
ным инвестированием, особенно концентриру-
ется внимание на элементах маркетинга и жиз-
ненном цикле продукции. Естественный жиз-
ненный цикл товара определяет потенциальные 
решения инвестора: расширять производство 
в  рамках национальных границ или осущест-
влять экспансию на международные рынки. 
Так, кривая жизненного цикла товара (инно-
вация  → зрелость  → стандартизация) связа-
на с его интернационализацией: на первой ста-
дии инновационные компании получают боль-
шие прибыли за счет монопольного положения; 
в дальнейшем на этапе зрелости для получения 
дополнительных эффектов в условиях усиления 
конкуренции необходимо осуществлять выход 
на новые рынки; при окончательной стандарти-
зации целесообразно осуществлять расширение 
на самые удаленные зарубежные рынки, поль-
зуясь их несовершенствами  [10]. Для государ-
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ства-реципиента иностранное проникновение по 
такой схеме позволит насытить рынок товара-
ми, которые невозможно вследствие отсутствия 
ресурсного и  научно-технического потенциала 
произвести в рамках национальных границ. Та-
кой подход позволил объяснить многие аспекты 
функционирования корпораций в данный пери-
од развития экономических отношений. Одна-
ко дальнейшее развитие корпоративных отно-
шений практически нивелировало достоинства 
данной теории в связи с обширным разрастани-
ем корпоративных сетей. На современном этапе 
развития международный капитал перераспре-
деляется между рынками в связи со стратегиче-
скими перспективами инвестора, а стадии опре-
деленных товаров являются менее значимым 
фактором для осуществления расширения [9].

В 70-е годы XX  в. сформировалось направ-
ление олигополистической защиты, в  рамках 
которого было определено влияние отраслевого 
лидера на скорость интернационализации на-
циональных компаний-конкурентов. В  работе 
Ф. Кникербокера были проанализированы оли-
гополистические рынки и  выявлена взаимос-
вязь между выходом компании-лидера на внеш-
ние рынки и  постепенной интернациональной 
активностью отстающих компаний страны или 
обобщенного межнационального региона. Бла-
годаря эмпирическим расчетам было определе-
но, что практически половина компаний оли-
гополистического рынка США в  течение трех 
лет осуществляли зарубежное инвестирование 
вслед за компанией-лидером, а  свыше 3/4 ком-
паний осуществляли иностранное инвестирова-
ние в течение семи лет. Однако данная тенден-
ция была не свойственна сырьевому и энергети-
ческому сектору, в  котором между олигополи-
стическими компаниями зачастую происходит 
простой передел рынка или сферы влияния. 
То есть при достижении максимальной концен-
трации на национальных рынках, компании 
стремятся осуществить экспансию на иностран-
ные, следуя за отраслевым олигополистическим 
лидером, так как данный подход является наи-
более эффективным в  условиях рыночной ди-
намики [11]. Дальнейшее развитие теории оли-
гополистической защиты связано с  выявлени-
ем не только аспектов экономической выгоды 
и максимизации своего благосостояния за счет 
следования за лидером, но и выход на соседние 
иностранные рынки олигополистических ком-
паний с целью защиты рыночной среды от экс-
пансии более активных стран. Яркий пример: 
защита европейскими транснациональными 
компаниями рынка Западной Европы от экс-
пансии американских корпораций в  60–70-х  

годах XX  в. Такая практика осуществления 
олигополистической защиты способствует сдер-
живанию процессов возрастания конкуренции 
на ближних иностранных рынках. Однако сла-
бые положения данной теории связаны с  от-
сутствием обоснования факторов привлечения 
иностранных инвестиций на конкретные на-
циональные рынки, а  также полное игнориро-
вание предприятий, не обладающих большой 
долей рынка или значительным влиянием, но 
осуществляющих инвестирование на развитие 
иностранного промышленного производства [9].

Также следует выделить теорию интернаци-
онализации, которая сформировалась во второй 
половине 70-х годов XX в. В рамках данного под-
хода осуществление прямых иностранных инве-
стиций связывается с  возможностью достиже-
ния лидерских преимуществ бизнес-субъектов 
за счет объединения технологий и  инноваций 
внутри компаний, использование которых при 
проникновении на иностранный рынок позволя-
ет ускорить свое развитие, а  при наличии несо-
вершенств рынка способствует быстрому расши-
рению производственного потенциала. По такой 
схеме инновационные предприятия могут насы-
тить национальный рынок высокотехнологич-
ной продукцией и  максимизировать свою при-
быль в  условиях отсутствия достойных конку-
рентов. В частности, П. Баккли и М. Кассон про-
вели исследование по вопросам интернациона-
лизации корпораций и выявили, что повышение 
эффективности деятельности крупных экономи-
ческих субъектов на иностранных рынках свя-
зано с расширением целостной внутренней кор-
поративной структуры и владением инновацион-
ными технологиями. Также исследователи кри-
тично подошли к предыдущим теориям, в связи 
с их пренебрежением инновационными фактора-
ми успеха, к которым на современном этапе раз-
вития экономической теории можно отнести ин-
теллектуальный капитал [4, 12].

Значительный вклад в научную мысль по ин-
вестиционным вопросам внес М. Портер, сфор-
мировавший в  конце 80-х  – начале 90-х годов 
XX  в. теорию конкурентных преимуществ на-
ций. На основе анализа отдельных стран он 
определил конкурентоспособность отраслей на-
родного хозяйства, на долю которых приходил-
ся основной экспорт. Особую роль он отвел ра-
циональному использованию национальных 
факторов производства и  возможностям обе-
спечивать устойчивое развитие на всех уровнях 
управления за счет интеграции национально-
го производства с  иностранными инвесторами. 
Такая стратегия кооперации способствует по-
вышению конкурентоспособности народного 
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хозяйства за счет использования иностранных 
капитальных вложений. При этом необходи-
мо значительное внимание уделить формирова-
нию потенциала сопутствующих и  поддержи-
вающих отраслей, способных усилить положи-
тельные эффекты от кооперации национальных 
производств с  иностранными инвесторами. За 
счет располагаемого национального технико-ре-
сурсного потенциала и иностранных капиталь-
ных вложений можно осуществить реализацию 
сложных проектов и  развить стратегически 
значимые отрасли, что способствует не только 
повышению конкурентоспособности экономи-
ки, но и  обеспечивает долгосрочную экономи-
ческую безопасность страны. При этом необхо-
димо осуществлять контроль за иностранными 
инвестиционными потоками в  связи с  возмож-
ными спекуляциями со стороны геополитиче-
ских недоброжелателей и угрозами потери кон-
троля над отраслью [1, 13].

Одним из наиболее свежих направлений 
в  эволюционном развитии научно-теоретиче-
ских подходов к  исследованию прямых ино-
странных инвестиций является эклектиче-
ская парадигма, сложившаяся в  90-х годах 
XX  в. В  рамках данной парадигмы Дж.  Дан-
нинг на основе предшествующих теорий транс-
национализации выделил OLI-преимущества: 
О-преимущства  – наличие конкурентных пре-
имуществ у иностранных компаний перед мест-
ными бизнес-субъектами; L-преимущества  – 
наличие благоприятных факторов для привле-
чения иностранного капитала, совокупность ко-
торых позволяет сформировать конкурентные 
преимущества на рынках стран проникнове-
ния; I-преимущества  – уровень потенциальной 
интернализации, то есть способность оставить 
инновационные разработки внутри компании, 
не передавая их другим компаниям. На основе 
данных преимуществ были описаны фазы инве-
стиционного развития страны: 

– отсутствие OLI-преимуществ приводит 
к  отсталости рынка высоких технологий, го-
сударство противодействует проникновению 
иностранных капиталов на внутренний рынок 
и ограничивает импорт; 

– формирование первичных O-преимуществ 
под воздействием либерализации политики 
в  области привлечения международного капи-
тала приводит к медленному приросту прямых 
иностранных инвестиций, повышению кон-
курентоспособности национального хозяйства 
и развитию национального рынка; 

– за счет либеральной политики в  области 
привлечения международного капитала увели-
чивается L-преимущества национальных ком-

паний, происходит переориентация экономики 
на экспорт; 

– уровень экспорта возрастает и усиливается 
влияние I-преимуществ, что способствует повы-
шению конкурентоспособности в  высокотехно-
логичных отраслях; 

– либеральная политика государства и  сти-
мулирование экспорта национального капи-
тала в  другие страны приводит к  росту OLI-
преимуществ, что способствует постоянному 
увеличению экспорта и импорта, страна занима-
ет достойное положение на мировой арене [9, 14].

Основные концепции и  их значимость для 
понимания сущности прямых иностранных ин-
вестиций на основе анализа научно-теоретиче-
ских подходов к  исследованию этого явления 
представлены в  табл.  1. Следует заметить, что 
в  таблице перечислены основные представите-
ли, разработкой теоретического аппарата зани-
мались также и другие исследователи.

Совокупность перечисленных теорий позво-
ляет взглянуть на сущностные характеристики 
прямых иностранных инвестиций, подчерки-
вая их значимость для национальных экономик 
и  выделяя аспекты их формирования, распре-
деления и потребления разноуровневыми субъ-
ектами с  целью создания прибыли или друго-
го социально-экономического эффекта для всех 
заинтересованных сторон. Стоит отметить, что 
перечисленные теории не являются исчерпы-
вающими, поскольку имеются также и  другие 
концепции, которые с авторской позиции носят 
более ограниченный характер. Например, тео-
рия «летящих гусей» К. Акамацу, согласно ко-
торой страны с  переходной экономикой могут 
догнать более развитые за счет интеграции ино-
странных производств и  проведения политики 
открытости для внешнего мира, а  экономиче-
ское развитие одной страны может благоприят-
но сказаться на соседних странах. Тем не менее, 
ни одна из выработанных теоретических кон-
цепций не может быть абсолютной, поскольку, 
исследуя узкие аспекты прямого иностранного 
инвестирования, они игнорируют факторы из 
других аспектов и их взаимосвязь [15, 16].

Если рассматривать специфику российской 
экономики, то преодоление нестабильности воз-
можно за счет привлечения масштабных ино-
странных инвестиций, в первую очередь, нося-
щих долгосрочный характер. Такие вложения 
позволят обеспечить социально-экономическое 
развитие и привести многие отрасли народного 
хозяйства к  сопоставимому с  мировыми лиде-
рами уровню, а также обеспечат переход от сы-
рьевой зависимости. Однако для усиления каче-
ственных характеристик привлеченных инве-
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Таблица 1

Исследование прямых иностранных инвестиций: эволюция научно-теоретической практики

Концепция Основные разработчики 
теории, период Значимость

Классическая  
теория

А. Смит,
Д. Рикардо 

(XVIII–XIX вв.)

Заложен генезис передвижения международного капитала с по-
зиции осуществления торговых отношений и обусловлена необхо-
димость перемещения излишка капитала из одной страны в дру-
гую с целью предотвращения ослабления национальной валюты

Неоклассическая 
теория

Б. Олин,
Э. Хекшер

(первая половина 
XX в.)

В условиях совершенной конкуренции появляется возможность 
повысить конкурентные преимущества за счет использования 
иностранного капитала, а  государственное воздействие зача-
стую влияет на вывоз капитала за пределы страны

Кейнсианская  
теория

Дж. М. Кейнс
(середина XX в.)

Необходимо осуществить государственное воздействие через до-
ступные механизмы с  целью перераспределения иностранного 
капитала в экспортоориентированные отрасли на долгосрочной 
основе, что приведет в дальнейшем к социально-экономическо-
му развитию страны

Теория  
несовершенства  

рынка

С. Хаймер, 
Ч. Киндльбергер
(60-е годы XX в.)

Возрастание объема иностранных инвестиций напрямую связа-
но с  несовершенством национальных рынков и  возможностью 
занять монопольное положение на них. В  случае увеличения 
конкуренции объем иностранного капитала сокращается

Парадигма цикла 
международного 

производства товара

Р. Вернон
(60-е годы XX в.)

Решение о перераспределении капитала за пределы националь-
ного рынка напрямую связано с жизненными стадиями товара, 
который можно экспортировать на внешние рынки

Теория  
олигополистической 

защиты

Ф. Кникербокер
(70-е годы XX в.)

Оптимальная стратегия олигополистов заключается в  следова-
нии за рыночными лидерами при осуществлении иностранных 
капиталовложений, что не позволит потерять уже занятую долю 
рынка и  повысит инвестиционную эффективность, поскольку 
альтернативные действия в долгосрочной перспективе приведут 
к ухудшению инвестиционных результатов

Теория  
интернализации

П. Баккли, 
М. Кассон

(70-е годы XX в.)

Объединение в рамках одного предприятия инновационных тех-
нологий позволяет достигать лидерских преимуществ на ино-
странных рынках и формирует научно-технический потенциал 
компании, распространение которого на конкретных террито-
риях, хоть и способствует сокращению конкуренции, в перспек-
тиве позволит дать отдачу для активизации национального ин-
новационного потенциала данной отрасли

Теория  
конкурентных  

преимуществ наций

М. Портер 
(80–90-е годы XX в.)

Кооперация национального производства с  иностранным ка-
питалом позволит повысить эффективность хозяйственных 
структур. Привлекательность отраслей для иностранного инве-
стирования связана с эффективностью использования факторов 
производства на отраслевом и национальном уровне

Эклектическая  
парадигма

Дж. Даннинг
(90-е годы XX в.)

Используя транснациональные преимущества, страна за счет 
контролируемой либерализации политики в  области привле-
чения международного капитала может увеличить активность 
притока иностранных инвестиций

стиций требуется сформировать национальную 
инвестиционную политику, способную учиты-
вать не только ориентацию на научно-техниче-
ское развитие, но и сложившуюся институцио-
нальную среду [17].

Справедливо заявление, что перманентный 
приток прямых иностранных инвестиций явля-
ется драйвером экономического развития всех 
современных стран, однако для переходных 
экономик возникает ряд проблем в  процессе 
привлечения международного капитала. Даже 
в условиях проведения государством политики 

по формированию OLI-преимуществ возникает 
ряд институциональных проблем, приводящих 
к значительному росту издержек для инвестора. 
В научной практике имеется ряд исследований, 
подтверждающих наличие существенной корре-
ляции между институциональными факторами 
и притоком прямых пространных инвестиций, 
особенно в странах с уровнем внутреннего нацио- 
нального дохода на душу населения выше сред-
него для стран со схожими параметрами разви-
тия. Выявление институциональных проблем 
должно стать ключевым направлением государ-
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ственной политики стран-реципиентов для соз-
дания потенциала привлечения иностранных 
капиталов [15, 18].

Совокупность влияния институциональных 
факторов на притоки прямых иностранных ин-
вестиций как в развивающихся, так и в наибо-
лее развитых странах подтверждается многи-
ми современными исследованиями. Например, 
проведение эконометрического анализа на ос-
нове метода псевдомаксимального правдоподо-
бия Пуассона позволило выявить корреляцию 
между показателями институциональной среды 
и  уровнем иностранного капитала, привлечен-
ного в страну-реципиент. При этом имеется воз-
можность выделить институциональные факто-
ры в  модели общефакторного взаимодействия 
прямых иностранных инвестиций (рис. 1). При-
влечение реальных инвестиций для воспроиз-
водства основного капитала и  его ускоренного 
обновления зависит от воздействия первичных 
и  вторичных факторов, которые подробно про-
анализированы в научно-теоретических трудах 
представителей ранее перечисленных концеп-
туальных подходов. Так, первичные факторы 
являются наиболее значимыми для инвести-
ционной привлекательности стран и отдельных 
экономических единиц, а вторичные являются 
уже производимыми и определяют распределе-
ние инвестиционных ресурсов между сектора-
ми народного хозяйства. Имеет смысл отдельно 
выделить институциональную среду, опреде-

ляющую становление факторов двух уровней, 
и  геополитическую обстановку в  стране, кото-
рая определяет качественную привлекатель-
ность первичных факторов [16, 17].

Активизация развития институциональных 
механизмов должна начинаться на предпри-
нимательском, отраслевом и  государственном 
уровне. В  рамках предприятий целесообразно 
развивать эффективную инвестиционную по-
литику, способную учитывать как негативные, 
так и положительные аспекты окружающей ин-
ституциональной среды. Особенно данное ус-
ловие необходимо учитывать корпорациям, за-
висимым от интернационализированного ка-
питала. Благодаря инвестиционной политике 
можно расширить инвестиционную привлека-
тельность корпоративных структур и привлечь 
долгосрочные инвестиции, используя несовер-
шенства переходного рынка. На отраслевом 
уровне ситуация усложняется в связи с необхо-
димостью наладить гармоничные связи с регио-
нальными и другими территориальными струк-
турами, поскольку лишь при данном взаимо-
действии можно выделить проблемные инсти-
туциональные зоны и  ликвидировать их, что 
способствует усилению инвестиционной при-
влекательности отрасли на мировой арене. Мас-
штабы государства определяют создание инсти-
туциональных механизмов на макроуровне не 
только нормативно-правовым или финансовым 
путем, но и через институты культуры, науки, 

Прямые 
иностранные 
инвестиции

Первичные

Экономическое 
состояние на всех 

уровнях управления

Институциональная 
среда

ВторичныеГеополитическая 
обстановка

Географическое 
положение объектов 

инвестирования

Ресурсный потенциал 
(природный 
и трудовой)

Производственная 
и инновационная 
инфраструктура

Открытость 
территориальных 

структур

Конструктивное 
состояние 

деловой среды

Рис. 1. Общефакторная модель взаимодействия прямых иностранных инвестиций [9, 18]
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образования, что окажет синергетическое воз-
действие на становление общественных взаимо-
отношений всех уровней и  повлияет на потоки 
инвестиций в страну со стороны международно-
го сообщества [19–21].

Учет институциональной среды откроет по-
тенциал для расширенного привлечения в стра-
ну именно долгосрочных иностранных инвести-
ций и  сократит объемы спекуляций на рынке. 
Развитые институциональные механизмы без-
условно дадут положительный эффект для по-
вышения активной позиции иностранных ин-
весторов, которые заинтересованы в получении 

прибыли в  стратегической перспективе. Такая 
практика позволит развить отрасли народного 
хозяйства и  отдельные территориальные объе-
динения, нуждающиеся в срочном привлечении 
обширного капитала. В дальнейших исследова-
ниях планируется уделить значительное вни-
мание практической реализации институцио-
нального подхода к теории прямых инвестиций 
за счет определения возможностей государства 
при формировании качественных институцио-
нальных механизмов, способных активизиро-
вать притоки иностранных инвестиций в  кон-
кретный сектор национальной экономики.
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Подавляющее большинство современных 
предприятий малого бизнеса используют в сво-
ей деятельности программные продукты 1С. Не-
смотря на универсальность этих продуктов, их 
адаптация к условиям конкретного бизнеса тре-
бует в ряде случаев вмешательства программи-
стов и, следовательно, определенных затрат вре-
мени и средств.

Кроме того, функционал ряда имеющихся 
инструментов 1С оказывается недостаточно ши-
роким, а  затраты на его расширение избыточ-
ными. Поэтому многие пользователи обрабаты-
вают полученные из 1С результаты с  помощью 
других программ. Наиболее распространенным 
в  этом случае является табличный процессор 
Excel. 

Рассмотрим особенности использования 
Excel для оптимизации работы типичного пред-
приятия малого бизнеса, которые в РФ преиму-
щественно занимаются торгово-закупочной де-
ятельностью.

Традиционным методом анализа деятель-
ности таких предприятий является ABC-
анализ  [1], основанный на так называемом 
принципе Парето или правиле 20/80, из кото-
рого, в частности, следует, что 20% ассортимен-
та предприятия обеспечивает 80% продаж (вы-
раженных в штуках или денежных единицах). 
Результатом АВС-анализа является ранжиро-
вание ассортимента по исследуемому параметру 
и выделение трех основных групп – A, B и C, обе-
спечивающих, соответственно, 50%, 30% и 20% 
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результата. Грамотный ABC-анализ ассорти-
мента позволяет структурировать его в зависи-
мости от важности той или иной товарной пози-
ции для данного предприятия. Остановимся на 
методике ABC-анализа и  особенностях интер-
претации его результатов.

Используемые на предприятиях версии 1С 
обычно позволяют получить информацию о про-
дажах каждой номенклатурной единицы за вы-
бранный период в виде штучных продаж, оборо-
та и  прибыли. Если рассматриваемый ассорти-
мент сравнительно узкий, для анализа исполь-
зуются все номенклатурные единицы. Если же 
номенклатурных единиц много, что затрудняет 
оценку результатов анализа, тогда производят 
деление ассортимента на более мелкие струк-
турные группы и проводят ABC-анализ внутри 
каждой из таких групп, а в дальнейшем и ABC-
анализ среди самих структурных групп. Распре-
деление ассортимента по структурным группам 
традиционно осуществляется на основе принци-
пов категорийного менеджмента [2] и находится 
за пределами рассматриваемой темы.

Поскольку основным результатом любой 
коммерческой деятельности является получе-
ние прибыли, целесообразно начинать с  ABC-
анализа именно по этому параметру. Кратко 
рассмотрим методику подготовки данных. На 
первом этапе необходимо сформировать в 1С от-
чет о продажах всего ассортимента или выбран-
ной группы товаров за некоторый период вре-
мени с  указанием прибыли (или другого пара-
метра, по которому планируется ABC-анализ) 
по каждой товарной позиции. После получе-
ния отчета дальнейшие действия выполняются 
в Excel. Вначале производится определение до-
ли каждого товара в  общей сумме параметров, 
затем производится ранжирование товарных 
позиций в порядке убывания их доли и подсчет 
для каждой позиции доли с  накоплением. По 
получившимся значениям доли с  накоплением 
производят разбиение на группы. К группе A от-
носятся позиции, для которых доля с накопле-
нием не превосходит 50%, к группе B – с нако-
пленной долей 50–80%, к группе C – 80–100%. 
Иногда для принятия решения о  выводе из ас-
сортимента наименее эффективных товарных 
позиций группу C  дополнительно структури-
руют. При этом непосредственно к группе C от-
носят товары с  накопленной долей 80–95%, 
а оставшиеся 5% делят между группами D (95–
99%) и  E  (99–100%). В  этом случае говорят об 
ABCDE-анализе. Кроме указанного выше «ка-
нонического» распределение процентов между 
группами А, В и С может быть и другим, напри-
мер, таким как в [3].

Анализ структурированного таким обра-
зом файла сразу позволяет сделать некоторые 
важные выводы: очевидно, что товары группы 
A наиболее значимы для предприятия, пото-
му что в  рассмотренном случае обеспечивают 
практически 50% прибыли (а в сумме с товара-
ми группы В – уже те самые 80%, которые из-
вестны из принципа Парето). Неквалифициро-
ванный аналитик на основании подобного вы-
вода может предложить сократить ассортимент, 
исключив из него товары группы С. К  сожале-
нию, подобный подход может иметь негативный 
эффект – сокращенный таким образом ассорти-
мент после следующего ABC-анализа вновь по-
кажет наличие товаров группы С, которые вро-
де бы тоже следует исключить для оптимиза-
ции. Результат подобного итеративного подхода 
в пределе приведет к обнулению ассортимента. 
Частично это противоречие позволяет сгладить 
указанное выше дробление группы С  на более 
мелкие группы, исключение которых, как пра-
вило, менее болезненно для предприятия.

Но проблема рассмотренного одномерного 
ABC-анализа не только в  этом. Большинство 
предприятий сталкиваются с  существованием 
товаров, не приносящих достаточной прибыли, 
но востребованных потребителями. Например, 
самым востребованным товаром в  компаниях, 
занимающихся комплексным снабжением офи-
сов, является бумага для оргтехники, которая 
часто продается с крайне невысокой прибылью. 
В  то же время отсутствие подобного «неэффек-
тивного» товара неизбежно приводит к  оттоку 
потребителей. Так, вряд ли массовый покупа-
тель будет посещать продовольственный мага-
зин, в ассортименте которого полностью отсут-
ствуют, например, хлебобулочные изделия. Для 
выявления товаров, генерирующих или под-
держивающих поток посетителей, необходимо 
провести аналогичный описанному выше ABC-
анализ по штучным продажам товаров той же 
группы. Сравнение результатов анализа по раз-
личным параметрам позволяет получить более 
полную информацию об особенностях ассорти-
мента, но гораздо более эффективным являет-
ся совмещение этих результатов в многомерный 
ABC-анализ, при котором все товары разбива-
ются на группы (рис. 1).

Очевидно, что вместо использованных ранее 
трех (ABC) или пяти (ABCDE) групп мы полу-
чаем девять или двадцать пять групп соответ-
ственно. Однако подобная таблица более инфор-
мативна и  позволяет выделить однозначных 
кандидатов на исключение из ассортимента. 
Например, относящиеся на рис.  1 к  совмещен-
ной группе CC наименее востребованные това-
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ры, к тому же не приносящие прибыль, занима-
ют значительно меньше 20% ассортимента как 
в группе C по каждому отдельному параметру и, 
соответственно, их исключение из ассортимента 
не приведет к катастрофическим последствиям. 
Хотя в  ряде случаев предприятия вынуждены 
поддерживать запас некоторых из этих товаров 
потому, например, что они востребованы одним 
или несколькими ключевыми клиентами.

Полученные двумерные данные позволя-
ют структурировать не только ассортимент, но 
и  действия, которые с  ним производятся. Так, 
четыре группы, находящиеся в  верхнем левом 
углу приведенной на рис.  1 таблицы (АА, АВ, 
ВА, ВВ) суммарно обеспечивают 80% прибыли 
и  80% штучных продаж. Поэтому относящие-
ся к ним товары должны всегда быть в наличии 
в необходимом (а иногда и избыточном) количе-
стве. Товары из групп АС и  ВС также должны 
быть в  наличии, но товарный запас необходи-
мо поддерживать минимально возможным. Как 
вариант, товары групп АС и ВС могут произво-
диться или закупаться под заказ. По группам 
же СА и  СВ, наоборот, товарный запас должен 
быть достаточно большим. Это позволяет, на-
пример, формализовать требования к производ-
ству или службе закупок.

Поскольку товарный запас, как известно, при-
водит к  замораживанию значительных средств, 
для его анализа и  оптимизации также можно 
применить рассмотренный выше совмещенный 
анализ, но уже трехмерный (прибыль, штучные 
продажи, товарный запас). Результатом анали-
за будет трехмерная структура с  размерностью 
3×3×3, содержащая 27 ячеек (очевидно, что в этом 
случае ABCDЕ-анализ будет избыточным).

Для качественного АВС-анализа необходи-
мо учитывать целый ряд особенностей лежа-
щих в его основе данных, полученных из 1С. Во-
первых, количество анализируемых позиций 
должно составлять, по крайней мере, несколь-
ко десятков, в противном случае смысл проведе-
ния ABC-анализа просто теряется (вряд ли ко-
му-либо интересно распределить пять товаров 
по пяти группам).

Также необходимо правильно выбирать вре-
менной интервал, поскольку любая коммерче-

ская деятельность подвержена сезонным коле-
баниям. Поэтому данные 1С для ABC-анализа 
целесообразно формировать на интервале, со-
впадающем с  сезоном для выбранных товаров 
или находящемся внутри этого сезона. В то же 
время интервал должен быть достаточно дли-
тельным, чтобы минимизировать количество 
ассортиментных позиций с  одинаковыми (осо-
бенно с  единичными) штучными продажами 
или позиций с одинаковой прибылью (если опи-
раться на рассмотренный выше пример). Это 
связано с тем, что при равенстве значений ана-
лизируемого параметра ранжирование ассор-
тиментных позиций производится случайным 
образом (в зависимости от того, какая комбина-
ция фильтров до этого использовалась в Excel). 
Очевидно, что в  этом случае распределение по 
группам будет носить случайный характер, что 
делает ABC-анализ бессмысленным. 

Следующей проблемой при анализе может 
стать временное отсутствие тех или иных вос-
требованных ассортиментных позиций, что яв-
ляется достаточно распространенным случаем. 
Чтобы избежать неправильного распределения 
этих позиций по группам А, В и С, необходима 
предварительная обработка данных 1С. В неко-
торых случаях для этого полученные за неко-
торый временной интервал данные пересчиты-
вают в  средние за некоторый меньший период 
(неделя, месяц) с  исключением при пересчете 
тех периодов, в которых товар физически отсут-
ствовал. Прямое использование средних про-
даж, особенно при округлении результатов, мо-
жет привести к появлению позиций с одинако-
выми значениями анализируемого параметра 
(что было рассмотрено выше). Чтобы исключить 
подобные случаи, полученные средние прода-
жи, скорректированные с  учетом периодов от-
сутствия товаров, целесообразно снова пересчи-
тать обратно в продажи за исходный временной 
интервал.

Очевидно, что многомерный ABC-анализ 
весьма информативен и, в  то же время, прост 
и интуитивно понятен, что позволяет избежать 
большинства ошибок при интерпретации его ре-
зультатов. 

Не представляет трудностей и  его полная 
или частичная автоматизация средствами MS 
Exel  [4] или с  использованием разнообразных 
CRM-систем, например [5].

Кроме того, АВС-анализ носит универсаль-
ный характер. Аналогичным образом его можно 
проводить по брендам, поставщикам, покупате-
лям, менеджерам по продажам, обороту, товар-
ным запасам в  штуках или денежных едини-
цах и т. п., комбинируя результаты различным 

Штучные продажи
Прибыль А В С

А АА АВ АС

В ВА ВВ ВС

С СА СВ СС

Рис. 1. Результаты совмещенного двумерного  
ABC-анализа
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образом, что позволяет оптимизировать мно-
гие направления деятельности – производство, 
продажи, закупки, менеджмент, а  также фор-
мировать критерии оценки сотрудников, под-
разделений и  служб предприятия. Однако при 
использовании результатов ABC-анализа для 

прогнозирования и  планирования деятельно-
сти предприятия требуется отдельно оценивать 
и  принимать во внимание тренды в изменении 
анализируемых параметров по отдельным по-
зициям, структурным группам и ассортименту 
в целом.
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Цифровизация банковского сектора на совре-
менном этапе не является технологически новым 
процессом. Пионерами в цифровизации банков-
ской деятельности явились банки Великобри-
тании и США. Так, например, в статье А. В. Ко-
марова и  В.  М.  Мартюковой «Необанкинг как 
направление развития современных финансо-
вых технологий», в частности, указывается, что 
первым необанком можно считать цифровой 
банк First Direct, который внедрил телефон-
ный банкинг в Великобритании в 1989 г. К маю 
1991  г. клиентская база банка увеличилась до 
100  тыс.  клиентов. При этом банк отличало не 
только дистанционное обслуживание клиентов, 

но и  отсутствие филиалов, что позиционирова-
лось экспертами как революционное событие на 
финансовом рынке. С развитием Интернета в Ве-
ликобритании был запущен интернет-банк Egg, 
клиенты которого могли управлять своими сче-
тами и осуществлять различные банковские опе-
рации с помощью колл-центра или через сеть Ин-
тернет. Свидетельством востребованности новой 
технологии оказания банковских услуг являет-
ся тот факт, что количество клиентов, исполь-
зующих цифровые технологии, за короткий пе-
риод возросло до 2 млн клиентов. В 2014 г. в Ве-
ликобритании открылся первый цифровой банк 
«Atom», в котором также отсутствуют филиалы, 
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взаимодействие с клиентами осуществляется че-
рез мобильное приложение, для входа в  прило-
жение используются биометрические техноло-
гии, позволяющие идентифицировать владельца 
по голосу и лицу [1]. 

В США первые системы дистанционного бан-
ковского обслуживания, как отмечается в [2], по-
явились вслед за развитием персональных ком-
пьютеров и цифровых каналов связи. Там же от-
крылся и  первый виртуальный банк  – Security 
First Network Bank (1995 г.), который не имел ни 
офисов, ни филиалов, так как все банковские ус-
луги и  операции выполнялись через Интернет. 
В целом массовое доверие пользователей к циф-
ровым технологиям оказания банковских услуг 
сложилось в  начале 2000-х  гг., когда интернет 
и  мобильная связь внедрились в  повседневную 
практику граждан США. Так, в 2001 г. 20% кли-
ентов Bank of America (более 2 млн чел.) уже со-
вершали свои финансовые операции через систе-
му интернет-банкинга. 

В статье Рудской Е. Н. и Полтавской Ю. Ю. 
«Необанки: мировой опыт и  перспективы», от-
мечено, что легендарным необанком в Германии 
является Fidor Bank, в разрезе брокерских игр 
и социальных сетей. Для пользования его услу-
гами необходимо зарегистрировать аккаунт, ко-
торый позволяет получить доступ к 25 банков-
ским операциям, включая: классические пла-
тежи, переводы на мобильный телефон и  элек-
тронную почту, Twitter-аккаунт, сберегатель-
ные сертификаты, микрозаймы, обмен валюты, 
покупку драгоценных металлов и  т. д. Инно-
вационным маркетинговым ходом банка стало 
установление процентной ставки на свои креди-
ты в зависимости от числа Like на странице кли-
ента: каждые 2 тыс. новых «лайков» уменьша-
ли процентную ставку кредита на 0,1% [3].

Специалисты отмечают, что рынки банков-
ских услуг достигли наивысшего уровня цифро-

визации в Сингапуре, Южной Корее, Гонконге. 
Облачные, мобильные и  аналитические систе-
мы как разновидности цифровых технологий 
приводят к появлению новых участников на ми-
ровом банковском рынке. Это с  одной стороны 
является следствием изменения законодатель-
ства, а  с другой стороны, изменение законода-
тельства диктуется спросом на цифровой фор-
мат оказания банковских услуг, что находит 
свое отражение в  увеличении количества кли-
ентов банков, которые пользуются цифровыми 
технологиями (табл. 1).

Цифровизация существенно сокращает за-
траты времени, связанные с  получением бан-
ковских услуг и выполнением банковских опе-
раций, и  меняет стратегии развития банков. 
В докладе компании IBM «Разработка устойчи-
вого цифрового банка» [5], отмечено следующее:

– банковская сфера всегда была консерватив-
ной отраслью с  большим количеством правил 
и относительно высокими барьерами для входа 
конкурентов из необанкинга;

– развитие цифровых технологий – в том чис-
ле облачных, мобильных и  аналитических си-
стем  – способствует появлению новых игроков. 
Этому содействуют и регуляторы многих стран, 
которые с помощью законодательных изменений 
стимулируют инновации в банковской сфере;

– для крупных банков масштаб бизнеса 
и огромные филиальные сети превращаются из 
конкурентных преимуществ в  сдерживающие 
факторы развития;

– на современном этапе представители тра-
диционного банкинга все же опережают своих 
«цифровых» конкурентов по количеству клиен-
тов и охвату рынка банковских услуг.

Аналитики IBM предложили свою методику 
классификации цифровых банков (для их обо-
значения исследователи используются два тер-
мина: neobanks и  digital banks). Согласно этой 

Таблица 1

Клиентская база крупнейших цифровых банков мира [4]

Банк Материнская компания Страна Количество клиентов

ING Diba ING Group Германия 8,5

Capital One 360 Capital One Financial США 7,8

USAA Bank USAA США 7

FNBO Direct First National of Nebraska США 6

Rakuten Bank Rakuten Япония 5

Tinkoff Bank Россия 5

TIAA Direct TIAA-CREF Trust Company 3,9

Discover Bank Discover Financial Services США 3,5

Alior Bank Польша 3

DKB AG Германия 3
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классификации, западные необанки поделены 
на четыре типа в зависимости от их модели раз-
вития (табл. 2) [6]. 

Цифровизация банковского сектора находится 
в  центре внимания консалтинговых и  аналити-
ческих агентств, которые практически каждый 
год выпускают отчеты о среднесрочных и кратко-
срочных мировых тенденциях в этой сфере.

Так, например, международная консалтин-
говая технологичная компания Accenture опре-
делила на 2020 г. тренды в развитии банковско-
го сектора, которые основываются на следую-
щих позициях [7]:

– пересмотр цифровой повестки: от сокраще-
ния издержек к поиску доходов; 

– лишь лучшие среди необанков смогут кон-
вертировать привлеченных клиентов в  цифры 
прибыли;

– для средних банков M&A становятся все 
актуальнее; 

– интеллектуальные инструменты превра-
щают менеджеров по работе с клиентами в «су-
пергероев»; 

– Open banking трансформирует «озера дан-
ных» в «реки данных»; 

– возможно, начнется эра банкинга на основе 
ценностей (purpose-driven banking); 

– банки начинают жертвовать комиссион-
ным доходом для выстраивания более довери-
тельных отношений с клиентами; 

Таблица 2

Модели цифровой трансформации зарубежных банков по версии ИБМ

Модель Примеры Кто входит Цитата из исследования

Модель A:
digital bank brand 

(«бренд цифрового 
банка»)

FRANK (дочерняя ком-
пания сингапурского 

OCBC), LKXA (создана 
испанским CaixaBank)

Цифровые банки, соз-
данные крупными тра-
диционными банками, 
которые не решились 
менять свой брендинг 

из-за опасений потерять 
существующих клиентов

Для традиционных банков создание 
нового бренда со своими предложе-
ниями, ценностью и продуктами – 

это более безопасная стратегия. 
Новые бренды часто позициониру-

ются как совершенно новые бан-
ки, однако при возможности они 

используют инфраструктуру своих 
материнских компаний

Модель B:
digital bank channel 

(«банки с цифро-
выми дистанцион-
ными каналами»)

Американские Simple 
и Moven Riyad Bank 

(Саудовская Аравия)

Компании, которые счи-
тают, что пользователь-
ский опыт необходимо 

использовать при созда-
нии новых мобильных 
и онлайн-приложений

Вместо того чтобы создать банк 
с нуля, эти сервисы перепродают 

продукты других реальных банков. 
Поэтому они вынуждены перерас-

пределять средства клиентов на 
застрахованные счета в этих банках

Модель C:
digital bank 

subsidiary («циф-
ровая дочка тради-
ционного банка»)

Hello Bank (дочерняя 
компания BNP Paribas, 
Бельгия), Bank Mobile 
(Customers Bank, Ве-
ликобритания), CBD 

Now (Commercial Bank 
of Dubai, ОАЭ), Finn 
(Chase, США), First 

Direct (HSBC, Велико-
британия), GoBank 
(Green Dot, США), 

Meshreq Neo (Meshreq, 
ОАЭ), Pepper (Bank 

Leumi, Израиль), Simplii 
(CIBC, Канада)

Цифровые компании, 
созданные крупными 
классическими банка-
ми. Эти традиционные 
игроки пришли к выво-
ду, что их действующая 

система организации 
бизнес-процессов оказа-
лась слишком инертной 

для быстрых и серьез-
ных изменений

В дополнение к новым цифровым ка-
налам банки этой модели также по-
лагаются на более гибкие и модуль-
ные (agile and modular) внутренние 
системы, способные предоставить 

клиентам оптимизированное сквоз-
ное взаимодействие. Внутренние 

системы позволяют этим цифровым 
банкам внедрять инновации на уров-

не готового продукта

Модель D:
digital native bank 
(«настоящий циф-

ровой банк»)

Fidor Bank (Германия),
Tangerine (Канада), Ally 

Bank (США), сберега-
тельный онлайн-банк 

Atom bank (Великобри-
тания)

Полноценные банки, 
которые строят свои 

основные ценностные 
предложения вокруг 

цифровых технологий

Нативный цифровой банкинг не обя-
зательно подразумевает отсутствие 

офисного обслуживания, однако 
предполагается, что основной способ 
взаимодействия с клиентами – циф-
ровые каналы. Некоторые из таких 
банков не имеют филиалов, некото-
рые организуют общение с клиента-
ми в финансовых центрах или кафе, 
либо общаются с ними при помощи 

чатов в мобильных устройствах
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– наступает время тщательно следить за ка-
чеством кредитов; 

– изменяется роль цифровых валют; 
– молодые игроки рынка откажутся от тер-

мина Challenger («бросающий вызов»). 
В конце января 2020 г. консалтинговая ком-

пания Capgemini представила свой отчет о  де-
сяти основных трендах в  банковской отрасли 
в 2020 г. [7]:

– обучение сотрудников; 
– POS-кредиты в  партнерстве с  финтех-ком-

паниями; 
– дистанционное кредитование; 
– блокчейн-решения для идентификации 

клиентов; 
– дизайн-мышление; 
– искусственный интеллект персонализиру-

ет опыт клиентов; 
– RegTech  – технологии для отслеживания 

регуляторных изменений; 
– новые технологии для управления рисками; 
– открытая работа с клиентскими данными; 
– банк как услуга. 
Одной из важнейших проблем цифровой 

трансформации для банков является вопрос по-
вышения ее эффективности.

Так, в  середине июня 2019  г. компания 
Accunture опубликовала отчет по сравнению 
финансовых показателей и  прогресса в  обла-
сти цифровых технологий. Были проанали-
зированы данные более 160 крупнейших бан-
ков из 21 страны. Аналитики компании рас-
считали, что банки за три года израсходовали 
более 1 трлн долл. на развитие информацион-
ных технологий с  учетом расходов на персо-
нал, программное обеспечение и  услуги. При 
этом только 19 банков из числа проанализиро-
ванных, которые дальше продвинулись в  об-
ласти цифровых технологий, оказались са-
мыми прибыльными, но эта прибыль была об- 
условлена снижением затрат, а  не ростом до-
ходов [8].

В другом глобальном исследовании Banking 
Technology Vision 2019, проведенном междуна-
родной консалтинговой компанией Accunture, 
в  котором приняли участие топ-менеджеры 
и ИТ-руководители 748 банков из 30 стран ми-
ра, отмечается, что подавляющее большинство 
опрошенных (96%) заявили, что темпы техноло-
гических инноваций в их организациях значи-
тельно ускорились за последние три года, а 73% 
банковских руководителей уверены, что соци-
альные, мобильные, аналитические и облачные 
технологии (SMAC) привели за последние пять 
лет к обширным изменениям [9]. Одними из та-
ких существенных изменений являются сокра-

щение филиальной сети банков и  сокращение 
рабочих мест. 

Так, по данным агентства Bloomberg, в 2019 г. 
более 50 кредитных организаций в мире инфор-
мировали о  сокращении численности персона-
ла на 77,8 тыс. чел. Этот показатель стал самым 
высоким с  2015  г., когда банки уволили более 
91,5  тыс. сотрудников. При этом журналисты 
Bloomberg считают, что число уволенных может 
быть существенно больше, поскольку многие 
банки не информируют о проведенных сокраще-
ниях [10].

При этом 82% сокращений приходится на 
европейские банки. Крупнейший банк Герма-
нии Deutsche Bank к 2022 г. планирует уволить 
18 тыс. сотрудников, UniCredit – 8 тыс. сотруд-
ников, испанский Santander  – 5,4  тыс.  сотруд-
ников. В  первую десятку также вошел россий-
ский Альфа-банк, сообщивший о планах сокра-
тить 3 тыс. сотрудников [11].

Проведенный анализ позволяет сделать сле-
дующие выводы.

1. Цифровая трансформация банков являет-
ся длительным процессом, основанным на вне-
дрении в  повседневную жизнедеятельность но-
вых компьютерных технологий.

2. Цифровые технологии позволяют уско-
рить выполнение банковских услуг и операций. 
При этом вопрос наличия офисов для цифровых 
банков не является определяющим. 

3. Основные тренды на краткосрочную и сред-
несрочную перспективу предусматривают процес-
сы углубления цифровой трансформации банков-
ского дела.

4. Выделяют четыре основные модели цифро-
вого банкинга, отличающиеся по составу участ-
ников, статусу, характеру взаимодействия.

5. Помимо отдельных технологий, перешед-
ших в цифровое поле, ряд банков полностью пе-
реводят свой функционал и реализуют свой биз-
нес посредством цифровых каналов.

6. В  цифровую трансформацию инвестиру-
ются огромные суммы денег. При этом их эф-
фективность на современном этапе определяет-
ся сокращением затрат на текущие банковские 
операции, но не ростом доходов. 

7. Необходимо учитывать высокий уровень 
динамизма цифровой трансформации в  мире, 
что влечет за собой ряд таких социальных про-
блем, как глобальное сокращение персонала.

Таким образом, формирование цифровой 
стратегии для банковского сектора в  целом 
должно учитывать как тенденции, так и  про-
блемы, которые порождаются цифровизацией 
с  тем, чтобы минимизировать социальные по-
следствия их внедрения.
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В условиях трансформационных процессов 
многих направлений жизнедеятельности обще-
ства, вследствие динамичного технологическо-
го развития промышленной, экономической, 
транспортной, строительной отраслей, сфе-
ры услуг, сельского хозяйства, общественного 
питания и  т.  д., актуализируется потребность 
в  адаптации ключевого ресурса субъектов хо-
зяйствования  – человеческого капитала к  эко-
номическим рыночным реалиям. В  современ-
ных экономических условиях уровень техноло-
гической состоятельности организаций опре-
деляется наличием достаточного технического 
оснащения, адаптированной организационной 
структуры, квалифицированных специалистов 
как в  части инженерных областей, так и  про-
фессионалов в  области администрирования 
и  экономического управления ресурсами пред-
приятия.

Практическое применение высокотехноло-
гичных решений в  деятельности предприятий 
различных отраслей демонстрирует их высокую 
эффективность в  контексте роста экономиче-
ских показателей организации [1]. Подчеркнем, 
что достижение ключевых экономических пока-
зателей деятельности субъекта хозяйствования 
реализуется посредством оптимизации процес-
сов функционирования сложных информаци-
онных систем, позволяющих осуществлять хра-
нение, обработку, транспортировку и  синхро-
низацию информации. То есть, автоматизация 
различных направлений деятельности пред-
приятия приводит к  оптимизации ресурсопри-
менения организации и  формированию эффек-
тивной архитектуры управления субъектом хо-
зяйствования.

Необходимо отметить, что эффективное ис-
пользование человеческого капитала, как од-
ного из определяющих конкурентоспособность 
предприятия ресурсов, предполагает результа-
тивное управление с  применением высокотех-
нологичных решений. Так, система управления 
человеческими ресурсами/информационная си-
стема управления человеческими ресурсами/
управление человеческим капиталом (HRIS/
HRMS/HCM) представляет формат программно-
го обеспечения, ориентированного на управле-
ние человеческими ресурсами, которое, в  свою 
очередь, объединяет ряд систем и  процессов 
для обеспечения оптимально организованного 
управления человеческими ресурсами, бизнес-
процессами и данными [2]. 

Программное обеспечение при эффективном 
менеджменте используется предприятиями для 
объединения ряда необходимых функций по 
управлению персоналом (хранение данных о  со-

трудниках, управление заработной платой, под-
бор персонала, администрирование льгот, учет 
рабочего времени и  посещаемости, управление 
эффективностью работы сотрудников, а также от-
слеживание записей о компетенциях и обучении). 

Система управления человеческими ресурса-
ми обеспечивает управляемость и свободу досту-
па к повседневным кадровым процессам. Кроме 
того, совместное использование сведений о  ка-
дровых ресурсах (в том числе об основных видах 
деятельности и процессах, в которых они задей-
ствованы) и возможностей информационных тех-
нологий для их анализа, детерминирует транс-
формацию программирования систем обработки 
данных в  методологическую концепцию стан-
дартизированных процедур, пакетов программ-
ного обеспечения для планирования ресурсов 
предприятия (например, ERP системы) [3]. 

Информационные системы управления че-
ловеческими ресурсами обеспечивают средства 
сбора, хранения, анализа и  распространения 
информации среди различных заинтересован-
ных сторон. HRIS позволяют улучшить тради-
ционные процессы и  повысить эффективность 
принятия стратегических решений. Волна тех-
нического прогресса произвела революцию 
в  каждом жизненном пространстве сегодня, 
и это учтено в концепции управления персона-
лом (HR). Ранние системы были узкими по ох-
вату, как правило, сосредоточенными на одной 
задаче, такой как улучшение процесса начис-
ления заработной платы или отслеживание ра-
бочего времени сотрудников  [4]. Современные 
системы охватывают весь спектр задач, связан-
ных с отделами кадров, включая отслеживание 
и повышение эффективности процессов, управ-
ление организационной иерархией, отслежива-
ние отсутствия ежегодных отпусков, упроще-
ние финансовых операций и предоставление от-
четов по данным о сотрудниках (рис. 1). 

Содержательная сущность функции плани-
рования в  контексте управления человечески-
ми ресурсами представляет собой высоко значи-
мую деятельность, в том числе по оценке разме-
ра и состава будущей рабочей силы. Здесь, про-
цесс, обеспечивающий необходимое количество 
конкретной профессиональной направленности 
индивидов в  определенных подразделениях, 
в рамках временных производственных потреб-
ностей, ориентирован на эффективное выполне-
ние задач. В целом, можно говорить о планиро-
вании человеческих ресурсов как о «жизненной 
силе» организации, устойчивое развитие кото-
рой позволит предприятию минимизировать ри-
ски в части формирования достаточного кадро-
вого состава. Функция персонал-менеджмен-
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Рис. 1. Взаимосвязь основных функций управления человеческими ресурсами субъекта хозяйствования

та заключается в  определении задач, стоящих 
перед работниками, а  также знаний, навыков 
и способностей, необходимых для их успешного 
решения. Посредством данной функции форми-
руется описание и  спецификация конкретной 
работы (процесса, операции, процедуры) при 
формировании квалификационных требований 
к кандидату. 

Набор персонала в  формате рекрутинга обе-
спечивает процесс поиска и  привлечения ква-
лифицированных или подходящих кандидатов 

для заполнения вакансий. Значимость данной 
функции определяется потребностью субъекта 
хозяйствования в  заполнении вакансий наибо-
лее квалифицированными кандидатами. Здесь 
отметим, что принято различать внутренний 
и  внешний источники набора персонала: вну-
тренние источники предполагают карьерный 
рост уже работающего на предприятии персо-
нала, а источник привлечения сотрудников из-
вне организации определяется как внешний. 
Функция увольнения предполагает прекраще-
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ние трудовой деятельности работника, пред-
ставляя собой обратную сторону рекрутинга (де-
рекрутинг)  – сокращение рабочей силы в  рам-
ках достижения балансовых показателей от-
носительно спроса и  предложения работников 
(варианты прекращения трудовой деятельности 
могут включать увольнение, перевод, досроч-
ный выход на пенсию и т. д.). Отбор персонала 
функционально является следующим шагом, 
после формирования пула кандидатов, в  про-
цессе формирования кадрового штата, на этапе 
которого определяются претенденты, соответ-
ствующие потребностям организации. Наибо-
лее популярными способами отбора являются 
бланки заявлений, письменные тесты, собесе-
дование, медицинское обследование, рекомен-
дации или фоновые исследования и  т.  д. Сущ-
ность функции «трудоустройство» предполага-
ет непосредственно назначение на должность 
работника или переуступку ему обязанностей. 
Как правило, понятие «трудоустройство» может 
принимать различные формы: продвижение 
по службе, перевод, понижение в  должности 
и  увольнение. Процесс адаптации, как функ-
ция персонал-менеджмента, обеспечивает озна-
комление новых сотрудников с организацией, ее 
культурой, правилами и регламентами, страте-
гическими целями и задачами.

В рамках реализации данной функции целе-
сообразно разработать программу ориентации 
новых сотрудников в организационной структу-
ре, производственных процессах, администра-
тивных нюансах деятельности предприятия по-
средством организации экскурсии по рабочим 
помещениям, презентацию PowerPoint, описы-
вающую историю создания организации, де-
монстративные материалы достижений и  т.  д. 
Это позволит им успешно ассимилироваться 
и  сформировать лояльную позицию к  субъек-
ту хозяйствования. Содержание обучения пер-
сонала функционально предоставляет возмож-
ность сотрудникам осуществлять свою деятель-
ность на достаточном уровне, обуславливает 
изменения и  видоизменяет поведенческие кон-
струкции позиции сотрудников, ориентируя на 
повышение качества выполнения работы. От-
метим, что в рамках эффективности адаптаци-
онных программ необходимо формировать их 
концепцию на базе организационных и индиви-
дуальных потребностей персонала, четко опре-
делять круг решаемых на тренингах проблем-
ных зон, применять актуальные обучающие 
технологии, иметь конкретизацию как методов 
и  способов оценки обучающихся, так и  крите-
риев результативности самой программы. Оцен-
ка работы как отдельная функция представ-

ляет собой процесс измерения и  определения 
ценности каждой выполненной работы по от-
ношению ко всем работам в организации. Здесь 
рабочие места ранжируются для того, чтобы по-
лучить соответствующую ценность каждой ра-
боты, что является основой для формирования 
сбалансированной компенсационной програм-
мы (популярными методами оценки работы 
являются метод ранжирования, метод класси-
фикации, метод балльной оценки и метод фак-
торного сравнения и т. д.). Отметим значимость 
функции «служебная аттестация», которая об-
уславливается процессом определения эффек-
тивности каждого сотрудника как по абсолют-
ным, так и по относительным стандартам. Про-
цесс оценки реализуется в  определенной по-
следовательности: установка стандартов произ-
водительности, информирование сотрудников 
о  требованиях к  работе, регулярное измерение 
фактической производительности, проведение 
сравнительного анализа фактической произво-
дительности с  установленными стандартами, 
предоставление обратной связи по результатам 
аттестации работнику, инициирование при не-
обходимости, корректирующих содержатель-
ную часть программы, действий. Достаточно 
популярны и  действенны такие методы оцен-
ки эффективности, как письменные эссе, кри-
тические инциденты, графические рейтинго-
вые шкалы, поведенческие рейтинговые шкалы 
и т. д. Поощрительная функция премирования 
(вознаграждение или цена за труд) нацелена на 
разработку структуры оплаты труда (по привле-
чению, мотивации, росту лояльности компе-
тентных сотрудников). Дисциплина как функ-
ция соотносится с состоянием организации, при 
котором сотрудники следуют правилам органи-
зации и  стандартами приемлемого поведения. 
Несмотря на то, что дисциплинарный регламент 
сотрудниками осуществляется самостоятельно, 
имеют место быть прецеденты, при которых не 
все сотрудники возьмут на себя ответственность 
за самодисциплину. Такие сотрудники требуют 
определенной степени внешнего дисциплинар-
ного воздействия (наказания). Наиболее частые 
проблемы с  дисциплиной могут быть связаны 
с  посещаемостью, поведением на рабочем ме-
сте, нечестностью, внешним видом сотрудника. 
Дисциплинарные меры, доступные менеджеру, 
включают устное предупреждение, письменное 
предупреждение, отстранение от должности, 
понижение в  должности, сокращение заработ-
ной платы и увольнение. Деятельность профсо-
юза, выступающего как функция управления 
персоналом, ориентирована на коллективную 
организацию трудящихся, решающих зада-
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чи по защите и  продвижению взаимных инте-
ресов посредством коллективных переговоров 
как с  работодателями, так и  с различными за-
интересованными организациями. Ключевы-
ми областями интересов профсоюза являются: 
заработная плата (и ведение переговоров о дру-
гих условиях найма), изменение администриро-
вания правил, поощрение и развитие процедур 
рассмотрения предложений и претензий работ-
ников, процесса урегулирования разногласий 
между работниками и руководством [5].

Таким образом, многоаспектная современная 
система управления персоналом формирует по-
требность в  автоматизации ряда процедур, опе-
раций, процессов управления. Придерживаясь 
данного положения, отметим, что спрос на реше-
ния класса HRM во многом определяется и эко-
номическим состоянием той или иной отрасли, 
которое непосредственно влияет на число и сред-
нюю стоимость реализуемых проектов на соот-
ветствующих предприятиях. Так, «богатые», 
устойчиво развивающиеся организации при-
держиваются позиции принятия высокотехно-
логичных решений по управлению персоналом, 
причем даже если объективной необходимости 
в «тяжелой», многоуровневой системе и нет, в то 
время как предприятия, не обладающие доста-
точными финансовыми ресурсами, предпочтут 
системы, обеспечивающие максимальную функ-
циональность в выбранном ценовом сегменте при 
реализации проекта внедрения эффективной си-
стемы управления персоналом [6].

Весьма полезными для исследования оказа-
лись результаты обзора TAdviser HRM 2019 [7], 
демонстрирующие отраслевое распределение 
HRM проектов в  период с  2005  г. по сентябрь 
2020 г. (рис. 2). 

Анализ диаграммы (рис.  2) позволяет сде-
лать вывод о  достаточно равновесном отрасле-
вом сегрегировании, однако сферы торговли 
и  финансовых услуг (13% и  9% соответствен-
но) выступают доминантами в этой области. На 
строительную отрасль приходится порядка 8%, 
6%  – на машиностроительные предприятия. 
Образовательная сфера, пищевая промышлен-
ность, здравоохранение, государственные орга-
ны, сфера транспорта, электроэнергетическая 
отрасль реализуют HRM-проекты примерно 
в равных пропорциях (4%), около 40% занимают 
субъекты хозяйствования других направлений 
деятельности.

Кроме того, необходимо отметить, что ста-
тистические данные проектов в  области HRM 
по данным TAdviser за период с 2005 г. по сен-
тябрь 2020 г., было внедрено 2832 проекта HRM. 
При этом более трети из них содержательно 
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Рис. 2. Отраслевое распределение HRM-проектов

представляют собой интеграцию проектов HR-
систем 1С, акцентно ориентированные на реше-
ния «1С: Зарплата и  управление персоналом», 
«1С: Зарплата и  кадры бюджетного учрежде-
ния». Подчеркнем, что за исследуемый период 
HRM-системы были внедрены в бизнес-структу-
рах «Компас», «Галактика», SAP и «БОСС. Ка-
дровые системы». Доля их решений превышает 
76% в общем объеме HRM-проектов [8]. 

Согласно данным, приведенным в  [9], в  2017–
2019 гг. чаще других внедрялись решения 1С (1С: 
Зарплата и управление персоналом), SAP (SAP HCM 
и  SAP  SuccessFactors), AntegraСonsulting (Анте-
гра: Зарплата и управление персоналом кредитных 
учреждений) и WebSoft (WebTutor) (рис. 3).

Подчеркнем, что проектной реализации вне-
дрения HRM-системы на предприятии предше-
ствует выработка общей концепции, определе-
ние стратегических целей, конкретизация по-
рядка корреляции элементов информационной 
системы управления человеческими ресурса-
ми (рис. 4). Оптимально организованная и век-
торно определенная гармоничная идеологиче-
ская база обеспечит как минимизацию сроков 
интеграции системы, так и  снижение процен-
та наступления возможных рисковых ситуаций 
в процессе проектного конструирования.
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На основании отчета специалистов Carval «Руко-
водство по правильному выбору HRM-решения» [11] 
при выборе информационной системы управления 
человеческими ресурсами необходимо придержи-
ваться определенной последовательности [11]. 

Команде проекта по интеграции HRM-
решения необходимо детально проанализировать 
потребности и  убедиться в  том, что в  процессе 
формулирования требований задействованы все 
«заинтересованные» стороны; организовать цен-
трализованное управление проектом на всех эта-
пах внедрения; конкретизировать необходимый 
уровень подготовки персонала и  его готовности 
к внедрению HRM-решения; создать информаци-
онную согласованность между всеми участника-
ми проекта; сформировать бюджет потенциаль-
ных расходов на подготовку кадрового состава, 
сопровождение и  дополнительные процедуры по 
их совершенствованию; учитывать возможность 
увеличения сроков процесса внедрения в отличие 
от запланированных; информировать сотрудни-
ков о перспективах и методах развития организа-
ции; привлекать внешних специалистов в области 
HRM для консультативной поддержки.

Резюмируя вышесказанное отметим, что ос-
новной экономический эффект от интеграции 
проектов HRM систем на предприятии находится 
в  плоскости повышения результативности труда 
сотрудников, посредством минимизации однооб-
разных операций, процедур по обработке инфор-
мации и снижения времени получения обратной 
связи на информационные запросы и  рост пока-
зателей обеспечения производства кадровым ре-
сурсом в соответствии с оптимально организован-
ным планированием производства и управления 
персоналом. Субъекты хозяйствования, реализу-
ющие возможности HRM систем, имеют потенци-
ально доминирующую позицию в бизнесе относи-
тельно конкурентов. Кроме того, HRM системы, 
ориентированные на эффективное распределение 
ресурсов (персонал), формируют возможность для 
работодателя организовать команду квалифици-
рованных профессионалов, лояльных к функци-
онированию организации, осуществляющих вы-
сокопродуктивную деятельность, тем самым уве-
личивая темпы роста экономических показателей 
субъектов хозяйствования и повышая их конку-
рентоспособность на отраслевом рынке.

1017

364
344

244

192

671

1C

Компас

Корпорация галактика

SAP SE

БОСС. Кадровые системы

Другие

Рис. 3. Вендоры-лидеры по количеству  
HRM-проектов за период 2017–2019 гг.

Описание бизнес-процессов и стандартов 
корпоративной отчетности

Разработка единых стандартов движения 
и представления информации

Определение требований 
к HMR-системе, 

исходя из бизнес-процессов

Формулирование 
технических 
требований

Выбор HMR-системы

Рис. 4. Обобщенная схема принятия решения  
по интеграции HRM-системы на предприятии [10]

Библиографический список
1.	 Вукович  Г.  Г., Пшмахова  М.  И. Исследование си-

стемы управления персоналом в сфере услуг: про-
блемы и пути решения // Экономика устойчивого 
развития. 2020. № 3. С. 24–31.

2.	 Гайфуллина М. М., Ильясова А. Г. Модель механизма 
управления человеческими ресурсами на предприя-
тии // Международный журнал гуманитарных и есте-
ственных наук. 2018. № 7. С. 190–193.

3.	 Горбачёв  А., Вашлаев  А., Ерёмин  Г. Внедрение 
цифровых технологий как фактор повышения ка-
дрового потенциала предприятий наукоемких от-

раслей промышленности  // Восьмые Чарновские 
чтения. 2019. С. 20–34.

4.	 Дыбский  А.  В. Управление трудовыми ресурсами на 
промышленном предприятии // ЭКОНОМИНФО. 2019. 
№ 1. С. 33–38.

5.	 Иванова В. А., Терехова-Пушная Д. В. Стратегиче-
ское управление персоналом (оплатой труда, моти-
вацией и  др. процессами)  // Вестник Московской 
международной академии. 2018. № 2. С. 66–71.

6.	 Коковихин А. Ю. Human resources management in 
Strategy projects of Russian Federation subjects // 



Актуальные проблемы экономики и управления	 51

Информационные технологии в экономике и менеджменте

Научные труды Вольного экономического обще-
ства России. 2018. № 1. С. 297–309. 

7.	 Консультант 1С Обзор HR-систем для управления 
персоналом, 2020 1С:ЗУП. URL:  https://wisead-
vice-it.ru/o-kompanii/blog/articles/obzor-hr-
sistem/ (дата обращения: 10.11.2020).

8.	 Орлова Л. Н., Ван Ч. Л. Теоретические аспекты управ-
ления качественными изменениями в  бизнесе  // Ин-
теллект. Инновации. Инвестиции. 2019. № 1. С. 43–49.

9.	 Федеральная служба государственной статисти-
ки. URL: https://rosstat.gov.ru/folder/10705 (дата 
обращения: 10.11.2020).

10.	Чеглакова  А.  А., Чистилина  Е.  В. Значение совре-
менных HRM-систем в управлении предприятием // 

Инновационная экономика: перспективы развития 
и  совершенствования. 2019. №  6(40). URL:  https://
cyberleninka.ru/article/n/znachenie-sovremennyh-
hrm-sistem-v-upravlenii-predpriyatiem (дата обраще-
ния: 11.11.2020).

11.	Центр экономических и  финансовых разработок 
(ЦЭФИР). URL:  http://ecsocman.hse.ru/text/2187 
7193/ (дата обращения: 10.11.2020).

12.	Чуланова О. Л., Фомина Е. В. Применение игровых 
технологий и искусственного интеллекта в обуче-
нии производственного персонала на предприяти-
ях энергокомплекса // Вестник евразийской нау-
ки. 2019. №  1. URL:  https://esj.today/54ecvn119.
html (дата обращения: 09.11.2020).



52 	 Выпуск 4(28) / 2020

Информационные технологии в экономике и менеджменте

УДК 001.895
ГРНТИ 14.35.07

С. Н. Дорошенко1
ассистент 
М. Б. Иванов2
ведущий специалист 
Д. А. Силинг1
аспирант
1Санкт-Петербургский государственный экономический университет
2Научно-производственное предприятие «Авиационная и Морская Электроника»,  
Санкт-Петербург

ПРИМЕНЕНИЕ  
ИНФОРМАЦИОННО-КОММУНИКАЦИОННЫХ ТЕХНОЛОГИЙ  

ПРИ ПОДГОТОВКЕ АСПИРАНТОВ1

Современные реалии обуславливают необходимость создания принципиально ново-
го подхода к подготовке в национальном масштабе элитных специалистов по дефи-
цитным специальностям в тех областях, где потенциал отдельных вузов ограничен. 
Речь здесь идет не о классическом дистанционном обучении, а о комбинировании по-
тенциала нескольких вузов, позволяющем расширить возможности очного образова-
ния. Это возможно благодаря современному уровню развития информационных и ком-
муникационных технологий.

Ключевые слова: образование, информационные технологии, коммуникационные 
технологии, высшая школа.

S. N. Doroshenko1

assistant 
M. B. Ivanov2

leading specialist
D. A. Siling1

PhD student
1Saint-Petersburg State University of Economics
2Research and production enterprise «Aviation and Marine electronics», Saint-Petersburg

APPLICATION OF INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGIES  
IN POSTGRADUATE TRAINING 

Modern realities make it necessary to create a fundamentally new approach to training elite specialists on a 
national scale in scarce specialties in areas where the potential of individual universities is limited. This is not 
about classical distance learning, but about combining the potential of several universities to expand the 
opportunities for full-time education. It is possible due to the current level of development of information and 
communication technologies.

Keywords: education, information technologies, communication technologies, higher school.

1Статья подготовлена в рамках нефинансируемой инициативной научно-исследовательской работы Санкт-Петербургского 

государственного экономического университета «Методические проблемы развития предприятий стран ЕАЭС в информаци-

онно-сетевой экономике». 



Актуальные проблемы экономики и управления	 53

Информационные технологии в экономике и менеджменте

В дискуссиях о  проблемах и  приоритетах 
развития отечественного высшего образования 
долгое время в тени оставалась не столь замет-
ная, но весьма важная проблема. Она связа-
на с  подготовкой особого класса специалистов 
с высшим образованием, который условно мож-
но назвать «элитным». Ситуация изменилась 
с  выделением аспирантуры в  третью, высшую 
ступень подготовки кадров. Подготовка одно-
го такого специалиста требует предельной кон-
центрации существенных ресурсов (материаль-
ных и интеллектуальных) с одной стороны, а с 
другой – высокой способности к обучению и ис-
ходной подготовки обучаемых. Решение этой за-
дачи было бы не под силу даже самым богатым 
странам, если бы не то обстоятельство, что до-
ля таких «элитных» специалистов в общем ко-
личестве кадров с  высшим профессиональным 
образованием не велика. Так, например, управ-
ленцев на оперативном уровне требуется во мно-
го раз больше, чем на стратегическом, потреб-
ность в  ученых-теоретиках намного меньше, 
чем в прикладниках и т. д. Поэтому в рыночных 
экономиках, где изначально считали ресурсы, 
подготовка таких специалистов осуществля-
лась в  небольшом количестве элитных вузов 
или в рамках отдельных программ внутри боль-
ших государственных университетов. Не будем 
останавливаться на достаточно очевидных сооб-
ражениях, почему данную задачу автоматиче-
ски не способна решать обычная аспирантура. 
Современные унифицированные образователь-
ные стандарты, при всей их эффективности для 
обеспечения качества «массового специалиста», 
противоречат задаче подготовки элитных спе-
циалистов. Однако изменить ситуацию здесь 
сравнительно нетрудно. Более серьезная про-
блема  – обеспечить способность концентрации 
для решения этой цели весьма ограниченных 
ресурсов современного российского высшего об-
разования без ущерба подготовке основной мас-
сы специалистов. 

В такой ситуации требуется принципиально 
новый подход к подготовке в национальном мас-
штабе элитных специалистов по дефицитным 
специальностям в  тех областях, где потенциал 
отдельных вузов ограничен. Делает его возмож-
ным современный уровень развития информаци-
онных и  коммуникационных технологий. Речь 
здесь не идет о классическом дистанционном обу-
чении, информационно-коммуникационные тех-
нологии в этом случае являются средством ком-
бинирования ресурсов нескольких вузов, усили-
вающим потенциал очного образования.

Отправной точкой для разработки нового 
подхода являются механизмы, примененные на 

практике в  нескольких государственных уни-
верситетах США. Вместе с  тем, разрабатывае-
мый здесь подход принципиально отличается 
от указанных механизмов как по своей техни-
ческой реализации, так и  по собственно учеб-
но-методическому содержанию. На его основе 
появляется новый эффективный инструмент 
решения упомянутых проблем российской си-
стемы высшего образования. Он призван реа-
лизовать сильные стороны системы российских 
государственных университетов, прежде всего 
обусловленные ее общенациональным масшта-
бом, а главное, возникшие в последние несколь-
ко лет возможности, открываемые качественно 
новым развитием информационно-коммуника-
ционных технологий.

Суть инновационного подхода состоит в фор-
мировании межвузовских программ подготовки 
аспирантов мирового уровня. Средством реали-
зации данных программ должны стать инфор-
мационно-коммуникационные технологии как 
для применения активных методов обучения, 
при проведении очных занятий, так и дистанци-
онный доступ к  учебным материалам, взаимо-
действие «преподаватель–студент» и «студент–
студент». В итоге возможно наиболее эффектив-
ное использование имеющихся обособленных 
(организационно и  территориально) ресурсов 
высшей школы при минимизации дополнитель-
ных инвестиций. В  отличие от США, в  России 
элитных частных университетов нет, и потреб-
ность в подготовке специалистов высшего уров-
ня могут удовлетворить только государствен-
ные вузы, а  создание межвузовских программ 
подготовки аспирантов мирового уровня на ос-
нове информационно-коммуникационных тех-
нологий будет эффективно содействовать вы-
полнению этой задачи.

Для построения системы межвузовских про-
грамм подготовки аспирантов мирового уровня 
необходимо осуществить следующую програм-
му исследований и  разработок, первым шагом 
в  которой будет картирование присутствия ву-
зов в сети Интернет, в том числе:

– построение онтологии вузовских сайтов;
– определение системы их взаимосвязей друг 

с  другом и  другими субъектами виртуального 
пространства.

Далее при рассмотрении структуры и содер-
жания вузовских веб сайтов необходимо прове-
сти анализ:

– отраслевых (предметно-научных), террито-
риальных и других закономерностей виртуаль-
ного присутствия вузов в сети Интернет;

– степени отражения учебной и  научной ра-
боты вузов в их веб сайтах, а также степени ис-
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пользования Интернет технологий для обеспече-
ния научно-педагогической деятельности вузов.

Следующим шагом в  программе будет сопо-
ставительный анализ передового отечественно-
го и зарубежного опыта. (Последние две задачи 
анализа непосредственно направлены на выяв-
ление узких мест и резервов для развития и со-
вершенствования виртуального присутствия ву-
зов в сети Интернет.)

Далее необходимо провести разработку ме-
тодических основ управления процессом разви-
тия виртуального присутствия вузов в сети Ин-
тернет со стороны Минобразования РФ. Так же 
не следует забывать об организационном обеспе-
чении функций непрерывного анализа и мони-
торинга.

Особое внимание следует уделить стандарти-
зации и  контролю качества веб сайтов, и, кро-
ме того, стимулированию развития и совершен-
ствования виртуального присутствия вузов в се-
ти Интернет для наиболее эффективного содей-
ствия их научно-педагогической деятельности.

Подходами, апробированными в  американ-
ской практике, ставшими исходной точкой для 
разработки данной идеи, стали: 

– программы для отличников в рамках госу-
дарственных университетов, которые позволя-
ют лучшим из них, например, Государственно-
му Университету Калифорнии (Беркли) наряду 
с  «массовым результатом» подготавливать спе-
циалистов на уровне элитных университетов;

– программы подготовки на единый диплом 
консорциумами государственных университе-
тов одного штата, например, Флорида, обеспе-
чивающими синергию в масштабах региона.

Важно отметить то, что применительно к рас-
сматриваемому вопросу российская вузовская 
система имеет несколько особенностей, которые 
могут при правильной организации рассматри-
ваться в  качестве сильных сторон, позволяю-
щих качественно развить подходы, применен-
ные ране в мировой практике. Главная сильная 
сторона состоит в том, что все ведущие вузы яв-
ляются государственными, и, в отличие от аме-
риканских, с подчинением на уровне отдельных 
штатов, входят в единую систему Минобразова-
ния РФ. Таким образом, возможна реализация 
межвузовских программ подготовки аспиран-
тов мирового уровня в общенациональном мас-
штабе. Иными словами, увеличивается эффект 
рычага при использовании потенциала отдель-
ных вузов и  преподавателей, феномен, извест-
ный в  финансовом менеджменте и  управлении 
экономикой предприятия. Кроме того, проде-
ланная Минобразования работа по компьютери-
зации вузов и традиционно высокая компьютер-

ная креативность, являющаяся национальной 
чертой, позволяют, в  отличие от американ-
ских подходов, сформировавшихся несколько 
десятилетий назад, построить межвузовские 
программы подготовки аспирантов мирового 
уровня на основе информационно-коммуника-
ционных технологий. Именно информацион-
но-коммуникационные технологии являются 
необходимой предпосылкой реализации межву-
зовских программ подготовки аспирантов ми-
рового уровня в  общенациональном масштабе 
с привлечением территориально удаленных ву-
зов. Их применение позволяет максимально эф-
фективно использовать ограниченное время оч-
ной работы со студентами (путем активных ме-
тодов обучения) и  обеспечить дистанционный 
процесс (путем сетевого взаимодействия). 

В то же время подобный подход призван ни-
велировать несколько принципиальных слабых 
сторон отечественных вузов. Прежде всего  – 
фрагментацию вузовского кадрового потенциа-
ла, в силу как кризисных процессов последних 
десятилетий, так и того, что ряд дисциплин, на-
пример, в бизнес-образовании стали развивать-
ся в  России относительно недавно. В  итоге, по 
ряду дисциплин в  рамках одного вуза оказы-
вается невозможно обеспечить системную под-
готовку кадров на высшем мировом уровне при 
том, что в целом у вузов системы Министерства 
науки и высшего образования РФ подобный по-
тенциал (по частям) имеется. Другими словами, 
возникает возможность достижения значитель-
ного синергетического эффекта при реализации 
межвузовских программ подготовки аспиран-
тов мирового уровня. Укажем также, что меж-
вузовские программы подготовки аспирантов 
мирового уровня позволят наилучшим образом 
задействовать и  консолидировать имеющийся 
потенциал ИТ-подразделений вузов, который 
в силу ряда организационных факторов подчас 
сложно использовать в  массовом, построенном 
по традиционным схемам, учебном процессе.

Для реализации проекта межвузовских про-
грамм подготовки аспирантов мирового уровня 
на основе информационно-коммуникационных 
технологий требуется решение следующего кру-
га задач:

– разработка целей и задач формирования;
– анализ организационных форм реализации 

информационно-интенсивных учебных программ 
и актуального опыта межвузовской кооперации;

– разработка методологических принципов 
построения учебных курсов;

– анализ номенклатуры специальностей 
и  потребности в  специалистах для формирова-
ния пилотных проектов;
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– обоснование критериев отбора специально-
стей и учебных курсов;

– разработка критериев оценки результатив-
ности механизмов контроля и  управления за-
тратами;

– определение потребности в  оборудовании, 
программном обеспечении.

Несмотря на то, что информационно-комму-
никационные технологии являются основой ре-
ализации подхода, первичным выступает содер-
жание учебных курсов и преподавательское ма-
стерство лучших учебно-педагогических кадров 
российских вузов, т. е. то, что не поддается ме-
ханическому дублированию и тиражированию. 
Курсы должны быть авторскими и уникальны-
ми, но методические принципы их преподава-
ния на основе информационно-коммуникаци-
онных технологий общими, что необходимо для 
реализации межвузовских программ подготов-
ки аспирантов мирового уровня. Круг препода-
вателей, которые, с  одной стороны, обладают 

высоким профессионализмом в  своей области, 
а, с  другой  – способностью использовать ин-
формационно-коммуникационные технологии, 
объективно ограничен. Уже в  силу одного это-
го ограничения предлагаемый подход будет эф-
фективен в  отношении небольшого количества 
элитных программ. Однако для условий совре-
менной экономики и  обеспечения конкуренто-
способности России в  глобальном плане подго-
товка таких специалистов внутри страны край-
не необходима. Межвузовские программы под-
готовки аспирантов мирового уровня на основе 
информационно-коммуникационных техноло-
гий, по нашему мнению, позволят максималь-
но задействовать имеющийся потенциал вузов, 
сэкономить средства и  время, придать в  даль-
нейшем импульс развитию учебного процесса 
внутри вузов, а также способствовать формиро-
ванию инновационного имиджа российской си-
стемы высшего образования, что также немало-
важно в глобализирующемся мире.
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Проектное управление применяется во многих 
компаниях мира. Разработано большое количе-
ство разных стандартов, подходов и методик. Раз-
витие методологий зависит от многих факторов: 
от развития мировой экономики, областей зна-
ний, науки и технологий. Не существует какой-то 
универсальной, подходящей для всех видов про-
ектов системы управления, поскольку каждый из 
них уникален. Несмотря на это, можно все мето-
дологии по управлению проектами разделить на 

два класса  – структурированные и  гибкие. Вы-
бор конкретной методологии зависит не только 
от предметной области, но и от того, что является 
критичным для проекта – ресурсы, сроки выпол-
нения заданий, качество продукта или услуги, со-
блюдение технологического процесса и пр.

Классическое (традиционное) проектное управ-
ление относится к  структурированной методоло-
гии, где проект разбивается на последовательные 
управляемые этапы. В данном подходе существует 
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пять основных этапов [1]: инициация, планирова-
ние, разработка, реализация и мониторинг, завер-
шение. Они выполняются в  строго определенной 
последовательности по четко определенному пла-
ну. Переход к следующему этапу может быть осу-
ществлен, если выполнен запланированный объ-
ем работ на предыдущем этапе. Каждый этап име-
ет цель и конкретные сроки. 

Структурированные подходы, в основном, при-
меняются к проектам, в которых отсутствует не-
определенность, четко определен конечный про-
дукт, его потребитель, а риски минимизированы.

Преимуществом структурированных подходов 
является определение заказчиком и  руководите-
лем компании на первом этапе работы результата, 
который должен получиться в итоге, следователь-
но, реализация проекта становится стабильной 
и планомерной. Важной составляющей таких под-
ходов является мониторинг показателей и тестиро-
вание. Также на всех этапах у исполнителей пред-
усмотрен запас времени на случай, если возникнут 
сложности или риски. Основным недостатком под-
ходов является отсутствие гибкости, нетолерант-
ности к изменениям. Задачи, содержание и время 
выполнения работ строго определены, требования 
к продукту в ходе выполнения проекта желатель-
но не изменять, так как это может повлечь серьез-
ные изменения в проекте, приведет к нарушению 
сроков и  бюджета. Несмотря на этот недостаток, 
многие компании по разработке программного обе-
спечения успешно применяют структурированный 
подход. Так, например, руководство компании 
Toyota применяет такой подход в разработке софта.

Основными сферами применения структури-
рованных методологий управления являются 
строительные и  инженерные проекты, в  кото-
рых содержание остается практически неизмен-
ным в течение всего срока реализации, а ресурсы 
и время являются ключевыми ограничениями.

Специфика проектов разработки программного 
обеспечения, которая проявляется в  неоднознач-
ности понимания исполнителями и заказчиками 
проблематики, а  также в  необходимости адапта-
ции к изменяющимся условиям, обусловила появ-
ление более гибких методологий. Так в сфере ИТ-
разработок возникло большое семейство гибких 
подходов к организации проектной деятельности, 
известных под названием Agile. Гибкие методоло-
гии сосредотачивают свое внимание на командной 
работе, коммуникациях, способны быстро реаги-
ровать и адаптироваться к изменяющимся услови-
ям внутренней и внешней среды, а также предпо-
лагают итерационный характер ведения проекта.

Agile представляет семейство гибких методов 
управления проектами, называемых фреймвор-
ками. К  числу наиболее известных фреймвор-

ков относятся Kanban, Scrum, Six Sigma, Lean 
и  др. Для того чтобы определиться с  выбором 
конкретного фреймворка для управления раз-
работкой программного продукта, необходимо 
иметь представление об особенностях каждого.

Kanban. Основной целью подхода Kanban яв-
ляется своевременное получение готового и  каче-
ственного продукта. Для работы с Kanban исполь-
зуют доску и набор карточек (стикеров). Доска мо-
жет быть реальной или электронной. На доске обо-
значаются этапы потока операций (workflow) в ви-
де столбцов. Карточки представляют собой задачи, 
которые перемещаются по этапам в зависимости от 
их состояния. В подходе нет ролей, за исключением 
владельца продукта, также отсутствуют времен-
ные ограничения по проведению спринтов. Kanban 
позволяет члену команды вести сразу несколько 
задач. Количество задач на каждом этапе ограни-
чено. Встречи по статусу проекта не обязательны, 
их можно проводить по мере необходимости.

Six Sigma. Суть концепции Six Sigma (6 сигм) 
сводится к необходимости улучшения качества 
выходов каждого из процессов, минимизации 
дефектов и  статистических отклонений в  опе-
рационной деятельности  [2]. Основной сферой 
применения концепции Six Sigma является 
производство. В основе Six Sigma находятся три 
взаимосвязанных элемента [3]: 

– улучшение существующих процессов;
– проектирование новых процессов;
– управление процессами.
В концепции Six Sigma существует два мето-

да: DMAIC и DMADV.
Метод DMAIC используется для улучшения 

существующих процессов. Основное внимание 
уделяется минимизации недостатков в организа-
ции и исполнении процессов. Этот метод состоит 
из пяти шагов: Define (определение), Measure (из-
мерение), Analyze (анализ), Improve (улучшение) 
и Control (контроль).

Метод DMADV, состоящий также из пяти 
шагов – Define (определение), Match (идентифи-
кация), Analyze  (анализ), Design  (разработка), 
Verify (верификация) – используется при проек-
тировании новых процессов, где особое внима-
ние уделяется предупреждению появления от-
клонений в процессах.

Самым важным элементом концепции Six 
Sigma является управление процессами. В орга-
низации довольно часто одновременно выполня-
ется совершенствование имеющихся процессов 
и проектирование новых. 

Lean. В  методе Lean работа делится на ма-
ленькие пакеты работ, которые реализуются 
независимо друг от друга. Каждый пакет име-
ет свой собственный поток операций с этапами. 
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Качественный результат осуществления проек-
та зависит от правильности выбранных этапов. 
Метод Lean является гибким, следовательно, 
можно утверждать, что все части проекта будут 
выполнены в полном объеме. В Lean отсутству-
ют четкие границы этапов, также возможно вы-
полнение несколько задач на разных этапах.

Scrum. Учитывая большой интерес разработ-
чиков программного обеспечения к  методоло-
гии Scrum, рассмотрим его более подробно. 

В отличие от «каскадного» подхода, который 
ведет к большим затратам, Scrum позволяет вы-
полнять задачи в  короткие сроки и  с низкими 
затратами, а продукт получается более высокого 
качества. Слово Scrum в переводе с английского 
языка означает «схватка». Scrum является эле-
ментом игры в регби, когда игроки двух проти-
востоящих команд принимают боевую стойку 
над мячом после того, как одна из команд теря-
ет над ним контроль и роняет на землю [4]. 

Сравнение Scrum с  регби было обозначено 
в 1986 г. в журнале Harvard Business Review в ста-
тье «The New New Product Development Game» 
(«Разработка нового продукта. Новые правила 
игры») двумя японскими учеными Хиротаки Та-
кеучи и  Икуджиро Нонаки. Они проанализиро-
вали инновационную деятельность крупнейших 
транснациональных компаний (Honda, Fuji-Xerox, 
3M, Hewlett-Packard и др.) и пришли к выводу, что 
«каскадный» подход к  разработке проектов уста-
рел. Процветающие компании мира, которые от-
казались от линейной модели, перешли на парал-
лельные процессы разработки. Проектные груп-
пы обладают автономией и свободой по принятию 
решения. Исполнителями никто не управляет, не 
указывает им, что и  как делать, а  руководители 
считают, что их основной задачей является быть 
помощником и устранять с пути своих команд пре-
грады. В результате Хиротаки Такеучи и Икуджи-
ро Нонаки предложили принцип регби: все долж-
ны объединиться ради достижения целей. 

В 1990-х гг. Джефф Сазерленд рассмотрел те-
орию Хиротаки Такеучи и  Икуджиро Нонаки 
и  пришел к  выводу, что их принципы предна-
значены для чего-то более фундаментального [4]: 
с  их помощью можно выстроить оптимальную 
модель совместного труда при любом начинании 
в любой области человеческой деятельности. 

Scrum – это набор принципов, на которых стро-
ится процесс разработки, позволяющий в  жестко 
фиксированные небольшие промежутки времени 
(спринты) предоставлять конечному пользователю 
работающее программное обеспечение с новыми воз-
можностями, для которых определен наибольший 
приоритет [5]. Спринт – это временной отрезок дли-
тельностью 2–4 недели, в течение которого создает-
ся «готовый», то есть пригодный к  использованию 
и  выпуску инкремент продукта  [6]. Новый спринт 
начинается сразу после окончания предыдущего. 

Основными элементами фреймворка Scrum яв-
ляются роли (владелец продукта, Scrum-мастер, 
Scrum-команда), артефакты (бэклог продукта, бэ-
клог спринта, инкремент продукта), процессы 
(планирование спринта, ежедневный Scrum, обзор 
спринта и ретроспектива) и правила. Каждый эле-
мент служит для определенной цели и является обя-
зательным для успешного использования методики.

Рассмотрим пошаговую реализацию данной 
методики.

Перед тем как начать работу по методике 
Scrum (рис. 1), необходимо распределить роли по 
проекту, а именно: назначить владельца продук-
та, определить количество человек, входящих 
в Scrum-команду, и выбрать Scrum-мастера.

Первый шаг  – это составление бэклога про-
дукта. Формируется список требований к  раз-
рабатываемому продукту, упорядоченный по 
степени важности. Владелец продукта беседует 
с  командой и  всеми заинтересованными лица-
ми, чтобы гарантировать обратную связь. 

Необходимо также уточнить и  оценить бэ-
клог продукта. Команда должна посмотреть 

Рис. 1. Общая схема методики Scrum
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на задачи и оценить их выполнимость. Оценку 
можно производить относительными величина-
ми «маленький», «средний», «большой». 

Второй шаг – это планирование спринта и со-
ставление бэклога спринта. На данном шаге проис-
ходит формирование исполнительского сценария, 
определяется, сколько по времени будет длиться 
спринт. При планировании спринта определяется 
список задач и объем работы, которую нужно сде-
лать команде за один спринт. Истории, выбранные 
для реализации, являются бэклогом спринта.

Третий шаг – работа над спринтом. Хорошим ин-
струментом воплощения в реальность принципа от-
крытости является Scrum-доска, на которой накле-
иваются стикеры, отражающие процесс командной 
работы («Нужно сделать», «В работе», «Сделано»). 
Все задачи, которые выполняются, уже сделаны или 
готовятся к  выполнению, помечаются стикерами 
и помещаются в соответствующие столбцы на доске. 
Идея использования Scrum-доски была заимство-
вана из методологии Kanban. Кроме использования 
Scrum-доски, возможно построение диаграммы вы-
полнения задач. Эти инструменты позволяют участ-
никам команды видеть, как продвигается процесс 
работы, и где присутствуют проблемные участки.

Четвертый шаг  – проведение ежедневного 
Scrum. Встреча команды и Scrum-мастера про-
водится ежедневно во время каждого спринта 
длительностью не больше 15  мин. Участники 
команды анализируют результаты и  прогнози-
руют незаконченную работу на этот спринт.

Пятый шаг – проведение обзора спринта. Встре-
ча, на которой команда рассказывает о проделан-
ной работе за спринт, предоставляет результаты 
и  демонстрирует готовые части продукта. На об-
зоре спринта присутствуют владелец продукта, 
Scrum-команда, Scrum-мастер и заинтересованные 
лица (заказчик, представитель руководства и др.).

Шестой шаг – ретроспектива. Scrum-команда 
планирует конкретные действия по улучшению 
качества продукта, которые она реализует в сле-
дующем спринте. Далее происходит планирова-
ние и выполнение следующего спринта. 

Рассмотрим примеры управления по методо-
логии Scrum проектами разработки программ-
ных продуктов в компаниях «Инфомаксимум», 
Hewlett-Packard, Salesforce.com и Сбербанк.

Компания «Инфомаксимум» ориентирова-
на на разработку компьютерного программно-
го обеспечения. Основным продуктом компании 
является автоматическая система учета рабо-
чего времени CrocoTime. Она показывает время 
начала и  окончания работы сотрудников, чем 
они были заняты в течение дня, какие програм-
мы и сайты использовались для работы, сколь-
ко времени провели не за компьютером [7].

На основе анализа научно-исследовательских 
работ  [8] было выявлено, что владельцем данно-
го продукта является директор компании, Scrum-
мастером один из разработчиков продукта, а Scrum-
команда состоит из девяти человек (тестировщик, 
аналитик, программисты и др.). Артефакты содер-
жат важную информацию по проекту реализации 
продукта о выполненных и планируемых работах, 
которую должны знать Scrum-команда и все заин-
тересованные лица.

Использование методики Scrum позволило 
компании «Инфомаксимум» организовать гиб-
кое управление проектом «CrocoTime». В разра-
ботке данного продукта приняла участие коман-
да специалистов разных уровней и  областей. 
С помощью Scrum затраты на проект снизились, 
а эффективность его реализации выросла.

Компания Hewlett-Packard при разработке 
программного обеспечения для принтеров стол-
кнулась с рядом существенных проблем, а имен-
но, ухудшились отзывы клиентов, возросли за-
траты на разработку проектов и  увеличились 
сроки тестирования и интеграции. И тогда разра-
ботчики пришли к выводу, что нужно что-то ме-
нять. Применение гибких методик, в  том числе 
и Scrum, решило перечисленные проблемы: рас-
ходы на разработку проектов перестали расти, 
количество обновлений увеличилось до 100  раз 
в  неделю, время интеграции уменьшилось до 
трех часов. Компания смогла достичь результата 
благодаря пересмотру руководителями структу-
ры подразделений и найму Scrum-мастеров, име-
ющих опыт работы с гибкими методологиями.

Компания Salesforce.com – разработчик CRM-
системы, предоставляемой заказчикам исключи-
тельно по модели SaaS [9]. В компании около двух 
сотен Scrum-команд. Внедрение методологии 
Scrum для компании стало оригинальной идеей. 
Пока Salesforce.com была стартапом, выпуск ново-
го продукта происходил только 3–4 раза в год [4]. 
Когда начался стремительный рост заказов и рас-
ширение компании, а управление проектами про-
исходило стандартным каскадным способом, по-
казатель снизился до одного в год. Эту проблему 
нужно было решать. И тогда Salesforce.com ввела 
методологию Scrum. С тех пор релизы у компании 
бывают не реже трех раз в год.

Сбербанк. Гибкая методика Scrum была при-
менена при создании «Сбербанк Онлайн» и в на-
стоящее время используется для поддержания 
этого приложения. Множество команд работает 
над разными проектами. Например, «Советы» – 
это проект банка, основанный на базе искус-
ственного интеллекта. Scrum-команда работает 
над идеей, которая сначала воплощается в про-
тотипе, потом тестируется, а затем цикл повто-
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Таблица 1 

Сравнение преимуществ и недостатков известных гибких методов

Метод Преимущества Недостатки

Scrum

– применим для ситуаций, когда не все участни-
ки команды имеют опыт в  той сфере, в  которой 
реализуется проект; 
– эффективность рабочей команды;
– ориентация на клиента;
– возможность внесения изменений в требования 
в любой момент времени;
– после каждого спринта можно получить гото-
вую функцию продукта или рабочий продукт;
– конкурентоспособность продукта

– сложности при заключении договора;
– строгие правила;
– требование навыков самоорганизации для ко-
манд;
– расстроенные разработчики, чей код и  функ-
ции признаны некачественными или неподходя-
щими;
– опасность увлечься встречами и  артефактами 
Scrum вместо тщательной работы над проектом

Kanban

– гибкость планирования;
– концентрация внимания команды на улучше-
ние проекта;
– экономия ресурсов;
– отсутствие временных ограничений для заин-
тересованных команд

– члены команд должны владеть смежными про-
фессиями;
– не предназначен для долгосрочных проектов

Six Sigma
– четкая схема для реализации проектов;
– постоянное улучшение процессов;
– экономия ресурсов

– путаница в приоритетах;
– затраты на анализ и  извлечение уроков могут 
быть напрасными, если проект был единичным;
– демотивация сотрудников

Lean
– достаточный набор инструментов;
– гибкость;
– структурированность

– не все части проекта требуют особого внимания 
и тщательной проработки;
– отсутствие четких временных ограничений 
при реализации частей проекта

ряется. Идея проекта, заключается в том, чтобы 
давать персональные актуальные рекоменда-
ции для конкретного человека. 

При выборе гибкого метода для разработки 
программного обеспечения необходимо прове-
сти их сравнительный анализ. В  табл.  1 пред-
ставлено сравнение преимуществ и недостатков 
известных гибких методов.

Таким образом, исходя из сравнительного 
анализа гибких методов, можно сделать вывод, 
что Scrum является наиболее перспективной ме-
тодологией разработки программного обеспече-

ния. Ее применение способствует существенному 
увеличению показателей результативности раз-
работки проектов программного обеспечения. 

Внедрение в  практику проектного управления 
фреймворка Scrum позволяет организациям разви-
ваться, достигать высоких результатов, создавать 
и выполнять инновационные проекты в области раз-
работки программного обеспечения качественно, 
в срок и с низкими затратами. Данная методика эф-
фективна при реализации проектов, когда продукт 
нуждается в  постоянных обновлениях, чтобы быть 
конкурентоспособным и удобным в использовании.
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В условиях пандемии цифровые стратегии по-
степенно захватывают весь деловой мир. Боль-
шинство предприятий считают, что их текущие 
усилия в  области цифрового формата ведения 
бизнеса успешны в достижении целей [1, 2].

Однако практически не существует фирмы, 
которая преуспела бы в  создании усовершен-
ствованной кампании цифрового маркетинга 
без предварительного определения столь же эф-
фективных ключевых показателей эффективно-
сти для бизнес-стратегий [3–5].

Установка ключевых показателей эффектив-
ности (KPI) происходит на этапе стратегическо-
го планирования и  цель состоит в  том, чтобы 

обеспечить соответствие всей организации од-
ним и тем же целям.

Ключевые показатели эффективности отно-
сятся к  набору поддающихся количественной 
оценке показателей, используемых при прогно-
зировании общей долгосрочной эффективности 
компании [6]. 

Ключевые показатели эффективности, в част-
ности, помогают определить стратегические, фи-
нансовые и  операционные достижения компа-
нии, особенно по сравнению с показателями дру-
гих предприятий в том же секторе.

Ключевой показатель эффективности  – это 
измеримая величина, которая демонстриру-
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ет, насколько эффективно компания достигает 
ключевых бизнес-целей [7].

В условиях пандемии организации использу-
ют KPI на нескольких уровнях для оценки сво-
его успеха в  достижении целей. KPI высокого 
уровня могут быть сосредоточены на общей про-
изводительности бизнеса, в  то время как KPI 
низшего уровня могут быть сосредоточены на 
процессах в  таких отделах, как продажи, мар-
кетинг, управление персоналом и др. [8].

Нередко бывает трудно понять, на каких из 
множества ключевых показателей эффективно-
сти следует сосредоточиться, чтобы эффектив-
но измерить успех именно цифровой стратегии 
в условиях пандемии. 

Однако существует несколько KPI, которые 
позволяют быстро анализировать эффектив-
ность цифровой стратегии предприятия (рис. 1).

Рассмотрим ключевые показатели эффективно-
сти цифровой стратегии предприятия подробнее.

Взаимодействие с брендом  
на веб-сайте компании

Бренд – это центральный элемент (ядро) лю-
бого предприятия. Без него почти невозможно 
добиться лояльности клиентов и  создать кон-
курентное преимущество в  отрасли. Бренд  – 
это то, как клиенты узнают компанию, ее про-
дукты, услуги и ценности. Это то, что отличает 
предприятие от прямых конкурентов.

Чтобы правильно измерить взаимодействие 
с  брендом на корпоративном веб-сайте, необхо-
димо проанализировать более точные KPI [1]:

– количество уникальных посетителей;

– количество повторных посетителей;
– время, проведенное на сайте;
– популярные страницы и  как туда попали 

клиенты;
– количество людей, которые регистрируют-

ся и/или на что-то подписываются.
Это жизненно важные ключевые показатели 

эффективности для измерения, поскольку они по-
зволяют узнать, что клиенты делают на веб-сайте 
компании. Эти показатели могут сказать, заинте-
ресованы ли клиенты в том, что размещено на веб-
сайте, или они сразу же его покидают по прибытии.

Указанные выше ключевые показатели эффек-
тивности также сообщают, сколько новых клиентов 
привлекает веб-сайт по сравнению с  количеством 
постоянных клиентов, что клиенты находят наи-
более интересным, что они хотят от веб-сайта и т. д. 
В условиях пандемии без оценки этих KPI цифровая 
стратегия не может быть оценена по достоинству.

Ключевые показатели эффективности следует 
анализировать и  формировать стратегию на ос-
нове полученных результатов, а также пересма-
тривать ее по мере поступления новых данных.

Источники трафика на веб-сайте компании

Чтобы обеспечить эффективную цифровую стра-
тегию, необходимо знать, откуда приходят клиен-
ты. С помощью этого KPI можно определить, что и/
или кто привлекает посетителей на веб-сайт.

Если один источник трафика значительно 
выше других, то следует проанализировать его 
и  посмотреть, что можно изменить, чтобы сде-
лать все источники более эффективными. 

Можно выделить четыре основных источни-
ка трафика веб-сайта для измерения [6]:

– непосредственный источник трафика от-
носится к посетителям, которые посещают веб-
сайт компании, вводя URL-адрес в свой браузер;

– направленный источник трафика относит-
ся к  посетителям, которые попали на веб-сайт 
после перехода по ссылке на другом сайте;

– поисковый источник трафика относится 
к  посетителям, которые нашли веб-сайт после 
запроса в поисковой системе;

– привлеченный источник трафика относит-
ся к  посетителям, которые посетили веб-сайт 
с помощью рекламной кампании.

Конверсии целевой страницы  
на веб-сайте компании

Как уже говорилось выше, цифровая стра-
тегия должна быть разработана на основе цели. 
Целью может быть, например:

– расширение списка рассылки; 

KPI

Трафик 
в социальных 

сетях

Рентабельность 
инвестиций 

в веб-сайт

Взаимодействие 
с брендом 

Источники 
трафика 

Конверсии 
целевой страницы 

Рис. 1. Ключевые показатели эффективности 
цифровой стратегии предприятия  

в условиях пандемии
Источник: составлено автором по [1, 7]
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– увеличение количества загрузок прайс-
листов; 

– привлечение клиентов к созданию учетной 
записи и т. д. 

В любом случае необходим определенный по-
казатель, чтобы отслеживать, направляет ли 
целевая страница потенциального клиента на 
правильный путь, который обеспечит достиже-
ние максимальной эффективности.

Этот показатель бывает сложно измерить, по-
скольку у компании для каждой целевой страни-
цы могут быть различные задачи. Однако, напри-
мер, такой инструмент, как Google Analytics пре-
доставляет отчеты, которые позволяют измерить 
как обычный, так и платный поисковый трафик. 
При этом платный поисковый трафик относится 
к  клиентам, которые нашли веб-сайт организа-
ции в результате рекламы с оплатой за клик.

Для обеих форм трафика можно рекомендо-
вать создать собственный отчет из учетной запи-
си Google Analytics, чтобы измерить трафик на 
каждой странице. Затем сравнить полученные 
данные с  коэффициентами конверсии, чтобы 
определить конверсии целевой страницы.

Таким образом, можно увидеть, какие це-
левые страницы являются наиболее ценными 
и приносят большое количество конверсий.

Еще более важно то, что также можно опре-
делить, какие целевые страницы необходимо 
изменить, чтобы повысить конверсию целевой 
страницы. Например, если целевая страница 
получает большой объем трафика при очень не-
большом количестве конверсий, необходимо 
внести изменения. Это могут быть:

– изменения рекламного слогана;
– изменение содержания веб-страницы;
– добавление обзоров и отзывов.

Рентабельность маркетинговых инвестиций  
в продвижение веб-сайта компании

Какой бы ни была цель организации, инве-
стиции должны окупаться. Однако иногда бы-
вает трудно увидеть весь потенциал и ценность 
входящего маркетинга в продвижение веб-сайта 
компании без KPI. 

Например, сложно измерить рентабельность 
инвестиций по последним 50 сообщениям в бло-
ге, которые недавно опубликовали, или по 20 ча-
сам, которые провели в Instagram. 

Однако с  помощью оценки рентабельности 
маркетинговых инвестиций в продвижение веб-
сайта компании можно быстро увидеть эффек-
тивность таких кампаний.

Это важно, поскольку не целесообразно про-
должать тратить деньги на тактики входящего 

маркетинга в  продвижение веб-сайта компа-
нии, которые не работают. Единственным спо-
собом увидеть это является применение такого 
ключевого показателя эффективности как ROI, 
который вычисляется путем деления разницы 
между ростом объема продаж и суммой марке-
тинговых инвестиций на размер маркетинго-
вых инвестиций.

Трафик в социальных сетях

Если цифровая стратегия предприятия в ус-
ловиях пандемии не включает социальные сети, 
то необходимо ее пересмотреть. Социальные се-
ти являются мощным двигателем и на практике 
уже оказались невероятно успешными для мно-
гих предприятий. 

Однако простое создание учетных записей на 
популярных платформах и  периодическая пу-
бликация обновлений не принесут желаемого 
эффекта без регулярного анализа.

Для измерения влияния социальных сетей 
на общий успех бизнеса можно применять раз-
личные KPI:

– количество лидов, полученных от каждого 
канала в социальных сетях;

– количество конверсий по каждому каналу 
в социальных сетях;

– количество клиентов, обращающихся к ком-
пании через каждый канал в социальных сетях;

– процент трафика из социальных сетей.
Использование самых популярных социальных 

сетей может занять много времени и денег. Пред-
ложенные KPI дают возможность определить, ка-
кие платформы социальных сетей обеспечивают 
самые высокие показатели конверсии и поддержи-
вают эффективность цифровой стратегии.

Итак, как видим, существует множество 
KPI, позволяющих правильно измерить успех 
цифровой стратегии предприятия. Однако от-
крытым остается вопрос, как выбрать KPI для 
цифровых стратегий.

Очевидно, что выбор ключевых показате-
лей эффективности должен быть взаимосвязан 
с  целями бизнеса. Однако необходимо их соот-
носить не только с  целями, но и  с множеством 
других внешних и  внутренних факторов. При 
этом важно учитывать сильные и слабые сторо-
ны, возможности и риски, а также жизненный 
этап развития предприятия.

При разработке и  выборе надежных ключе-
вых показателей эффективности для отслежи-
вания прогресса стратегии цифрового формата 
необходимо соблюдать ряд рекомендаций.

Следует соотносить KPI с  бизнес-целями. 
Это позволит своевременно оценивать эффек-
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тивность стратегии. Например, если текущая 
цель заключается в  повышении осведомленно-
сти, то, по крайней мере, один из ключевых по-
казателей эффективности должен касаться то-
го, как часто пользователи делятся сообщения-
ми о предприятии в социальных сетях. 

То есть необходимо определить цели и клю-
чевые показатели эффективности наиболее важ-
ные для их достижения.

Необходимо решать проблемы и  призна-
вать достижения. Не стоит сосредотачивать KPI 
только на сильных сторонах цифровой страте-
гии. Они также важны для уверенности, что 
предприятие подобной тактикой добивается 
прогресса в устранении своих слабых сторон.

Например, если усилия по маркетингу в со-
циальных сетях будут успешными, то ключевые 
показатели эффективности смогут определить, 
почему они успешны. С  другой стороны, если 
тактика поисковой оптимизации не работает, то 
KPI могут выявить имеющиеся проблемы.

Количество кликов, отказов и то, как долго по-
тенциальные клиенты остаются на веб-страницах, 
могут указать на проблемы кампании.

Важно привязать KPI к  размеру компании. 
У компаний и предприятий есть жизненные эта-
пы, на каждом из которых есть разные требова-
ния, выполнение которых необходимо для перехо-
да к следующему уровню. Стартапы часто больше 
озадачены привлечением клиентов и расширени-
ем своего бизнеса. Более крупные компании ча-
сто стремятся победить конкурентов и сохранить 
свои текущие рынки. В таких ситуациях крайне 
важно найти KPI, которые решают эти проблемы.

Уникальные посещения сайтов и коэффици-
енты конверсии идеально подходят для отсле-
живания растущей клиентской базы. Для более 
крупных компаний вовлечение клиентов и ран-
жирование страниц в поисковых системах иде-
ально подходят для мониторинга и  контроля 
над рынком в условиях пандемии.

Необходимо выбирать простые KPI. На дан-
ный момент ясно, что KPI могут быть универ-

сальными, и  мониторинг нескольких важней-
ших показателей может дать лучшие результа-
ты, чем наблюдение за десятками из них. Для 
отслеживания слишком большого количества 
ключевых показателей эффективности требу-
ется множество инструментов и много времени 
для расшифровки. Это также характеризуется 
слишком большим объемом информации и при-
водит к неверным суждениям.

Поэтому для того, чтобы не запутаться в пото-
ке информации, целесообразно сделать KPI про-
стыми и  управляемыми, чтобы иметь возмож-
ность сосредоточиться на самых важных из них.

Следует использовать KPI, подходящие для 
конкретной отрасли. В каждой отрасли свои тре-
бования, поэтому необходимо отслеживать раз-
ные KPI. Например, интернет-магазинам следу-
ет в  первую очередь обращать внимание на он-
лайн-продажи, поскольку их бизнес полагается 
исключительно на цифровое взаимодействие.

Удовлетворенность клиентов также является 
важным ключевым показателем эффективно-
сти для этих предприятий. Например, для ком-
пании онлайн-формата ключевые показатели 
эффективности должны включать уникальных 
посетителей и время, которое они проводят, из-
учая сайт.

Цифровой ландшафт в  бизнесе меняется, 
и меняется он достаточно стремительно. Милли-
арды людей во всем мире сейчас используют Ин-
тернет для совершения покупок, исследования 
бизнеса и получения рекомендаций по продук-
там и услугам. Это делает уточнение стратегий 
цифрового бизнеса в  условиях пандемии более 
важным, чем когда-либо. Поэтому всем пред-
приятиям важно не только знать, как выбирать 
эффективные KPI, но и  какие именно индика-
торы идеально подходят для повышения произ-
водительности, роста выручки и прибыли. Что-
бы быть на шаг впереди конкурентов, важно вы-
бирать лучшие KPI и  эффективные стратегии 
цифрового продвижения предприятия в услови-
ях пандемии.

Библиографический список
1.	 Латышенко  Г.  И., Голубь  В.  К. Применение KPI 

в оценке деятельности персонала на предприяти-
ях ракетно-космической промышленности // The 
Scientific Heritage. 2020. № 43–3(43). С. 25–28.

2.	 Родина Т. Е., Тысячная Д. Д. Управление экономи-
ческими системами: проблемы, тенденции и пер-
спективы // От синергии знаний к синергии биз-
неса: сборник статей и тезисов докладов V Между-
народной научно-практической конференции сту-
дентов, магистрантов и  преподавателей. 2018.  
С. 320–324.

3.	 Трофимова  Н.  Н. Ключевые проблемы современ-
ного корпоративного управления предприятиями 
реального сектора экономики // Стратегии бизне-
са. 2020. Т. 8. № 3. С. 70–74.

4.	 Доленко  А.  А. Внедрение инновационных подхо-
дов к управлению бизнес-процессами на предпри-
ятиях  // Инновации и  инвестиции. 2020. №  1. 
С. 3–6.

5.	 Буньковский  Д.  В. Методы минимизации рисков 
предприятия // Вопросы управления. 2018. № 5(35). 
С. 125–129.



Актуальные проблемы экономики и управления	 65

Информационные технологии в экономике и менеджменте

6.	 Аль Огили  С.  М., Плахин  А.  Е. Алгоритм импле-
ментации процессного подхода в  стратегическое 
управление конкурентоспособностью  // Вестник 
НГИЭИ. 2019. № 9(100). С. 57–67.

7.	 Сычёва С. М., Шрамченко Т. Б. Роль системы сбаланси-
рованных показателей в  проектно-ориентированных 
организациях // Вестник ГУУ. 2020. № 2. С. 148–155.

8.	 Тополева  Т.  Н. Теоретические основы инноваци-
онного подхода в экономической науке // Приори-
теты стратегии научно-технологического разви-
тия России и обеспечение воспроизводства инно-
вационного потенциала высшей школы. Матери-
алы Всероссийской научной конференции. 2019. 
С. 384–388.



66 	 Выпуск 4(28) / 2020

Информационные технологии в экономике и менеджменте

УДК 338.22
ГРНТИ 06.75

Р. М. Устаев
кандидат экономических наук, доцент
М. Н. Устаева
аспирант
Северо-Кавказский федеральный университет, г. Ставрополь

ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ ОРГАНОВ ВЛАСТИ И БИЗНЕС СТРУКТУР  
ПОСРЕДСТВОМ ГОСУДАРСТВЕННО-ЧАСТНОГО ПАРТНЕРСТВА  

В ФОРМАТЕ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ1

В данном исследовании описываются особенности государственно-частного пар-
тнерства (ГЧП) в условиях цифровизации экономического развития. Отдельное внима-
ние уделено проектам цифрового развития. Рассмотрены проблемы, возникающие 
в процессе договоров в форме ГЧП. Отмечены перспективы развития ГЧП в формате 
цифровой экономики. 

Ключевые слова: ГЧП, цифровая экономика, экономическое развитие.

R. M. Ustaev
Candidate of Economic Sciences, Associate Professor
M. N. Ustaeva 
PhD student
North Caucasus Federal University, Stavropol

INTERACTION OF GOVERNMENT AND BUSINESS STRUCTURES  
THROUGH PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP IN THE DIGITAL ECONOMY FORMAT

This study describes the features of public-private partnership (PPP) in the context of digitalization of economic 
development. Special attention is paid to digital development projects. The problems that arise in the process  
of contracts in the form of PPP are considered. The prospects for the development of PPP in the digital economy 
format are noted.

Keywords: PPP, digital economy, economic development.

1Работа выполнена при финансовой поддержке Российского фонда фундаментальных исследований в рамках исследова-

тельского проекта «Разработка концепции формирования эффективных моделей взаимодействия органов власти и бизнес-

структур на региональном уровне в рамках цифровой интеграции Республики Беларусь и Российской Федерации», проект 

№ 20–510-00025 Бел_а.

На сегодняшний день развитие экономики 
Российской Федерации основывается на ее по-
степенной информатизации. Информационные 
технологии в  XXI  в. развиваются огромными 
темпами, охватывая все сферы жизнедеятельно-
сти не только человека, но и государства. Оттого 
процесс экономической цифровизации актуален 

как никогда. Расширение стратегических воз-
можностей социально-экономического развития 
страны в  условиях обостряющейся глобализа-
ции требует полного соответствия общемировым 
трендам научно-технического развития [1]. 

28  июля 2017  г. распоряжением Правитель-
ства РФ № 1632-р была утверждена Программа 
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«Цифровая экономика РФ». Понимание высши-
ми кругами масштаба экономической ситуации 
и определение ими направления развития стра-
ны к  такой системе, в  которой цифровые дан-
ные служат первостепенным производственным 
фактором во всех отраслях социально-эконо-
мической деятельности, конечно же, не может 
не радовать. Такая программа дает понять, что 
Россия не должна отставать от развитых стран 
Западного мира. При этом были утверждены 
и  средства для достижения поставленной це-
ли, в числе которых немаловажную роль играет 
создание инфраструктуры для надлежащей ра-
боты элементов цифровой экономики.

Правительственная программа на 2018–2024 гг. 
выделила определенное количество конкретных 
задач, требующих решения. В  их число входят: 
установление на всех автомагистралях страны се-
тей связи, с  помощью которых будет возможна 
беспроводная передача данных; разработка и при-
ведение в  действие сетей, поддерживающих 5G, 
в каждом населенном пункте, чья численность бо-
лее одного миллиона человек; разработка сквоз-
ных цифровых платформ, способных обеспечи-
вать пользователей большим числом инструментов 
и интерфейсов, которые, в свою очередь, гаранти-
руют обработку данных и оказание цифровых ус-
луг; широкополосный доступ в Интернет для всех 
медицинских, образовательных и  других обще-
ственно-важных учреждений. 

Конечно, данных целей будет трудно достичь 
за небольшой временной промежуток с  помо-
щью прямого бюджетного финансирования. Ду-
мать о том, что бизнес самостоятельно займется 
инвестированием проектов по реализации об-
щественно-важной IT-инфраструктуры без сто-
процентной окупаемости, тоже весьма опромет-
чиво. Исходя из данной ситуации, вопрос о воз-
можных формах партнерских отношений го-
сударственной власти и  предпринимательства 
с  целью вовлечения частных вложений в  раз-
работку и  реализацию инфраструктуры циф-
ровой экономики остается актуальным. Для ре-
шения подобных задач, основываясь на опыте 
России и остального мира, следует использовать 
механизмы государственно-частного партнер-
ства  (ГЧП). ГЧП основано на совместном объ-
единении ресурсов государства и  предприни-
мательства и  распределении рисков в  процессе 
претворения в жизнь инфраструктурных проек-
тов. Это выгодные взаимоотношения, посколь-
ку стимулирование от государства, открытость 
для участия и конкурентная среда, ярко выра-
женная в пределах субъекта, ведут к созданию 
условий для увеличения количества и качества 
доступных цифровых сервисов. В  то же время 

государственная власть создает возможность 
для участия малых и средних частных предпри-
ятий, а  также оказывает помощь отечествен-
ным производителям сервисов, оборудования 
и устройств.

В XXI в. партнерство государства и  частных 
компаний – явление не редкое. Еще в первой по-
ловине прошлого века известный английский 
экономист Джон Мейнард Кейнс говорил, что 
крупным организациям должен быть присущ 
полусоциалистический способ регулирования 
отношений. Само понятие же «государственно-
частное партнерство» возникло лишь в 1980-х гг. 
с целью описания определенного взаимодействия 
государства и  предпринимательства в  отраслях 
промышленной и  социальной инфраструктуры. 
В  частности, такие отношения были свойствен-
ны проектам автомобильных и железным дорог, 
аэропортов, портов, энергетических сетей, ком-
мунальных служб, телекоммуникаций, учебных 
заведений, здравоохранения и культуры [2].

И вот, использование ГЧП для финансирова-
ния сферы цифровой экономики было освещено 
Указом В. В. Путина от 07.05.2018 № 204 «О наци-
ональных целях и стратегических задачах разви-
тия Российской Федерации на период до 2024 го-
да». Летом того же года Федеральный закон от 
29.06.2018 №  173-ФЗ «О внесении изменений 
в  отдельные законодательные акты Российской 
Федерации» (далее  – 173-ФЗ), внес существен-
ные поправки в законодательство о государствен-
но-частном партнерстве. Отныне IT-объекты ста-
ли частью данных соглашений, что дало толчок 
к  осуществлению программ в  области информа-
ционных технологий посредством ГЧП.

К IT-объектам следует причислять:
– программы для электронных вычислитель-

ных машин (ЭВМ); 
– базы данных; 
– информационные системы, в  число кото-

рых входит и ГИС;
– сайты в  сети Интернет или же сторонних 

информационно-телекоммуникационных сетях; 
– информационно-технологические объек-

ты, а также имущество, которое связано с опре-
деленным количеством таких объектов, изго-
товленное с целью гарантии их надлежащей ра-
боты или осуществления другой деятельности; 

– центры по обработке данных. 
173-ФЗ не просто добавил объекты IT в переч-

ни объектов концессионных соглашений и согла-
шений о ГЧП, но и достаточно подробно описал 
особенности регулирования отношений, возни-
кающих в связи с реализацией таких проектов.

Те изменения, которые привнес Федераль-
ный Закон № 173, представляют из себя рывок 
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в  развитии российской законодательной базы, 
касающейся государственно-частного партнер-
ства. Правительство полагало, что данные из-
менения прямо повлияют на число соглашений 
о ГЧП, ведь с данного момента для этого возни-
кают все нужные предпосылки.

Федеральный закон «О внесении измене-
ний в отдельные законодательные акты Россий-
ской Федерации» создал почву для претворения 
в  жизнь чуть ли не любой масштабной иници-
ативы в  сфере информационных технологий 
в  пределах соглашений о  ГЧП. На данный мо-
мент федеральные и региональные органы вла-
сти проявляют инициативу по реализации про-
ектов благодаря ГЧП по нижеперечисленным 
направлениям: 

– жилищно-коммунальное хозяйство: 
– совершенствование приборов освещения 

на городских улицах; 
– создание и продвижение в пределах реги-

онов систем сбережения ресурсов, в числе кото-
рых снабжение бюджетных учреждений техно-
логиями по учету энергоресурсов, механизиро-
ванными индивидуальными тепловыми пун-
ктами и пр.; 

– снабжение системами сбережения ресур-
сов объектов социальной сферы, учитывая си-
стемы «умный свет», «умная кухня» и пр.; 

– сбор, транспортирование, обработка, ути-
лизация, обезвреживание, захоронение твёрдых 
коммунальных доходов (механизированная си-
стема сбора, вывоза и сортировки отходов быта); 

– общественная безопасность: 
– реализация аппаратно-программного комп- 

лекса «Безопасный город»; 
– продвижение систем видеоконтроля за об-

щественными местами; 
– транспорт, улично-дорожная сеть и  пере-

возки: 
– продвижение интеллектуальных систем 

транспорта; 
– снабжение городов «умными остановками»; 
– механизация управления платными пар-

ковочными местами; 
– разработка и установка систем фотовидео-

фиксации пренебрежения ПДД; 
– модернизация и внедрение систем контро-

ля за движением тяжеловесных и  крупногаба-
ритных автомобилей; 

– социальная сфера: 
– реализация системы «Цифровое здраво-

охранение»;
– разработка общегородской или же регио-

нальной системы «Цифровая школа»; 
– разработка регионального туристического 

портала.

Несмотря на положительный эффект совер-
шенствования законодательной базы о государ-
ственно-частном партнерстве, существуют неко-
торые проблемы, возникающие у государствен-
ных субъектов в  процессе заключения или же 
структурирования договоров о  ГЧП. Вот лишь 
некоторые из них: 

– прямой запрет на заключение договоров 
о ГЧП по части объектов информационных тех-
нологий на уровне муниципалитета; 

– высокая длительность процесса заключе-
ния соглашений; 

– дефицит судебной и правоприменительной 
практики в  отношении ГЧП или ее неопреде-
ленность; 

– отсутствие возможности централизации 
бюджетных средств при воплощении в  жизнь 
комплексного проекта благодаря ГЧП; 

– отсутствие ясного объяснения и  приме-
нения возможности заключения соглашения 
о  ГЧП с  большим количеством участников на 
стороне публично-правового образования.

Следовательно, основная проблема недоста-
точно эффективной реализации проектов в рам-
ках ГЧП в России по сравнению с общемировы-
ми тенденциями кроется в правовой неурегули-
рованности данной сферы [3]. 

Без должного правового обеспечения и  сле-
дования принципам его финансового механиз-
ма не представляется возможным в полной ме-
ре претворить в  жизнь какую-либо программу 
благодаря государственно-частному партнер-
ству. Решение вышеперечисленных проблем 
должно лечь на плечи органов государственной 
власти, при этом в большей степени им следует 
позаботиться о  стимулировании предпринима-
тельства принять участие в программах по реа-
лизации совместных проектов и программ бла-
годаря ГЧП. Видя недочеты в реализации госу-
дарственной программы, Министерство цифро-
вого развития, связи и  коммуникаций Россий-
ской Федерации 5 декабря 2019 г. сообщило, что 
поддерживать проекты в сфере государственно-
частного партнерства будет созданный на базе 
ФГБУ НИИ «Восход» Центр развития инвести-
ций и ГЧП в цифровой экономике. На сегодняш-
ний день этот центр осуществляет сбор инициа-
тив и предложений с регионов, а также анали-
зирует барьеры при реализации ГЧП-проектов 
в сфере информационных технологий.

Таким образом, информационные техноло-
гии в  XXI  в. развиваются огромными темпа-
ми, охватывая все сферы жизнедеятельности не 
только человека, но и государства. Понимая это, 
Правительство утвердило программу «Цифро-
вая Экономика РФ», направленную на реали-
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зацию социально-значимых проектов. В  свя-
зи с  невозможностью реализации масштабных 
программ за счет бюджетных средств, власть 
решила воспользоваться программой государ-
ственно-частного партнерства. Однако, несмо-

тря на определенные успехи в реализации такой 
программы, на сегодняшний день все еще суще-
ствуют недочеты, решить которые должен уже 
созданный Центр развития инвестиций и  ГЧП 
в цифровой экономике.
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Под словосочетанием «интегрированная система 
менеджмента качества» понимается совокупность 
не менее двух систем (подсистем) менеджмента орга-
низации, которые ориентированы на различные за-
интересованные стороны и, как следствие, отвечают 
требованиям/рекомендациям (национальных, меж-
дународных) стандартов к системам менеджмента, 
имеющих полностью или частично объединенные 
элементы, которые функционируют в организации, 
как единое целое [1].

Многочисленные международные стандарты 
взаимно дополняют друг друга, поэтому на пред-
приятиях формируются интегрированные систе-
мы, соответствующие требованиям ISO и ГОСТ, 
которые функционируют как единое целое. 

Внедрение интегрированных систем менед-
жмента представляется более экономически це-
лесообразным благодаря наличию мощного си-
нергетического эффекта [2].

Математическая постановка задачи  
управления качеством продукции

Управление качеством  – это постоянный, 
планомерный, целенаправленный процесс, дей-
ствующий на всех стадиях жизненного цикла 
продукции, обеспечивающий ее создание и пол-
ноценное использование в условиях имеющихся 
ограничений [3].

Пусть жизненный цикл некоторой продук-
ции задается отрезком времени [t0,T]. При этом 
интегрированный бизнес-процесс включает N 
последовательных процессов. 

Все параметры, отвечающие за качество биз-
нес-процесса (всех входящих в него процессов), 
можно разбить на два множества  – множество 
параметров состояниях (•), в  качестве которых 
выступает n-мерная вектор-функция из про-
странства кусочно-гладких функций КС1([t0,T], 
Rn), где Rn  – n-мерное евклидово пространство 
(обычно n>N), и множество параметров управле-
ния u(•), в качестве которых выступает r-мерная 
вектор-функция из пространства кусочно-не-
прерывных функций КС([t0,T], Rr), где Rr  – 
r-мерное евклидово пространство. 

Введем вектор-функцию качества продукции 

0 ( ), ,K K t t t T= ≤ ≤

где K   – некоторая вектор-функция, определя-
ющая всю совокупность заданных показателей 
качества продукции, значения которых изменя-
ются во времени и зависят от всей предыстории 
процесса формирования качества продукции, 
Т – время жизненного цикла продукции. 

Когда количество показателей качества про-
дукции велико, могут применяться различные 

операции их агрегирования [4]. Поэтому введем 
Ξ – некоторый оператор агрегирования показа-
телей качества: 

( ) ( ( )).K t K t= Ξ

Будем считать, что качество продукции в не-
который момент времени t определяется каче-
ством бизнес-процесса, т. е. совокупностью зна-
чений параметров состояния и управления всех 
процессов за весь период времени 0 .t t≤ τ ≤

Тогда можно записать: 

0    ( ) ( , ( ), ( ), , ,K t F t x u t t= τ τ τ∈  

где F  – некоторый заданный функционал каче-
ства, зависящий от исследуемого бизнес-процесса. 

История возникновения и развития  
систем менеджмента качества

Точкой отсчета в  развитии системы менед-
жмента качества (СМК) на основе процессного 
подхода принято считать работы, выполненные 
в 1924 г. в отделе технического контроля фирмы 
«Вестерн Электрик» (США) доктором Шухар-
том, который разработал метод построения диа-
грамм, известных сегодня всему миру как «кон-
трольные карты Шухарта».

Статистические методы Шухарта дали в  ру-
ки управленцев инструмент, позволяющий со-
средоточить усилия не на обнаружении негод-
ных изделий до их отгрузки покупателю, а  на 
увеличении выхода годных изделий в техноло-
гическом процессе [5].

Американские ученые Эдвардс Деминг 
и  Джозеф Джуран в  50-х годах прошлого века 
предложили рассматривать совершенствование 
качества как циклический процесс. 

В стандарте ISO  9001:2000 «Система менед-
жмента качества. Требования» циклический про-
цесс рассматривается как руководящий принцип 
построения системы менеджмента качества. Ут-
верждается, что в основе совершенствования лю-
бого процесса лежит цикл PDCA:

– plan – планирование, разработка процессов;
– do – осуществление, внедрение процессов;
– check – проверка, постоянное контролиро-

вание процессов и продукции;
– act – действие по постоянному улучшению 

показателей процессов.
Первые стандарты на системы качества, но-

сившие название BS  5750, были разработаны 
Британским Институтом Стандартов и  утверж-
дены в 1979 г. Впоследствии именно эти стандар-
ты были взяты Международной организацией по 
стандартизации за основу первой версии стандар-
тов ИСО серии 9000, утвержденных в 1987 г. [6].
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Стандарты ИСО носят, вообще говоря, реко-
мендательный характер, однако документы се-
рии ИСО 9000 приняты в качестве националь-
ных стандартов [7] более чем в 90 странах, в том 
числе в  США, России, Канаде, Японии, госу-
дарствах Евросоюза, многих развивающихся 
странах [8].

Опыт Японии и США  
в управлении качеством

После второй мировой войны американские 
ученые Э.  Деминг и  Дж.  Джуран внесли боль-
шой вклад в  развитие системы управления ка-
чеством на предприятиях Японии, благодаря 
чему случился прорыв страны из кризиса [9].

Анализ появления на мировом рынке высо-
кокачественных и  дешевых японских товаров 
стимулировал разработку специалистами США 
собственных методов и теоретических основ по-
вышения качества продукции, поскольку при-
менение японских методов контроля качества 
оказалось невозможным из-за национальных 
различий и  различий во взаимоотношениях 
между рабочими и руководством.

Благодаря программам по повышению каче-
ства продукции и возведению этой задачи в ранг 
общенациональной идеи такие страны как Япо-
ния и  США заняли лидирующие позиции на 
мировом рынке. В обеих странах ежегодно при-
суждаются национальные премии качества: 
Э. Деминга (Япония) и М. Бэлдриджа (США).

Японские производители развивают системы 
взаимосвязи не только с  потребителем, но и  с 
поставщиками, анализируют причины возник-
новения брака, весь штат компании на посто-
янной основе проходит обучение управлению 
качеством, организуются кружки качества, не-
прерывно совершенствуются все процессы и ре-
зультаты труда. Ответственность за качество 
продукции лежит на исполнителе. Культивиру-
ется утверждение о том, что нормальный чело-
век должен стыдиться работать плохо.

Развитие статистических методов контроля 
в  США, например, применение контрольных 
карт, утверждение национальной премии каче-
ства, применение концепции шести сигм как 
«программы, нацеленной на практически пол-
ное исключение дефектов из продукции, про-
цесса или действия», внедрение модели Всеоб-
щего контроля качества не замедлили сказаться 
на ликвидации разрыва в уровне качества меж-
ду продукцией Японии и США.

Эволюция систем качества России до 2000 г. 
отставала от США более чем на 50 лет. К 2010 г. 
этот разрыв удалось сократить до 10 лет [9].

Опыт научной разработки темы  
«системы управления качеством»

В современной научной литературе вопро-
сы построения и  совершенствования систем 
управления качеством на предприятиях наш-
ли отражения в  трудах Бондарской  Т.  А., Зло-
биной Н. В., Сизикина А. Ю. «Совершенствова-
ние системы управления качеством на предпри-
ятии» [10], Лукошкиной М.А., Захаровой Л. М. 
«Этапы внедрения и  совершенствования СМК 
на предприятии»  [11], Меньшиковой  О.  Г., Ка-
нищевой  Е.  С. «Перспективы совершенствова-
ния СМК на российских предприятиях с учетом 
требований стандартов ИСО серии 9000 версии 
2015 года»  [12], Садвокасова  Б.  С., Темербае-
вой Ж. А. «Разработка и внедрение системы ме-
неджмента качества на предприятии» [13] и др.

Как полагают некоторые ученые (Цзинь-
кэ  Ц., Киматова  Р.  Г., Кубашева  Г.  А.), в  усло-
виях формирования информационного обще-
ства с  инновационной экономикой перед пред-
приятиями страны в  ХХI  в. постоянно ставят-
ся задачи обеспечения конкурентоспособности 
продукции (услуг), от решения которой напря-
мую зависит их экономическая эффективность 
и  устойчивое развитие в  перспективе. Основой 
конкурентоспособности является требуемый 
уровень качества продукции (услуг), для дости-
жения которого необходима соответствующая 
инновационная инфраструктура, обеспечива-
ющая применение современных технологий, 
компетентный и  мотивированный в  качествен-
ной деятельности персонал, а также профессио- 
нальная система управления предприятием на 
основе качества  [14]. Для совершенствования 
системы управления организацией осуществля-
ют интеграцию различных систем менеджмен-
та (система управления рисками, система эко-
логического менеджмента, охраны труда и др.), 
принимая за основу систему менеджмента каче-
ства, разработанную на базе требований ГОСТ 
Р ИСО 9001–2015 [15].

В настоящее время большинство российских 
организаций и  предприятий находятся на раз-
ных стадиях внедрения, сертификации и даль-
нейшего развития систем менеджмента в  соот-
ветствии с требованиями различных междуна-
родных стандартов. В России в течение послед-
них десяти лет отмечается устойчивый рост ор-
ганизаций, которые занимаются внедрением 
систем менеджмента на базе требований между-
народных стандартов [16].

Существует ряд исследований, посвященных 
разработке и  внедрению систем менеджмен-
та качества промышленных предприятий. Над 
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вопросами проектирования подобных систем 
работали такие ученые как Б.  И.  Герасимов, 
И. В. Воеводина, Е. В. Нижегородов, А. А. По-
пов, А. Ю. Сизикин, Г. А. Соседов в исследова-
нии «Проектирование системы менеджмента 
качества промышленного предприятия»  [17]. 
Вопросы эффективности и  результативности 
внедрения СМК в промышленных предприяти-
ях были рассмотрены в  трудах В.  И.  Долгого, 
Л.  С.  Верещагиной и  С.  Н.  Верещагина («К во-
просу об оценке результативности и  эффектив-
ности СМК промышленных предприятий») [18].

В исследовании Л. А. Небалуевой и Ю. Г. Не-
балуева «Планирование, учет и анализ затрат на 
качество» отмечается, что «предприятие долж-
но быть непрерывно ориентировано на рост ре-
зультативности и  эффективности СМК посред-
ством реализации политики и  целей в  области 
качества, проведения аудитов, аналитической 
обработки данных, корректирующих действий 
и  принятия решений со стороны менеджмен-
та» [19, с. 50].

По результатам исследования В. А. Лапиду-
са «Всеобщее качество (TQM) в российских ком-
паниях»  [20], к  наиболее важным характери-
стикам деятельности промышленных предпри-
ятий, включаемым в показатель эффективности 
СМК, следует относить: 

– объем продаж;
– производительность;
– прибыль;
– удовлетворенность потребителей (х(t)); 
– скорость изменений (V(t)=∆x(t)/∆t); 
– ускорение изменений (a(t)=∆V(t)/∆t).
Давыденко Д. Ю. в своем исследовании «Ана-

лиз систем управления качеством продукции на 
предприятиях легкой промышленности» опре-
деляет основные факторы, влияющие на каче-
ство продукции в швейном производстве: 

– правильная организация всех этапов про-
изводства;

– техническая оснащенность всех видов работ;
– аккуратное межоперационное и  межцехо-

вое транспортирование изделий;
– квалификация кадров и  их отношение 

к труду1;
– развитие творческой инициативы;
– межцеховое соревнование;

1Эта проблема может решаться путем использования 

дистанционных систем повышения квалификации, смены 

производственных задач и перемещения работника внутри 

цеха или производства с привлечением наставника из чис-

ла сотрудников, имеющих более высокий разряд или опыт 

работы [21].

– моральное и  материальное поощрение ра-
ботников за высокие и  качественные показате-
ли труда. 

В результате широких научных исследова-
ний сформировалось понятие комплексной си-
стемы управления качеством продукции [22].

Принципы менеджмента качества

Принципы менеджмента качества изложены 
в стандарте ИСО 9000. Описание включает фор-
мулировку каждого принципа и  обоснование, 
почему он важен для организации. Приведены 
примеры преимуществ, связанных с  каждым 
принципом, и  типичных действий по улучше-
нию результатов деятельности организации при 
применении соответствующего принципа [23].

Принципы менеджмента качества:
– ориентация на потребителя;
– лидерство;
– взаимодействие людей;
– процессный подход;
– улучшение;
– принятие решений, основанных на свиде-

тельствах;
– менеджмент взаимоотношений.

Отраслевой состав  
легкой промышленности

Легкая промышленность имеет довольно слож-
ную отраслевую структуру. В нее входят: 

– сырьевые производства: получение хлопка 
и хлопка-сырца, обработка шкур и др.; 

– полупродуктовые производства: прядиль-
ные, текстильные, красильные, кожевенные, 
меховые и др.;

– производства конечной продукции: швей-
ные, трикотажные, ковровые, галантерейные, 
обувные и др. [24].

В настоящее время в  легкой промышленно-
сти просматривается сдвиг в  сторону отраслей 
конечных производств (по стоимости). Это объ-
ясняется тем, что стоимость конечных това-
ров значительно превосходит стоимость сырья 
и полуфабрикатов, и поэтому конечные продук-
ты принимают гораздо более широкое участие 
в  международной торговле. Особенно заметно 
это в швейной и обувной промышленности. Сре-
ди полупродуктовых отраслей наиболее замет-
ное положение занимает текстильная промыш-
ленность. 

Таким образом, легкая промышленность 
объединяет множество отраслей и подотраслей, 
главные из которых  – текстильная, швейная 
и обувная [25].
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На сегодняшний день в  России по объему 
внутреннего рынка текстильная и  легкая про-
мышленность занимает второе место после пи-
щевой, однако, большая часть (около 80%) про-
изводителей – это иностранные компании [26].

Управление качеством  
в легкой промышленности

Для предприятий легкой промышленности 
проблемы управления качеством и, в том числе, 
сертификации систем качества  [27] ничуть не 
менее актуальны, чем для предприятий любой 
другой отрасли. 

Наиболее распространенная схема выхода 
предприятий легкой промышленности на экс-
портные рынки  – участие в  производственной 
кооперации с  зарубежными партнерами. Евро-
пейские производители одежды готовы сотруд-
ничать с поставщиками и субподрядчиками из 
России, однако они требуют высокого и стабиль-
ного качества запрашиваемых производствен-
ных услуг. Конечно же, наличие документиро-
ванной и сертифицированной системы качества 
может обеспечить большее доверие со стороны 
зарубежных партнеров [28].

Сертификация в легкой промышленности

Для получения сертификата ISO в легкой про-
мышленности среди прочих необходимых доку-
ментов фигурирует сертификат менеджмента ка-
чества (6Д или 2С). В частности, при подтверж-
дении соответствия требованиями Технических 
регламентов Таможенного союза, схемы 2С, 6С, 
8С и 6Д предусматривают проверку функциони-
рования системы менеджмента качества. 

Теоретически, это не обязывает заявителя 
проводить сертификацию системы менеджмен-
та качества. Однако на практике, без копии это-
го документа получить сертификат или деклара-
цию почти невозможно. Поэтому производитель 
первым делом проводит процедуру оценки функ-
ционирования СМК, и  уже с  готовым докумен-
том обращается в орган по сертификации [29].

Одним из пунктов процедуры сертификации 
ISO является анализ комплекта документов 
Интегрированной Системы Менеджмента  [30], 
представленного предприятием, на полноту 
и соответствие требованиям ГОСТ Р ИСО 9001–
2015 (аналогу международных стандартов), по-
сле чего готовится заключение по результатам 
анализа документов СМК [31].

Сертификация ИСО 9001 признает важным ка-
чество системы управления, от которой зависят 
характеристики товаров легкой промышленности. 

Благодаря получению сертификата ISO пред-
приятия легкой промышленности получают 
возможность доступа на европейский и между-
народный рынки. Наличие сертификата так-
же влияет на конкурентоспособность и  имидж 
компании, позволяет предприятию участвовать 
в государственных закупках и тендерах.

Преимущества интегрированных систем  
управления качеством

Одним из преимуществ внедрения интегри-
рованной системы менеджмента является реаль-
ное обеспечение нужного уровня согласованности 
функций различных подразделений организации. 

Наиболее распространенными элементами ин-
тегрированных систем являются система менедж- 
мента качества по стандарту ГОСТ Р  ИСО  9001, 
менеджмента охраны труда и здоровья персонала 
по OHSAS 18001 [32], а также экологического ме-
неджмента по ГОСТ Р ИСО 14001 [2].

Построение интегрированной системы ме-
неджмента качества является следующим ша-
гом после сертификации СМК, направленным 
на дальнейшее совершенствование деятельно-
сти предприятия. 

Некоторые организации стремятся внедрить 
на предприятии сразу или последовательно не-
сколько моделей систем менеджмента. Часто 
эти системы функционируют как независимые 
автономные модели, которые ориентированы на 
удовлетворение требований различных заинте-
ресованных сторон.

Однако для реальной работы организации ма-
лопригодно наличие нескольких отдельных си-
стем управления, так как они подразумевают 
наличие отдельных документов, проведение раз-
личных аудитов, различия в политиках качества. 
Для соблюдения требований различных докумен-
тов и наличия единых целей и задач эти системы 
объединяются в одну, интегрированную систему.

Многие требования, установленные в  стан-
дартах и  технических условиях, являются об-
щими и  могут быть практически включены 
в одну общую систему менеджмента (рис. 1) [33]. 

Из этого следует, что сокращение дублирования 
работы в  результате объединения двух или более 
систем дает возможность значительно сократить 
общий объем системы менеджмента и  повысить 
эффективность и результативность системы [34].

Принятие решения о  формировании инте-
грированной системы управления качеством 
может быть обосновано желанием:

– расширения существующей системы ме-
неджмента качества за счет внедрения требова-
ний отраслевых стандартов качества;
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– последовательной интеграции новых аспектов 
менеджмента, отражающих особенности внешней 
среды иного характера, в базовую систему управ-
ления организацией;

– создания изначально интегрированных си-
стем менеджмента, обеспечивающее одновре-
менное внедрение различных систем в рамках;

– создания общей структуры организацион-
ного менеджмента [35].

Внедрение интегрированных систем позво-
ляет избежать дублирования функций и  биз-
нес-процессов внутри компании, запутанности 
взаимосвязей между различными системами 
управления, длительных сроков поочередно-
го внедрения стандартов и  других серьезных 
управленческих проблем [36].

ИСМ может способствовать получению сле-
дующих полезных тенденций и преимуществ:

– повышение конкурентоспособности пред-
приятия за счет достижения более высокого 
уровня его деловой репутации и качества управ-
ления организацией;

– обеспечение улучшенного бизнес-фокуса;
– минимизация функциональной разобщенно-

сти персонала в организации, возникающую при 
разработке автономных систем менеджмента;

– достижение баланса интересов внешних 
сторон организации [37];

– достижение большей «прозрачности» и управ-
ляемости, так как число внутренних и внешних свя-

зей в интегрированной системе меньше, чем суммар-
ное число этих связей в нескольких системах [38];

– обеспечение более целостного подхода к ме-
неджменту производственных рисков;

– сокращение противоречий между системами;
– сокращение дублирования работы и бюро-

кратии;
– обеспечение более эффективного и  резуль-

тативного проведения внутренних и  внешних 
аудитов [35].

Выводы

На сегодняшний день действуют два нацио-
нальных стандарта, содержащие требования и ре-
комендации по построению ИСМ: ГОСТ Р 53893–
2010 «Руководящие принципы и требования к ин-
тегрированным системам менеджмента» и  ГОСТ 
Р  55269–2012 «Системы менеджмента организа-
ций. Рекомендации по построению интегрирован-
ных систем менеджмента» [39].

Анализ, проведенный в  рамках данного об-
зора, показал, что основная проблема состо-
ит в  отсутствии технологии реализации инте-
грированной системы управления качеством. 
Иначе говоря, есть описание системы, ее образ, 
но отсутствует информация о  том, как ее соз-
дать [32]. Разработка такой технологии являет-
ся актуальной проблемой развития современно-
го производства.

Рис. 1. Вариант интегрирования общих требований различных стандартов к системам менеджмента  
в одну общую систему с учетом специальных требований
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Контроллинг  – это система управления дея-
тельностью и  реализацией стратегического, так-
тического и  оперативного планирования произ-
водства, которую можно рассматривать с разных 
точек зрения. С философской – это образ мышле-
ния, ориентированный на эффективное исполь-
зование ресурсов и развитие предприятия в дол-
госрочной перспективе; с  функциональной  – это 
ориентация на управление по всей сфере деятель-
ности фирмы; с научной – разработка теории, ме-
тодов и  инструментов измерения затрат фирмы 

и ее эффективности. Таким образом, контроллинг 
является самостоятельной деятельностью орга-
низации, направленной на осуществление эффек-
тивной экономической функции при принятии 
оптимальных стратегических и оперативных ре-
шений по увеличению рентабельности производ-
ства при удовлетворении потребительского спро-
са. Служба контроллинга кластера (корпорации), 
выступает в качестве координатора между управ-
лением и  подразделениями при разработке стра-
тегических и  оперативных планов производства 
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с учетом структуры кластера и его рисков, а так-
же осуществляет контроль за их выполнением. 
Различается стратегический контроллинг «Де-
лать правильное дело», определяющий цели и за-
дачи кластера, и оперативный контроллинг «Де-
лать дело правильно», разрабатывающий эффек-
тивные способы их достижения (табл. 1). 

Наличие на предприятии службы, осущест-
вляющей контроллинг обоих типов, в состав ко-
торой входят: начальник службы, кураторы ор-
ганизаций кластера, его предприятий, органи-
заций, цехов (подразделений/участков/отделов), 
специалисты по управленческому учету и  ин-
формационным системам, позволяет предвидеть 
проблемы, что приводит к  своевременному ре-
агированию и  минимизации различных издер-
жек и серьезных финансовых потерь кластера.

Обоснование эффективности ожидаемых изме-
нений кластера, исходя из принятой концепции 
контроллинга, предложено Гитманом  Л.  Дж., 
Джонком М. Д. [1, с. 186–188]. Оно заключается 

в том, что целесообразность изменений показате-
лей производственно-хозяйственной деятельно-
сти концерна (фактор С), представлена некоторым 
соотношением уровня недовольства настоящим 
положением (факторы А), желанием внести пред-
ложенные изменения (факторы  В) и  уровнем ри-
ска влияния последствий изменений (факторы D), 
совокупность стоимости которых должна быть 
больше целесообразности их «стоимости» (факто-
ры Х): С = [АВD] > Х.

Таким образом, совокупность значимости фак-
торов для концерна должна превышать затраты 
на проведение всех изменений в результате созда-
ния/слияния/поглощения и его деятельности. 

Поэтому при использовании контроллин-
га для определения эффективных комплекс-
ных подходов к  деятельности корпорации, как 
системы в  целом, возможно рассмотрение двух 
групп. Первая рассматривает рейтинговый под-
ход, а  вторая характеризует экономический 
(стоимостной) подход.

Таблица 1

Характеристика стратегического и оперативного контроллинга

Показатель
Контроллинг

Стратегический Оперативный

Планирование Стратегическое планирование
Оперативное и текущее  

производственное планирование

Цель
Обеспечение выживаемости  

и движения предприятия  
к намеченной стратегической цели

Обеспечение методической,  
информационной и т. п. поддержкой 

предприятия для достижения планового 
уровня рентабельности 

Иерархические ступени Уровень высшего звена Среднее звено управления

Неопределенность Высокая Средняя

Временной горизонт Долгосрочные аспекты Кратко- и среднесрочные аспекты

Требуемая информация Внешняя Внутренняя

Охват планов Концентрация на важных планах
Охватывает и интегрирует все  

функциональные области

Основные контролируемые 
величины

Рост доли рынка Прибыль, рентабельность, ликвидность

Главные задачи

Участие в установлении количественных 
и качественных целей предприятия

Руководство при планировании  
и разработке бюджета 

Эффективность стратегического  
планирования

Определение «узких мест»  
для тактического управления

Разработка альтернативных стратегий
Определение совокупности показателей 

в соответствии с установленными  
текущими целями

Определение критических внешних  
и внутренних условий,  

в стратегических планах

Сравнение плановых и фактических 
показателей и затрат для выявления 

причин и последствий отклонений

Определение «узких мест»  
в плане кластера

Определение «узких мест»  
в плане кластера

Анализ экономической эффективности Анализ экономической эффективности

Используемые инструменты

Портфельный анализ Анализ величин в точке безубыточности

Анализ жизненного цикла продукции АВС-анализ и анализ скидок

Методы разработки сценариев Функционально-стоимостной анализ
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Рейтинговый подход включает метод со-
ставления матрицы взаимных интересов [2; 3, 
с.  215], как совокупности показателей, опреде-
ляемых группой экспертов отдельно для каждо-
го варианта кластера (сделки). Это позволяет бо-
лее перспективно использовать построение ак-
сиоматической модели оптимального (справед-
ливого – по Серову В. М. [4, с. 272]) решения, то 
есть имеет место применение в общем виде мате-
матической теории игр. 

Теория игр исследует оптимальные вариан-
ты стратегий в ситуациях, связанных с обосно-
ванием создания и  деятельности кластера, ох-
ватывающего ряд предприятий, организаций, 
входящих в него, с выбором выгоднейших про-
изводственных решений с учетом контроля хо-
зяйственных взаимоотношений между объекта-
ми. Ситуации математически представляются 
как игра двух, трех и т. д. игроков, каждый из 
которых преследует свой выигрыш.

Возьмем для примера химический концерн 
(кластер), поглощающий промышленные пред-
приятия и  выпускающий в  данном году про-
дукцию М, N, сбыт которой зависит от изменя-
ющихся вариантов решений кластера (чистые 
стратегии кластера А  и В) при изменяющихся 
рыночных решениях региона на единицу про-
дукции (его чистые стратегии С, D). Затраты 
предприятия на продукт М – 8 руб./ед., цена ре-
ализации – 16 руб./ед.; затраты на продукт N – 
27 руб./ед., цена реализации – 48 руб./ед. Кла-
стер может реализовать в течение этого времени 
в условиях стратегии кластера А – 600 ед. про-
дукта М и 1975 ед. продукта N; а при стратегии 
кластера В – 625 ед. продукта М и 1000 ед. про-
дукта N (все цифры условные).

Задача заключается в  максимизации сред-
ней величины прибыли кластера от реализации 
выпущенной продукции согласно чистым стра-
тегиям А, В, учитывая варианты решений реги-
она (его чистые стратегии С, D). 

Если концерн примет стратегию А при стра-
тегии региона С, то его прибыль будет равна 
600×(48 – 27) + 1975×(16 – 8) = 28400 руб.

Если концерн примет стратегию А, а регион – 
стратегию D, то продукт М будет реализован пол-
ностью, а продукт N только в количестве 625 ед. 
Тогда прибыль корпорации составит 600×(48  – 
– 27) + 625×(16 – 8) – (1975 – 625)×8 = 6800 руб.

Прибыль корпорации при использовании им 
стратегии В, а  региона  – стратегии С  опреде-
лится как 600×(48 – 27) + 625×(16 – 8) – (1000 – 
– 600)×27 = 6800 руб.

Применение корпорацией стратегии в  усло-
виях стратегии региона D приведет к получении 
прибыли 1000×(48 – 27) + 625×(16 – 8) = 26000 руб.

Рассматривая корпорацию (Р1) и регион (P2) 
в качестве двух игроков, можно построить пла-
тежную матрицу (табл. 2).

Если обозначить чистую стратегию А  игро-
ка Р1 (концерна) через х, тогда частота примене-
ния им чистой стратегии В составит (1-х). Если 
игрок Р1 применяет оптимальную смешанную 
стратегию (А, В) независимо от стратегий (С, D) 
региона (игрока Р2), то работая по смешанной 
стратегии (А, В), он должен получить одинако-
вую среднюю прибыль 28400×х + 6800×(1 – х) =  
= 6800×х + 26000×(1 – х), следовательно х = 8/17. 

Таким образом, при любой стратегии игрока P2 
средняя прибыль концерна составит 28400×8/17 + 
+ 6800×(1 – 8/17) = 1695 руб. 

Следовательно, корпорация, применяя сред-
нюю стратегию в соотношении 8:9, получит сред-
нюю прибыль в  размере 16965  руб., ежегодно 
производя 812 ед. продукта М и 1260 ед. продук-
та N, независимо от решения (условий) региона.

Однако в такой интерпретации задачи встает 
вопрос о функциях выигрышей для каждого из 
участников концерна, который в настоящее вре-
мя не решен окончательно. 

Во-первых, цели корпорации состоят в повы-
шении ее доходов (прибыли), но при этом одно-
временно могут и  не являться целями отдель-
ных коллективов предприятий и  организаций, 
входящих в корпорацию [6, с. 307]. 

Во-вторых, критерии по своему назначе-
нию и сущности обеспечивают количественную 
оценку планируемой модели создания и разви-
тия корпорации. Поэтому развитие корпорации 
с  неоднозначной модельной формой не может 
быть критерием эффективности.

В-третьих, критерий эффективности должен 
увязывать общую (общественную) оценку ре-
зультатов с  общей (общественной) оценкой ре-
сурсов. Однако принятые критерии не содержат 
этого условия.

В-четвертых, сущность промежуточного 
критерия «инновационный рост и  развитие» 
представляется краткосрочными критериями 
отдельных производств (на 1–2 года), входящи-

Таблица 2

Платежная матрица, руб.

Игроки Регион (Р2)

Концерн 
(Р1)

Стратегии С D min  
по строкам

А 28400 6800 6800

В 6800 26000 6800

max  
по столбцам

28400 26000
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страны и  мира; показатели удовлетворенности 
персонала и общества в целом его производствен-
но-хозяйственной деятельностью.

Вторая группа способов оценки контроллин-
га создания и  деятельности концерна (класте-
ра), предполагает долгосрочную оценку его дея-
тельности по финансовым показателям, то есть 
раскрывает его корпоративную оценку влияния 
отдельных подразделений на стоимость корпо-
рации  [8], что дает необходимое представление 
о деятельности его бизнеса в долгосрочном перио-
де. Объединение (поглощение) выгодно поглоща-
ющей компании (Алв), если в результате сделки, 
прирост объема реализации и  прибыли (выруч-
ки) превысит соответствующие показатели объ-
единяемых в корпорацию объектов – предприя-
тий (Л) и организаций (В), т. е. АЛВ > Л + В. 

Признание в  контроллинге объема реализа-
ции и прибыли концерна в качестве важнейшей 
стратегической цели и  основного мотива дея-
тельности любой коммерческой организации, 
соответствует концепции «Управления эффек-
тивностью бизнеса», возникшей в начале ХХI в. 
и  активно развивающейся в  настоящее вре-
мя  [9]. Концепция представляет собой систем-
но-ориентированный подход к  планированию 
эффективной деятельности корпорации на всех 
уровнях, объединяющий для этой цели усилия 
всех работников концерна.

Основные аргументы контроллинга за исполь-
зование объема выручки и прибыли, а также ак-
ционерной стоимости, как соответствующей ха-
рактеристики экономических целей управления 
корпорацией за счет слияний и поглощений, (при 
ее создании), состоят в следующем:

– целевая функция корпорации состоит 
в  максимизации доходов акционеров. Стои-
мость, во-первых, учитывает важнейшие со-
ставляющие доходов: прибыль, риск, затраты 
используемого капитала, рост курсовой стоимо-
сти акций; во-вторых, позволяет интегрировать 
альтернативные целевые функции управления 
как доходность и  риск; в-третьих, обеспечива-
ет стратегическую ориентацию управления. 
Следовательно, стоимость позволяет комплек-
сно оценить результативность стратегического 
управления компанией;

– деятельность корпорации в  контроллинге 
зависит от изменений всей совокупности финан-
совых и  нефинансовых характеристик корпора-
ции (выручки от реализации, прибыли, роста 
собственного капитала и других финансовых по-
казателей) и  предполагает развивать направле-
ние на увеличение потребности рынка, челове-
ческий капитал и  другие факторы устойчивого 
роста и  развития корпорации. Таким образом, 

ми в корпорацию, а планирование долгосрочно-
го критерия не выполняется.

Экономический подход. Использование эко-
номических критериев эффективности создания 
и деятельности концерна необходимо и целесоо-
бразно, так как экономическая оценка количе-
ственно отражает цели деятельности концерна; 
позволяет увязать интересы всех участников 
производственной деятельности корпорации 
(физических лиц, хозяйствующих субъектов, 
муниципальных образований, регионов и Феде-
рации в целом); снижает или изменяет субъек-
тивность оценок результатов слияний и  погло-
щений хозяйствующих субъектов и результатов 
их деятельности, зафиксированных в финансо-
вой документации, хотя и не исключает их. 

В связи с  этим, применение контроллинга 
для общего определения экономической оцен-
ки эффективности создания и  производствен-
ной деятельности кластера (концерна), согласно 
методике Гитмана Л. Дж. и Джонкома М. Д. [1], 
позволяет:

– определить основную цель этого процесса; 
– оценить возможные риски объединения 

и его стоимость; 
– обеспечить ресурсное обеспечение и разра-

ботку стратегического и  тактического планов 
создания корпорации; 

– обеспечить эффективное управление про-
изводственно-хозяйственной деятельностью 
и реализацией продукции корпорации с учетом 
спроса потребителей.

При этом контроллинг выделяет две груп-
пы способов экономической оценки создания 
и  производственной деятельности корпорации, 
необходимой для удовлетворения спроса потре-
бителей. С  одной стороны, кластер использует, 
комбинирует, перерабатывает исходные произ-
водственные ресурсы, а с другой – после реали-
зации готовой продукции, самостоятельно рас-
считывает оценку его общественной значимо-
сти, которая проявляется в способности концер-
на эффективно функционировать и  выживать 
в изменяющейся внешней среде В. В. Шеремет, 
В. М. Павлюченко, В. Д. Шапиро [7]. 

Поэтому первой группой способов оценки сли-
яний и  поглощений в  контроллинге считается 
его способность к  выживанию и  эффективному 
развитию. Отсюда, в контроллинг введены такие 
промежуточные (по времени) критерии эффек-
тивности организации, как уровень реакции си-
стемы на воздействие внешней и внутренней сре-
ды; обеспечение единства долгосрочных и  кра-
ткосрочных планов предприятий и организаций, 
входящих в концерн (кластер); соответствие ин-
новационного развития концерна требованиям 
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Таблица 3

Сбалансированная система показателей слияния и поглощения кластера его деятельности и развития

Показатель Схема расчета показателей Особенности производства

Рентабельность  
продукции кластера

ÑÂÒÒ

Ï
ìàêñ,

Ç
∆

→

где DП – увеличение чистой прибыли кластера, полученной 
от реализации продукции в результате его создания (объеди-
нения предприятий и организаций), руб.; ЗСВТТ – затраты на 
создание (слияния, поглощения объектов) кластера, руб.

Большое значение раз-
мера прибыли

Рентабельность  
производства  

продукции кластера

ÍÒÒ

ÑÒÒ

Ð
ìàêñ,

Ð
→

где РНТТ  – рентабельность производства продукции до объ-
единения предприятий и  организаций в  единый кластер; 
РСТТ – рентабельность производства продукции по существу-
ющей технико-технологической схеме

Ограниченный рынок 
локальных клиентов, 
появление возможно-

сти выхода на зару-
бежные рынки 

Рентабельность  
инвестиций  

для создания кластера

ÏÒÒ

ÊÄ
ìàêñ,

Ç
∆

→

где DКД  – увеличение количества реализации продукции, 
произведенной при организационном развитии кластера, 
руб.; ЗПТТ  – организационные затраты кластера на иннова-
ционное увеличение продукции, руб.

Относительно низкая 
величина рентабель-

ности вследствие 
высокой стоимости 

фондов

Время простоя  
структурных  

подразделений кластера  
на рубль, вложенный 

в его создание  
и(или) внедрение 

ÏÑÏ

ÑÂÒÒ
ìèí,

Ç
Ò

→

где ТПСП  – время простоя структурных подразделений кла-
стера в результате их объединения за определенный период, 
час; ЗСВТТ  – затраты на создание и  (или) внедрение новой 
структуры кластера, руб.

Высокая стоимость вре-
мени простоя оборудо-
вания и его влияние на 
простой всей техноло-

гической линии

Затраты на организацию 
и ремонт оборудования 

на предприятии на рубль, 
вложенный в создание 

и(или) внедрение новой 
структуры кластера

ÐÒ

ÑÂÒÒ

Ç
ìèí,

Ç
→

где ЗРТ – затраты на организацию и ремонт оборудования на 
предприятии за определенный период, руб.; ЗСВТТ – затраты 
на создание и(или) внедрение новой структуры кластера, руб.

Высокая стоимость ор-
ганизации и ремонта 

оборудования, требую-
щего высокой квали-
фикации ремонтных 

рабочих

Объем выпущенной  
качественной продук-
ции на рубль, вложен-
ный в создание и (или) 
внедрение новой струк-

туры кластера

1 1 0 0

ÑÂÒÒ

1 Áð O 1 Áð O
ìàêñ,

Ç
( ) ( )− × − − ×

→

где Бр – доля брака в объеме выпущенной продукции соответ-
ственно в текущем (1) и предыдущем (0) периодах; О – объем 
выпущенной продукции соответственно в текущем (1) и пре-
дыдущем (0) периодах, руб.; ЗСВТТ – суммарные затраты на 
создание и(или) внедрение новой структуры кластера, руб.

Высокая ценность 
качественной про-

дукции и ее влияние 
на конкурентоспособ-

ность предприятия

Уровень компетентности  
персонала, работающего 

в новой структуре  
кластера

ÏÊÏ

ÊÏ
ìàêñ,

Ç
∆

→

где DКП  – повышение уровня компетенции персонала, ра-
ботающего в новой структуре кластера (определяется по ре-
зультатам тестирования), балл; ЗПКП – затраты кластера на 
подготовку и повышение квалификации персонала, руб.

Необходимость  
высокой квалификации 

персонала

Уровень мотивации  
персонала, работающего  

в новой структуре  
кластера

ÏÊÏ

ÌÏ
ìàêñ,

Ç
∆

→

где DМП – повышение уровня мотивации персонала, работа-
ющего в новой структуре кластера (определяется по резуль-
татам анкетирования), балл; ЗПКП – затраты кластера на под-
готовку и повышение квалификации персонала, руб.

Высокая ценность 
лояльности персона-
ла с учетом наличия 

связи разряда рабочих 
с их стажем

Объем свободных  
инвестиционных  

ресурсов кластера

ÑÂÒÒ ÏÒÒ ÏÊÏÇ Ç Ç È,+ + ≤

где  И  – объем инвестиционных ресурсов, который кластер 
может выделить в определенный период времени

Необходимость круп-
номасштабных вложе-
ний в инновационные 

проекты
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контроллинг учитывает проведение комплексно-
го учета факторов деятельности и развития кор-
порации и интегрируется с системой сбалансиро-
ванных показателей Каплана и Нортона;

– стоимость бизнеса в  контроллинге опреде-
ляется по рыночным, а  не бухгалтерским по-
казателям, что обеспечивает объективность 
и  практическую значимость оценок для всех 
предприятий, организаций компании и являет-
ся надежным способом определения рыночной 
стоимости акций.

Оценка эффективности создания и  произ-
водственно-хозяйственной деятельности корпо-
рации является в контроллинге целевой функ-
цией и  критерием эффективности функцио-
нирования предпринимательских структур. 
Контроллинг включает общую экономическую 
оценку управления процессами слияний и  по-
глощений и дальнейшего развития концерна на 
основе определенных видов внутренней и внеш-
ней устойчивости корпорации, что позволяет 
ей адаптироваться к  достижению своих целей 
и обеспечивает ее стабильное положение. 

Для анализа колеблемости признаков, вы-
раженных в  разных единицах измерения, ис-
пользуется коэффициент вариации, в виде дис-
персии и  среднеквадратического отклонения, 
который изменяется от 0 до 100% (в том числе, 
до 10% – слабая колеблемость; 10–25% – умерен-
ная; свыше 25% – высокая).

В контроллинге корпорации должен быть 
разработан перечень оперативных целей и пока-
зателей, определяющих направление деятель-
ности всех структурных подразделений на ре-
шение общей задачи (табл. 3).

Анализ образования и  деятельности химиче-
ских корпораций с  применением контроллинга 
в течение исследуемого периода (2015–2020 гг.) по-
казал, что наблюдается тенденция постепенного 
уменьшения доли инвестиционных потоков в пас-
сивную часть основных фондов предприятий. Так, 
в  2019  г. доля расходов на строительно-монтаж-
ные работы составила 41,2% по сравнению с 66% 
в  2015  г. При увеличении доли инвестиционных 
ресурсов в активную часть в 2019 г. доля расходов 
на приобретение машин и оборудования составила 
54,3% по сравнению с 27% в 2015 г. С 2018 г. эта до-
ля стала подавляющей в  технологической струк-
туре инвестиций. Степень физического износа ос-
новных средств (не говоря уже о моральном) на на-
чало 2020 г. достигла в среднем 49,3% (в промыш-
ленности  – 57,9%), т.  е. критического уровня. По 
экспертным оценкам износ активных элементов 
основных средств достигает 80–90%, а сумма ин-
вестиций, необходимых для восстановления их 
стоимости, составила не менее 562,6 млрд руб., по-
этому сдвиги в структуре капиталовложений кор-
порации (после слияний и поглощений ее предпри-
ятий и организаций) положительно влияют на ре-
шение инвестиционных проблем (рис. 1).

Рост

прибыли

Р
ез

у
л

ьт
ат

ы

Разработка и внедрение 
стратегии развития кластера на основе 

технического и организационногообновления

Разработка сбалансированной системы 
показателей инновационной 

и инвестиционной деятельности

Мониторинг реализации стратегии 
и ее корректировка на основе оценки 

значений показателей и анализа их динамики

Повышение квалификации 
и лояльности персонала

Увеличение объема и повышение 
качества продукции

Цель: повышение управляемости 
и адаптированности кластера 

к изменениям условий функционирования

Цель: обеспечение надежной обратной связи 
для оперативной корректировки стратегии 

и тактики управления кластером

Цель: создание условий для повышения 
взаимопонимания с партнерами, 

инвесторами, клиентами, персоналом

Увеличение количества 
и лояльности клиентов

Оптимизация 
инвестиционных вложений

Рис. 1. Результативность объединения стратегий предприятий и организаций в кластер (корпорацию)
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Анализ контроллинга в  области воспроизвод-
ственной структуры инвестиций в основной капитал 
по основным направлениям по видам экономической 
деятельности показал, что в  течение 2016–2019  гг. 
наибольший удельный вес в общем объеме инвести-
ций производств корпорации имела доля капиталь-
ных вложений на техническое переоснащение и ре-
конструкцию действующих предприятий. В 2019 г. 
она составляла 74,9% (225540 млн руб.) [10].

В современных условиях, как показывает кон-
троллинг, активизация инвестиционной деятель-
ности сдерживается дефицитом финансовых ресур-
сов, поэтому необходима как консолидация средств 
всех источников финансирования, так и  улучше-
ние их структуры, поскольку особенностями по-
следней является определение интенсивности ин-
вестиционных потоков течение 2014–2019 гг.

Эффективность организации кластера оцени-
вается по его потенциальной привлекательности 
и включает показатели социальной, экологической, 
экономической эффективности результатов его соз-
дания и деятельности с учетом рисков [11, с. 56].

Таким образом, контроллинг обуславливает по-
ложительную ориентацию производства кластера 
на выпуск конкурентоспособной продукции.

Контроллинг системы эффективности про-
цессов создания и  деятельности корпорации 
должен соответствовать изменению деятель-
ности предпринимательских субъектов, учи-
тывать и влиять на интересы общества. Поэто-
му комплексный критерий должен ориентиро-
вать цели хозяйствующих субъектов на интере-
сы корпорации в  целом, при условии соблюде-
ния критериев эффективности хозяйствующих 
субъектов. Принципы обоснования системы 
эффективности сделок слияний, поглощений 
и производства, основаны на следующем: 

– стратегической целью и экономическим ре-
зультатом слияний, поглощений и производства 

для отдельных субъектов предпринимательской 
деятельности является рост их доходов;

– рост доходов данных субъектов в стратеги-
ческом периоде, определяемый ростом социаль-
ных расходов бизнеса;

– совпадение общественных интересов (об-
щества) и  интересов хозяйствующего субъекта 
в  слияниях, поглощениях и  производстве, на-
правленных на повышение качества жизни;

– реализация полученной синергии сделки 
как основного элемента управления изменени-
ями функционирования объектов слияния, по-
глощения и производства;

– обоснование снижения неопределенности 
получения ожидаемой синергии в процессе ин-
теграции объектов слияния, поглощения и про-
изводства кластера.

Следовательно, критерии социально-экономиче-
ской эффективности создания и деятельности кла-
стера в  соответствии с  особенностями таких про-
цессов должны учитывать личные, корпоративные 
и общественные цели. Данные критерии на единой 
методологической основе должны соизмерять вли-
яние управляющих решений на согласованность 
интересов сторон и определять управленческие ре-
шения при обосновании экономической целесо- 
образности создания и деятельности кластера для 
государства, региона, района (стратегического раз-
вития предпринимательской структуры); выборе 
оптимального варианта сделки поглощения (сли-
яния); обоснования экономической эффективно-
сти создания и деятельности кластера для каждой 
из предпринимательских структур, участвующих 
в этом процессе с учетом оценки синергии. 

Характеристика каждого этапа работ приве-
дена в табл. 4.

При контроллинге объединения предприятий 
и  организаций в  единую корпорацию важней-
шим условием становится учет и изучение отдель-

Таблица 4

Этапы работ по обоснованию эффекта синергии и методологические основы их выполнения

Этап Методологическая основа выполнения этапа

Обоснование стратегии развития корпорации 
– анализ стратегической конкурентоспособности;
– финансовый и маркетинговый анализ;
– разработка и анализ вариантов развития

Оценка потенциала синергии корпорации
– оценка синергетических эффектов;
– определение денежных потоков по видам синергии;
– расчет потенциала

Реализация потенциала синергии
– подготовка персонала;
– разработка системы мотивации и стимулирования;
– работа с клиентами

Управление рисками при образовании  
и деятельности корпорации

– обоснование состава факторов риска;
– оценка вероятности и значимости рисков;
– обоснование управления отдельными рисками
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ных рисков и ожидаемой их результативности [12, 
с. 98–100; 13, с. 140–164]. С учетом этого в [5] опи-
сан алгоритм расчета стохастических моделей сто-
имости бизнеса, позволяющий повысить обосно-
ванность решений. В табл. 5 рассмотрены риски, 
формирующиеся на этапе создания и  деятельно-
сти корпорации (кластера). 

Если риски оценены правильно, то оценки 
начальной и конечной стадии полностью совпа-
дут, а  риск создания корпорации Rриск=0. Та-
ким образом, при оценке рисков вырабатывают-
ся и мероприятия по их минимизации или лик-
видации. 

Оценка эффекта слияний и поглощений на ос-
нове изменений стоимости бизнеса с учетом сум-
марного риска создания кластера, например, при 
поглощении корпорацией А предприятия Л и ор-
ганизации В, может быть записана как: 

Аэс = [А – (Л + В) – Ф – С]×R,

где Аэс  – общая экономия (эффект) от слияния 
и  поглощения на основе изменения стоимости 
бизнеса; А, Л, В – прибыль корпорации до про-
цесса слияния и поглощения на основе измене-
ния стоимости бизнеса, соответственно; Ф – пре-

мия за синергетический эффект, выплачивае-
мая за поглощаемую компанию В; С – издерж-
ки организации и  проведения слияния (погло-
щения); R – суммарный риск проекта создания 
корпорации.

В силу неопределенности условий развития 
и хозяйствования результативность деятельности 
корпорации прямо зависит от того, насколько точ-
но произведена оценка рисков, а также от того, на-
сколько адекватно определены методы управле-
ния ими, то есть, какова точность контроллинга.

В контроллинге при определении и  сниже-
нии рисков существуют гарантии двух видов: 
достижения ожидаемого результата и  компен-
сации потерь. Первый вид гарантий обеспечи-
вают повышением усилий и  средств и  мер при 
движении к  результату, а  второй должен вер-
нуть потери от неудач. Поэтому в контроллинге 
учитывается деловой и  психологический риск 
как при образовании кластера, так и при его де-
ятельности и развитии [5]. 

Степень риска зависит от тяжести воздей-
ствия риска на исход проекта и вероятности его 
наступления. Области (зоны риска) группируют-
ся в зависимости от величины потерь (табл. 6).

Таблица 5

Факторы риска при создании и деятельности корпорации (кластера)

Наименование
Риски

Подготовка создания кластера Деятельность кластера

Результаты  
объединенной  

предпринимательской 
структуры

– риск обоснованности стратегии деятель-
ности и развития корпорации;
– риск достоверности информации по со-
стоянию субъектов;
– риск обоснованности состава корпорации;
– риск финансирования сделки;
– риск обоснованности оценки синергии

– риск снижения выручки, прибыли 

Клиенты и конкуренты
– риск сохранения клиентов;
– риск согласованности целей корпора-
ции и государства

– риск снижения лояльности клиентов;
– риск государственного регулирования 
деятельности корпорации

Внутренние  
бизнес-процессы

– риск несовместимости корпоративных 
культур субъектов;
– риск потери потенциала синергии вслед-
ствие неадекватности плановой производ-
ственной структуры и структуры управле-
ния корпорации

– риск обоснованности организационной 
формы и  корпоративной культуры кла-
стера;
– риск несогласованности и несовершен-
ства системы управления субъектами 
корпорации

Персонал
– риск качества подготовки персонала для 
создания корпорации

– риск низкого качества подготовки и управ-
ления кадрами корпорации

Таблица 6

Степени, последствия и зоны риска

Риск Последствия Зоны

Катастрофический Полная угроза проекту Катастрофическая

Средний Возможны изменения целей и ожиданий Критическая

Незначительный Изменения методов и средств достижения целей Допустимая
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Зона критического риска характеризуется 
опасностью потерь, превышающих ожидаемую 
прибыль, и может привести к убытку. Количе-
ственный показатель степени риска устанавли-
вается математически как мера его учтенной не-
определенности, вероятности достижения тре-
буемого результата на основе дисперсии и сред-
неквадратичного отклонения от средней вели-
чины [13].

Условие эффективности интеграции субъек-
тов Л + В в корпорацию (кластер) Аэс существу-
ет, если их объединение обеспечивает синерге-
тический эффект (Эсэ), получаемый корпора-
цией при слиянии и  поглощении предприятий 
и  организаций, за счет капитализированной 
стоимости денежных потоков, сокращенных на 
подготовку сделки и  интеграцию корпорации  
(–ДП = ДП1 – ДП0, где ДП1 < ДП0), с учетом уве-
личенной премии (Пр) в цене их приобретения: 

Аэс = (Л + В) + Эсэ,

где (Л + В) – эффект приобретения недоиспользу-
емого бизнеса; Эсэ – синергетический эффект как 
функция денежных потоков и рисков, зависящих 
от качества планирования сделки корпорации:

Эсэ = (ДП1 – ДП0) + Пр,

где ДП0, ДП1 – стоимости денежных потоков до 
и  после подготовки сделки и  интеграции субъ-
ектов в корпорацию, соответственно.

Существующие недостатки оценки синергии 
интеграции субъектов в  корпорацию, ограничи-
вают ее применение. Во-первых, это необосно-
ванность оценки эффективности слияний и  по-
глощений на этапе диагностики сделки ввиду 
отсутствия порядка расчета стоимости бизнеса. 
Во-вторых, стоимость бизнеса, в свою очередь, не 
может служить основой при формировании кри-
терия эффективности слияний и поглощений, так 
как не отражает стратегические цели и приоритет 
интересов предпринимательской деятельности 
этих организаций и предприятий, что ведет к сни-
жению конкурентоспособности хозяйствующего 
субъекта. В результате возникает неточность при-
нимаемых управленческих решений при созда-
нии кластера. Поэтому согласованность интересов 
в росте стоимости бизнеса достигается только при 
контроллинге, т.  е. учете в  экономической оцен-
ке социально-экономических результатов, соот-
ветствующих целям всех участников хозяйствен-
ной деятельности сделки слияний и поглощений 
предпринимательских субъектов.

В настоящее время при проведении контрол-
линга производится учет интересов всех участ-
ников хозяйственной деятельности корпорации 
на основе оценки роста добавленной стоимости 

хозяйствующего субъекта (вознаграждении сво-
их работников) [14, с. 38, 39, 98]. Поэтому в про-
цессе осуществления контроллинга определя-
ются два критерия: социально-экономической 
эффективности кластера  (К1) и  социально-эко-
номической эффективности региона (К2).

Критерий корпоративной социально-экономи-
ческой эффективности корпорации (К1) определя-
ет ее корпоративные интересы, необходимые для 
формирования условий социально-экономическо-
го развития общества. Критерий К1 рассчитыва-
ется исходя из сведений о капитализации чистой 
прибыли, инвестиционных расходах, фонде опла-
ты труда и социальных расходах с учетом темпов 
роста этих показателей. Следует отметить, что 
для хозяйствующего кластера снижение добав-
ленной стоимости в процессе слияний и поглоще-
ний не является фактором снижения социального 
эффекта, который определяется изменением сред-
ней заработной платы и социальных расходов, ра-
ботников кластера по сравнению с такими же рас-
ходами других аналогичных корпораций.

Социальные результаты сделки корпорации 
выражаются улучшением социальных условий 
труда на предприятиях и организациях. Добав-
ленная стоимость равна сумме чистой прибыли 
и социальных расходов бизнеса, (среднего фон-
да оплаты труда). Выполнение этих условий 
дает предприятию рост эффективности менед-
жмента, увеличение нематериальных активов, 
привлечение квалифицированного персонала.

Денежный поток, определяющий эффектив-
ность кластера, включает чистую прибыль объ-
единяемых предприятий и  организаций, фонд 
оплаты труда объединяемых субъектов и их со-
циальные расходы, синергетический эффект от 
создания корпорации, а прирост этих показате-
лей  – контроллинг динамики эффективности 
ее деятельности. При контроллинге определе-
ния критерия К1 деятельности корпораций так 
же учитывается влияние рисков (финансовых 
и  других), которые реализуются сегодня и  мо-
гут реализоваться в  будущем, что отражается 
на ставке дисконтирования, а  также на всех, 
в том числе и на социальных, результатах кла-
стера и региона и в целом на федеральном уров-
не страны, измеряемом на микроэкономическом 
уровне и  согласованном с  критерием корпора-
тивной эффективности. Поэтому коэффициент 
К1 учитывает как интересы отдельных субъек-
тов (и корпорации в целом), так и интересы ре-
гиона, государства в виде «скрытой обществен-
ной стоимости» [2, с. 95–110; 3, с. 38]. 

Критерий социально-экономической эффектив-
ности региона (К2) определяет соответствие госу-
дарственных структур повышению качества жиз-
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ни населения и созданию условий для развития об-
щественного потенциала предприятия (ОПП) в ви-
де капитализированной суммы всех элементов де-
нежного потока кластера для общества. 

Состав денежного потока для общества К2 
включает как корпоративные результаты дея-
тельности кластера, так и  все результаты для 
федерального, регионального и муниципально-
го бюджетов (как прямые, так и косвенные) при 
росте объема реализации созданного и  работа-
ющего концерна, а его изменение определяется 
темпами роста соответствующих показателей.

При контроллинге критерий К2, как элемент 
денежного потока общественной эффективности 
сделки создания и  деятельности объединения, 
рассчитывается как абсолютное изменение фон-
да оплаты труда и социальных расходов объеди-
ненной корпорации по сравнению с суммой фон-
дов по объединяемым субъектам. Таким обра-
зом, критерий К2 – это общественный потенци-
ал корпорации «А», сформированной в результа-
те объединения хозяйствующих субъектов «А» 
и «В» с учетом риска синергетических эффектов.

Исходя из вышеизложенного, в  контрол-
линге представляется система критериев эф-
фективности процессов слияний и  поглощений 
предприятий и организаций, объединяющихся 
в единый кластер и соответствующая целям хо-
зяйствующих субъектов и общества в целом.

Такой контроллинг создания и инновацион-
ного развития кластера включает [8]:

– разработку стратегии развития кластера 
и его субъектов;

– анализ альтернативных вариантов перспек-
тив развития рынка и  конкурентоспособности 
кластера и  его субъектов на основе разработки 
его внутренней и внешней среды с учетом рисков 
и других факторов;

– разработку плана создания корпорации на 
основе правового обеспечения и обоснования ис-
точников финансирования сделки, обоснования 
рынка сбыта, подготовки кадров для объеди-
ненной корпорации. 

Таким образом, конироллинг и рассматрива-
ет обоснование эффективности создания и про-
изводственно-хозяйственной деятельности кор-
порации с учетом ее синергетического эффекта 
за счет роста денежных потоков экономической 
и  социальной синергии, в  результате увеличе-
ния объема продаж, снижения издержек и  эф-
фекта объединения при росте средней заработ-
ной платы и премии персонала корпорации. 

Расчет потенциала синергии корпорации 
и  объединяемых субъектов контроллинг рас-
сматривает как дисконтированную сумму роста 
фонда оплаты и социальных расходов и доходов 
бюджета. Эффект кластера от проведения кон-
троллинга определятся на основе чистой при-
веденной стоимости инвестиционных программ 
объединяемых организаций и  предприятий, 
входящих в  корпорацию а, изменение эффекта 
синергии – в виде темпов роста чистой стоимо-
сти бизнеса с учетом допустимого уровня риска. 
После создания контроллинга увеличивается 
эффективность фирмы за счет сокращения фи-
нансовых, человеческих и  других видов ресур-
сов и увеличивается объем производства класте-
ра, его прибыль и рентабельность.

Таким образом, рассматриваемый контрол-
линг, как система оценки показателей эффек-
тивности (в том числе и  социальной) создания 
и производственно-хозяйственной деятельности 
корпорации (кластера), обеспечивает количе-
ственное измерение показателей стратегии, как 
его деятельности и развития, так и развития ре-
гиона и общества в целом. 
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В начале 2020 г. Россия, как и весь мир, стол-
кнулась с уникальной угрозой – пандемией коро-
навирусной инфекции. И не столько сама панде-
мия стала причиной глубокого мирового кризи-
са, сколько ограничительные меры, реализуемые 
большинством государств на своей территории.

Мир оказался не готов к таким испытаниям. 
Противоэпидемические меры вводились в уско-
ренном режиме и оказались беспрецедентными: 
ограничения и  приостановка деятельности ор-

ганизаций и  целых отраслей, рост требований 
к  деятельности организаций. Появились пани-
ческие настроения в  обществе, повысилась со-
циальная напряженность, которая в  ряде слу-
чаев вылилась в массовые протесты.

На данный момент можно утверждать, что 
форс-мажорная ситуация, имеющая в своей ос-
нове вспышку нового вирусного заболевания, 
привела к  экономическому, политическому 
и социальному кризису мирового масштаба.
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В конце апреля 2020  г. ООН выпустила до-
клад, в  котором призвала страны приступить 
к созданию новой экономики, поскольку старая 
уже не будет прежней из-за пандемии коронави-
руса COVID-19.

«Возвращения к  «старой нормальности» не 
будет. Массовые перераспределения финансо-
вых ресурсов, проведенные правительствами 
в эти недели и месяцы, … являются проблеском 
будущего… Кризис COVID-19 погружает миро-
вую экономику в  рецессию с  историческими 
уровнями безработицы и бедности» [1].

Кризис 2020 г. имеет свои характерные осо-
бенности и причины. Его можно именовать как 
«коронакризис», так как пандемия коронави-
русной инфекции, неопределенность ее течения 
и по масштабам, и по срокам является главным 
и определяющим кризисным фактором. 

«Коронакризис», безусловно, относится к ма-
крокризисам, основными чертами которого яв-
ляются:

– превышение предложения над спросом;
– множество банкротств юридических и фи-

зических лиц;
– массовая безработица;
– падение уровня доходов и уровня жизни;
– рост потребности в ресурсах.
Но при этом «коронакризис» нарушает все 

процессы на микроуровне экономики. Можно 
рассмотреть аналогию с 90-ми гг., когда распад 
СССР привел к разрушению привычного эконо-
мического строя, стал крупнейшей геополити-
ческой и экономической катастрофой XX в. 

Также напрашивается параллель между кризи-
сом 2020 г. и Великой депрессией 1929–1933 гг., при 
которой в США вдвое упали объемы промышленно-
го производства, инвестиции сократились в 16 раз, 
обанкротились 80 тыс. компаний и 900 банков. 

При всей катастрофичности вышеприве-
денных фактов, «коронакризис» является бо-
лее масштабным, распространившимся на все 
страны мира и, на данный момент, не имеющим 
определенных временных границ. 

Международная сеть коммуникационных 
компаний Worldcom на протяжении нескольких 
лет измеряет уверенность предпринимателей по 
всему миру, анализируя их высказывания в со-
циальных сетях. С использованием искусствен-
ного интеллекта обрабатываются сообщения по-

рядка 54  тыс. управленцев на девяти языках. 
До ноября 2019  г. подобное исследование про-
водилось ежегодно, но в  условиях охватившей 
мир пандемии с апреля 2020 г. аналитики нача-
ли рассчитывать индекс ежемесячно, увеличив 
количество охватываемых стран вдвое – до 30.

Результатом начала 2020 г. стало то, что уве-
ренность бизнеса в силе корпоративной репута-
ции (WorldcomConfidenceIndex) обрушилась по 
всему миру.

4 августа 2020 г. исследование Worldcom за-
фиксировало стабилизацию индекса уверенно-
сти бизнеса на низких значениях и особо отме-
чает в общемировом «унынии» удар по имиджу 
и  бренду корпораций в  условиях прохождения 
через пандемию [2].

Кризисная ситуация в  России осложняется 
наличием багажа старых нерешенных социаль-
но-экономических проблем: 

– действующий санкционный режим, сни-
жающий потенциал российской экономики 
и  ограничивающий ее возможности. Из СМИ 
известно, что на данный момент Европейский 
Союз ввел новые санкции в связи с делом А. На-
вального. Санкции введены против шести физи-
ческих лиц и научно-исследовательского инсти-
тута органической химии и технологии. Отмече-
но, что санкции введены за нарушение Конвен-
ции о запрещении химического оружия [3];

– обвал рынка нефти до минусовых отме-
ток на фоне развала сделки ОПЕК+. Начал па-
дать курс рубля, который удавалось сдерживать 
с  помощью мер ЦБ. На фондовых биржах про-
изошел обвал российских ценных бумаг: ак-
ции «Газпрома» упали на 24,82%, до 4,12 долл., 
«Роснефти» – на 23,54%, до 4,41 долл., «Новатэ-
ка» – на 33,6%, до 92,5 долл., «Газпром нефти» – 
на 11,62%, до 24,35 долл. [3].

Пандемия с падением масштабов хозяйствен-
ной деятельности только подстегивала эти кри-
зисные явления. Серьезный удар по рынку энер-
горесурсов нанесла приостановка работы про-
мышленных гигантов Китая; 

– экономические кризисы, сменяющие друг 
друга на протяжении почти 30  лет, по причи-
не чего экономика России работает практиче-
ски в  непрерывном антикризисном режиме. 
В  табл.  1 представлена динамика физического 
объема ВВП России [4].

Таблица 1

Индексы физического объема ВВП России (% к предыдущему году)

Год 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Индекс ВВП 101,8 100,7 97,7 100,3 101,6 102,3 101,3
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Данные за 2015 г. отражают рецессию в эко-
номике, явившуюся результатом политическо-
го и экономического кризисов, вызванных укра-
инскими событиями и введением санкционного 
режима в отношении России. 

Наибольший прирост показателя наблюдался 
в  2018  г. (+2,3%). Но положительная тенденция 
не сохранилась в 2019 г., и в 2020 г., по мнению 
экспертов, ожидается падение индекса ВВП. 

В целом, оценивая данные за представлен-
ный период 2013–2019 гг., российская экономи-
ка в большей степени находилась в стагнации, 
чем в росте. 

Отраслями российской экономики, которые 
пострадали в большей степени, являются: сфе-
ра производства, туристическая отрасль, транс-
порт (в особенности авиаперевозки), легкая про-
мышленность. Немногим меньше пострадали 
сферы культуры и спорта.

В соответствии со статистическим бюллетенем 
ЕФРСБ от 30 июня 2020 года [5] всплеска числа бан-
кротств за последний год не наблюдается (табл. 2). 
Это может быть связано с  реализацией мер под-
держки, инициированных Правительством РФ. 

Пакет мер, направленных на поддержку биз-
неса, включает в себя следующие блоки [6]: 

– защита от банкротства;
– льготный кредит на возобновление дея-

тельности по ставке до 2%;
– отсрочка и рассрочка по налогам и взносам;
– общие меры поддержки для любых органи-

заций;

– дополнительные меры для пострадавшего 
малого и среднего бизнеса;

– дополнительные меры для системообразу-
ющих организаций и их дочерних обществ.

Насколько в  действительности пострадал 
бизнес, будет видно в 2021–2022 гг., когда будут 
снижаться объемы господдержки и иссякнет за-
пас финансовой прочности самих компаний.

Тревожная картина наблюдается по количе-
ству банкротств граждан, включая индивиду-
альных предпринимателей (рис. 1):

На протяжении 2016–2019  гг. наблюдается 
тенденция роста количества банкротств граждан, 
2020 г. на графике представлен не полностью. 

Менеджмент организаций оказался в  новой 
реальности  – в  ситуации, характеризующейся 
новыми рисками и множеством неопределенно-
стей, без практического опыта работы в  таких 
специфических условиях. 

Поскольку близких аналогов модели ведения 
деятельности в условиях пандемии в современ-
ной экономико-управленческой практике нет, 
все тактики и  стратегии работы организаций 
создавались в процессе погружения в кризис и, 
образно говоря, «на коленке».

В практике антикризисного управления ос-
новными причинами кризисов традиционно яв-
лялись внутренние факторы, в  первую очередь 
неэффективный менеджмент. В  мировой эко-
номике 25–30% причин кризиса обусловлено 
внешними факторами, 70–75% – внутренними, 
в России это соотношение примерно 50/50. 

Таблица 2

Статистика банкротств организации России в период с 2016 г. по июнь 2020 г.

Решение
2016 2017 2018 2019 2020 

январь–
июньед. к пред. 

году, % ед. к пред. 
году, % ед. к пред. 

году, % ед. к пред. 
году, %

О признании должника банкротом 12549 96,2 13541 107,9 13117 96,9 12401 94,5 4502

О введении наблюдения 10487 102,8 11495 109,6 10547 91,8 10134 96,1 3292

О введении внешнего управления 372 85,7 363 96,8 278 76,6 209 75,2 56

О введении финансового оздоровления 52 136,8 32 61,5 19 59,4 19 100 13
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Рис. 1. Количество банкротств граждан
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Нынешняя кризисная ситуация безусловно 
вызвана преимущественно внешними факто-
рами, следовательно, снижаются возможности 
и  роль менеджмента в  решении возникающих 
проблем. Менеджмент организации ограничен 
внешними рамками и, по сути, вынужден сле-
довать стратегии приспособления со сжатием 
хозяйственно-финансовой деятельности до ми-
нимального возможного объема в  период уси-
ления ограничений и  резким разворачиванием 
масштаба деятельности в период их ослабления. 

Ярким примером такой тактики стала тури-
стическая отрасль. В период снятия ряда огра-
ничений организации отрасли работали в сверх 
напряженном режиме, с целью компенсировать 
все потери периода ограничений и с целью нако-
пления запаса прочности на время новой волны 
пандемии. 

Негативной стороной такого подхода стал рост 
цен практически на все товары и услуги, что од-
новременно снизило уровень жизни населения 
России. Росстат сообщил, что падение уровня 
жизни в  России стало рекордным с  начала ве-
ка. По итогам второго квартала 2020 г. реальные 
располагаемые доходы населения упали на 8%. 

Нельзя не отметить, что концепция антикри-
зисного управления и сама кризисная ситуация 
в  период пандемии отличается от традицион-
ных понятий данной области менеджмента на-
личием ряда характерных особенностей:

– большинство отраслей и  организаций 
в  один момент оказалось в  ситуации действия 
новых рисков с остановкой или снижением объ-
емов финансово-хозяйственной деятельности. 
И причиной этому явилось не снижение спроса 
и  не наличие у  предприятий внутренних про-
блем, что в целом является нестандартной ситу-
ацией. Спрос, который ранее определял, рабо-
тать компании или уйти с рынка, сейчас вышел 
на второй план; 

– кризисная ситуация характеризуется вы-
сокой степенью государственного регулирова-
ния во всех отраслях экономики. Еженедельные 
выступления Президента и доклады Правитель-
ства РФ весной 2020 г. формировали меняющи-
еся условия функционирования бизнеса. Появ-
лялись новые требования, нормы, правила, сро-
ки. И бизнес должен был практически мгновен-
но реагировать на требования в условиях огра-
ниченных финансовых ресурсов; 

– организации в  ускоренном режиме долж-
ны были научится работать в удаленном режи-
ме, приобретать оборудование и  обеспечивать 
им своих сотрудников. Сотрудникам в  процес-
се работы необходимо было обучаться цифровой 
грамотности и осваивать цифровые технологии;

– управление персоналом в  данной кризис-
ной ситуации нацелено на сохранение основного 
штата квалифицированных сотрудников, выво-
дя ряд сотрудников за пределы штата, заклю-
чая срочные договора; 

– ограничения в  получении заемных денег 
кредитных организаций, столь необходимым 
в антикризисном управлении. Причиной являет-
ся кризис банковской системы. Не менее 40 рос-
сийских банков и  до кризиса были хронически 
убыточными, и это число выросло на 7 в январе–
августе 2020 г., по сравнению с годом ранее. В це-
лом убыточных банков чуть больше 100 [6]; 

– резкие изменения в  спросе, которые бы-
ли связаны как с падением платежеспособного 
спроса, так и со сменой потребительских пред-
почтений. Можно утверждать, что произошел 
частичный уход от общества потребления. На-
селение по ряду причин вынуждено было отка-
заться от приобретения определенных товаров 
и услуг.

Государство предпринимало меры для ожив-
ления спроса и поддержки ряда отраслей эконо-
мики. Например, государственная ипотечная 
программа, которая привела к  росту числа за-
ключенных ипотечных договоров. 

В первой половине 2020  г. в  связи с  неопре-
деленностью внешних условий и  нарастанием 
кризисного воздействия управление организа-
циями в  большей степени носило хаотичный 
характер, организации принимали противоре-
чивые нерациональные решения, теряя послед-
нюю возможность сохранить жизнеспособность 
компании на рынке.

Наиболее распространенной стратегией яв-
лялась стратегия «латания дыр», при которой 
разработанные управленческие меры имели 
краткосрочный эффект и не позволяли стабили-
зировать основные показатели деятельности. 

Если в начале «коронакризиса» это было впол-
не оправдано, то сейчас менеджмент организа-
ции, имея определенный опыт, должен работать, 
четко осознавая и понимая, к чему приведут при-
нятые решения; какие проблемы должны решать-
ся в первую очередь, какие рыночные возможно-
сти необходимо использовать, к  каким кризис-
ным воздействиям необходимо готовиться и  ка-
кие антикризисные меры принимать. 

Следующие рекомендации позволят повы-
сить эффективность антикризисного управле-
ния в организациях в условиях пандемии коро-
навирусной инфекции. 

1. Необходимо в текущем режиме проводить 
оценку потенциала организации в  реализации 
рыночных возможностей и  предотвращении 
внешних угроз. В этих целях определяется пе-
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речень критических переменных деятельности 
организации и  производится непрерывный мо-
ниторинг изменений данных показателей.

Такими переменными могут быть: объем 
производства и  продаж, объем и  структура де-
биторской и кредиторской задолженностей, по-
казатели оборачиваемости и др. 

На данном этапе возможно использование 
сценарного подхода с  разработкой несколь-
ких вариантов развития кризисной ситуации 
и оценкой состоятельности организации в каж-
дом конкретном случае.

2. Несмотря на необходимость гибкого адап-
тивного планирования с  мониторингом ключе-
вых параметров деятельности руководство ком-
пании не должно отказываться и  от стратеги-
ческих целей развития. Пандемия не навсегда, 
и  нужно быть готовыми к  новым посткризис-
ным экономическим условиям. 

Стратегии выхода будут зависеть от отрасли. 
Услуги и  продукция ряда отраслей оказались 
очень востребованы, и в период пандемии орга-
низации, относящиеся к данным отраслям, уве-
личили объемы деятельности, расширили рын-
ки сбыта: фармацевтика, продовольственная от-
расль, IT-отрасль и другие. 

В то же время есть отрасли, которым прихо-
дилось сложнее, поэтому тут возможно только 
«замораживание» и стабилизация деятельности 
с созданием больших резервов с переводом мар-
кетинга и продаж в онлайн формат. Либо смена 

деятельности и ликвидация существующих ор-
ганизаций. 

3. Сокращение и лимитирование издержек. Речь 
идет о всех видах издержек: издержки на персонал, 
производство, маркетинг и сбыт, НИОКР. 

4. Ускорение всех процессов в  организации: 
повышение оборачиваемости активов, времен-
ный отказ от долгосрочных проектов с отложен-
ным эффектом, внедрение систем CRM. 

5. Переход на удаленный режим работы, пе-
ревод большинства функций в  интернет про-
странство, что в свою очередь увеличит мобиль-
ность и сократит издержки.

6. Повышение производительности труда, 
в том числе с помощью информационных техно-
логий, реализации программ обучения сотруд-
ников, повышения эффективности мотивации. 

На современном этапе развития «коронакри-
зиса» менеджменту организаций необходимо по-
нимать, что объемы государственной помощи бу-
дут сокращаться, использование всех ресурсов 
будет серьезно ограничено, а  большинство мас-
штабных проектов приостановлено. При этом са-
мо развитие «коронакризиса» является факто-
ром неопределенности и организации в таких ус-
ловиях должны рассчитывать преимущественно 
на себя, на свой потенциал, на эффективность 
управления, на компетентность сотрудников, на 
рациональность принятых и  реализуемых мер, 
т. е. должны учиться работать в новой реально-
сти, в новых экономических условиях. 
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На этапе роста организации ее стратегия за-
ключается в создании условий для интенсивно-
го развития [1]. При этом организации стремят-
ся расширить рынок, обеспечить рост фирмы, 
создать баланс изменений и  видов деятельно-
сти, получить прибыль [2]. 

Для достижения целей, стоящих перед орга-
низацией на этапе развития, необходимо: 

– выработать новые направления стратегий 
развития организации и персонала [3];

– обеспечить адаптацию персонала к органи-
зационным изменениям [4]; 

– разработать необходимые виды мотивации 
и стимулирования труда, связанные с развити-
ем персонала, в направлениях индивидуальной 
и групповой работы [5];

– совершенствовать технологии оценки тре-
буемых характеристик персонала; 

– развивать повышение квалификации и си-
стему обучения работников, формировать новые 
компетенции в решении задач [6]; 

– оптимизировать состав персонала нового 
качества; 

– стимулировать процесс повышения квали-
фикации руководителей для обеспечения соот-
ветствия их компетенций изменяющимся усло-
виям работы организации [7]; 

– способствовать разрешению конфликтов 
между сотрудниками с  разным стажем, изме-
нять организационную культуру. 

Начинать анализ работы с  персоналом надо 
с исследования деятельности организации, вы-
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явления главных проблем и планирования дей-
ствий для достижения необходимых уровней 
развития. Здесь надо выявить основные меро-
приятия в  управлении персоналом для успеха 
организации на стадии роста. При этом анали-
зируются все функции управления персоналом 
на их соответствие задачам роста организации. 

При проведении такого рода анализа можно 
использовать методику SWOT-анализа работы 
организации и  анализа функций управления 
в фирме. Это позволит выработать первоочеред-
ные меры для достижения намеченных целей 
и задач, к главным из которых относятся: 

– формулирование и  организационное ис-
пользование функций управления персоналом; 

– изменение политики и  совершенствование 
планов работы с персоналом на будущее; 

– исследование организации труда, форми-
рование новых производственных функций ра-
ботников, развитие трудовых процессов; 

– совершенствование мотивации и  совмест-
ной работы и достижений работников; 

– совершенствование системы аттестации 
персонала; 

– корректировка процесса обучения персона-
ла для достижения требуемого уровня знаний 
работников [8]; 

– корректировка качественной и  количе-
ственной структуры персонала в  соответствии 
с организационными изменениями [9]. 

Результаты исследования о внедрении науч-
ного управления персоналом говорят, что у 31% 
организаций изменения происходят на этапе 
формирования и у 68% – на этапе роста [1]. По-
этому изменение функций управления для раз-
ных фирм на этапе развития будет различным. 
А лидирующие организации должны использо-
вать принципы научного управления для этой 
группы.

Для достижения развития надо создавать 
специальные подразделения, подсистемы пла-
нирования персонала, корректировать полити-
ку и формировать планы на ближайшие годы. 

В этих планах учитываются направления со-
вершенствования трудовых процессов, потреб-
ности организации в  специалистах и  др. Кон-
кретные действия для каждой организации за-
висят от особенностей деятельности и ресурсов. 

К разработке политики совершенствования 
персонала целесообразно привлечь руководите-
лей и главных специалистов для создания рабо-
чей программы. 

Затем следует перейти к уточнению количе-
ства персонала, обосновав расчетами потребно-
сти для того, чтобы избежать перерасхода фи-
нансовых и иных ресурсов. 

В итоге разрабатывается план необходимых ме-
роприятий, уточняется сформулированная страте-
гия и корректируются должностные инструкции. 
Организациям, внедряющим научные принципы 
управления персоналом, следует учесть изменение 
целей развития организации и формировать свою 
политику управления персоналом с  учетом этих 
целей. Актуальным направлением деятельности 
в управлении персоналом является работа в обла-
сти организации труда. Это связано с потребностью 
формулирования выявленных направлений функ-
ционирования в  организации, требующих новых 
внутренних ресурсов. 

Для систематизации нарастающего объема 
функций целесообразно создавать рабочие груп-
пы с  закреплением за ними определенных на-
правлений деятельности, распределяя их меж-
ду конкретными работниками и всеми членами 
группы. 

Создание функциональных групп даст воз-
можность конкретнее соблюдать интересы пер-
сонала в изменении характера труда, опробовать 
новые виды деятельности и гибкость в работе. 

Особое значение приобретает создание эф-
фективного состава персонала за счет привлече-
ния работников с глубокими знаниями, способ-
ных вырабатывать решения в  сложных ситуа-
циях [2]. 

При этом важно в начале обратить внимание 
на потенциал имеющегося в организации персо-
нала, и только потом перейти к внешнему най-
му. Практическая реализация функций данной 
подсистемы начинается одновременно с  плани-
рованием работы по управлению персоналом. 
Анализ видов работ в  фирме и  создание долж-
ностных инструкций должны стать базой для 
отбора нанимаемых работников. Здесь важен 
учет наличия профессиональных знаний, опы-
та работы, индивидуальные характеристики 
и их вписывание в культуру организации. 

При формировании состава персонала особое 
значение приобретает адаптация как новых ра-
ботников, так и со стажем в условиях растущей 
организации. 

Работник должен иметь четкие цели в орга-
низации, определять результаты работы и при-
держиваться требуемых норм поведения. 

Адаптироваться должна система мотивации 
и  стимулирования персонала к  организацион-
ным переменам. Главное значение здесь приоб-
ретают: виды материального и морального сти-
мулирования как при групповой работе, так 
и при индивидуальном вкладе работника; усло-
вия и результаты труда; создание благоприятно-
го социально-психологического климата в  кол-
лективе. 
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Формируя систему мотивации и стимулиро-
вания труда на этапе развития организации не-
обходимо: 

– стимулировать приход в организацию пер-
сонала с  высоким уровнем знаний, способного 
работать в новых условиях; 

– развивать приверженность персонала вы-
бранной организации; 

– стимулировать творческий труд и высокие 
результаты [4]; 

– фиксировать издержки на рабочую силу; 
– сформировать понятную систему мотива-

ции и стимулирования труда. 
Индивидуальные результаты работников 

учитываются в  рамках системы оплаты труда, 
а для групповых достижений необходимо созда-
ние системы премирования. 

Для повышения социально-психологического 
климата целесообразно добиваться сочетания мо-
дели и стиля руководства целям фирмы и жела-
ниям работников, регулярно проводить собрания 
персонала и другие совместные мероприятия по 
сплочению коллектива, сохранять по возможно-
сти неформальные группы, давая персоналу воз-
можность общаться на работе. Особую роль здесь 
приобретают общефирменные собрания, позво-
ляющие информировать работников о  текущих 
задачах управления персоналом, формулировать 
новые проблемы и принимать своевременные ре-
шения по их предотвращению. 

Для создания действенной системы мотива-
ции и стимулирования труда на этапе развития 
организации необходим уход от неформальной 
(субъективной) оценки работников руководите-
лем фирмы к  внутрифирменной системе, учи-
тывающей как результаты групповой деятель-
ности в достижении целей фирмы, так и инди-
видуальные качества и  достижения наиболее 
значимых групп работников. 

Оценка групповой деятельности персона-
ла может включать качество результатов труда 
и вклад рабочих групп в достижение целей ор-
ганизации. 

Важными критериями индивидуальной 
оценки персонала на этапе развития организа-
ции можно считать: рост уровня профессиона-
лизма (новые знания, адаптивность, разносто-
ронность работ); управленческие способности 
(самостоятельность, сотрудничество, рискован-
ность); личные качества (трудоспособность, до-
бросовестность, творческие способности, ответ-
ственность за свою работу и работу всей органи-
зации, коллективизм). 

Большое значение для оценивания персона-
ла имеет доведение результатов оценки до каж-
дого работника. Основная задача здесь – это на-

целенность персонала на выполнение большего 
объема работ в новых видах деятельности пред-
приятия, что требует наличия новых знаний 
у работников и организации системы обучения. 

Важным становится индивидуальное повыше-
ние квалификации персонала, разработка инди-
видуальных планов развития (включающих об-
учение и  планирование карьеры) отдельных ра-
ботников, перспективных для организации, как 
базы для оценки и стимулирования персонала на 
дальнейших стадиях развития организации. 

Особое значение приобретает обучение руко-
водителей, поскольку на этапе развития им мо-
жет не хватить управленческих знаний для эф-
фективного управления. 

На этапе развития организации, в  связи 
с  приходом в  организацию новых работников, 
возникает проблема сохранения внутрифирмен-
ной культуры. Следует корректировать старую 
философию и  систему ценностей организации. 
Также следует создавать элементы социально-
го обеспечения работников, выявлять наиболее 
значимые социальные услуги и  создавать ре-
сурсы для их обеспечения, что является допол-
нительным стимулом к творческому труду. 

Фирмам, внедряющим научные принципы 
управления на этапе развития, надо создавать 
философию и  элементы организационной куль-
туры, опираясь на сложившиеся ценности, с уче-
том потребностей руководства и  персонала на 
перспективу.

При работе на стадии роста организации 
большое значение приобретает правильная фик-
сация основных изменений в ситуации, описы-
вающих деятельность компании. 

Это позволяет устанавливать причинно-след-
ственные связи, фиксировать моменты начала 
и окончания, а также особенности развития си-
туации до, во время и после стадии роста. 

Для этого автором введены понятия кон-
трольных точек и ситуационных периодов [10]: 

– контрольные точки  – это моменты вре-
мени, в  которых фиксируются и  обозначаются 
(формулируются) события, существенно влия-
ющие на ход развития ситуации. В этих точках 
возникает необходимость принятия решений 
и возможно возникновение проблем;

– ситуационные периоды представляют со-
бой отрезки времени, образованные временной 
последовательностью контрольных точек, в  те-
чение которых ситуация существенно не меня-
ется, причинно-следственные связи и  состав 
участников в  основном сохраняются. Введение 
ситуационных периодов позволяет создать сво-
еобразную координатную сетку, позволяющую 
отслеживать динамику развития ситуации. 



96 	 Выпуск 4(28) / 2020

Управление и планирование в экономике

Основные положения, изложенные в настоя-
щей статье, позволяют сформулировать следую-
щие выводы:

1. В самом общем смысле человеческий капи-
тал – это знания, навыки и профессиональные 
способности работника.

2. Важнейшим фактором повышения роли пер-
сонала в современной организации являются прин-
ципиальные изменения в содержании труда.

3. К  первоочередным мерам по реализации 
целей и задач управления персоналом на этапе 
роста организации можно отнести: выделение 
и  закрепление функций управления персона-
лом; разработка планов управления персона-
лом на перспективу; создание системы оценки 
персонала; улучшение количественного и каче-
ственного состава персонала.

Заключение

В статье показаны основные направления фор-
мирования новых механизмов управления, по-
зволяющих быстро готовить персонал к условиям 
деятельности в растущей организации, формиро-
вать команду единомышленников, обеспечивая 
при этом как достижение целей организации, так 
и удовлетворение интересов работников. Для это-
го следует решить ряд взаимосвязанных задач по 
выработке принципов стратегического управле-
ния организацией и  персоналом, разработке на-
правлений адаптации персонала, созданию си-
стемы мотивации и  стимулирования труда. Раз-
работаны мероприятия по оценке персонала для 
развития компетенции и сохранения, и совершен-
ствования организационной культуры. 
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1Инвариант – свойство структуры, остающееся неизменным при преобразованиях.

Предварительные замечания

Поведение  – это определенный сложивший-
ся образ взаимодействия с окружающей средой. 
Поведение человека определяется способностью 
изменять свои действия под влиянием внутрен-
них и внешних факторов.

Мотивация (от лат. movēre – двигаю) – побуж-
дение к действию, процесс, управляющий пове-
дением человека, задающий направленность, ор-
ганизацию и устойчивость, способность человека 
деятельно удовлетворять свою потребность.

Homo Sapiens отличается от других биологи-
ческих видов наличием сознания/разума. Раз-
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ум позволяет осуществлять более гибкое при-
способление к  Природе, чем инстинкт  – жест-
кая программа выживания (биологическое по-
ведение).

Любая деятельность опирается на неполное 
знание. Наличие выбора варианта поведения со-
провождается для Нomo Sapiens риском погиб-
нуть. Чтобы уменьшить вероятность ущерба, 
мозгу Нomo Sapiens требуется вся необходимая 
для выживания/приспособления информация. 
Потребность в информации является для Нomo 
Sapiens биологической необходимостью.

Индукцию  – стремление превратить непол-
ную информацию в  полную  – демонстрируют 
все живые организмы. В  изолированной среде 
обитания информация организма может умень-
шаться или оставаться постоянной. Индукция 
в организме существует в форме условного реф-
лекса (собака верит, что получит пищу после 
звонка и демонстрирует эту веру через слюноот-
деление) или гипотезы/предположения в  мозге 
Нomo Sapiens.

Вера  – это ожидание, что произойдет то, на 
что мы надеемся [1]. 

Ложная вера  – попытка превратить непол-
ную информацию в  полную  – как руководство 
к  действию ведет к  неудачам. В  психическом 
аспекте вера может быть полезной, поскольку 
позволяет обрести духовное равновесие. Люди 
верили и верят в религиозные мифы и метафи-
зические системы, создающие ощущение со-
лидарности, удовольствия и  принадлежности 
к  высшему знанию. Рационалистические свет-
ские мифы позволяют получить удовольствие, 
завершив в  мозгу формирование целостности 
и осознанности происходящего. Можно сказать, 
что «островки» эмпирического знания людей 
существуют в  «океане» веры  – домысливания 
информации, полученной от органов чувств.

Современная позитивистская наука опреде-
ляет веру, чувства и  эмоции как заблуждение, 
тормозящие развитие. 

Представим режим управления поведением 
как гомеостат.

Гомеостат (от др.-греч. ο μοιος  – одинаковый, 
подобный и στa σις – состояние, неподвижность) – 
самоорганизующаяся система, моделирующая 
способность живых организмов поддерживать 
некоторые величины в физиологически допусти-
мых границах. Гомеостат демонстрирует устой-
чивое поведение и  избегает ступенчатых функ-
ций, ведущих к критическим состояниям. Обла-
дая способностью к самоорганизации – гомеоста-
зу – такая система может обучаться и формами 
своего поведения приспосабливаться к  устойчи-
вому равновесию с окружающей средой.

Гомеостатические системы проявляют «ве-
ру», т. е. способность действовать на основе не-
полной информации, потому что результатив-
ность их поведения многократно подтверждает-
ся опытом/знанием. Если созданная гомеоста-
том индуктивная форма поведения оказывается 
неправильной, то и существовавшая вера/ожи-
дания оказывается неосуществимой. Возмож-
но, существующая вера/ожидания могла бы 
осуществиться при другой форме поведения го-
меостата. Однако, по определению, регуляторы 
гомеостата стремятся удержать свои существен-
ные переменные в определенных границах. Пе-
реход за значения критического порога перемен-
ных несет угрозу существованию гомеостата.

В информационном контексте режим управ-
ления поведением выступает как регулятор по-
ведения гомеостатической модели цивилизации, 
государства, общества и других организмов.

Режим управления отвечает за обеспечение 
гомеостата информацией. Информация суще-
ствует только по отношению к среде, в пределах 
которой осуществляется выбор поведения. По-
лученная информация  – это функция, завися-
щая как от среды, так и  от человека, который 
может домысливать то, чего он не знает. Значе-
ния вещей определяют психологические про-
цессы в сознании. Наиболее сложный вопрос – 
конструировать значение/смысл информацион-
ных сигналов, эквивалентных фактам/реаль-
ности. В языковых структурах значения сводят 
к символам, т. е. неизвестное определяют через 
другое неизвестное [2]. 

Для того чтобы информация могла влиять на 
гомеостат, она должна:

– соответствовать предрасположенности го-
меостата считать ее истиной. Гомеостат должен 
верить в  ценности, предложенные режимом 
управления. Если существует разрыв между 
действительностью и верой, то вера в предлага-
емый вариант поведения начинает ослабевать. 
Данные на входе гомеостата, противоречащие 
вере в традиционный вид поведения, игнориру-
ют или объясняют их на основе метафизических 
систем, выработанных в процессе историческо-
го развития.

– позволять влиять на регуляционные ха-
рактеристики гомеостата. Если гомеостат пре-
небрегает информацией режима управления, то 
он не подчиняется управляющим сигналам. Ре-
жим управления вводит в подсистемы гомеоста-
тов определенные изменения, добиваясь требуе-
мых форм поведения. Режим управления может 
добиваться упорядочивания поведения организ-
мов методами жесткого детерминирования или 
на основе лояльности к чужим правам.



Актуальные проблемы экономики и управления	 99

Управление и планирование в экономике

Возникновение в гомеостате метафизической 
веры означает его переход в состояние, которое 
не может быть нарушено последующими изме-
нениями. В среде, состоящей из высших и низ-
ших гомеостатов, могут возникать ситуации, 
когда «метафизическая солидарность» высших 
групп не будет охватывать низшие группы [2].

Информационный подход  
к управлению поведением

Информационный подход полагает, что для 
дальнейшего прогресса/эволюции человеку не-
достаточно существующей информации.

С использованием современных технологий 
появляется возможность не только получать до-
полнительную информацию, но и  выращивать 
новую информацию, необходимую для эволюции.

Информационный подход к онтологическим 
проблемам имеет следующие преимущества:

– содержит меньше метафизических и субъ-
ективных сущностей, чем другие подходы;

– количество информации можно измерять 
и регулировать.

Можно выделить два вида эволюции: биологи-
ческую, осуществляемую силами природы и  тех-
нологическую, служащую удовлетворению потреб-
ностей людей. Оба вида эволюции можно интерпре-
тировать в контексте информационных процессов.

Передача информации и  процессы ее по-
следственной записи объединяют стабильность 
и пластичность генотипов. В организме осущест-
вляется взаимодействие иерархии регуляторов, 
действующих по принципу «справляйся, как мо-
жешь». Регулирование осуществляется в преде-
лах допустимых значений информационных па-
раметров как дискретным, так и аналоговым ме-
тодом. Множественность каналов информации 
обеспечивает функционирование организма, да-
же когда отдельные сигналы не передаются.

Американский философ, исследователь тео-
рии заговора Роберт Антон Уилсон (1932–2007) 
и американский психолог Тимоти Фрэнсис Ли-
ри (1920–1996) полагали, что образы поведения 
человека жестко заданы следующими биологи-
ческими контурами в сознании [1, 3]: 

– контур, отвечающий за чувство безопасно-
сти/инстинкт самосохранения;

– контур организующих структур/иерархий, 
контролирующий агрессию;

– семантический контур, несущий ответствен-
ность за логическое/рациональное мышление;

– социополовой контур, отвечающий за взаи-
модействия в больших коллективах.

Мозг человека не предназначен для решения 
научных проблем, лежащих за пределами ор-

ганов чувств. Он не способен эффективно регу-
лировать процессы с большим числом перемен-
ных. Автоматизация процессов познания пред-
полагает машинный анализ большого массива 
данных, их взаимное дополнение и  выращива-
ние новой информации.

Люди не стремятся познать мир. Они его преоб-
разуют согласно своим желаниям, а не разуму [4].

Цели науки и  цели технологии различают-
ся. Технологическая эволюция предлагает при-
роде новые типы порядков/упорядоченности 
для определенных классов явлений. К задачам 
науки следует отнести достижение понимания 
структуры и  закономерностей первичных сущ-
ностей, лежащих в  основе системы. Дефицит 
информации тормозит создание научных тео-
рий. Технология не стремится овладеть исто-
рическими и онтологическими основаниями ее 
объектов.

Технология, в отличие от науки, предназна-
чена для реализации практических результа-
тов. Технолога интересует алгоритм/программа 
поведения, направленная на создание продукта. 

Любая формальная система создается соглас-
но правилам, следующим из аксиоматического 
ядра. Путем пошаговых преобразований из акси-
омы выводятся утверждения. Согласно теореме 
Геделя: а) может существовать бесконечное число 
таких утверждений; б)  невозможно одновремен-
но выполнить требование непротиворечивости 
и требование внутренней полноты системы. Если 
система непротиворечивая, то она неполная. Если 
система полная, то она противоречивая.

Отбор утверждений с  помощью практиче-
ских методов представляет островки науч-
ных истин в  океане дедуктивных преобразова-
ний [2].

Замена эволюционных процессов природы 
целенаправленной практической деятельно-
стью человека может преследовать следующие 
цели: снизить давление естественного отбора 
для слабых и  неприспособленных; сформиро-
вать более совершенные типы человека; устра-
нить неприспособленных и пр.

Проектирование искусственных сред суще-
ствования, заменяющих природу, потребует 
создания формальных языков.

Естественный язык является частично мыс-
лительным, а  частично операциональным. 
Естественный язык возник на уровне человече-
ских групп и сообщает их членам о противоре-
чивых внутренних состояниях человека. Опера-
циональный язык – это абстрактно-логический 
язык алгоритмов выживания [2].

Формальный язык, в  отличие от естествен-
ных языков, не допускает альтернатив толкова-



100 	 Выпуск 4(28) / 2020

Управление и планирование в экономике

ния смыслов и реализует информационные опе-
рации без пробелов. Операциональный следует 
инвариантности определений  – обозначенное 
значение слова (дисигнант) соответствует обо-
значаемому предмету (денотант).

Режим управления поведением предлагает 
индивиду информацию, проникающую в струк-
туры сознания. Режим полагает, что данный 
вид информации формирует у индивида тип по-
ведения «де-юро». Одновременно индивид полу-
чает и иную информацию, влияющую на его по-
ведение «де-факто».

Существующий гибридный режим управле-
ния поведением неудовлетворительно выполня-
ет информационные требования1: 

– разрыв между рационалистической верой 
и  результатами действительности расширяется. 
Рационалистическая солидарность управляющих 
не охватывает нижестоящие слои населения;

– регулирующие воздействия не обеспечи-
вают заявленных результатов. Полученная ин-
формация не отражает подлинного существова-
ния. Расширение функций управления и  кон-
троля сопровождается упрощением/снижением 
многообразия форм поведения.

Мы верим в метафизические установки, кото-
рые режим управления не способен реализовать.

Объяснять неспособность управления ре-
шать проблемы можно, ссылаясь на теорию за-
говора или недостаточность информации для 
выбора эффективного поведения.

Можно сказать, что режим управления пове-
дением регулирует в  системе отношений обмен 
результатов деятельности на стимулы к деятель-
ности. Если сумма результатов поведения оказы-
вается недостаточной для того, чтобы поддержи-
вать стимулы, система коллективной деятель-
ности разваливается. Чтобы предотвратить рас-
пад коллектива, режим управления навязывает 
участникам системы отношений более тяжелые 
условия существования: предлагает в  обмен на 
вознаграждение за труд меньший объем благ. 
Например, гибридный режим стремится управ-
лять соотношением «цена–заработная плата».

Любой режим правления представляет собой 
гомеостат с тенденцией к выживанию. Гибрид-
ный режим не только регулирует поведение лю-
дей, но и задает цели обществу. В традиционной 
внешней среде гибридный режим воспроизво-
дит господство интересов правящего меньшин-
ства. В терминах кибернетики «мозг» гибридно-

1Гибридный режим управления поведением – порядок 

управления, допускающий наличие противоречивых тре-

бований, норм и правил поведения.

го правящего порядка не способен определять 
функционирование «черного ящика», нару-
шающего принципы саморегуляции. «Черный 
ящик» не ведает, что творит, а конструктор-про-
ектировщик гибридного режима не знает его 
внутренних свойств. Гибридная система управ-
ления поведением людей получает на выходе 
«черного ящика» непреднамеренные/непредви-
денные результаты. Стремление избежать обще-
ственно вредных результатов сопряжено с сери-
ей кризисов.

В информационном контексте нерешаемые 
проблемы поведения – это результат неполной ин-
формации/ложной веры регуляторов гомеостата.

Кроме свойств поведения, являющихся функ-
цией ситуации, существуют неизменные свойства 
(инварианты). Наука стремится выявить регуляр-
ности и предвидеть поведение и его результаты.

Толковать/отображать значение гибридного 
режима управления поведением можно разно-
образными способами. Можно попытаться вы-
делить главные атрибуты гибридного режима 
управления поведением на основе его информа-
ционной интерпретации и  указать на потенци-
альные результаты такого управления.

В России не произошло культурной рево-
люции, не изменились система преподавания 
и  критерии интеллектуального и  культурного 
дискурса. Нет ничего узнаваемого, что связыва-
ло Русский мир с Западным. Исчезновение ком-
мунизма нанесло смертельный удар по интер-
национальному характеру русской культуры. 
Люди России отвыкли от международного язы-
ка. Общий язык исчез. Культура и образование 
некоммерческой советской цивилизации были 
разрушены посредством денег.

Проблемы гибридного режима  
управлением поведением

Гибридный режим управления поведени-
ем – это порядок, сочетающий противоречивые 
требования к  участникам процессов управле-
ния. Гибридный режим управления поведением 
не  признает/отрицает наличие противоречий, 
составляющих содержание его структуры. На-
пример, противоречий между интересами феде-
рального центра и  интересами населения ряда 
регионов страны.

Противоречия/проблемы не могут быть раз-
решены/устранены в  рамках институтов ги-
бридного режима. Единичные проявления та-
ких противоречий способно разрешать только 
первое лицо, возглавляющее режим. 

Режим управления поведением на выходе со-
держит результаты, которые определяются систе-
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мой ценностей/целей, заложенных в его структу-
ре/гомеостате. Такой режим управления суще-
ствует в  диапазоне допустимых параметров, ото-
бражающих противоречия и стремится поддержи-
вать равновесие/гармонию между ними. Вместе 
с тем, режим не способен выйти за рамки прису-
щих ему структурных инвариантов. Превращение 
одного вида организации в  другой вид (мутация) 
может уничтожить весь организм. Эволюционные 
скачки требуют согласования между собой (кри-
тических, экономических и др.) нескольких групп 
признаков организации. Любое изменение таких 
процессов по отдельности может иметь леталь-
ные последствия для режима управления. Веро-
ятность трансформации гибридного режима в то-
талитарный выше, чем вероятность его мутации 
в либеральном направлении.

Попытаемся выделить доминирующие струк-
турные атрибуты, определяющие гибридный ре-
жим управления – мораль и господство. Указан-
ные инварианты режима определяют его состо-
яние и  не подлежат трансформации. Из модели 
инвариантов можно попытаться установить буду-
щие результаты поведения (дедукция). Наблюдая 
числовые последовательности (индукция) на вы-
ходе режима управления можно уловить законо-
мерности, отображающие поведение структуры, 
и попытаться предвидеть будущие результаты.

Мораль выводится из принятых аксиом с по-
мощью логических рассуждений. Информаци-
онный подход игнорирует моральные аксиомы, 
господствующие в общественном сознании. Од-
на и та же деятельность может иметь полярные 
оценки в  пространствах двух различных куль-
тур. Несоответствие предлагаемой на словах мо-
рали с моралью, осуществляемой на деле, опре-
деляется как дезинформация.

Информационный подход сохраняет понятие 
господство-подчинение/иерархия. Например, су-
ществование иерархий в структурах языка [5].

Режим управления поведением представляет 
гомеостат, способный обучаться и  приспосабли-
вать формы своего поведения к устойчивому рав-
новесию с окружающей средой. Если считать, что 
господство – это использование «чего-то» в своих 
собственных целях, то режим управления ис-
пользует метогомеостат как среду обитания.

Регулятор не может отменить законов сре-
ды своего существования. Он может выбирать 
из доступных для реализации состояний систе-
мы. Если для обеспечения стимулов в  системе 
недостаточно ресурсов, то она либо распадается, 
либо принцип самоорганизации заменяет наси-
лие. Регуляторы, поддерживающие существу-
ющее равновесие в гомеостатах, отличаются от 
регуляторов, способных его преобразовать.

Уменьшение спонтанности индивидуально-
го поведения – потенциальный источник нару-
шения равновесия – режим управления обеспе-
чивает расширением запретов и обрядов. Когда 
не удается обосновать отсутствие противоречий 
между ситуацией и утверждениями управляю-
щих (фактов и  слов), в  системе увеличивается 
неопределенность/риск. Наличие в  гомеостате 
метафизической веры, даже при наличии про-
тиворечий в  регулировании, удерживает мо-
дель от распадка. Мысленное дополнение ин-
формации приводит гомеостат к такой метафи-
зической модели реальности, которая позволя-
ет ему полагать, что она знает все. Вера само-
произвольно возникает как средство адаптации 
к окружающей среде.

Режим управления выполняет свои функции 
так, как это следует из его структуры. За опера-
циями преобразования стоят соотношения эле-
ментов структуры, которые решают, как опера-
ция будет выполняться.

Существуют два вида и два канала структур-
ной информации в  живых организмах: генети-
ческий и фенотипический. Генетическая инфор-
мация (инструкция как выжить), закодирована 
в  хромосомах и  наследуется. Фенотипическую 
информацию отдельные особи добывают, а  не 
наследуют. Индивидуальное развитие организ-
ма требует поддерживать как существование 
вида, так и собственную жизнь. Выживает тот, 
кто наиболее точно соответствует среде: отобра-
жает среду адекватно ее реальному состоянию.

Кодирование информации, которую содер-
жит предмет, и последующее ее декодирование 
приводит к исчезновению различия между ори-
гиналом и копией. Подобные практики создают 
иллюзию моделирования профиля личности. 
Попытка с помощью информационных техноло-
гий/электронных описей определять судьбу жи-
вых людей имеет следствием уничтожение лич-
ности. Режимы управления поведением в  по-
пытках изменить среду существования будут 
ориентироваться на нормативный информаци-
онный профиль гражданина. Судьба оригина-
лов  – персон, представляющих индивидуаль-
ную ценность, перейдет в  руки тех, кто управ-
ляет режимом.

Режим управления поведением можно рас-
смотреть в  контексте иерархии информацион-
ных и  исполнительных регуляторов. Эти регу-
ляторы обслуживают существование гомеоста-
тов. Режим управления поведением – это гомео-
стат, включенный в макрогомеостат – общество, 
этнос и пр. Гомеостат управления стремится на-
вязать макрогомеостату программу требуемого 
поведения.
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Предписания регуляций формальной систе-
мы режима управления подчинены ограничени-
ям. Предписания режима игнорируют процессы 
самоорганизации и самообеспечения, существу-
ющие для поддержания жизни в организмах.

Макрогомеостат включает большое число ав-
тономных элементов, следить за состоянием ко-
торых режим управления не может. Автономия 
позволяет элементам макрогомеостата компен-
сировать повреждения, вызываемые внутрен-
ними и внешними силами.

Чем сильнее взаимозависимость между эле-
ментами структуры, тем труднее поддерживать 
безошибочное поведение. Существующие ошиб-
ки/противоречия в  организме регуляторы не 
способны компенсировать. Процессы старения/
обновления разрушают регулировки, присут-
ствующие в гомеостате и препятствуют его дол-
голетию.

Негибкость переупрощенной структуры 
управления в советском обществе, где бюрокра-
тическому аппарату придают функцию регуля-
тора, очевидна. Пользователь присвоил себе мо-
нопольное право на владение абсолютной исти-
ной, упрощает и  деформирует подаваемую ин-
формацию и среду ее реализации.

Заключение

Основное препятствие распространению то-
талитарного строя – личное сознание и поведе-
ние индивидов, неподвластное «манипуляциям 
сверху». Чтобы преодолеть это препятствие во-
ля к власти уничтожала или покупала талант-
ливых людей с независимым мышлением и чув-
ством собственного достоинства. Например, 
И.  Сталин для того, чтобы подчинить русское 
крестьянство контролю и не допустить его само-
организации, уничтожил элиту сельской общи-
ны. Крестьянские вожаки, избранные общин-
ным сходом, были изгнаны из сел.

По словам Л. Фейербаха каждая эпоха име-
ет свою собственную самодеятельную библию. 
Представители каждой из эпох вычитывают из 
библии лишь самое себя. В ХХ в. выросло зна-
чение идеологий, обеспечивающих единообраз-
ное поведение людей, играющих сходные соци-
альные роли. Общество создало мощную инду-
стрию манипулирования, стереотипов, иерар-
хий и престижей. Человек теряет индивидуаль-
ность и  собственные нравственные убеждения, 
независимость и свободу. В современную эпоху, 
когда за слова не несут ответственности, можно 
поставить что угодно на место чего угодно. Од-
ни смыслы превращаются в другие. Например, 
можно называть парламентаризмом то, что пар-

ламентаризмом не является. Идеологии позво-
ляют внушать массам то, что удобно правящим 
группам.

Советский Союз существовал в  форме уто-
пии, которую власть стремилась воплотить 
в  жизнь. Людей принуждали быть участника-
ми грандиозного самообмана – играть роль, ко-
торая не соответствует реальности.

Современная Россия более свободна, чем СССР. 
Вместе с тем, гражданского общества, способного 
требовать от власти выполнения фундаменталь-
ных моральных решений, нет. Постсоветский ги-
бридный режим продолжает совершать ошибки 
и диктовать версии происходящего. Смысл суще-
ствования гибридной системы  – это сохранение 
власти правящей группы.

Для аппарата управления фальсификация 
стала нормой во времена существования СССР. 
Приписки невыполненных работ составляли 
и  составляют основание для увеличения фон-
да оплаты труда. Для того чтобы обосновать не-
обходимость рабочего места, придумывается 
и вменяется масса бесполезной работы, которую 
оплачивают потребители товаров и услуг. Насе-
ление страны традиционно продолжает высту-
пать средой для кормления огромного количе-
ства паразитирующих субъектов.

Трагедия общественного имущества – это, ког-
да каждый старается больше пользоваться тем, 
что принадлежит сразу всем, и не заботиться об 
общем благе. Общество оказывается в  ловушке: 
чем больше оно стремится производить, тем боль-
ше расходов требуется на организацию и  кон-
троль производства и распределения результатов 
деятельности. Общественная собственность неза-
конно приватизируется: группы интересов предо-
ставляют жителям бесплатные блага за плату.

Прямые и косвенные расходы на содержание 
аппарата власти увеличиваются. Коэффициент 
полезного действия механизма управления сни-
жается. Доля декларируемого экономического 
результата, расходуемая в  системе на обеспече-
ние функций управления, растет. В  результате 
несоответствия слов и поступков руководство си-
стемой управления бессильно предоставить на-
селению реальную помощь, когда она требуется.

Советский режим управления, заложенный 
большевиками, стремился добиться лучшей 
жизни для всех. Природа и  темнота, которую 
режим пытался осветить в людях, не признава-
ли такого света вообще. Подвластные режиму 
руководствовались принципом: пусть будет ху-
же, но поровну. Пытаясь преодолеть неразреши-
мую проблему коллективного мировоззрения, 
режим не выдержал ее груза, надломился и са-
моуничтожился.
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Подданным советский режим управления, 
который обещал истину, блага и утешал страж-
дущих, стал не нужен. Управляемые игнориро-
вали советские институты, правила игры. Ког-
да режим ослабел, власть от насилия перешла 
к унылому принуждению.

Гибридный режим управления поведением, 
возникший на месте советского, допускает про-
тивоположную крайность – колоссальный уро-
вень имущественного и  правового неравенства 
своих подданных.

Новая власть пообещала своим подданным 
свободу, и они поверили в свободную жизнь. Со-
ветский режим управления общими усилиями 
власти и народа был преобразован в гибридный 
режим. После того как стало очевидным, что но-
вый режим не способен преодолеть многих про-
блем, которые существовали и  при советском 
режиме, активизировались критики режима. 
Представители оппозиции режиму пытаются 
возложить всю ответственность за проблемы на 
представителей власти и  бюрократию и  требу-
ют ужесточить наказания для врагов свободы. 
Нетрудно догадаться какой режим устроят для 
своих противников новые надзиратели – те, кто 
сегодня расшатывает порядок.

Равновесие между технологическим прогрес-
сом, культурой и  биофизиологическими возмож-
ностями Homo Sapiens серьезно нарушено. Любая 
неустойчивость способна приводить к непоправи-
мым последствиям. Циклы, необходимые для эво-
люции жизни на планете, расстраиваются. Управ-
ление взаимозависимостью, управление измене-
ниями и  управление сложностью на глобальном 
уровне составляют проблематику, без решения ко-
торой нам не обойтись, если мы хотим выжить [6].

Человечество оказалось в  порочном круге: 
за рост потребления приходится платить слиш-
ком высокую цену. Промышленная система, 
сформированная на планете за 200 лет, создает 
больше потребностей, чем она может удовлетво-
рить. Чудовищно развитая бюрократия услож-
няет и запутывает человеческую жизнь, порож-
дает бесполезные и бессмысленные механизмы, 
которые вводят в  заблуждение и  противоречат 
друг другу.

Безличные бюрократические технологии унич-
тожили самостоятельность и способности человека 
к самосохранению. Техническая революция обер-
нулась источником внутреннего кризиса человека, 
лишила его ориентиров и равновесия. Отношения 
между человеком и человеком, человеком и обще-
ством, человеком и природой приближаются к не-
управляемой границе.

Современный режим управления поведени-
ем – это средство воспользоваться свободой тех, 

кто уступает ее в обмен на безопасность. За из-
бавление от тревог и  комфорт человек платит 
своей индивидуальностью и вынужден принять 
образ жизни и  поведение по правилам/шабло-
нам в  том спектакле, который предлагает ему 
режим управления.

Авторитарные режимы не идут на компро-
миссы с  поданными, но не могут ликвидиро-
вать основные условия, побуждающие инди-
вида к  свободе. Гибридный режим управления 
эксплуатирует стремление индивида принадле-
жать к целому, обещает ему блага, но большую 
часть благ присваивает для целей собственного 
выживания.

Гибридный режим управления предлага-
ет индивиду в обмен на подчинение: а) принад-
лежность к целому (идеологию спасения), кото-
рое даст ему уверенность и гордость от причаст-
ности к  внешней силе; б)  избавление от ответ-
ственности за свою судьбу и сомнений в формах 
поведения.

Вера в  защитника (попытка компенсировать 
сомнения и избежать беспомощности) заставляет 
индивида действовать как автомат, но предпола-
гать, что он действует согласно своей воле. Инди-
вид рационализирует/оправдывает свое чувство 
бессилия, зависти и одиночества под видом люб-
ви, верности, заботы о других¸ уникальности.

Гибридный режим душит спонтанную ак-
тивность индивидов по собственному побужде-
нию и  навязывает общие контролируемые чи-
новничеством алгоритмы и шаблоны поведения.

Цифровая трансформация управления обще-
ством предполагает следующее:

– специалисты по интернет-технологиям (IT) 
создают базы данных, содержащие информацию 
о  людях, их предпочтениях и  поведении. Суще-
ствует влиятельное интеллектуальное мнение, 
согласно которому: а)  чувства человека  – это не-
осознанные реакции его организма. Эти реакции 
не позволяют человечеству подняться на высшую 
ступень своего развития; б) человек – это «вывих» 
эволюции и его следует подправить, истребив в че-
ловеке чувства; в) управление поведением человека 
следует передать искусственному интеллекту (AD);

– специалисты по IT формируют цифровые 
платформы – преобразователи информации о лю-
дях – в услуги для них. Цифровая платформа по-
зволяет перейти от функций, выполняемых че-
ловеком (учитель, врач, юрист, чиновник и  пр.) 
к услугам, предоставляемым машинами. В циф-
ровом государстве место посредника между го-
сударством, оказывающим услуги, и  человеком 
занимает обезличенная цифровая технология. 
Функции/процессы по обеспечению услугой пере-
даются от человека к машине. Потребитель не ви-
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дит процесса реализации услуги и не может в него 
вмешиваться. Он получает и потребляет готовую 
услугу в обезличенном виде.

Реализация антигуманной идеи перехода от 
межличностных отношений людей к  их обще-
нию через посредничество технических средств 
позволяет собственнику цифровой платформы 
из одного центра управлять массой людей. Ин-
дивиду за получение услуг в такой форме отно-
шений придется заплатить своей свободой.

Проводниками указанной идеи выступают 
специалисты по IT, а не юристы, экономисты, со-
циологи, культурологи и  другие гуманитарии. 
Специалисты по IT помогают группам интересов 
реализовать в  обществе идею избранности (ма-
стера и строительного материала) – создать слой 
людей с алгоритмизированным сознанием.

Преобразование/алгоритмизация поведения 
для лучшей совместимости человека с машиной 
предполагает соответствующее машинное об-
разование. При таком образовании детей не об-
учают, а  кодируют  – подготавливают мозг для 
целей управления извне. В  машинном образо-
вании «on line» личное общение с педагогом не-
допустимо, так как может содержать эмоции – 
проявления свободы воли. Алгоритмизация 
сознания означает трансформацию личности  – 
превращение человека в гибрид с компьютером.

В цифровом обществе технократическое 
меньшинство будет диктовать свою волю тем, 
кто будет считать себя свободными («Они гово-
рят, что свободны и моргают» Ф. Ницше). Демо-
кратические режимы содержат противоречия. 
Свобода возникает как привилегия немногих. 
В социуме для большинства это недостижимый 
идеал  – такой свободы не существует. Вместе 
с  тем, идеи свободы позволили массам верить 
в  свободу, сопротивляться правящим элитам 
и  чувствовать возможность собственного выбо-
ра. В цифровом обществе большинство будет ли-
шено веры в свободу.

Содержание антропологической катастрофы 
современности состоит в  том, что чем комфор-
тнее и безопаснее жизнь социума, тем менее при-
способленным становится человек. Индивид мо-
жет не развиваться изнутри. Невежда получает 
равные права с  разумным. Свободное общество 
уничтожило аристократию и  отдало предпочте-
ние торговцам. В  СССР государственная власть 
ограничивала своеволие элит – их желание гра-
бить народ. Сегодня власть отдает предпочтение 
худшим.

В созданном искусственном мире уже не су-
ществует независимых друг от друга чисто тех-
нических, экономических или социальных про-
блем, которые можно отображать в  пределах 

одной специализированной терминологии. Су-
ществующие проблемы  – это одновременно пе-
реплетенные между собой и  психологические, 
и  политические, и  экономические проблемы. 
Проблемы, тесно переплетаясь и  взаимодей-
ствуя друг с другом, пускают корни и дают рост-
ки в  смежных и  отдаленных областях. Невоз-
можно выделить какие-либо частные проблемы 
и предложить для них отдельные, независимые 
решения.

Человечество с использованием техники приспо-
сабливает окружающую среду к  своим желаниям. 
Изменяя среду по своему произволу, сам человек 
остается невежественным относительно собствен-
ной природы, качеств и изменений в себе самом.

Люди не пожелали в культурном отношении 
приспособить мышление и  поведение к  своему 
окружению. Доверившись технике, человек не 
менял собственных качеств. Он стал утрачивать 
свою способность приспособления к  изменени-
ям, которые осуществлял.

В результате экспансии на планете человече-
ство оказалось в ловушке: чем больше сил люди 
применяют, чтобы овладеть средой, тем больше 
они нуждаются в  таких силах. Хозяин стано-
вится пленником слуги: техника выходит из-
под контроля человека.

Возникающее компьютерное/цифровое про-
странство будет разделять людей на тех, кто спо-
собен освоить дорогостоящие информационные 
технологии и тех, кто не может овладевать таки-
ми средствами существования (цифровое нера-
венство). Тех, кто не способен вписаться в новый 
порядок, будут обольщать, предлагать «интел-
лектуальные протезы» и превращать в подобие 
роботов.

Поведенческие правила размываются, так как 
развитая экономика несовместима с жестким на-
бором норм. В демократических государствах по-
литики не управляют, а  делают вид, что рулят, 
угождая желаниям избирателей. Если большин-
ство на твоей стороне, то ты в безопасности. Пого-
ня за популярностью составляет основу публич-
ной деятельности. Формируется новая субъектив-
ность  – легковесный индивид, не стремящийся 
понимать серьезных вещей, жизнь которого ухо-
дит на поиски развлечений.

«Утешение технологией» предполагает от-
каз от принципов гуманизма ради обретения 
господства над людьми. «Технологические оп-
тимисты» игнорируют роль факторов социаль-
но-культурного характера, разрушая формы 
взаимоотношений между людьми на принци-
пах сотрудничества и солидарности. Слепая ве-
ра в благоприятный исход цифровизации обще-
ства не учитывает внутренних проблем самого 
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человека  – неудовлетворенности смыслом, ко-
торый преобразователи вкладывают в  понятие 
развитие.

Механистическая универсальная система 
цифровизации не способна давать ответы на вы-
зовы современности. Такая система уничтожает 
в коллективах лидерство и отношения партнер-
ства. Цифровизация устраняет личные отно-

шения между людьми – основу гибкости и при-
способления друг к  другу. Баланс равновесия 
между гибкостью и контролем в системе разру-
шается. Энергия, потребная для создания и под-
держания работы комплиментарных команд, 
необходимых для совмещения противополож-
ностей в  коллективе, направляется внешними 
контролерами.
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Цель статьи заключается в  выявлении особенностей развития жилищно-комму-
нального хозяйства районов Вологодской области в  2000–2018  гг. Проведен сравни-
тельный анализ динамики основных показателей жилого фонда (благоустройства) 
и коммунальной инфраструктуры в районах Вологодской области. Выявлена высокая 
дифференциация показателей обеспеченности инженерными сетями по районам об-
ласти, состояние коммунальной инфраструктуры ниже среднероссийского уровня; вы-
сокая степень изношенности жилищного фонда и коммунальных сетей, низкие темпы 
замены существующих коммунальных сетей. Сделан вывод о значительной роли диф-
ференцированной региональной политики в решении проблем качества жизни на селе. 
В работе использовались методы сравнительного анализа, обобщения и синтеза. Ин-
формационной базой послужили показатели официальной статистики, научные тру-
ды отечественных исследователей по данной тематике.
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TRENDS IN THE DEVELOPMENT OF HOUSING AND COMMUNAL SERVICES  
IN MUNICIPAL DISTRICTS OF THE VOLOGDA REGION

The purpose of the article is to identify the features of development of housing and communal services in the 
Vologda region in 2000–2018. A comparative analysis of the dynamics of the main indicators of the housing stock 
(improvement) and municipal infrastructure in the Vologda region. The high differentiation performance security 
engineering networks in the region, the state of municipal infrastructure below the national average; high degree 
of depreciation of the housing stock and utility networks, low rate of replacement of existing utilities. The 
conclusion is made about the significant role of differentiated regional policy in solving problems of quality of life 
of rural residents. We used methods of comparative analysis, generalization and synthesis. The information base 
was the indicators of official statistics, scientific works of domestic researchers on this topic.

Keywords: housing and communal services, rural territories, level of improvement, region.

1Статья подготовлена в соответствии с государственным заданием для ФГБУН «Вологодский научный центр РАН» по те-

ме НИР № 0168–2019-0004 «Совершенствование механизмов развития и эффективного использования потенциала социаль-

но-экономических систем».

На протяжении последних двадцати лет 
в  России наблюдается нарастание диспропор-

ций в уровне социально-экономического разви-
тия территорий. Новые рыночные условия по-
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разному сказались на экономике в разных реги-
онах и муниципальных районах страны, вызвав 
в одних местах сильный кризис, а в других – мо-
дернизацию и  появление новых эффективных 
производств. Экономический и  социальный 
потенциал все больше концентрировался в  не-
большом числе регионов с  наиболее благопри-
ятными условиями экономического роста при 
развитии деструктивных процессов на других 
территориях, что было обусловлено отсутствием 
последовательной и эффективной региональной 
политики. Данная тенденция прослеживает-
ся как на региональном, так и муниципальном 
уровнях [1, 2]. 

В Вологодской области существующие демо-
графические, миграционные, экономические 
процессы приводят к неравномерному простран-
ственному развитию. Например, существенные 
различия наблюдаются в части демографической 
ситуации. Только в трех муниципальных образо-
ваниях Вологодской области  – городах Вологде 
и Череповце и Вологодском районе – отмечается 
устойчивое увеличение численности населения. 
В  остальных городских округах и  муниципаль-
ных районах зафиксировано существенное сни-
жение численности населения. Основной отток 
сельского населения приходится на наиболее мо-
лодой трудоспособный возраст, что способству-
ет ускоренному старению сельского населения. 
Усиление социально-экономической дифферен-
циации между районами приводит к значитель-
ным различиям в  уровне и  качестве жизни на-
селения, к его миграции в более благоприятные 
территории, что приводит к ослаблению связно-
сти экономического пространства и обезлюдива-
нию территорий [3, 4].

Как справедливо отмечает Т.  Г.  Нефедова, 
сильные изменения произошли внутри регионов 
между пригородами больших городов, привле-
кающими инвестиции и население, и перифери-
ей [1]. Качество жизни сельских жителей суще-
ственно отличается от городского уровня жизни 
по социально-бытовой обустроенности, разви-
тости инфраструктуры, что и  привлекает моло-
дежь в города. Для сельских территорий жилищ-
но-коммунальная сфера выступает важным сек-
тором социальной инфраструктуры, обеспечивая 
возможность комфортной жизни и  быта граж-
дан, и играет одну из ведущих ролей в устойчи-
вом развитии сельских территорий [5].

В рамках принятых стратегических доку-
ментов по развитию сельских территорий и ре-
ализации федеральных целевых программ 
с  2003  г. реализовывались мероприятия, на-
правленные на повышение уровня социально-
инженерного обустройства сельской местности 

в России. Несмотря на то, что уже 17 лет реали-
зуется программный подход к  развитию сель-
ских территорий, ситуация остается сложной. 
Объемы ресурсного обеспечения программных 
мероприятий не обеспечивают темпы развития 
жилищной, социальной и  инженерной инфра-
структуры, необходимые для осуществления се-
рьезных качественных сдвигов в условиях жиз-
недеятельности сельского населения [2, 6].

На сегодняшний день исследователями пред-
ставлено множество публикаций, посвящен-
ных вопросам развития сельских территорий, 
в  частности проблемам качества жизни на се-
ле, уровню обеспечения коммунальными блага-
ми  [7–11]. В  Вологодском научном центре РАН 
(ВолНЦ) также ставятся задачи по исследова-
нию проблем социально-экономического разви-
тия сельских территорий [3, 12].

Цель данной статьи заключается в  выявле-
нии особенностей развития и  проблем жилищ-
но-коммунального хозяйства районов Вологод-
ской области в период 2000–2018 гг. Для дости-
жения поставленной цели проведен анализ ди-
намики основных показателей жилого фонда 
(благоустройства) и коммунальной инфраструк-
туры в районах Вологодской области. 

На территории области насчитывается 209 му-
ниципальных образований, из них 2  городских 
округа – г. Вологда и г. Череповец, 26 муниципаль-
ных районов, 22 городских поселения и 159 сель-
ских поселений. Во всех муниципальных райо-
нах, кроме Сокольского и Кадуйского, преоблада-
ет сельское население.

За последние 18  лет во всех муниципальных 
районах области наблюдается рост площади жи-
лых помещений в  расчете на одного жителя. От-
части этот рост вызван не только объемами ввода 
жилья, но и сокращением численности населения. 
Так, за период с 2000 г. по 2018 г. данный показа-
тель в  среднем по районам области увеличился 
с 24,8 кв. м/чел. в 2000 г. до 37,1 кв. м/чел. в 2018 г., 
или в 1,5 раза. В 12 районах общая площадь на че-
ловека еще выше и достигает 50,1 кв. м/чел. (Кичм.-
Городецкий район). По области этот показатель со-
ставил 29,6 кв. м/чел.

Выросли объемы ввода в действие жилых до-
мов в  среднем по районам области в  2,4  раза, 
с 0,15 кв. м/чел. в 2000 г. до 0,36 кв. м/чел. в 2018 г. 
(табл.  1). В  11  муниципальных районах области 
темпы роста данного показателя были еще выше. 
Наибольшие темпы прироста значений данного 
показателя отмечались в 2013–2015 гг. 

В 2018  г. наибольший объем ввода жилья на-
блюдался в Вологодском и Череповецком районах 
(более 1 кв. м на 1 жителя), наименьший – в Ваш-
кинском, Харовском, Сокольском (менее 0,2 кв. м). 
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Таблица 1 

Объем ввода в действие жилых домов, кв. м на душу населения

Муниципальный район 2000 2010 2014 2015 2016 2017 2018 2018 г. к 2000 г., % 2018 г. к 2017 г., %

Вологодский 0,15 0,39 1,52 1,50 1,23 0,94 1,14 760,0 121,3

Череповецкий 0,15 0,48 1,76 1,58 1,08 0,78 1,02 680,0 130,8

Усть-Кубинский 0,24 0,38 0,86 1,18 0,76 0,53 0,78 325,0 147,2

Тотемский 0,23 0,54 0,56 0,66 0,43 0,36 0,47 204,3 130,6

Белозерский 0,33 0,28 0,71 0,66 0,35 0,34 0,42 127,3 123,5

Кирилловский 0,11 0,64 1,78 1,62 0,82 0,36 0,41 372,7 113,9

Великоустюгский 0,06 0,31 0,35 0,63 0,48 0,42 0,40 666,7 95,2

Вожегодский 0,05 0,25 0,69 0,52 0,55 0,18 0,34 680,0 188,9

Устюженский 0,16 0,16 1,01 0,98 0,43 0,28 0,32 200,0 114,3

Верховажский 0,15 0,29 1,12 0,88 0,57 0,28 0,31 206,7 110,7

Нюксенский 0,04 0,50 0,50 0,77 0,61 0,38 0,31 775,0 81,6

Шекснинский 0,12 0,40 0,60 0,55 0,33 0,22 0,31 258,3 140,9

Бабушкинский 0,11 0,13 0,64 0,65 0,42 0,34 0,30 272,7 88,2

Междуреченский 0,17 0,11 0,34 0,73 0,49 0,15 0,30 176,5 200,0

Кадуйский 0,24 0,57 1,03 0,95 0,47 0,17 0,27 112,5 158,8

Вытегорский 0,16 0,16 0,56 0,80 0,42 0,54 0,26 162,5 48,1

Чагодощенский 0,17 0,38 0,52 0,43 0,29 0,07 0,25 147,1 357,1

Грязовецкий 0,11 0,26 0,58 0,49 0,37 0,29 0,24 218,2 82,8

Никольский 0,13 0,23 0,73 0,84 0,36 0,28 0,24 184,6 85,7

Кичм.-Городецкий 0,08 0,19 0,62 0,79 0,63 0,19 0,23 287,5 121,1

Сямженский 0,24 0,18 0,68 0,64 0,42 0,21 0,21 87,5 100,0

Бабаевский 0,03 0,14 0,62 0,69 0,36 0,18 0,20 666,7 111,1

Тарногский 0,20 0,30 1,03 1,40 0,69 0,17 0,20 100,0 117,6

Вашкинский 0,14 0,18 0,89 0,63 0,39 0,35 0,19 135,7 54,3

Харовский 0,11 0,24 0,65 0,54 0,42 0,45 0,19 172,7 42,2

Сокольский 0,16 0,04 0,37 0,34 0,33 0,20 0,14 87,5 70,0

В среднем по районам 0,15 0,30 0,80 0,83 0,53 0,33 0,36 240,0 109,1

Составлено по данным Территориального органа Федеральной службы государственной статистики по Во-
логодской области.

Наблюдается тенденция тяготения к крупным го-
родам и увеличения жилья в районе пригородных 
территорий. 

Одним из показателей, характеризующих ком-
фортность жилищ и  техническую доступность 
коммунальных услуг для потребителей, являет-
ся уровень благоустройства жилищного фонда. 
Если рассматривать данный показатель по типам 
поселений, то видно, что наиболее благоустроен-
ное жилье находится в  городских округах и  го-
родских поселениях, а в сельских поселениях до-
ля жилого фонда, обеспеченного коммунальными 
благами, существенно меньше (табл. 2).

За прошедшие 18 лет в среднем по районам об-
ласти выросла доля жилья, имеющего водопро-
вод, с 34,7 до 42,4% (табл. 2). Наибольшие темпы 
прироста значений данного показателя отмеча-
лись в  Верховажском (на 23,4  п.п.), Бабушкин-
ском (на 31,2 п.п.), Тарногском (на 40,7 п.п.) рай-
онах. Существенное снижение обеспеченности 

жилищного фонда водопроводом зафиксирова-
но в Кадуйском и Вологодском районах (на 8,4–
17,1 п.п.). 

Стоит отметить, что фиксируется значитель-
ная дифференциация обеспеченности жилья 
водопроводом по районам области. По итогам 
2018  г. в  число наиболее обеспеченных водо-
проводом входят семь районов (значение пока-
зателя от 60 до 80%), в число наименее обеспе-
ченных – три района (Кичменгско-Городецкий, 
Вашкинский, Никольский; обеспеченность жи-
лья водопроводом 4–15%). У десяти районов зна-
чения обеспеченности от 23% до 38%, что ниже 
среднего значения. 

Схожая ситуация наблюдается и  в отноше-
нии обеспеченности водоотведением. Рост бла-
гоустройства водоотведением в среднем по рай-
онам области увеличился с  25,3% в  2000  г. до 
30,6% в  2018  г. Наибольшие темпы прироста 
значений данного показателя отмечались в Тар-
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Таблица 2 

Обеспеченность жилищного фонда Вологодской области основными коммунальными благами,  
в % от общей площади жилого фонда

Виды благоустройства жилого фонда 2000  2010  2017  2018 2018 г. к 2000 г., 
отклонение

2018 г. к 2017 г., 
отклонение

Водопровод

Всего по области – – – 61,9 – –

По районам 34,7 39,3 42,2 42,4 7,7 0,2

По сельской местности** 27,5* 28,4 30,1 30,8 3,3 0,7

Водоотведение

Всего по области – – – 55,0 – –

По районам 25,3 27,7 30,5 30,6 5,3 0,1

По сельской местности** 16* 16,9 16,8 16,8 0,8 0

Централизованное 
отопление

Всего по области – – – 51, 1 – –

По районам 27,7 24,9 24,3 25,4 –2,3 1,1

По сельской местности** 14,4* 14,3 13,3 13,7 –0,7 0,4

Газ

Всего по области – – – 70,3 – –

По районам 73,0 75,6 63,1 63,9 –9,1 0,8

По сельской местности** 70,7* 70,8 53,0 54,7 –16 1,7

Примечание: *данные только с 2006 г.;** сельские населенные пункты.
Составлено по данным Территориального органа Федеральной службы государственной статистики по Во-

логодской области.

ногском (на 41,3 п.п.), Чагодощенском (20,1 п.п.), 
Великоустюгском (на 12,8 п.п.) районах. Суще-
ственное снижение обеспеченности жилищного 
фонда водоотведением зафиксировано в Кадуй-
ском и Вологодском1 районах (на 7,9–20 п.п.). 

Существует значительный разброс уровня 
обеспечения жилья водоотведением по сель-
ским территориям районов области. По итогам 
2018  г. в  число наиболее обеспеченных водоот-
ведением входят восемь районов (доля жилья, 
имеющего канализацию, от 40 до 65%), в  чис-
ло наименее обеспеченных с  долей жилья от 
0,2 до 11%  – шесть районов (Кичменгско-Горо-
децкий, Бабушкинский, Вашкинский, Николь-
ский, Верховажский, Сямженский). В  частно-
сти, огромное различие присутствует даже в со-
седних районах. Например, в Тотемском районе 
40 % жилищного фонда оборудовано водоотведе-
нием, а  в соседнем с  ним Бабушкинском райо-
не только 4,7% жилищного фонда имеют такую 
коммунальную услугу. 

По централизованному отоплению наблю-
дается обратная тенденция, а именно, снижение 
доли жилищного фонда, имеющего данную ус-
лугу. Данный показатель в среднем по районам 
области уменьшился с  27,7 в  2000  г. до 25,4% 
в 2018 г. Наибольшие темпы снижения доли жи-

1Существенное снижение показателей по Вологодско-

му району связано с изменением территориальных границ: 

с 2004 г. село Молочное является частью муниципального 

образования «Город Вологда».

лья с  централизованным отоплением зафикси-
рованы в  шести районах: Нюксенском, Кадуй-
ском, Усть-Кубенском, Великоустюгском, Воло-
годском (на 9,8–23,6 п.п.). Вместе с тем, отмеча-
ется рост доли жилья благоустроенного центра-
лизованным отоплением на 4,1–5,8  п.п. в  трех 
районах. В  шести районах  – Бабушкинском, 
Кичменгско-Городецком, Верховажском, Усть-
Кубинском, Вашкинском, Никольском  – обе-
спеченность центральным отоплением не пре- 
вышает 10%. 

В 2018 г. в 15 из 26 районов доля жилья, обо-
рудованного централизованным отоплением, 
крайне низкая и  не превышает 25%. Это обу-
словлено преобладанием печного отопления 
и индивидуальных тепловых пунктов в индиви-
дуальных жилых домах, доля которых в жилом 
фонде велика.

Также отмечается сокращение доли жилья, 
благоустроенного газом (учитывается сетевой 
(природный) и  сжиженный газ). Данный пока-
затель в среднем по районам области уменьшил-
ся с 73,0 в 2001 г. до 63,9% в 2018 г. Наибольшие 
темпы снижения показателя отмечались в четы-
рех районах: Вытегорском, Нюксенском, Кирил-
ловском, Вожегодском, Усть-Кубенском, Верхо-
важском (на 26–36 п.п.). На 2018 г. в этих райо-
нах доля жилья, благоустроенного газом не пре-
вышает 55%. За 18 лет значительное повышение 
обеспеченности жилищного фонда газом произо-
шло только в Великоустюгском, Сокольском, Че-
реповецком районах (21–47 п.п.). Снижение обе-
спечения газом обусловлено, в т. ч. и за счет пре-
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обладания напольных электрических плит в но-
вых домах, а не газовых.

Из положительных тенденций стоит отме-
тить рост протяженности уличной водопровод- 
ной сети. Этот показатель отражает расстояние 
сети трубопроводов, уложенных вдоль улиц, 
проездов, переулков. За последние 18 лет в сред-
нем по районам области одиночное протяжение 
уличной водопроводной сети увеличилось с 75 до 
86,4 км (табл. 3). Районы значительно различа-
ются по протяженности уличной водопроводной 
сети. Так, в 2018 г. наименьшая протяженность 
сети отмечалась в Вашкинском (9,6 км) и Кич-
менгско-Городецком, Сямженском, Никольском 
и Нюксенском районах (менее 41 км). Наиболь-
шая протяженность в  Сокольском (264,5  км) 
и Вологодском районах (190,3 км). 

По территориям прослеживается неравномер-
ная динамика изменений рассматриваемого по-
казателя. Наибольшие темпы прироста значе-

ний данного показателя отмечались в  Вытегор-
ском, Великоустюгском, Тотемском, Сокольском 
районах (от 30 до 148  км). Вместе с  тем, в  пяти 
муниципальных районах одиночное протяжение 
водопроводной сети уменьшилось на 23–44 км. 

Наблюдается высокая степень изношенности 
жилищного фонда и коммунальных сетей района 
(тепловых, водопроводных и канализационных).

Так, состояние уличной водопроводной се-
ти ухудшается: в 2018 г. в среднем по районам 
41,9% от общей их протяженности нуждалось 
в  замене, за 12-летний период этот показатель 
увеличился на 7,9 п.п. (табл. 4). В десяти муни-
ципальных районах области наблюдается зна-
чительное увеличение износа водопроводных 
сетей (на 17–56,1 п.п.) Наибольший рост сетей, 
нуждающихся в  замене, наблюдается в  Ка-
дуйском, Харовском и  Череповецком районах. 
В  2018  г. у  девяти районов более 50% уличной 
водопроводной сети нуждалось в замене. Вместе 

Таблица 3

Одиночное протяжение уличной водопроводной сети, км

Муниципальный район 2000 2010 2017 2018 2018 г. к 2000 г., % 2018 г. к 2017 г., %

Сокольский 116,6 271,2 264,5 264,5 226,8 100,0

Вологодский 201 195,7 213,5 190,3 94,7 89,1

Тотемский 71 121,4 140,4 149,9 211,1 106,8

Великоустюгский 86,6 125,1 130,1 140,2 161,9 107,8

Бабушкинский 102,3 140,1 134,7 120,3 117,6 89,3

Грязовецкий 162,9 127,5 118,8 118,6 72,8 99,8

Тарногский 144,9 126,7 111,2 107,8 74,4 96,9

Шекснинский 94,7 98,9 101,8 105 110,9 103,1

Череповецкий 82,6 77,6 102,4 102,4 124,0 100,0

Вытегорский 59 78,7 100,1 89 150,8 88,9

Междуреченский 64,2 85,8 86,9 86,6 134,9 99,7

Чагодощенский 60 63,9 71,7 73,9 123,2 103,1

Вожегодский 99,4 68,5 72,2 72,2 72,6 100,0

Белозерский 69,9 84,2 68,5 70,7 101,1 103,2

Бабаевский 55,1 59,5 65,7 65,7 119,2 100,0

Кадуйский 45,9 68,3 63,1 63,9 139,2 101,3

Верховажский 51,9 35,6 63,8 63,8 122,9 100,0

Устюженский 81 58,5 61,5 58 71,6 94,3

Кирилловский 81,6 46,7 53,5 53,6 65,7 100,2

Харовский 62,6 54,8 42,6 50,2 80,2 117,8

Усть-Кубинский 52 44 46,9 46,9 90,2 100,0

Нюксенский 36 25,6 37,8 41 113,9 108,5

Никольский 19,6 27,6 38,2 38,2 194,9 100,0

Сямженский 29,6 36,1 37,1 37,1 125,3 100,0

Кичменгско-Городецкий 17,7 11,6 20 25,8 145,8 129,0

Вашкинский 14,4 3,5 10,4 9,6 66,7 92,3

В среднем по районам 75,5 82,2 86,8 86,4 114,4 99,5

Составлено по данным Территориального органа Федеральной службы государственной статистики по Во-
логодской области.
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Таблица 4 

Удельный вес уличной водопроводной сети, нуждающейся в замене, к общей протяженности, %
Муниципальный район 2006 2011 2017 2018 2018 г. к 2006 г., отклонение 2018 г. к 2017 г., отклонение

Белозерский 39,5 63,9 70,4 70 30,5 –0,4

Кадуйский 12,2 33 53,1 68,3 56,1 15,2

Вожегодский 40,9 65,4 66,2 66,2 25,3 0

Устюженский 27 54,6 73,5 64,5 37,5 –9

Никольский 22,9 34,9 64,4 63,8 40,9 –0,6

Харовский 13,3 7,6 17,8 59,6 46,3 41,8

Сокольский 62,5 65 60,3 59,2 –3,3 –1,1

Череповецкий 11,1 11 46,9 56,6 45,5 9,7

Вашкинский – 24,1 52,9 50 25,9* –2,9

Чагодощенский 26,5 34,7 49 47,5 21 –1,5

Вытегорский 35 32,1 47 46,6 11,6 –0,4

Кирилловский 44,1 58,5 46,1 46 1,9 –0,1

Шекснинский 33,5 42,7 38,4 45,7 12,2 7,3

Междуреченский 46,2 66,2 44 43,7 –2,5 –0,3

Бабушкинский 25,4 17,5 19,2 43 17,6 23,8

Верховажский 61,1 38,5 37,1 37,1 –24 0

Усть-Кубинский 62,3 34,7 31,6 30,1 –32,2 –1,5

Тотемский 21,4 21,8 20,7 30 8,6 9,3

Грязовецкий 37,3 25,9 24,8 28,7 –8,6 3,9

Тарногский 16,3 28,2 35,6 28,2 11,9 –7,4

Великоустюгский 24 21,3 24,6 23 –1 –1,6

Бабаевский 16,3 22,6 22,7 22,7 6,4 0

Вологодский 8,7 21,4 22,7 22,7 14 0

Кичменгско-Городецкий 78,4 69,9 48,7 17,9 –60,5 –30,8

Нюксенский 58,6 48,6 14,3 13,2 –45,4 –1,1

Сямженский 25,3 10,5 4,6 4,6 –20,7 0

В среднем по районам 34,0 36,7 39,9 41,9 7,9 2

По области 28,5 – 35 37,3 8,8 2,3

Примечания: * 2018 г. к 2011 г., отклонение.
Составлено по данным Территориального органа Федеральной службы государственной статистики по Во-

логодской области.

с тем, в пяти районах отмечается существенное 
улучшение ситуации.

Усложняется ситуация с  состоянием кана-
лизационных сетей: за последние 12 лет удель-
ный вес уличной канализационной сети, нуж-
дающейся в замене, увеличился на 19,4 п.п. и в 
2018  г. в  среднем по районам составил 39,4%. 
Наибольший рост сетей, нуждающихся в  за-
мене, наблюдается в  Белозерском, Харовском, 
Череповецком районах (на 65–72 п.п.). В 2018 г. 
у  шести районов более 50% уличной канализа-
ционной сети нуждалось в замене. Несмотря на 
неудовлетворительное состояние сетей, за по-
следние 11 лет в среднем по районам процент за-
мены сетей не превышал значения 2007 г.: водо-
снабжения – менее 1,7% в год, водоотведения – 
менее 0,5% в год. В 2018 г. в области было заме-

нено уличных водопроводных сетей на 8,6  км, 
канализационных сетей 5,5 км, в районах – 6,2 
и 2,7 соответственно. 

Отчасти характеризуют состояние сетей та-
кие показатели как утечка воды и  потеря теп-
ла. За последние 12  лет выросли значения по 
показателю утечка и  неучтенный расход воды 
(в % ко всей подаче воды): в  среднем по райо-
нам области с 11,03 в 2007 г. до 19,13% в 2018 г. 
(для сравнения: показатель по области составил 
21,4%). Наибольший процент потери зафикси-
рован в Сокольском и Вашкинском районах (бо-
лее 50%). Основной причиной утечек является 
ветхое состояние водопроводных сетей и, как 
следствие, повышенная аварийность в водопро-
водных системах. В 18 районах выросли потери 
тепла и составили 14,5% от общей подачи. 
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Несмотря на то, что в  результате реализа-
ции программ, направленных на устойчивое 
развитие сельских территорий, коммунальная 
инфраструктура сельских населенных пунктов 
постепенно улучшается, но темпы обветшания 
коммунальных инженерных сетей опережают 
темпы их замены, процент сетей, нуждающих-
ся в замене и ремонте, остается высоким [13].

Стоит отметить увеличение объемов финан-
сирования программ по развитию сельских 
территорий на протяжении 17  лет  [6]. Вместе 
с  тем, общий объем финансового обеспечения 
государственной программы Российской Феде-
рации «Комплексное развитие сельских терри-
торий» (срок реализации 2020–2025  гг.) с  уче-
том последних изменений (от 17 октября 2019 г., 
31 марта 2020 г.), уменьшился на 35% и составил 
1,49 трлн руб. вместо 2,3 трлн руб. Как отмеча-
ют эксперты, даже после сокращения объемов 
новая программа предусматривает существен-
ное увеличение расходов по сравнению с  ранее 
реализованными. В  новой редакции снижены 
и целевые показатели. Так, по третьей цели про-
граммы повышение доли общей площади благо-
устроенных жилых помещений в  сельских на-
селенных пунктах ожидается до уровня 43,2% 
в 2025 г. (изначально 50%) [14]. 

По данным Минсельхоза РФ, по программе 
«Комплексное развитие сельских территорий» 
из федерального бюджета в  2020  г. по направ-
лению «Создание и  развитие инфраструктуры 
на сельских территориях» будет направлено 
29,049 млрд руб. (80,8% от общего финансирова-
ния программы на год). В рамках направления 
реализуются три ведомственных проекта и  од-
на ведомственная программа. На проект «Раз-
витие инженерной инфраструктуры на сель-
ских территориях» направляется 11% средств. 
Значительная часть средств (41%) реализует-
ся в  рамках ВЦП «Современный облик сель-
ских территорий». Суть программы заключает-
ся в реализации проектов сельских поселений, 
инициативных жителей, бизнеса. Проекты мо-
гут быть по следующим направлениям: соци-
альная инфраструктура; инженерно-транспорт-
ная инфраструктура; государственные услуги; 
физическая доступность товаров; финансовые 
услуги. Средства программы развития сель-
ских территорий будут распределяться на кон-
курсной основе, а  победителей будет выявлять 
конкурсная комиссия Министерства сельско-
го хозяйства. По мнению А.  С.  Тарасова, нель-
зя сосредотачивать отбор проектов только в Ми-
нистерстве. Поэтому стоит отметить важность 
участия региональных органов власти в  спра-
ведливом распределении финансовых ресурсов 

между проектами и территориями, так как ко-
личество проектов превышает объемы финанси-
рования [14, 15].

В целом жилищно-коммунальное хозяйство 
районов Вологодской области характеризуется 
рядом отрицательных тенденций:

– недостаточные темпы ввода жилья в  сель-
ской местности (сейчас большей частью это за-
мена ветхого и аварийного жилья);

– низкий уровень благоустроенности жилого 
фонда районов;

– огромные различия между районами по уров-
ню обеспеченности коммунальными благами;

– в сельской местности уровень обеспеченно-
сти жилищного фонда основными видами ком-
мунальных услуг находится на низком уровне, 
что существенно снижает комфортность и каче-
ство жизни населения;

– скорость ветшания коммунальных сетей 
опережает темпы их ремонта и замены; 

– высокая доля сетей, нуждающихся в замене;
– небольшие объемы финансовых средств, 

направляемые на целевое обновление инфра-
структуры.

Также стоит отметить экологический момент. 
При возросшем уровне использования воды, бы-
товой химии и существующей малой доле кана-
лизационных систем, в сельской местности про-
исходит активное загрязнение сточными водами 
территории и, в дальнейшем, питьевой воды.

С учетом текущего состояния жилищно-ком-
мунальной инфраструктуры муниципальных 
районов и, в  частности, сельских территорий 
Вологодской области ставится под сомнение до-
стижение цели государственной программы по 
доле общей площади благоустроенных жилых 
помещений в сельских населённых пунктах да-
же до 43%. Так, ученый В.  А.  Иванов, отмеча-
ет, что планируемые на 2020–2025  гг. объемы 
финансовых ресурсов, вкладываемых в инфра-
структуру села, не соответствуют комплексно-
му развитию сельских территорий [16].

Отмечая высокую значимость жилищно-ком-
мунальной сферы в  устойчивом развитии сель-
ских территорий, по нашему мнению, в  первую 
очередь необходимо расширить комплекс мер по 
ее развитию при ведущей роли государства, обе-
спечивающего достаточное бюджетное финан-
сирование. При реализации действующих про-
грамм развития села региональная политика 
должна быть направлена на сглаживание соци-
ально-экономической дифференциации районов 
в пространственном развитии региона. Управле-
ние процессом развития жилищно-коммуналь-
ной инфраструктуры на сельских территориях 
является вопросом государственной важности.



Актуальные проблемы экономики и управления	 113

Управление и планирование в экономике

Библиографический список
1.	 Нефедова  Т.  Г. Факторы и  тенденции изменения 

сельского расселения в России // Социально-эко-
номическая география. Вестник Ассоциации рос-
сийских географов-обществоведов. 2018. №  7. 
С. 1–12.

2.	 Ушачев И. Г. Агропродовольственный сектор Рос-
сии в  условиях санкций: проблемы и  возможно-
сти  // АПК: Экономика, управление. 2015. №  5. 
С. 9–23. 

3.	 Ворошилов Н. В., Губанова Е. С. Дифференциация 
территорий и механизм ее снижения // Экономи-
ческие и  социальные перемены: факты, тенден-
ции, прогноз. 2018. Т.  11. №  6. С.  57–72. 
DOI: 10.15838/esc.2018.6.60.4.

4.	 Постановление Правительства Вологодской обла-
сти от 17.10.2016 № 920 (ред. от 18.06.2018) «О 
Стратегии социально-экономического развития 
Вологодской области на период до 2030 года». 
URL: http://vologda-oblast.ru/dokumenty/1917918/ 
(дата обращения: 08.07.2020). 

5.	 Шамин А. Е., Проваленова Н. В. Организационно-
экономические условия развития социальной ин-
фраструктуры сельских территорий  // Вестник 
НГИЭИ. 2020. № 2(105). С. 77–89.

6.	 Скальная  М.  М. Организационно-экономические 
механизмы улучшения жилищных условий сель-
ского населения в  рамках государственной про-
граммы РФ «Комплексное развитие сельских тер-
риторий» // Фундаментальные и прикладные ис-
следования кооперативного сектора экономики. 
2019. № 6. С. 91–97.

7.	 Бондаренко  Л.  В. Развитие сельских территорий 
России: оценки, мнения, ожидания // Социологи-
ческие исследования. 2016. № 3(383). С. 76–82.

8.	 Овчинцева Л.  А. Социально-экономические меха-
низмы и условия развития сельских поселений // 

Вестник Самарского муниципального института 
управления. 2016. № 2. С. 36–44.

9.	 Полухина М. Г. Инженерная инфраструктура как 
элемент развития сельских территорий // Вестник 
Московского городского педагогического универ-
ситета. Серия: Экономика. 2018. № 1(15). С. 33–47.

10.	Чепурных Н. В., Мерзлов А. В. Социально-экономи-
ческие факторы развития сельских территорий  // 
Научный журнал НИУ ИТМО. Серия Экономика 
и экологический менеджмент. 2017. № 4. С. 92–101. 
DOI: 10.17586/2310–1172-2017–10-4–92-101.

11.	Борисова  М.  В. Экономический механизм разви-
тия сельской социальной инфраструктуры регио-
на. Ульяновск: УлГТУ, 2011. 78 с. 

12.	Ускова Т. В. Социально-экономические проблемы 
локальных территорий. Вологда: ИСЭРТ РАН, 
2013. 196 с.

13.	Правовые и социальные аспекты устойчивого раз-
вития сельских территорий // Рекомендации пар-
ламентских слушаний комитета Государственной 
Думы по аграрным вопросам, 2017.

14.	Тарасов  А.  С. Анализ целей и  финансирования 
программ развития сельских территорий  // Эко-
номика и  экология территориальных образова-
ний. 2020. Т. 4, № 2. С. 25–34. DOI: 10.23947/2413–
1474-2020–4-2–25-34.

15.	Постановление Правительства РФ от 31.05.2019 
№ 696 (ред. от 31.03.2020) «Об утверждении госу-
дарственной программы Российской Федерации 
«Комплексное развитие сельских территорий» и о 
внесении изменений в  некоторые акты Прави-
тельства Российской Федерации». URL:  http://
www.consultant.ru (дата обращения: 08.07.2020). 

16.	Иванов В. А. Роль государства в развитии сельских 
территорий и  экономики села севера  // Проблемы 
развития территории. 2019. № 6(104). С. 21–39.



114 	 Выпуск 4(28) / 2020

Управление и планирование в экономике

УДК 338.24
ГРНТИ 82.15.05 06.35.35

Е. Д. Соложенцев1, 2
доктор технических наук, профессор
1Санкт-Петербургский государственный университет  
аэрокосмического приборостроения
2Институт проблем машиноведения Российской Академии наук, Санкт-Петербург

СОБЫТИЙНОЕ УПРАВЛЕНИЕ  
ВЫХОДОМ ЭКОНОМИКИ ИЗ СТАГНАЦИИ

В работе описываются разработанные кортеж и  математическая модель для 
управления качеством состояния, развития и выхода системы из состояния стагна-
ции. Излагаются основные положения используемого событийного управления каче-
ством экономики, являющегося методом искусственного интеллекта.

Ключевые слова: состояние, развитие, стагнация, модель, система, экономика, со-
бытийное управление, критерий качества, кортеж.

Е. D. Solozhentsev1, 2

Doctor of Technical Sciences, Professor
1Saint-Petersburg State University of Aerospace Instrumentation
2Institute of Problems of Mechanical Engineering of RAS, Saint-Petersburg

EVENT-DRIVEN MANAGEMENT OF GO OUT CONOMICS FROM STAGNATION

The work describes the developed cortege and mathematical model for managing the quality of a state, 
development and exit of the system from the state of stagnation. The main provisions of the used event-driven 
management of the quality of economics, which is the method of artificial intelligence, are presented.

Keywords: the state, development, stagnation, model, system, economics, event-driven management, 
cortege, quality criterion.

Нам вера служила как разума щит. 
Но дальше нам нужен науки гранит. 

Мысли из Интернета 

В работах академика Аганбегяна А. Г. указы-
вается, что выход из стагнации является самым 
сложным процессом кризиса экономики стра-
ны [1]. В экономике страны стагнация продолжа-
ется уже более 20 лет. Ученые-экономисты предла-
гают разные подходы на основе успешного опыта 
других стран. Но согласия и единого решения не 
находят и стагнация продолжается. Состояние тео- 
рии управления экономикой и  государством не-
удовлетворительно. Она не имеет фундаменталь-
ных достижений. Нобелевские премии по эконо-

мике в последние годы получили работы, не внес-
шие заметного вклада в  экономическую науку. 
Управление в  современной экономике осущест-
вляется без математических методов и  моделей, 
на основе корректирования и регулирования, «по 
понятиям», «ручного управления», «дать больше 
денег», советов, обещаний и мероприятий, что не-
избежно ведет к коррупции. Управление экономи-
кой и государством осуществляется «сверху». 

Предлагается событийное управление эконо-
микой, акцентированное на повышении качества 
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экономики, государства и  жизни человека  [2]. 
Событийное управление – метод искусственного 
интеллекта, основанный на алгебре логики и ло-
гико-вероятностном исчислении И. А. Рябинина. 

Научная новизна работы заключается в сле-
дующем:

– расширено определение Булевого события-
высказывания и определена мера невалидности 
как вероятность неуспеха. Используются оцен-
ки вероятности событий по невалидности, по 
нечисловой неточной и неполной экспертной ин-
формации  [3], по идентификации логико-веро-
ятностной модели неуспеха [4];

– разработан кортеж для описания систе-
мы событийного управления качеством эконо-
мики. Создан унифицированный комплекс ин-
струментов и обеспечений для управления каче-
ством в цифровой экономике; 

– разработана математическая модель управ-
ления качеством состояния, развития и выхода 
экономики из состояния стагнации. 

Событийное управление  
качеством экономики

Событийное управление является методом ис-
кусственного интеллекта  [5]. Объекты управле-
ния – структурно-сложные системы и процессы 
в  экономике. Событийное управление основано 
на алгебре логики и ЛВ-исчислении. Рассматри-
вается событийное управление реальными систе-
мами и процессами. Компонентами управления 
являются субъекты управления (кто решает про-
блему), объекты управления (какие задачи реша-
ются) и инфраструктура. В событийном управле-
нии выполняются арифметические и логические 
вычисления большой сложности, поэтому ис-
пользуют компьютер и  специальные программ-
ные средства. Событийное управление осущест-
вляется при любой Л-сложности системы. 

Для формулировки нового научного направ-
ления потребовался переход на качественно 
новый уровень мировоззрения и  введение но-
вых знаний и новых задач для управления ка-
чеством экономики и государства. Предложено 
событийное управление качеством экономики 
и государства «сверху» и «снизу» на основе ис-
кусственного интеллекта.

В событийном управлении впервые рассма-
тривается управление качеством жизни челове-
ка, которое представляется в виде логического 
сложения качества процессов его жизни. Управ-
ление качеством процессов жизни (лечения, обу- 
чения, принятия решений) и  построение соот-
ветствующих моделей осуществляется с участи-
ем самого человека.

На моделях получают результаты для управ-
ления «снизу», которое является обратной свя-
зью с управлением «сверху». Событийное управ-
ление качеством государства и экономики (систем 
и процессов) построено на событиях. Рассматри-
вают невалидные события, означающие откло-
нение параметров системы от требований и норм. 
Разные системы и процессы могут иметь общие 
инициирующие события, и этим обеспечивается 
их связь. ЛВ-модели риска разных систем просто 
логически объединить в одну общую ЛВ-модель 
риска, на которой решать задачи оценки, анали-
за, прогнозирования и управления качеством со-
стояния и развития большой системы.

Характеристики событийного управления 
качеством следующие:

– систему событийного управления описыва-
ет предложенный кортеж;

– событийное управление системой осущест-
вляется на ЛВ-модели по критерию качества;

– задачи качества решаются при любой 
сложности логической модели системы;

– событийное управление позволяет получить 
количественные оценки качества и вкладов ини-
циирующих событий в значения критерия; 

– операции логико-вероятностного исчисле-
ния выполняются как с  логическими перемен-
ными, так и с логическими функциями; 

– логические функции риска (неуспеха) не 
имеют ни коэффициентов, ни степеней; 

– ЛВ-модель невалидности (качества, безо-
пасности) системы можно построить по невалид-
ности показателей одного ее состояния;

– логические переменные становятся зависи-
мыми, когда попадают в общую одну Л-модель. 
Для перехода к В-модели выполняют ортогона-
лизацию Л-модели;

– динамичность ЛВ-моделей безопасности и  ка-
чества обеспечивается коррекцией вероятностей 
инициирующих событий по сигнальным событиям;

– зависимость и связь различных систем (моде-
лей) обеспечивает корректный учет повторных со-
бытий в системах, входящих в общую ЛВ-модель 
безопасности и качества большой системы.

Кортеж системы событийного управления  
качеством экономики

Кортеж системы управления качеством эко-
номики включает в себя компоненты:

– S  ={S1, S2, S3, S4, S5, S6} – Объекты, Крите-
рии, Субъекты, Знания, Задачи, Обеспечения;

– S1 = {S11, S12, S13, S14, S15} – новые Объекты 
управления: Министерства, СЭС, Предприятия 
и компании, Безопасное пространство прожива-
ния, Качество жизни человека;
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– S2  = {S21, S22, S23}  – Критерии: Качество, 
Безопасность, Эффективности;

– S3 = {S31, S32, S33, S34, S35, S36, S37, S38, S39} – 
Субъекты (кто решает): Президент, Госдума, CФ, 
Правительство, Банки, Бизнес, Ученые, Обще-
ственное мнение, Человек;

– S4 = {S41, S42, S43, S44, S45, S46, S47, S48 , S49 } – 
новые Знания: Методологические основа, Методи-
ческие основы, Новые Булевы события-высказы-
вания, Новые ЛВ-модели, Общественное мнение, 
Специальные Software, Технологии, Вероятности 
событий, Курс дополнительного образования;

– S5 = {S51, …, S5i ,…, S5n} – новые Задачи в эко-
номике (см. ниже в разделе «Управление разви-
тием системы для выхода из стагнации»);

– S6 = {S61, S62} – Обеспечения: ЛВ-исчисление, 
Унифицированный комплекс средств для цифро-
вой экономики.

Запишем подробнее некоторые наиболее 
важные компоненты кортежа:

– S15 = {S151, S152, S153, … } – Качество жизни 
человека: процессы лечения, обучения, приня-
тия решений;

– S43 = {S431, S432, S433, …} – Новые Булевы со-
бытия-высказывания в управлении: о неуспехе 
субъектов, о  неуспехе объектов, о  сигнальных 
событиях в  экономике и  политике, о  невалид-
ности, о  концептуальном прогнозировании, об 
опасности, о  легитимности, о  группах несов- 
местных событий;

– S44 = {S441, S442, S443, …} – Новые модели рис- 
ка: структурно-логические, по статистическим 
данным, гибридные, невалидные, концептуаль-
ные, индикативные, управления развитием, ка-
чества систем управления, пространства про-
живания, жизни человека;

– S45  = {S451, S452}  – Общественное мнение: 
управление «сверху», управление «снизу»;

– S46 = {S461, S462}  – Специальные software: 
Arbiter, Expa;

– S47 = {S471, S472, S473, S474} – Технологии ри-
ска: процедуры построения ЛВ-моделей риска, 
анализа моделей, прогнозирования на модели 
риска, управления риском;

– S48 = {S481, S482, S483}  – Оценка вероятно-
стей событий по невалидности показателей, по 
идентификации модели риска по статистике, по 
нечисловой, неточной и  неполной экспертной 
информации;

– S49 = {S491, S492} – Курс дополнительного об-
разования: лекции и лабораторные работы.

В работах [6–10] подробно рассмотрены ком-
поненты кортежа системы управления каче-
ством экономики и  государства, новые знания 
и новые решаемые задачи. Для системы управ-
ления качеством экономики и правительства ре-

гиона и предприятия следует использовать ана-
логичный кортеж с  компонентами и  задачами 
соответствующего уровня. 

Управление развитием системы  
для выхода из стагнации

Перечень новых эффективных задач в эконо-
мике (S5) следующий [2, 10]:

– моделирование, анализ и управление каче-
ством одной и  несколькими логически объеди-
ненными системами;

– учет влияния повторных событий на оцен-
ку качества объединенной системы;

– анализ разных исходов управления каче-
ством подсистем в сложной системе;

– мониторинг и  управление процессом кре-
дитования банка;

– противодействие взяткам и коррупции;
– управление безопасностью пространства 

проживания;
– управление качеством жизни человека (про-

цессами лечения, обучения, принятия решений);
– событийное управление выходом экономи-

ки из стагнации и др.
Эти задачи не сформулированы ни в  планах 

правительства страны, ни в национальных проек-
тах «Цифровая экономика» и «Искусственный ин-
теллект», ни в  приоритетных фундаментальных 
научных направлениях исследований РФ и РАН.

Для формирования нового научного направ-
ления в управлении качеством экономики и го-
сударства потребовался переход на новый уро-
вень мировоззрения и  введение новых знаний 
и новых задач.

Ниже подробно рассмотрена только одна но-
вая важная задача экономики «Событийное 
управление системой для выхода из состояния 
стагнации».

Стагнация (лат. stagnatio – неподвижность, 
от stagnum – стоячая вода)– состояние экономи-
ки, характеризующееся застоем производства 
и торговли на протяжении длительного периода 
времени. Стагнация сопровождается увеличе-
нием численности безработных, снижением за-
работной платы и уровня жизни населения. Вы-
ражается в  нулевых или незначительных тем-
пах роста, неизменной структуре экономики, ее 
невосприимчивости к  нововведениям, научно-
техническому прогрессу. 

Стагнация возникает в  процессе перехода 
от командно-административной к  смешанной 
экономике и  является последствием экономи-
ческих ошибок правительств, игнорирования 
экономических законов. В  частности, в  эконо-
мике постсоветских государств в 1990-х гг. стаг-
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нация проявилась в резком спаде производства 
и  инвестиционной деятельности, физическом 
разрушении продуктивных сил, прежде всего 
в  научно-техническом и  интеллектуальном по-
тенциале общества, а  также в  обесценивании 
мотивационных стимулов продуктивного тру-
да. Кризис охватил сферу финансов, денежного 
обращения, особенно острым был кризис непла-
тежей. Из-за недостачи конкурентоспособных 
товаров постсоветские страны не смогли быстро 
интегрироваться в  систему международного 
рынка. Одновременно были разрушены народ-
нохозяйственный комплекс страны и  экономи-
ческие связи между отраслями.

По существу, автор впервые разработал систе-
му управления стагнацией в 1982 г. в своей док-
торской диссертации (Институт Кибернетики, 
г. Киев). В работе «Основы построения систем ав-
томатизированной доводки сложных объектов 
машиностроения» предложена и исследована си-
стема доводочных испытаний свободно-поршне-
вых двигателей, которые разрушались в течение 
до 1 мин после запуска. Чтобы установить фак-
торы, которые приводили к  разрушению, нуж-
но было успеть измерить несколько параметров. 
Для этого испытательный стенд был оснащен ис-
кусственными системами, чтобы осуществить 
значительно менее напряженный тепловой и ди-
намический режим запуска и работы двигателя. 
Так удалось измерить параметры и построить мо-
дель тепло-напряженного состояния двигателя. 

Управление испытаниями в  технике  – это 
управление стагнацией в  экономике. Схема 
управления развитием системы для выхода из 
стагнации (рис. 1) приведена в упомянутой дис-
сертации. Экономисты, занятые исключитель-
но прибылью, а не качеством жизни населения, 
не зная алгебры логики, не заметили широко 
опубликованных результатов. Экономическая 
наука измельчала – в стране имеется множество 
институтов, научных центров, экспертов и кон-
сультантов. Проблема управления качеством 
экономики и государства является комплексной 
на стыке техники, экономики, управления и ис-

кусственного интеллекта. Комплексные пробле-
мы не решаются. Как бы сказал сейчас акаде-
мик В. М. Глушков – с такой экономикой и эко-
номистами можно дожить до каменного века. 

Рассмотрим событийное управление каче-
ством системы для ее выхода из состояния стаг-
нации к развитию. На рис. 1 ось абсцисс – время 
(месяцы) процесса развития, ось ординат – зна-
чения критерия невалидности системы, A–B  – 
планируемая траектория изменения критерия 
невалидности системы. 

Управляют невалидностью системы по планиру-
емой траектории развития на этапах j = 1, 2, …, n (ме-
сяцах) развития; Rj – критерий невалидности систе-
мы, Uj – управляющие воздействия, Wj – корректи-
рующие воздействия при отклонении от программ-
ной траектории. 

Систему переводят из начального состояния 
A в  конечное B по траектории A–B за несколь-
ко этапов (месяцев). Разрабатывают логическую 
и вероятностную модели невалидности системы. 
Вычисляют критерий невалидности системы R 
на каждом этапе, анализируют вклады собы-
тий-невалидности показателей в  невалидность 
системы. При разработке программы управле-
ния развитием системы определяют значения R, 
W, U на этапах n. Для реализации R, W, U, n тре-
буются средства. 

Для построения модели событийного управ-
ления невалидностью (качеством) системы с це-
лью выхода из состояния стагнации к развитию 
примем следующие обозначения:

– исходное состояние системы A описыва-
ется показателями: Z1нач – число безработных, 
Z2нач  – средняя величина заработанной платы, 
Z3нач – уровень жизни населения, Z4нач – темпы 
роста производства;

– конечное состояние системы B описывает-
ся значениями показателей: Z1кон, Z2кон, Z3кон, 
Z4кон. Для простоты примем, что в управлении 
процессом стагнации минимальные значения 
показателей Z1min = Z2кон = Z3кон = Z4кон = 0, мак-
симальные значения показателей равны: Z1max = 
= Z1кон, Z2max = Z2кон, Z3max = Z3кон, Z4max = Z4кон.
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Рис. 1. Схема управления развитием системы для выхода из стагнации
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Булевы события-высказывания о невалидно-
сти показателей Z1, Z2, Z3, Z4 обозначим логиче-
скими переменными Y1, Y2, Y3, Y4. Вероятности 
истинности высказываний этих логических пе-
ременных равны:

P1 = (Z1кон – Z1нач)/(Z1max – Z1min);

P2 = (Z2кон – Z2нач)/(Z2max – Z2min);

P3 = (Z3кон – Z3нач)/(Z3max – Z3min);

P4 = (Z4кон – Z4нач)/(Z4max – Z4min).

Значения критерия невалидности системы 
при любых значениях вероятностей P1, P2, P3, 
P4 принадлежат интервалу {0, 1}.

Сценарий невалидности системы: собы-
тие-невалидности системы происходит либо от 
какого-то одного, либо каких-то двух, либо от 
событий-невалидности всех показателей. Мате-
матически сценарий записывается как логиче-
ская функция невалидности системы:

1 2 3 4.Y = Y Y Y Y∨ ∨ ∨

Логическая функция в ортогональной форме:

1 2 1 3 1 2 4 1 2 3.Y = Y Y Y Y Y Y Y Y Y Y∨ ∨ ∨

Вероятностная функция невалидности (кри-
терий невалидности) системы:

	 R = P1 + P2(1 – P1) + P3(1 – P1)(1 – P2) +	  
	 + P4(1 – P1)(1 – P2)(1 – P3).	 (1)

Невалидность показателя системы  – это от-
клонение его значения от заданного. Невалид-
ность характеризует потерю качества. Состоя-
ние системы описывается несколькими показа-
телями. Логическая сумма невалидностей со-
бытий-показателей определяет невалидность 
системы. Критерий невалидности R характери-
зует потерю качества системой. Критерий каче-
ства системы равен: K = 1 – R. 

Значения критерия невалидности (потеря 
качества системой) при любых значениях веро-
ятностей P1, P2, P3, P4 принадлежат интервалу 
{0,1}. Для анализа системы вычисляют коли-
чественные вклады показателей Z1, Z2, Z3, Z4 
в критерий невалидности R системы.

Пример

Пусть вероятности P1 = P2 = P3 = P4 = 0,3. Нева-
лидность системы по формуле (1) равна R = 0,7599. 

Качество системы равно: K = 1 – R = 1 – 0,7599 = 
= 0,2401.

Заметим, что вычисление невалидности систе-
мы арифметическим сложением P1, P2, P3, P4 или 
их усреднением дало бы неправильный или да-
же абсурдный результат. В  логических функци-
ях нет коэффициентов и показателей степени при 
логических переменных. Значение критерия не-
валидности системы R при любых вероятностях 
P1, P2, P3, P4 невалидности показателей принад-
лежат интервалу {0, 1}. Для анализа критерия не-
валидности системы вычисляют количественные 
вклады показателей Z1, Z2, Z3, Z4 в критерий не-
валидности R системы. Вклад невалидности со-
бытий-показателей в  невалидность системы на 
минус и на плюс вычисляется алгоритмически на 
В-модели невалидности системы (1) для каждого 
события-показателя. Вклад на минус вычисляет-
ся как разность значения критерия R при значе-
нии Pi и значении критерия R при Pi = 0. Вклад 
на плюс вычисляется как разность значения кри-
терия R при значении Pi и критерия R при Pi = 1.

Исходя из значения критерия невалидности си-
стемы и  вкладов событий-показателей применя-
ют управляющие воздействия Uj, j = 1, 2, …, n: вво-
дят инвестиции, структурные изменения систе-
мы и инновации в технологию и управление, из-
меняют налоги. На следующем этапе (месяце) раз-
вития системы оценивают реальные изменения 
значений показателей системы, строят по изло-
женной методике новую ЛВ-модель невалидности 
системы, выполняют анализ и применяют управ-
ляющие и  корректирующие воздействия и  т.  д. 
Студенты четырех групп Института технологий 
предпринимательства Санкт-Петербургского го-
сударственного университета аэрокосмического 
приборостроения без проблем проделывают такие 
исследования в лабораторной работе с использова-
нием программных комплексов Arbiter и Expa.

Заключение

В работе описываются разработанные кортеж 
и математическая модель для управления каче-
ством состояния, развития и выхода экономиче-
ской системы из состояния стагнации на основе 
событийного управления качеством экономики. 
В  совокупности представленные материалы яв-
ляются платформой для решения задач управле-
ния качеством систем и процессов в экономике.

Библиографический список
1.	 Аганбегян А. Г. Кризис: беда и шанс для России. М: 

АСТ, Астрель. Харвест. 2009.
2.	 Соложенцев Е. Д. Искусственный интеллект в со-

бытийном управлении экономикой и  государ-



Актуальные проблемы экономики и управления	 119

Управление и планирование в экономике

ством  // Международная научная конференция 
МАБР-2020. СПб.: ГУАП. 2020. С. 30–44. 

3.	 Hovanov N., Yadaeva M., Hovanov K. Multicriteria 
Estimation of Probabilities on the Basis of Expert 
Non-numerical, Inexact and Incomplete Knowl-
edge // European Journal of Operational Research. 
2007. Vol. 195. № 3. P. 857–863.

4.	 Solozhentsev  E.  D. Risk Management Technologies 
with Logic and Probabilistic Models. Dordrecht, Hei-
delberg, New York, London: Springer. 2012. 328 p.

5.	 Соложенцев Е. Д. Управление качеством экономики 
и  государства «сверху» и  «снизу»  // Актуальные 
проблемы экономики и управления. 2020. № 3(27). 
С. 43–58.

6.	 Solozhentsev  E. The Management of Socioeconomic 
Safety. Сambridge: Scholars Publishing. 2017. 255 p.

7.	 Solozhentsev  E.  D. The Basics of Event-Related 
Management of Safety and Qual1ity in Economics // 
Environment. Technology. Resources. Proc. of 12th 
Intern. Scientific and Practical Confer. Vol. 1. Reze-
kne Academy of Technologies. 2019. P. 146–153.

8.	 Solozhentsev E., Karasev V. Digital management of struc-
tural complex system in economics // Int. J. of Risk As-
sessment and Management. 2020. V. 23. № 1. P. 54–79. 

9.	 Соложенцев Е. Д. Невалидность и события-высказы-
вания в логико-вероятностных моделях для управле-
ния риском в социально-экономических системах // 
Проблемы анализа риска. 2015. Т. 12. № 6. С. 30–43.

10.	Соложенцев Е. Д. Новые задачи событийного цифро-
вого управления экономикой и государством // Про-
блемы анализа риска. 2020. Т.  17. №  2. С.  22–39. 
https://doi.org/10.32686/1812-5220-2020-17-2-22-39.



120 	 Выпуск 4(28) / 2020

Управление и планирование в экономике

УДК 316.6
ГРНТИ 15.81.25

М. В. Харитонов
кандидат психологических наук, доцент
Санкт-Петербургский государственный университет  
аэрокосмического приборостроения

ЭТНИЧЕСКАЯ СПЕЦИФИКА  
РЕКЛАМНЫХ РЫНКОВ ЗАРУБЕЖНЫХ СТРАН

В статье рассмотрена этническая и культурная специфика потребительского по-
ведения жителей разных стран. Сама публикация базируется на большом массиве эм-
пирических исследований западных социологов. Доказано, что уровень доходов населе-
ния не является определяющим при выборе моделей поведения потребителя.

Ключевые слова: этническая специфика потребительского поведения; культурная 
специфика потребительского поведения; эмпирические исследования западных социо-
логов; уровень доходов населения.

M. V. Khcaritonov
Candidate of Psychological Sciences, Associate Professor
Saint-Petersburg State University of Aerospace Instrumentation

ETNIC SPECIFICS OF ADVERTISING MARKET IN FOREIGN COUNTRIES

The article examines the ethnic and cultural specifics of consumer behavior in different countries. The 
publication itself is based on a large body of empirical research by Western sociologist. It is proved that the level 
of income of the population is not decisive when choosing consumer behavior models.

Keyword: ethnic specific of consumer behavior; cultural specific of consumer behavior; empirical research by 
Western sociologist; level of income of the population.

Современная российская реклама выросла 
из рекламы времен советского периода суще-
ствования нынешнего государства. С  момента 
демонтажа СССР начинается эпоха социальной 
нестабильности и в рекламу приходит большое 
количество технических специалистов, оказав-
шихся не у дел в связи с обвально-катастрофи-
ческим закрытием научно-исследовательских 
институтов и промышленных производств. Пер-
вой реакцией этих «неофитов» от рекламы стало 
обильное заимствование зарубежных образцов. 
Абсолютно не принималось во внимание силь-
ное несовпадение России и  зарубежных стран 
по ценностному коду, по смысловому наполне-
нию рекламных сообщений, по фоновым зна-
ниям аудитории. Поэтому пришлось обращать-
ся к советскому наследию. Среди специалистов 

в  области рекламы общепринято мнение, что 
на зарубежных рынках советская продукция 
рекламировалась достаточно успешно. За ос-
нову рекламного сообщения брались те стерео- 
типы, которые уже присутствовали в западном 
сообществе. Отечественная внешнеторговая ре-
клама советского периода не боролась с уже сло-
жившимися в зарубежных странах стереотипа-
ми, а, напротив, активно их эксплуатировала. 
Традиционная триада того периода – матрешка, 
спутник, водка  – многократно обыгрывалась 
в  многочисленных рекламных текстах и  изо-
бражениях. Так создавались и  эксплуатирова-
лись определенные культурные коды и смыслы. 
Для успешного продвижения современных рос-
сийских товаров на западных рынках следует 
как учитывать опыт советских предшественни-
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ков, так и обратиться к современной специфике 
информационного пространства.

Следует подчеркнуть, что современное ре-
кламное пространство все больше и больше уни-
фицируется. Если раньше мы говорили о силь-
ном влиянии культурно-специфичных фоновых 
знаний на рекламное сообщение, то теперь фо-
новые знания становятся общемировыми. Как 
анекдот рассказывают случай из практики ту-
ристов, путешествующих по Индонезии. На од-
ном из островов они спросили аборигена, где 
найти кафе с индонезийской кухней. И получи-
ли ответ: «Где индонезийская кухня – не знаю. 
А Макдональдс в 500 метрах отсюда». Это еди-
ное информационное пространство сильно вли-
яет на национальный менталитет. У индивидов 
формируется искаженная картина мира, в  том 
числе, и  благодаря продуктам рекламы. Образ 
мира искажается, подчас противоречит усвоен-
ным в детстве стереотипам, что требует от инди-
вида активизации адаптационных механизмов. 
Наступает эпоха «информационного империа-
лизма». Все эти обстоятельства должна учиты-
вать отечественная реклама, предназначенная 
зарубежному потребителю. Так, в  Индии дол-
го не понимали рекламной продукции, где ре-
кламный герой в  первом кадре стоит перед до-
мом героини, а во втором кадре уже показывают 
их в  одной комнате. Индийскому потребителю 
было не понятно, как герой там оказался. По-
надобилось включение в  рекламный ролик ка-
дров, показывающих перемещение героя в ком-
нату, где разворачивается событие.

Поэтому реклама постоянно совершенствует 
свои приемы, совершенствует язык сообщения. 
Увеличивается темп коммуникации, реклам-
ное сообщение активно нагружается значимы-
ми деталями. Производитель рекламы пыта-
ется повысить уровень эмоционального откли-
ка. Достигается это повышением плотности ре-
кламного сообщения. Реклама все активнее на-
гружается художественными образами. Можно 
вспомнить рекламные ролики провайдера МТС, 
где участвуют актеры Нагиев, Деревянко и ре-
жиссер Бекмамбетов. В этих роликах идет как 
отсылка к  ранее созданным художественным 
образам, так и эксплуатируются темы массовой 
культуры, темы ненаучной интерпретации ре-
альности. Вместе с  тем, данные ролики  – про-
дукт для внутреннего, российского потребле-
ния. Ведь ассоциативный ряд этой рекламы 
не будет понятен зарубежному потребителю. 
С другой стороны, рекламный ролик компании 
сотовой связи МТС, где актер Нагиев сталкива-
ется со Смертью в образе мужчины с косой, бу-
дет прекрасно понят зарубежными потребите-

лями. Ведь в  России Смерть  – это всегда жен-
щина с  косой. Впервые мужчина в  роли Смер-
ти предстает только в  исполнении Александра 
Филиппенко в фильме «Звезда и смерть Хоаки-
на Мурьеты». (В Театре Ленинского комсомола 
в  спектакле в  роли Смерти выступал Николай 
Караченцев). Таким образом, мы вновь возвра-
щаемся к проблеме фоновых знаний. Однако по-
говорить о них мы планируем немного позднее, 
а сейчас вернемся к культурным кодам и инфор-
мационным стереотипам. Что, по сути, пред-
ставляет из себя рекламный ролик (рекламный 
клип)? Это, в  идеале, выверенная модель воз-
действия на целевую аудиторию. При этом ме-
ханизмы данной модели направлены на мотива-
ционную, эмоциональную и поведенческую сфе-
ры личности потребителя. Краткость рекламно-
го клипа позволяет за ограниченное количество 
времени предъявить аудитории большое коли-
чество сообщений и, тем самым, задать потре-
бителям определенный смысловой поведенче-
ский код. Долгое время в зарубежных источни-
ках приводилась концепция, предлагавшая ре-
шающую роль рекламы в формировании меха-
низмов культурной интерпретации реальности, 
но сегодня эта точка зрения популярностью не 
пользуется.

Что касается ситуаций, когда содержащийся 
в рекламном клипе смысловой код не совпадает 
с  представлениями аудитории, то тут возмож-
ны две реакции. Первая реакция  – приближе-
ние интерпретации (трансформация) экранно-
го образа к  стереотипам принимающей куль-
туры. Вспомним сцену из кинофильма «Мими-
но»: «Валико! Что она хочет?!». Другой пример – 
всплеск антисемитизма в  странах победившей 
коалиции после окончания Второй мировой вой- 
ны. Эти бытовые гонения на евреев начались 
после того, как в  СМИ появилась информаци-
ях о  преследованиях евреев в  нацистской Гер-
мании. Обыватели рассуждали по принципу: 
«Раз с евреями творили такое, значит, в самих 
евреях есть что-то нехорошее, что-то ущербное». 
Второй вариант реакции  – игнорирование ре-
кламного сообщения, вытеснение его из памя-
ти, из сознания. Так с «блеском» в России про-
валилась реклама компании «Балтика», пытав-
шаяся предложить отечественному потребите-
лю линейку пива с фруктовыми вкусами. Отече-
ственный покупатель твердо знал «пиво должно 
пахнуть пивом»! При этом компания «Балтика» 
сохранила производство пива с фруктовыми до-
бавками, но реализует этот напиток исключи-
тельно на внешних рынках.

В самой рекламной коммуникации можно 
выделить вербальную и  невербальную состав-
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ляющие. Вербальная часть рекламного сооб-
щения носит, большей частью, общечеловече-
ский характер. Этническая специфика тут ес-
ли и  присутствует, то играет незначительную 
роль. А  вот невербальная составляющая более 
этнически специфична. Тут и  дистанция при 
общении персонажей, и инициатива в общении, 
и гендерная специфика социальных ролей, темп 
говорения, сопутствующие жесты и так далее.

Эта этническая специфика рекламного сооб-
щения базируется на ассоциативных рядах в со-
знании потребителей. Отсюда разница в предъ-
явлении аргументов в сообщении. В американ-
ской рекламе наиболее значимый аргумент 
предъявляется первым, в  самом начале сооб-
щения. А  в дальнейшем преимущества рекла-
мируемого товара (услуги) только развиваются 
и уточняются. Российский потребитель привык 
к  другой модели рекламного сообщения, когда 
самый значимый аргумент предъявляется в по-
следнюю очередь. Он, этот аргумент, усиливает 
все то, что было сказано ранее. Американская 
реклама учитывает тот факт, что американская 
культура – это культура экстравертов. Для рус-
ской же культуры характерно снятие с себя от-
ветственности за свои чувства. Русский никогда 
не скажет: «Я загрустил». Скорее всего, прозву-
чит: «Мне взгрустнулось».

К сожалению, не всегда лучшие образцы за-
падной рекламы становятся для отечествен-
ных специалистов образцами для подражания. 
Так, еще летом 2019  г. на фестивале рекламы 
«Каннские львы» Гран-при завоевала остроум-
ная и  интересная реклама стирального порош-
ка «Тайд». Однако по отечественным экранам до 
сих пор бродит всклоченный персонаж с пачкой 
«Тайда» в руках, уже пять лет угрожающий по-
требителю: «Тогда мы идем к вам!».

В одной из своих предыдущих публика-
ций  [1] мы уже затрагивали проблему этниче-
ской специфики отечественной рекламной ау-
дитории. Теперь впору поговорить о  некоторой 
культурно-этнической специфике зарубежных 
стран. При этом следует изначально оговорить-
ся, что целевой аудиторией для рекламных со-
общений как в России, так и за рубежом явля-
ется средний класс. Более того, коммерческая 
реклама ориентирована, прежде всего, на моло-
дых женщин, а реклама политическая – на жен-
щин старше 45-ти лет, с высшим или со средне-
специальным образованием. Именно эти слои 
социума являются главной целевой аудитори-
ей. Российская реклама тут активно плетется 
в хвосте уходящих приемов рекламы западной. 
Так, позиция женщины в отечественной рекла-
ме, это позиция прачки и домохозяйки. Женщи-

на советует, как надо поддерживать гигиену по-
лости рта, активно занимается лечением забо-
левших членов семьи. Мужчина при таком под-
ходе – большой и немного капризный ребенок, 
в  пределах домашнего хозяйства и  быта он во-
пиюще инфантилен. Между тем, исследования 
западных социологов доказывают, что мужчи-
на, выросший в семье с традиционной моделью 
воспитания, прекрасно умеет вести домашнее 
хозяйство, знает как ухаживать за детьми и не 
испытывает в этих вопросах трудностей.

Обратимся теперь к данным западных соци-
ологов, полученных в многочисленных опросах 
населения. Ведь опираясь именно на эти дан-
ные, мы можем учесть и фоновые знания зару-
бежных потребителей, и выстроить адекватное 
рекламное сообщение. Однако изначально сле-
дует оговориться об одном обстоятельстве. Мы 
будем, прежде всего, рассуждать о рекламе рос-
сийского продукта вообще, не сосредотачиваясь 
на конкретных производствах. При этом надо 
подчеркнуть, что, хотя доля лиц, владеющих 
русским языком, в западных странах достаточ-
но велика, на рекламном рынке с ними работа-
ют тамошние фирмы. В  наружной и  телевизи-
онной рекламах используется русский язык, 
равно как и  культурные символы, смысловые 
стереотипы. Наиболее показательна в этом пла-
не ситуация в  США, где доля русскоязычных 
в  численности населения составляет 9%, а  до-
ля латиноамериканцев приближается к 15%. Со 
всеми этими потребителями работают амери-
канские рекламные фирмы. И эта реклама идет 
на национальных языках. Американские мар-
кетологи выяснили, что 94% латиноамерикан-
цев, живущих в США, думают на своем языке 
и  используют его как язык домашнего обще-
ния. Для сравнения: в  России доля мусульман 
составляет 25 млн человек из общего населения 
в 145 млн (17,24%). Однако ориентированная на 
мусульман реклама в России отсутствует. Мож-
но только вспомнить наружную рекламу кон-
ской колбасы производства одного из москов-
ских заводов.

Теперь обратимся к  результатам исследова-
ния западных социологов  [2, с.  156, с.  304; 3, 
с. 208–301, с. 576–604]. Сначала мы рассмотрим 
ценностные составляющие, присущие потреби-
тельскому поведению населения разных стран. 
Затем последуют некоторые мелкие уточняю-
щие сведения. Хотим дополнить картину сооб-
щением о том, что исследование проводилось до 
эпидемии короновируса и, возможно, потребу-
ются дополнительные поиски. 

1. Наиболее нацелены на приверженность 
идеям равноправия полов жители скандинав-
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ских стран и Нидерландов. В этих государствах 
личный успех расценивается как общее дости-
жение. Здесь высоко ценятся качественные че-
ловеческие связи с  социальным окружением. 
Именно поэтому наиболее счастливыми чув-
ствуют себя дети, живущие в Нидерландах и в 
скандинавских странах. Значит, детские товары 
тут будут реализовываться достаточно успешно. 
Признают естественным неравенство мужчины 
и  женщины жители Бельгии, Италии, Фран-
ции. Именно население этих государств отно-
сятся к маскулинной культуре, то есть к куль-
туре с  ярко выраженным мужским началом. 
Хуже всего чувствуют себя дети в современной 
Турции. Только 53% турецких детей чувству-
ют себя счастливыми. Характерно, что больше 
всего оказывает материальную помощь бедным 
и  развивающимся странам Швеция, а  менее 
других – Япония, где также сильны показатели 
маскулинности. И уровень экономического раз-
вития страны тут не играет большой роли.

2. Уровень неприязни к  мигрантам высок 
практически во всех западноевропейских стра-
нах. Достаточно терпимо к приезжим относится 
население Нидерландов и Великобритании. Вме-
сте с тем мы можем предположить, что пандемия 
короновируса усилит антимигрантские настрое-
ния. Ведь заражение Италии началось с провин-
ции Ломбардия, а именно в ней проживает боль-
ше всего китайских мигрантов. Проведенный 
в мае 2020 г. в Германии опрос показал, что нем-
цы считают лагеря для беженцев рассадниками 
короновирусной инфекции в своей стране. В ряде 
европейских стран зафиксированы случаи напа-
дения на лагеря беженцев и погромы, под пред-
логом того, что именно мигранты привозят вирус 
в  Европу. Позитивное отношение к  мигрантам 
демонстрирует реклама ФИФА и реклама одеж-
ды Беннетон. В  России же указанная реклама 
большой популярностью не пользуется.

3. Равенство прав здоровых людей и инвали-
дов стало сегодня в европейской и американской 
рекламе обыденным делом. Тут надо подчер-
кнуть, что модели социального взаимодействия 
с  инвалидами в  России и  за рубежом выстрое-
ны по разным образцам. Европейцы пытаются 
интегрировать инвалидов в общество и создают 
им возможности самостоятельно зарабатывать 
деньги. Например, инвалидов по зрению учат 
работе массажиста, ведь незрячий человек луч-
ше чувствует своими руками человеческое тело. 
Из людей с  проблемами в  ходьбе иностранные 
социальные службы готовят ювелиров и часов-
щиков. Отечественный же подход замыкает ин-
валида в квартире, и живет этот человек на ми-
зерное пособие.

4. Испанцы, бельгийцы, немцы и жители Се-
верной Ирландии ориентированы на детей. Они 
убеждены, что именно наличие детей делает 
жизнь женщины полноценной. Менее всего при-
вязывают полноту жизни женщины к наличию 
у  нее ребенка голландцы и  англичане. Отсюда 
и различия в структуре рекламных сообщений. 
Возможно, именно поэтому англичане терпи-
мо относятся к  незамужним женщинам, дела-
ющим аборты. Хуже всего относятся к  такому 
поступку в  Ирландии. Ирландцы считают, что 
женщина должна рожать, даже если есть опас-
ность появления на свет ребенка с аномалиями. 
Более спокойно к абортам в такой ситуации от-
носятся французы и немцы.

5. Все европейцы центрированы на семье. 
Особенно характерно это для ирландцев (обе Ир-
ландии) и итальянцев. Поэтому реклама, сосре-
доточенная на семейных ценностях, несомнен-
но, принесет на этих рынках успех вашему про-
дукту или вашей услуге. Самая низкая привер-
женность семье характерна для голландцев.

6. Также ирландцы высоко ценят свою рабо-
ту и заявляют, что самое главное в их жизни – 
это их работа. Менее всего ориентированы на 
работу французы. И это не удивительно, ведь во 
Франции социально ориентированное государ-
ство и сильные профсоюзные организации, спо-
собные защитить своих членов. Продолжитель-
ность трудовой недели составляет во Франции 
всего 37 часов. В России, для сравнения, 41 час 
в неделю.

7. Сильнее всех гордятся выполняемой ими 
работой англичане. Как это не противоречит 
стереотипам российского общества, но меньше 
других гордятся своей работой немцы. Голланд-
цы чуть лучше относятся к своей работе, но не 
сильно опережают немцев.

8. Открыто признаются, что работают исклю-
чительно ради денег, испанцы. Немного уступа-
ют им в  этом пункте представители Северной 
Ирландии и Италии. Именно игроки испанских 
и итальянских футбольных клубов потребовали 
от своих менеджеров возвращения к прежнему 
уровню заработной платы после возобновления 
чемпионатов. Меньше всех европейцев озабоче-
ны размером своей зарплаты французы.

9. Безопасностью своего труда больше всех 
на континенте озабочены немцы и  англичане. 
Не случайно против возобновления чемпионата 
Англии по футболу при эпидемии короновиру-
са наиболее активно выступили представители 
команд этой страны. А чемпионаты Шотландии 
и Уэльса вообще было решено не возобновлять. 
Равнодушны к  этой характеристике производ-
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ственного процесса французы и  жители Бель-
гии и Нидерландов.

10. Экологические движения получают по-
всеместную поддержку на континенте. Практи-
чески во всех странах, кроме Северной Ирлан-
дии, население озабоченно проблемой безопас-
ного существования и количество людей, озабо-
ченных экологией, превышает цифру в 90%. Да 
и  в самой Северной Ирландии количество бор-
цов за экологию составляет 89% жителей стра-
ны. Следует добавить, что проблемами безопас-
ной эксплуатации ядерных объектов больше 
других озабочены жители Германии. Именно 
в  Германии решено к  концу 2022  г. полностью 
ликвидировать атомные электростанции. При 
этом не учитывается, что города Германии, ли-
шенные атомной электроэнергии переходят на 
угольную энергетику, а  это увеличивает число 
выбросов диоксида серы и, как следствие, число 
раковых заболеваний. Немцы слишком активно 
выступают против атомной энергии. Майский 
социологический опрос 2020  г. показал, что 
88% населения Германии против размещения 
американского ядерного оружия на территории 
своей страны. Самое ненапряженное отношение 
к ядерным объектам у англичан и жителей Се-
верной Ирландии.

11. Вопреки существующим в России стерео- 
типам, далеко не все население Западной Евро-
пы поддерживает идеи либерализма и  парла-
ментской демократии. Больше всего сторонни-
ков этих идей в Ирландии и Голландии. Меньше 
всего – в Бельгии и Италии. Реклама, ориенти-
рованная на эти рынки, должна учитывать дан-
ное обстоятельство. У нас мало кто знает, что ре-
клама автомобилей «Нива» пользуется большой 
популярностью в Германии и Южной Америке. 
Нам довелось просмотреть рекламный ролик 
«Нивы», предназначенный для Боливии. Это 
истинно интересный продукт. К слову, мало кто 
знает, но в Германии «Нива» стоит в два раза до-
роже, чем в России.

Теперь давайте обратимся к рынку США, как 
к рынку наиболее развитой экономики мира. Мы 
уже говорили о том, что, хотя доля русскоязыч-
ного населения составляет едва 9% от населения 
Северной Америки, американские рекламные 
фирмы активно работают с этим сегментом. По-
этому и  нам надо поговорить о  специфике севе-
роамериканского рынка. Во-первых, самой бо-
гатой этнической стратой в  США идут азиаты. 
Доход на душу населения у них самый высокий 
и превышает сумму 70 тыс. долл. в год. Особо на-
до выделить корейцев. Именно эта этническая 
группа выступает тестовой для американских 
IT-компаний. Если корейцы приняли новый гад-

жет, значит он хорошо пойдет в продажу по всей 
Северной Америке. Особо надо выделить, что ко-
рейцы очень любопытны и всегда с удовольстви-
ем тестируют новую IT-технику. Корейцы чаще 
других наций посещают выставки и  презента-
ции. Однако предложить им что-то купить очень 
трудно. У корейцев, живущих в США, очень вы-
сокий уровень образования. Каждый десятый 
из них – предприниматель, и это успешные биз-
несмены. Как покупатели, азиаты характеризу-
ются ориентацией на качество продукта. Также 
они готовы вкладывать большие личные сред-
ства в  получение качественного образования. 
Как потребители, в рекламе азиаты чувствитель-
ны к символике. Поэтому из горлышка бутылки 
шампанского должен вылетать дракончик, а не 
пробка. Активнее в  рекламе, ориентированной 
на азиатов, надо использовать цифру 8, что ас-
социируется с  процветанием, любимые цветы 
(для китайцев это пион), любимые цвета (для ки-
тайцев алый и золотой). Есть особые требования 
к рекламе, ориентированной на азиатов. Строго 
говоря, это должна быть красивая картинка ла-
коничного пейзажа. Товар появляется «попут-
но», «вскользь» и  камера на нем не сосредота-
чивается. Слов должно быть очень мало, и  они 
должны передавать, прежде всего, позитивные 
эмоции. Воспоминание о  рекламируемом про-
дукте идет в конце, как нечаянная и запоздалая 
мысль. Азиаты не любят, когда в рекламе появ-
ляются посылы о  преимуществе одного товара 
над другим.

Вторые по уровню доходов  – белые амери-
канцы. Их средний доход колеблется в  районе 
65 тыс. долл. в месяц. Третьи по доходам – ис-
паноговорящие. Они очень разные по соста-
ву, по группировкам, но их средний доход 45–
50  тыс.  долл. в  год. Для латиноамериканцев 
также очень важно качество товара. При этом 
они искренне ненавидят систему скидочных 
купонов, поскольку это вызывает ассоциацию 
с нищетой. Категорически недопустимо в лати-
ноамериканской культуре, чтобы жена давала 
распоряжения мужу. В  свое время это обсто-
ятельство не учла одна рекламная компания, 
продвигавшая пиццу. В рекламном ролике бы-
ла показана испаноговорящая семья, собираю-
щаяся в гости. До выхода остается время, и они 
разогревают пиццу в  микроволновке. Пицца 
очень нравится семье, и  жена говорит мужу: 
«Пойди, позвони и скажи, что мы опаздываем». 
В данном ролике допущено две грубых ошибки. 
Во-первых, как мы уже говорили, жена не имеет 
права давать мужу распоряжения. Во-вторых, 
опоздание считается в  латиноамериканской 
культуре признаком статустности. Там никог-
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да не извиняются за опоздание. Более того, чем 
выше твой статус, тем на больший промежуток 
времени ты имеешь право опоздать.

Хуже всего ситуация у потомков негроидной 
расы. Особенно – у одиноких матерей с некото-
рым количеством детей от разных отцов. Ко-
нечно, программы социальной помощи в  Аме-
рике развиты очень мощно, но общий доход не-
гроидов редко превышает сумму в 40 тыс. долл. 
в  год. При этом только 38% негроидов имеют 
полноценную семью.

Теперь, что касается влияния религиозной 
ориентации на доходы граждан США. Наиболь-
шими доходами на душу обладают лица, испо-
ведующие иудаизм. На втором месте, с незначи-
тельным отставанием, идут те, кто исповедует 
взгляды сайентологов. На третьем месте, со зна-
чительным основанием, представители тради-
ционного протестантизма. Наименьший доход 
у баптистов и пятидесятников. Кроме того, бап-
тисты категорически воздерживаются от при-
менения любых обезболивающих средств. В том 
числе, при родах, операциях, зубных манипу-
ляциях. Их основная идея: «Господь терпел за 
нас боль, значит, и мы должны терпеть».

Если вы хотите продавать в Америку соки, то 
ваш основной потребитель – мормонские общи-
ны. Соки они пьют в большом количестве, пол-
ностью отвергая спиртное, кофе и табак.

Адвентисты, любого толка, мало употребля-
ют мяса, предпочитая соевые заменители.

Ряд продуктов в США разрабатывался под 
определенные этнические группы. Так, ко-
фе «Максвеллхауз» и  чай «Тетли» нацеле-
ны исключительно на иудейскую аудиторию.  
(К примеру, в России кошерную водку произ-
водят только в Рязани. Об этом свидетельству-
ет печать Главного раввина на каждой бутыл-
ке). Сигареты с  ментолом предназначены ис-
ключительно для негроидной расы, равно как 
и солодовый ликер. Испаноговорящие женщи-
ны предпочитают для борьбы с  тараканами 
аэрозоли, а  не ловушки, хотя ловушки мно-
го эффективнее. Исследование американских 
маркетологов показало, что они идентифици-
руют тараканов со своими половыми партне-
рами (они появляются только тогда, когда хо-
тят есть). Вид корчащегося таракана достав-
ляет испаноговорящей девушке эстетическое 
удовольствие.

Наиболее просвещены в  области секса дети 
евреев. Именно евреи и испаноговорящие чаще 
других этносов занимаются сексом.

Что касается глобальных различий, амери-
канские маркетологи указывают, что на Западе 
США ведущим мотивом поведения потребите-

лей является мотив самореализации, а на Вос-
токе США – мотив безопасности.

Американские маркетологи установили, что 
более 40% представителей негроидной расы 
имеют мало навыков потребительского поведе-
ния. Они не следят за акциями скидок в  мага-
зине, они не накапливают скидочные купоны, 
они не знают разницу между оплатой наличны-
ми деньгами или картой, им не известно поня-
тие кэш-бек и так далее. Это этнос абсолютно не 
приспособленный к современной цифровой эко-
номике. Хотя и создают семью они на пять лет 
раньше, чем представители других этносов, но 
единственными потребителями мясных субпро-
дуктов в США остаются именно представители 
негроидной расы.

Что касается этнической специфики реклам-
ных рынков зарубежных стран, то тут надо 
учитывать специфику этнических ценностных 
предпочтений. Для тех же азиатов главными 
ценностями являются трудолюбие, семья и  об-
разование. Латиноамериканцы также высоко 
ценят семью. У белых, наоборот, поощряется са-
мостоятельность и ранний уход детей из семьи 
в самостоятельную жизнь.

Если вы являетесь представителем фарма-
цевтической компании, то вы должны знать, что 
существуют этнические предпочтения к  форме 
выпуска лекарств. Так, жители США и Канады 
предпочитают капсулы, жители Великобрита-
нии – таблетки, а жители Франции – свечи.

Больше всего озабочены своим внешним ви-
дом жители Германии. Французы-мужчины 
и  население франкоговорящей части Бельгии, 
особенно в  возрасте после 40  лет, используют 
качественную одежду как способ подчеркива-
ния своего статуса. К  слову, часть петербург-
ских и псковских предприятий используют это 
обстоятельство. Так, мужские костюмы этих 
предприятий пользуются большой популярно-
стью в Западной Европе. Механизмы швейцар-
ских часов очень часто несут в себе внутреннюю 
часть, произведенную на Петродворцовом часо-
вом заводе. Собственно швейцарскими там яв-
ляются лишь корпус и ремешок.

Во всем мире существуют устойчивые потре-
бительские стереотипы, привязывающие каче-
ство товара к  конкретной стране производите-
лю. Этим обстоятельством пользуются турецкие, 
мальтийские, болгарские производители одеж-
ды и косметики, именуя ее «как почти проверен-
ную». Так, мужская качественная одежда долж-
на производиться в Италии. Автор сам имел ка-
чественные турецкие летние брюки, замаскиро-
ванные, однако, под Италию. А  телевизоры, по 
мнению потребителя, лучше всего делают в Япо-
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нии, стиральные машины и автомобили – в Гер-
мании. Заметим, что тот же «Мерседес-Бенц» 
имеет сборочные заводы в  Турции и  в Финлян-
дии. Качество, к  сожалению, различается. Нам 
доводилось беседовать с  российским предпри-
нимателем, имеющим сборочное производство 
в Китае. Он рассказал, что сборка техники «Ви-
тек» и «Ровента» ведутся на одном и том же заво-
де в Китае, и даже в одном сборочном цехе. Одна-
ко представители фирмы «Ровента» более строго 
следят за качеством сборки.

Что касается косметики, то тут покупатели 
отдают предпочтение Франции. США имеют 

потребительское предпочтение в  производстве 
спортивного оборудования и орехов.

В качестве выводов мы можем указать следу-
ющие пункты:

– существуют ярко выраженные этнические 
и  культуральные различия в  потребительском 
поведении;

– уровень доходов населения не является при 
этом определяющим;

– в России остро назрела потребность в напи-
сании экономического учебника, отражающего 
этническую и культурную специфику потреби-
тельского поведения.
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The relevance of the study is due to the fact that today we see a close correlation between the development 
of the system «Leaders teach leaders» and succession management in human resource management. In this 
sense, the learning model is focused on developing flexible skills, primarily leadership skills. A hierarchy of 
approaches to leadership and Teachi teaching is presented. Such training pre-follows only one goal – to increase 
the company’s competitiveness. The practical significance of the study is aimed at the tendency of leaders’ 
interest in teaching, which still requires study and reflection. However, the most plausible hypothesis about the 
reasons that gave rise to this trend is that in the conditions of a developing society of knowledge, teaching 
becomes an important form of self-education that allows specialists to maintain individual competitiveness.
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История систематического вовлечения состо-
явшихся лидеров в  процесс подготовки новых 
лидеров началась еще в 1970-е годы. Происходи-
ло это в рамках рождения области управления 
человеческими ресурсами, получившей назва-
ние succession management (управление преем-
ственностью).

Наиболее отчетливо подход «Лидеры учат ли-
деров» был представлен в книге известного аме-
риканского специалиста по организационному 
поведению и  консультанта Ноэла Тичи «Двига-
тель лидерства» (Leadership Engine), опублико-
ванной в 1997 г. и основанной на серьезных эм-
пирических исследованиях автора  [1, 2]. Много 
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лет занимаясь изучением лидерства, Тичи обна-
ружил, что успешные компании можно разде-
лить на две группы. К первой относятся фирмы, 
которые можно назвать успешно-обыкновенны-
ми: двигаясь по кривой жизненного цикла, они 
достигают расцвета, но оказываются не в состоя-
нии удержаться на гребне успеха и довольно бы-
стро деградируют. Ко второй группе, значитель-
но уступающей первой по численности, относят-
ся компании, которые обеспечивают себе долго-
срочный успех, их Тичи назвал «победителями». 

Чтобы разобраться, в чем состоит принципи-
альное различие между организациями из раз-
ных групп, ученый провел исследование 14 аме-
риканских организаций, каждая из которых 
не менее 10 лет числилась лидером своей отрас-
ли [3], 12 изученных организаций были корпо-
рациями, одна относилась к  сфере благотвори-
тельности, и одна («морские котики») была под-
разделением армии США. Проведя многочис-
ленные интервью с руководителями и менедже-
рами этих организаций, Тичи пришел к выводу, 
что победителей отличает от успешно-обык-
новенных компаний наличие лидеров на всех 
уровнях управления. 

Одним из важнейших результатов исследова-
ния Тичи стала модель передаваемой точки зре-
ния (teachable point of view), обладание которой 
позволяет состоявшимся лидерам воспитывать 
преемников. Эта модель состоит из трех взаи-
мосвязанных элементов: идей, ценностей, а так-

же эмоциональной энергии и  решительности 
(edge) при реализации инноваций. Опираясь на 
модель передаваемой точки зрения, Тичи пред-
ложил иерархию подходов к лидерству и обуче-
нию последователей (рис. 1).

Одним из самых ярких руководителей, на 
практике воплощавших метод «Лидеры учат 
лидеров», был Джек Уэлч, занимавший пост 
генерального директора General Electric (GE) 
в 1981–2001 гг., с которым Тичи связывало мно-
голетнее плодотворное сотрудничество. В  пер-
вые годы руководства компанией он, стремясь 
донести идеи новой стратегии и корпоративной 
культуры, всегда лично выступал перед слуша-
телями каждого нового потока учебного цен-
тра GE, который теперь справедливо называет-
ся GE’s John  F.  Welch Leadership Development 
Center [5]. Книга Тичи получила широкое при-
знание, а его идеи стали использоваться при по-
строении учебных программ многих корпора-
тивных университетов.

В строгом смысле выражение «лидеры учат 
лидеров» подразумевает, что состоявшиеся ли-
деры обучают последователей навыкам лидер-
ства. Однако в  последнее время роль лидеров 
в  корпоративном обучении расширилась. Ли-
деры, в  том числе являющиеся ведущими спе-
циалистами в  функциональных областях, все 
чаще выступают в  качестве преподавателей не 
лидерства, а конкретных функциональных дис-
циплин. При этом оказывается, что во многих 
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Рис. 1. Подходы к лидерству и обучению [4]
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компаниях инициатива участия в  преподава-
нии исходит от самих специалистов [6–8]. 

Так, несколько сотен специалистов Mail.Ru 
Group преподают не только на корпоративных 
программах, но и  в МГУ, МГТУ им.  Баумана,  
ИТМО и  других университетах. При создании 
первого в  России технического корпоративного 
университета в  Уральской горно-металлургиче-
ской компании возникло опасение, что придется 
столкнуться с нехваткой желающих преподавать 
из числа работников Уральской горно-металлур-
гической компании (УГМК)  [9]. К  удивлению 
руководства, желающих преподавать оказалось 
более чем достаточно. Эта тенденция интереса 
руководителей к  преподаванию еще требует из-
учения и осмысления. Однако наиболее правдо-
подобная гипотеза о причинах, породивших этот 
тренд, состоит в  том, что в  условиях развиваю-
щегося общества знания преподавание становит-
ся важной формой самообразования, позволяю-
щего специалистам поддерживать индивидуаль-
ную конкурентоспособность.

«Лидеры учат лидеров» (leaders teaching 
leaders)  – система вовлечения в  преподавание 
ключевых руководителей и экспертов организа-
ции, которые обсуждают внутренние и внешние 
вызовы, стоящие перед организацией, ее цен-
ности и  миссию, а  также делятся атрибутами 
лидерства и моделями управления, профессио-
нальными знаниями и навыками [1].

Компании, задействующие лидеров в  обра-
зовательном процессе, показывают лучшие ре-
зультаты по доле рынка, капитализации и  эф-
фективности. В бо льшей части компаний лиде-
ры в той или иной мере привлекаются к систе-
ме корпоративного обучения. При этом в 17% из 
них система «Лидеры учат лидеров» формализо-
вана: есть правила, процедуры, оценка. В 39% – 

не формализована. Однако 44% компаний не 
привлекают лидеров для преподавания (рис. 2).

В 10% компаний, которые показывают луч-
шие результаты по доле рынка, капитализации 
и эффективности обучения, совершенно другие 
цифры: у 60% привлечение лидеров формализо-
вано в систему, и только 4% топ-перформеров не 
привлекают лидеров для преподавания.

Для большинства компаний целевая аудито-
рия – все работники, 36% ориентируют систему 
только на высокопотенциальных сотрудников 
или на высший и  средний менеджмент. Важ-
но, что в качестве преподавателей выступают не 
только топ-менеджеры, но и  средний и  линей-
ный менеджмент (более чем в 40% компаний).

В основном обучение строится на очных фор-
матах  – лекциях, дискуссиях, встречах. Обуче-
ние через опыт или цифровые каналы занимает 
меньшую долю. Но как эти показатели меняются 
в связи с цифровизацией и новыми тенденциями 
в экономике и менеджменте? Большинство ориен-
тируется на оценку слушателей. Хотя есть и дру-
гие способы: наблюдение и  оценка со стороны 
L&D, удовлетворенность слушателями и т. д. 13% 
компаний не оценивают эффективность вообще.

Управление человеческими ресурсами  – это 
всегда для любой компании часть ее миссии, 
и  ЛУЛ  – это очень важный показатель эффек-
тивности управления. Система ЛУЛ имеет еще 
одну ключевую составляющую  – развитие са-
мих лидеров, которые приходят в  аудиторию, 
и которых потом оценивают слушатели, их ру-
ководители по способности развивать новые по-
коления лидеров. Оптимизация расходов на 
обучение  – также очевидная цель. Безуслов-
но, участие руководителей в  развитии центра 
знаний для компании и вовне ее делается тоже 
в рамках системы ЛУЛ.
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В крупных компаниях лидеры, так или ина-
че, участвуют в  развитии талантов. Форматы 
воспитания лидеров нового поколения различ-
ны, современные технологии помогают находить 
эффективные решения и разрабатывать масшта-
бируемые программы. Существуют три основ-
ных формата участия лидеров в преподавании: 

– лекции, мастер-классы и  другое очное об-
щение в аудитории. Это могут быть как отдель-
ные лекции и мастер-классы, так и спецкурсы; 

– кураторство проектов в  программах, уча-
стие в комиссиях по их защитам; 

– цифровые форматы обучения, что пока со-
ставляет небольшую долю, но, очевидно, за ни-
ми очень большое будущее. 

Сегодня набирает силу в  мире такая прак-
тика обучения, как life virtual. Безусловно, это 
очень большой вызов внедрить туда методику 
ЛУЛ, однако, несмотря на традиционное доми-
нирование очного формата и  огромную значи-
мость прямого диалога с  состоявшимися лиде-
рами, существует еще множество других подхо-
дов, которые не менее важны для постоянного 
процесса обучения и научения новых поколений 
лидеров.

При разработке новых программ в IBM стар-
шие лидеры и  стейкхолдеры бизнеса играют 
ключевые роли в целеполагании, в определении 
текущих нужд компании и навыков, требующих 
развития. От их вовлеченности зависит, станет 
ли программа эффективной и  масштабируемой 
в  сложноустроенной корпорации. Кроме того, 
в компании, насчитывающей десятки тысяч ме-
неджеров, нужна разноуровневая аналитика.

Существуют два типа индикаторов эффек-
тивности обучения: индикаторы обратной свя-
зи и индикаторы сокращения расходов на кор-
поративное обучение благодаря внедрению си-
стемы ЛУЛ. С  точки зрения индикаторов об-
ратной связи используются для каждой про-
граммы традиционные анкеты, здесь важным 
в обучении руководителей является индекс по-
требительской лояльности (NPS), который счи-
тается гораздо более репрезентативным. Иссле-
дования показали, что на тех программах, где 
используется ЛУЛ, показатель NPS гораздо 
выше.

Формат ЛУЛ особенно актуален для решения 
следующих задач:

– когда необходимо передать уникальный прак-
тический опыт и знания, которых нет на внешнем 
рынке, или опыт, который актуален в конкретном 
регионе или в конкретной ситуации;

– «Здесь и сейчас» – когда необходимо пере-
дать знания, которые вскоре могут устареть. 
В  этом случае привлекаются топ-менеджеры, 
вице-президенты, директоры департаментов, 
регионов, руководители среднего уровня;

– для развития метанавыков, не связанных 
напрямую с рабочими интересами. Это позволя-
ет расширить круг привлекаемых к  обучению 
сотрудников.

Такое обучение преследует только одну 
цель – повышение конкурентоспособности ком-
пании. Сегодня мы видим тесную корреляцию 
между развитием системы «Лидеры учат лиде-
ров» и повышением эффективности управления 
человеческими ресурсами.
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CORPORATE LEARNING ORGANIZATION MODELS

The relevance of the study is due to the fact that the work environment itself is a significant source of new 
experience, knowledge, skills, and competencies. In this sense, the corporate learning organization model is part 
of such a broad concept as learning through experience. Discussions on this topic are due to the fact that it is the 
lack of time that is a factor holding back enterprises and organizations in educational activity. The answer to such 
a request is this study, which reflects new forms of corporate training.
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Корпоративное обучение происходит непре-
рывно и  естественным образом. Понятно, что 
даже после закрытия вкладки с  курсом учеб-
ный процесс продолжается  – мы обдумываем 
изученное, рефлексируем, проводим параллели 
с имеющимся опытом, ищем связи нового мате-
риала с окружающей действительностью. 

Корпоративное обучение  – совокупность обра-
зовательных технологий на рабочем месте, предпо-
лагающих участие обучающихся в какой-либо дея-
тельности и приобретение соответствующего опы-
та, а  также оценку этой деятельности и  приобре-
тенного опыта, идентификацию и усвоение новых 
знаний и умений [1, 2]. Образовательные техноло-
гии корпоративного обучения можно разделить на 
три крупные группы: обучение действием; обуче-
ние на рабочем месте; симуляции и деловые игры.

Рабочее окружение само по себе является 
значимым источником нового опыта, знаний, 
навыков, компетенций. В  этом смысле обуче-
ние на рабочем месте является частью такого 
широкого понятия, как обучение через опыт. 
Обучение на рабочем месте может быть как 
структурированным, так и неструктурирован-
ным [3–5]. Безусловно, образовательные техно-
логии и методы, перечисленные в двух разных 
группах, не исключают друг друга. Например, 
структурированная работа с ментором не отме-
няет процессов наблюдения, обсуждений с кол-
легами, неформального обмена знаниями. Та-
кое деление призвано подчеркнуть, что обуче-
ние на рабочем месте выходит за рамки учеб-
ных расписаний, планов развития и назначен-
ных сессий.
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Далее представлены виды обучения и содер-
жащиеся в них методы и подходы.

Развитие навыков только частично проис-
ходит в  процессе обучения на образователь-
ных программах, тренингах и  мастер-классах. 
В большей степени навык формируется во вре-
мя ежедневной практики и  совместной работы 
с более опытными коллегами. 

Формальное обучение (formal learning) – это 
структурированное обучение, ограниченное во 
времени и  имеющее формально определенные 
цели и  результаты. К  нему относятся курсы, 
лекции, семинары, мастер-классы, тренинги. 
Формальное обучение предполагает, что обуча-
ющийся осознанно прикладывает усилия для 
достижения учебных целей. 

Неформальное обучение (informal learning) – 
обучение в  процессе ежедневной деятельности 
без ограничений по времени и  без формально 
определенных целей. К  нему относится обуче-
ние на рабочем месте, наставничество, менто-
ринг, социальное обучение. Неформальное обу-
чение не требует от учащегося целенаправлен-
ных действий, часто являясь непреднамерен-
ным результатом других активностей (выполне-
ния рабочих обязанностей, общения). 

Модель «70:20:10» – модель организации корпора-
тивного обучения, впервые представленная в 1996 г. 
американским исследователем Морганом МакКолом 
(М. McCall) и его коллегами из Центра креативного 
лидерства в книге «The Career Architect Development 
Planner» [6]. Модель применяется в таких крупных 
компаниях, как HewlettPackard и Mars.

В основе этой популярной модели корпора-
тивного обучения лежит наблюдение о  соотно-
шении формальных и неформальных видов об-
учения, показанное на рис. 1. 

Распределение доли формального и  неформаль-
ного обучения в  организациях может быть дру-
гим. Например, Сбербанк придерживается модели 
«60:20:20», выделяя на формальное обучение 20% 
времени. Это связано с тем, что вузы не успевают ме-
нять программы под требования современного рын-
ка и  выпускникам приходится осваивать большие 
блоки теории и практики уже внутри компании. 

Другой вариант предлагает автор книги «Flat 
Army: Creating a Connected and Engaged Organisa-
tion» Дэн Понтефракт. Он считает, что время нуж-
но распределять равномерно между формальным, 
неформальным и  социальным обучением (мо- 
дель «3:33»)  [7]. Он подчеркивает, что организа-
ция для сотрудников возможности учиться друг 

%

Образовательные 
результаты, 

достигнутые через 
совместную работу, 

включая наставничество, 
коучинг, менторинг, 
тьютерство и др. 20%

Образовательные 
результаты, 

достигнутые через 
традиционные методы 

обучения: курсы, 
электронное обучение, 
семинары и другие 10%

Время 
на получение опыта 

на рабочем месте 70%

Рис. 1. Распределение доли формального и неформального корпоративного обучения [1]
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у  друга не требует больших финансовых затрат 
и  может быть реализована, даже если у  компа-
нии нет большого бюджета на образование.

Структурированное обучение  – обучение, в  ос-
нове которого лежат конкретные правила и модели.

Коучинг (coaching)  – это комплекс обучаю-
щих технологий и  форм психологической под-
держки, ориентированных на творческое со-
зидание и  реализацию особых, значимых для 
жизни человека изменений в личной и/или про-
фессиональной сфере [8, 9].

Реализуется в  формате коуч-сессий  – регуляр-
ных периодических взаимодействий клиента и ко-
уча в процессе совместного анализа ситуаций, за-
дач и  проблем с  предоставлением непрерывной 
обратной связи. Существенное условие успешной 
реализации  – разделение ответственности, кото-
рое, как принято, регулируется устным или пись-
менным контрактом, составленным в соответствии 
с определенными правилами. Коучинг может быть 
направлен на множество различных целей: разви-
тие управленческих кадров и владельцев бизнеса, 
поддержку сотрудников в поиске новых карьерных 
возможностей, развитие лидерских навыков, лич-
ностное совершенствование и многое другое.

Менторинг (mentoring) – комплексный метод 
обучения, в  ходе которого более опытный со-
трудник (ментор) делится знаниями, умениями 
и  навыками с  менее опытным сотрудником на 
протяжении определенного периода времени по 
определенному плану [10, 11].

Виды менторинга:
– персональный  – один ментор ведет одного 

сотрудника;
– групповой  – один ментор ведет группу со-

трудников;
– коллективный – несколько менторов ведут 

одного сотрудника или группу сотрудников. 
Ментор несет ответственность за прогресс со-

трудников и выполнение разработанного плана. 
В коучинге же ответственность за формулирова-
ние целей и их достижение лежит на клиенте.

Наставничество (tutorship) – метод обучения, 
при котором более опытный сотрудник (мастер) 

передает свои знания и навыки менее опытному 
(ученику), демонстрируя образцы и модели дей-
ствий, наблюдая работу подопечного и  предо-
ставляя обратную связь [12–14].

Наставник в  основном полагается на продви-
жение уже существующих знаний или професси-
ональных навыков, то есть обучает тому, что знает 
сам. Цель наставника (мастера) – провести ученика 
по пути от состояния неосознанной некомпетент-
ности к состоянию неосознанной компетентности.

Неструктурированному обучению свойствен-
на ситуативность, вариативность, больший уровень 
неформальности. Неструктурированность вовсе не 
предполагает отсутствие возможности стратегиче-
ски подойти к применению образовательных техно-
логий этой группы и последующей оценки оказанно-
го воздействия. Наоборот, это реально и необходимо. 

Шедоуинг (shadowing) – «теневой метод». Метод 
обучения на рабочем месте, предполагающий на-
блюдение за работой опытного сотрудника с целью 
совершения аналогичных действий в своей работе.

Обучаемый не комментирует происходящего, 
не задает уточняющих вопросов, а наблюдает за 
действиями опытного сотрудника. Возможные 
сферы применения метода: адаптация, введе-
ние в  курс дела новых сотрудников, стажеров; 
подготовка руководителей или преемников на 
руководящую должность. Преимущества и  не-
достатки данного метода неструктурированного 
корпоративного обучения отражены в табл. 1.

Баддинг (buddying) – разновидность настав-
ничества, которая ориентирована на обучение 
и адаптацию нового сотрудника в организации. 
Основная задача баддинга – поддержка.

За новым сотрудником закрепляется бадди 
(«приятель»), который регулярно встречается 
с новичком, знакомит с офисной средой и коллек-
тивом, решает конкретные задачи того или иного 
департамента, отвечает на часто задаваемые во-
просы. Как правило, на роль бадди определяют 
не непосредственного руководителя нового со-
трудника, а сотрудника того же уровня, коллегу 
по данному или смежному отделу, уже имеющего 
определенный стаж работы в компании.

Таблица 1

Преимущества и недостатки шедоуинга как метода неструктурированного корпоративного обучения 

Свойство Эффективность Адаптация

Преимущества
– экономичность;
– простота применения

быстрая адаптация и переход к практическим 
действиям

Недостатки 

зависимость результата от самого обучающего-
ся: насколько он вовлечен в процесс, не отвле-
кается на внешние факторы и  заинтересован 
в том, чтобы перенять все необходимые навыки

– не все руководители готовы к тому, что за их 
работой будут постоянно наблюдать;
– обучающийся тратит время на процесс на-
блюдения вместо включения в  выполнение 
рабочих задач
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Наблюдение – метод обучения, предполагаю-
щий изучение, фиксацию и дальнейший анализ 
действий, которые предпринимают более опыт-
ные коллеги или руководитель для решения 
определенных задач.

Чтобы наблюдение превратилось в  эффек-
тивный инструмент обучения на рабочем месте, 
необходимы следующие условия: 

– активность. Наблюдение должно быть не 
созерцательным, а должно включать в себя по-
иск и  фиксацию конкретных действий, при-
званных помочь обучающемуся решить постав-
ленные задачи;

– целенаправленность. Внимание обучающе-
гося должно фиксироваться только на интересу-
ющих его действиях;

– планомерность и преднамеренность. Следо-
вание определенному заранее плану для дости-
жения конкретных целей и  решения конкрет-
ных задач.

К прочим видам неструктурированного обу-
чения могут быть отнесены:

– обсуждения. Дискуссии, направленные на 
прояснение позиции коллег или руководителя 
относительно определенных вопросов;

– обмен опытом. Процедура, включающая 
в  себя обмен определенными знаниями, навы-
ками или практическим опытом решения раз-
личных задач;

– работа в проектных командах. Участие об-
учающегося в  проектной деятельности, в  ходе 

которой он может получить новый ценный опыт 
или закрепить уже приобретенные навыки;

– усовершенствование процессов. Деятельность 
обучающегося, направленная на изучение, диагно-
стику, предложение возможных способов оптими-
зации определенного бизнес-процесса компании;

– изменение должностных обязанностей. Расши-
рение зоны ответственности обучающегося и предо-
ставление ему возможности отвечать за достижение 
новых целей и  результатов или выполнять более 
сложные задачи в рамках своей функции;

– ротация. Полная или частичная смена долж-
ностных обязанностей обучающегося для получе-
ния нового опыта или профессиональной квали-
фикации;

– делегирование. Передача обучающемуся 
полномочий принятия решений в пределах по-
ставленной задачи.

Представленные модели организации корпо-
ративного обучения позволяют погрузить сотруд-
ника в  рабочую атмосферу, предоставляют ему 
наиболее актуальную картину необходимых для 
выполнения обязанностей компетенций, могут 
способствовать более плавной адаптации к  об-
становке. Существуют и  некоторые риски: на-
пример, сотрудник может отвлекаться от основ-
ных рабочих обязанностей и испытывать стресс, 
что в свою очередь может негативно сказаться на 
мотивации и эффективности сотрудника. Тем не 
менее эти сложности преодолимы при грамотном 
распоряжении инструментами обучения. 
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«… каждому пережившему две волны пандемии – третья в подарок» [1]

2020  год внес в учебный процесс больше из-
менений, чем проводившийся последние двад-
цать лет процесс реформирования высшей шко-

лы. Все началось с утверждения о том, что стра-
на, обладающая вторым по величине ядерным 
потенциалом в мире, имеет удивительно плохую 
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систему высшего образования. Для устранения 
этого безобразия было предложено немедленно 
внедрить европейские технологии высшей шко-
лы, которые в  то время считались прогрессив-
ными. Почему именно европейские – никто тол-
ком не объяснил, однако безусловным являлся 
тот факт, что в Европу ездить ближе. Историче-
ски отечественная система образования строи-
лась по прусскому (тоже европейскому) принци-
пу, однако решающими стали слова о  том, что 
в Европе теперь так не учат [2]. 

В качестве первого шага было реализовано 
повальное переименование высших учебных 
заведений, внедрение так называемых образо-
вательных стандартов и  увеличение срока по-
лучения высшего образования на один год. Все 
вместе это мероприятие получило название Бо-
лонский процесс, который и должен был обеспе-
чить нашей стране достойное место в образова-
тельных рейтингах. Поскольку реформы всегда 
требовали дополнительных денег, было решено 
частично снять финансовую нагрузку с государ-
ства и  разрешить обучающимся самостоятель-
но оплачивать свое обучение. Далее процесс по-
шел, а реформа начала осуществляться за счет 
периодического (примерно раз в  шесть лет) из-
менения содержания стандартов. Самым важ-
ным изменением их содержания явился отказ 
от привычных знаний, умений и навыков и пе-
реход на так называемые компетенции. Что это 
такое – никто толком общественности не объяс-
нил. Разработчики стандартов исхитрились на-
писать их текст так, что в нем не было опреде-
ления этого понятия. Но это не мешало тасовать 
их список и разрабатывать технологии контро-
ля их реализации. Правда на сегодняшний день 
круг замкнулся и хорошо забытые знания, уме-
ния, навыки и  добавившиеся к  ним владения 
вернулись назад в  виде индикаторов достиже-
ния все тех же компетенций.

Реформа образования приучила преподавате-
ля тщательно оформлять бумаги. На помощь ему 
был направлен весь компьютерный потенциал 
вузов. Собственно учебный процесс затрагивался 
весьма незначительно и, в основном, в части из-
менения названий дисциплин и  последователь-
ности их изучения. Здесь срабатывал классиче-
ский принцип высшей школы: преподаватель 
читает не то, что надо, а то, что может. На прак-
тике все выливалось в периодическое изменение 
количества лекций и  других видов занятий, но 
средствами вычислительной техники с  пробле-
мой удавалось справиться достаточно легко. Од-
нако новые веяния коснулись и этой части. Все 
учебные материалы необходимо было выклады-
вать на сайты в открытый доступ, а специально 

разработанная министерством программа полза-
ла по этим сайтам и автоматически находила на-
рушения [3]. Таким способом удавалось создать 
приличие и убеждение начальства в том, что ре-
формы идут хорошо.

Конечно, имели место попытки каким-то 
способом довести результаты информатизации 
образования и до студентов. Наибольшее влия-
ние на учебный процесс оказали попытки вне-
дрения в  практику систем управления обуче-
нием. Никаких специальных указаний на эту 
тему не было за исключением требования оче-
редного стандарта о создании электронной обра-
зовательной среды вуза. Что это такое тоже не 
было определено. Поэтому в университетах стал 
создаваться некий гибрид сайта с информацией 
об учебном процессе, системы выдачи и приема 
заданий, библиотеки и  технологии Wi-Fi, обе-
спечивающей свободный доступ ко всему пере-
численному, по крайней мере, из общежития 
и стен самого вуза [4].

И тут появился Covid19, который заставил 
перейти на полностью дистанционное обуче-
ние. Дистанционный формат предусматривает 
несколько составляющих. Первая составляю-
щая касается организации лекционных, семи-
нарских и  практических занятий. Их перевод 
в  дистанционный формат был успешно сделан 
за неделю по принципу «спасайся кто может». 
Предполагалось наличие компьютеров у препо-
давателей и  студентов. Если первые, трениро-
ванные процессом непрерывной подготовки от-
четной документации, так или иначе осваивали 
дома компьютерные технологии, то большин-
ство студентов столкнулось с  необходимостью 
приобретения аппаратуры. Ситуацию несколь-
ко сгладило наличие у молодежи большого ко-
личества смартфонов, которые можно было ис-
пользовать для приема изображения и звука. 

Потребовалось наличие программного обе-
спечения, которое позволяло бы проводить виде-
оконференции. Если электронная образователь-
ная среда вуза предусматривала в своем составе 
наличие системы управления обучением, напри-
мер, типа Moodle, то вопрос решался ее средства-
ми. В противном случае началось увлечение бес-
платными сервисами типа ZOOM, хотя все и так 
хорошо знали, где находится бесплатный сыр. 

Существенно возросли требования к  постав-
щикам услуг связи, в частности интернета. Ока-
залось, что провайдеры часто не обеспечивают 
заявленную скорость обмена и другие, обычно не 
декларируемые характеристики, которые оказы-
вают существенное влияние на диалог студента 
и  преподавателя. Да и  вопросом формулирова-
ния требований к каналам передачи данных для 
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учебного процесса высшей школы специально 
никто не занимался. Отметим, что все это отно-
сится ко всем составляющим требований к дис-
танционному формату проведения занятий.

Вторая составляющая процесса обучения 
связана с  лабораторными занятиями. Здесь 
в выигрыше оказались те, кто использовал ма-
тематическое моделирование. Потребовались 
средства передачи содержимого рабочих экра-
нов студента и  преподавателя, интегрирован-
ные в  Moodle. Аналогично решалась и  задача 
организации курсового проектирования.

Третья составляющая процесса обучения 
предусматривает необходимость контроля ре-
зультатов образовательного процесса. Он мо-
жет быть текущим, промежуточным и  итого-
вым. Традиционные формы контроля (опрос, 
контрольная работа, зачет, экзамен) могут быть 
реализованы в  формате видеоконференции, но 
с определенными оговорками. Приходится при-
нимать во внимание угрозы, связанные с  воз-
можным мошенничеством.

В качестве варианта построения системы ат-
тестации может быть использоваться система 
компьютерного тестирования. Хотя отношение 
общества к  тестированию в  целом нельзя на-
звать положительным, отрицать его достоин-
ства в  сложившейся ситуации неразумно. Те-
стирование является удобным способом оцен-
ки знаний, а в некоторых случаях еще умений 
и навыков обучаемых [5]. Тем не менее, при его 
проведении у  организаторов возникает ряд до-
полнительных проблем, связанных с  обеспе-
чением надежности и  валидности измерения 
уровня знаний испытуемых. Проведение ком-
пьютерного тестирования невозможно без су-
ществования электронной образовательной сре-
ды вуза, наличия соответствующей подготовки 
у профессорско-преподавательского состава, не-
допущения утечки информации о  содержании 
тестов, минимизации вероятности правильного 
угадывания ответов, а  также предотвращения 
списывания и совместного решения задач.

Надежность и  валидность тестирования за-
висят и  от категории тестовых заданий. Обыч-
но их разделяют на два основных варианта: за-
крытого и  открытого типов. В  первом случае 
испытуемый выбирает заранее подготовлен-
ный вариант ответа, а во втором ответ вводится 
в компьютер любым другим возможным спосо-
бом, например, набирается с  клавиатуры. Рас-
пространенные ранее вопросы закрытого типа, 
обычно не представляют особой сложности для 
испытуемых. Современные технологии закры-
тых вопросов позволяют создавать вопросы с не-
сколькими правильными ответами и различны-

ми вкладами ответов в  общую оценку. Суще-
ствуют возможности формулировать вопросы 
в  графической форме в  виде заранее подготов-
ленных рисунков и ряд других. Появился отно-
сительно новый вид вопросов «на соответствие», 
которые позволяют автоматизировать проверку, 
например, понимания сразу большого количе-
ства терминов. 

Наибольшие затруднение у студентов и, как 
следствие, максимальный эффект при контроле 
обеспечивают вопросы открытой формы. К  со-
жалению, они оказываются сложными в  на-
стройке и  должны детально тестироваться при 
подготовке.

Еще один вид заданий – это так называемые 
вычисляемые вопросы. Они предполагают вы-
полнение студентами определенных заданий, 
связанных с вычислениями по формулам, кото-
рые студент обязан знать в рамках учебной дис-
циплины. Фактически выполнение подобных 
заданий позволяет проконтролировать умения 
и навыки. Введенный студентом числовой ответ 
на задание сверяется с результатом вычислений 
по формуле. Если он укладывается в  задавае-
мый диапазон допустимых значений, то засчи-
тывается как правильный. При каждом сеансе 
тестирования датчики случайных чисел гене-
рируют новую комбинацию значений. Как ре-
зультат, система создает до нескольких сотен ва-
риантов типовых тестовых заданий с  разными 
исходными и результирующими данными. 

К сожалению, организаторы процедуры ат-
тестации (в том числе и тестирования) должны 
учитывать и риски мошенничества, которые не-
избежно возникают при массовой организации 
этой процедуры. Анализ показал существова-
ние большого количества сайтов, специализиру-
ющихся на подготовке по заказу контрольных, 
курсовых и выпускных квалификационных ра-
бот, ответов на вопросы компьютерных тестов. 
Существование таких источников информации 
несет серьезные угрозы работе высшего образо-
вания в целом, однако систематическая борьба 
с ними не ведется. Аналогичная ситуация имеет 
место и в части плагиата, хотя возможности со-
временных информационных технологий позво-
ляют хранить все отчетные материалы и форми-
ровать из них портфолио выпускника [6].

Существует и  определенная специфика в  ор-
ганизации и проведении тестирования в дистан-
ционном формате. Пользуясь тем, что промежу-
точная оценка знаний проходит в дистанционной 
форме, некоторые обучающиеся могут использо-
вать программы для удаленного управления сво-
им рабочим столом, например, TeamViewer. Сту-
дент имитирует активный мозговой штурм, в то-
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же время как кто-то со стороны решает за него 
тест. Выявить такой вид мошенничества при сда-
че экзамена в  дисплейном классе вуза не слож-
но – экзаменатор о нем знает и просто следит за 
рабочими экранами студентов. Дистанционный 
режим экзамена не позволяет контролировать 
рабочий экран. Для борьбы с этим видом мошен-
ничества предлагается использовать настройку, 
которая вынуждает испытуемого отвечать на во-
просы теста последовательно, без права вернуть-
ся на предыдущие позиции теста.

Вынесенные в  эпиграф к  этой статье слова 
о третьей волне коронавируса имеют в виду тот 
факт, что высшая школа существенно измени-
лась и вряд ли останется прежней в части орга-
низации учебного процесса. Перед нами встает 
набор новых задач в части организации учебно-
го процесса. Попытаемся их сформулировать.

Необходимо остановиться в части изменения 
внешних форм организации высшей школы, 
создании новых стандартов образования и  на-
править усилия на организацию учебного про-
цесса с использованием уже существующих ин-
формационных технологий.

Возникла потребность в  формализации 
и унификации требований к электронной обра-
зовательной среде вуза.

Необходимо методически, технически и тех-
нологически модернизировать дистанционное 
рабочее места преподавателя. Требуется опре-
делить необходимый состав программного обе-
спечения, структуру аппаратуры, сформулиро-
вать требования к каналам связи и предложить 
типовые решения с учетом возможностей и по-
требностей обучаемых.

Необходимо обратить самое серьезное внима-
ние на проблему мошенничества в области обра-
зования и организовать борьбу с предоставлени-
ем соответствующих услуг и плагиатом.

Требуется организовать систематическую ра-
боту по созданию фондов оценочных средств в ви-
де баз вопросов компьютерного тестирования 
и обеспечить их валидацию и оценивание показа-
телей надежности.

В заключение хочется выразить надежду на 
то, что опыт 2020 года не пройдет даром и поже-
лать здоровья всем читателям, работникам выс-
шего образования и гражданам России.
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Реформирование образования является од-
ной из основных стратегических задач, решае-
мых Правительством Российской Федерации. 
Учитывая приоритет данной социальной об-
ласти, входящей в  сферу интересов всех граж-
дан, каждый шаг реформы образования дол-
жен быть тщательно продуман. Все последствия 
и  все риски должны быть проанализированы 
и оценены. 

Сейчас реформа находится на пути цифро-
визации образования. Цифровизация образова-
ния  – процесс перехода на электронную систе-
му образования – необходимость, вызванная це-
лым рядом причин:

– реалиями технологического развития стра-
ны и ростом использования в экономике и соци-
альной жизни цифровых технологий;

– потребностями в  использовании электрон-
ных образовательных платформ и  онлайн ре-
сурсов с  целью повышения конкурентоспособ-
ности российской системы образования на ми-
ровом уровне;

– потребностями в  использовании электрон-
ных систем образования в периоды, когда очное 
образование становится невозможным. 

Министерством науки и  высшего образова-
ния РФ ведется работа по реализации комплек-
са мероприятий, нацеленных на достижение 
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национальных целей в  части цифрового разви-
тия сферы высшего образования. Основные ме-
роприятия по рассматриваемой теме изложены 
в национальном проекте «Образование» [1]. 

Например, в рамках этой программы плани-
руется: 

– увеличить число обучающихся по компе-
тенциям цифровой экономики с  30  тыс.  чел. 
в 2019 г. до 270 тыс. чел в 2024 г.; 

– к  2023  г. внедрить в  100% вузов элементы 
модели цифровой университет; 

– к 2024 г. принять на программы ВО в сфе-
ре информационных технологий 20 тыс. обуча-
ющихся;

– к  2024  г. обеспечить онлайн обучение 
10 млн чел. по программам развития цифровой 
грамотности.

Переход на электронную систему охваты-
вает все уровни образования, что конкретизи-
ровано в  федеральном проекте «Цифровая об-
разовательная среда». Данный проект входит 
в  нацпроект «Образование», и  его основным 
мероприятием является создание современной 
и безопасной цифровой образовательной среды, 
обеспечивающей̆ высокое качество и  доступ-
ность образования всех видов и уровней [2].

Российская система образования имеет ряд 
особенностей, которые оказывают непосред-
ственное влияние на процесс цифровизации:

– бюрократичность и  стационарность систе-
мы образования в  России, которая сложилась 
в  советский период и  на современном этапе со-
храняет данные качества. Отечественная систе-
ма образования, в  отличие от западных, мало 
мобильна, учебные стандарты и  планы имеют 
жесткую структуру; 

– менталитет, который характеризуется 
склонностью и  доверием к  стандартам и  базо-
вым принципам советской системы образова-

ния. Это резко повышает сопротивление ко всем 
проводимым изменениям как со стороны обще-
ства, так и  внутри системы образования. На-
пример, сопротивление и  психологическая не-
способность учиться онлайн с  помощью интер-
нет-технологий;

– недостаточная информированность и  про-
паганда изменений в  системе образования. От-
сюда формирование негативного отношения 
к цифровизации образования в обществе;

– наличие ограничений финансового плана. 
Сюда относятся ограниченные финансовые воз-
можности государства при приобретении и реа-
лизации проектов, связанных с цифровизацией 
образования; ограниченные средства вузов при 
переоснащении и модернизации парка оборудо-
вания. Отсутствие финансовых возможностей 
у обучающихся при приобретении технических 
средств. Наличие технических ограничений, 
связанных с  отсутствием высокоскоростного 
интернет покрытия в ряде регионов, отсутствие 
технических средств у  населения и  его цифро-
вая неграмотность. Данные по обеспеченности 
населения интернетом представлены в табл. 1.

Как показывают цифры, обеспеченность на-
селения интернетом можно назвать недостаточ-
ной и  структурные изменения данного показа-
теля за 2017–2019 гг. имеют низкие темпы. Од-
нако работа в  этом направлении ведется. «Вы-
сокоскоростным интернетом сегодня обеспече-
ны 65% российских школ, к 2021 году в рамках 
нацпроекта «Образование» интернет должен по-
явиться во всех учебных заведениях» – сообщил 
министр просвещения РФ Сергей Кравцов [4].

Несмотря на планируемые и  реализуемые 
Правительством РФ меры, у  нас достаточно 
много проблем, препятствующих гармоничной 
цифровизации всех сфер экономики, в том чис-
ле образования.

Таблица 1

Число и доля активных абонентов РФ, имеющих доступ в интернет [3]

Категория пользователей
2017 2018 2019

тыс. чел. % от численности 
населения тыс. чел. % от численности 

населения тыс. чел. % от численности 
населения

Активные абоненты фиксиро-
ванного доступа в интернет 

29862,0 20,3 31594,8 21,5 32173,2 21,9

Активные абоненты фиксиро-
ванного широкополосного до-
ступа в интернет

29651,7 20,2 31372,0 21,4 31983,1 21,8

Активные абоненты спутнико-
вого доступа к сети интернет

49972 34,0 65198,3 44,4 72554 49,4

Активные абоненты беспровод-
ного наземного доступа к  сети 
интернет

170,297 0,1 208,999 0,1 248,593 0,2
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Согласно отчету индекса готовности к  сете-
вому обществу (Networked Readiness Index  – 
NRI)  [5] позиция России опустилась с 41 места 
в 2018 г. до 48 места в 2019 г., оказавшись между 
Румынией и Болгарией. Лидерами в 2019 г. ста-
ли Швеция, Сингапур и Нидерланды. 

Данный индекс был разработан в 2000 г. груп-
пой экспертов Всемирного экономического фо-
рума. Индекс строится на основе трех индексов-
компонентов (среда, готовность, использование), 
каждый из которых включает показатели, ха-
рактеризующие рыночную, политическую и ин-
фраструктурную среду; готовность населения, 
предприятий и органов власти к применению се-
тевых технологий; использование информацион-
ного-коммуникационных технологий населени-
ем, предприятиями и органами управления.

Нельзя не отметить слабые стороны использова-
ния электронных образовательных платформ, ко-
торые вызывают неприятие данных мер в обществе: 

– не прекращаются дискуссии о влиянии циф-
ровизации образования на здоровье обучающих-
ся. Причем речь идет не только о физическом здо-
ровье: излишней утомляемости и высокой нагруз-
ке на зрение, снижении физической активности, 
которое безусловно оказывает отрицательное воз-
действие, но также активно идет обсуждение то-
го, как использование электронных образователь-
ных сред влияет на психическое здоровье и разви-
тие обучающегося. Конечно, это в большей степе-
ни влияет на обучающихся школьного возраста, 
но наличие данной проблемы и  среди студентов 
отрицать нельзя;

– цифровизация образования часто сопрово-
ждается уменьшением объема социальных кон-
тактов, снижением интенсивности общения, что, 
безусловно, является негативной тенденцией;

– онлайн-курсы и  онлайн-обучение на дан-
ный момент отличаются от традиционной систе-
мы большей массовостью и  обезличенностью. 
Из процесса образования исключаются нестан-
дартные подходы, плохо поддающиеся форма-
лизации. Профессионалов могут заменить робо-
ты, образовательные платформы. 

Наряду с  перечисленными минусами циф-
ровизация образования имеет и  ряд значимых 
и важных плюсов: 

– увеличение числа студентов и слушателей, 
расширение географии обучения за счет откры-
тия доступа к электронной образовательной сре-
де и онлайн-платформам вузов в различных на-
селенных пунктах РФ и зарубежья. Это также 
говорит о росте доступности информации;

– цифровая трансформация в вузах позволя-
ет реализовывать обучение на основе индивиду-
альных образовательных траекторий;

– перевод традиционных лекций в  каче-
ственный цифровой формат;

– применение цифровых технологий в менед-
жменте образования для:

– оценки степени освоения материала, полу-
чения компетенций; 

– диагностики и оценки качества образования; 
– создания цифровой копии образовательно-

го учреждения (регистрация цифрового следа 
и формирование цифрового профиля).

Также стоит отметить, что применение циф-
ровых технологий в  образовании актуально 
в  особых ситуациях, в  которых традиционное 
обучение невозможно: эпидемии, пандемии, тя-
желые погодные условия, больничные. Обуче-
ние детей на домашнем и  семейном обучении. 
Обучение в  малонаселенных регионах, харак-
теризующихся недостатком педагогических ра-
ботников. 

Переход на дистанционное образование, вы-
званный пандемией коронавирусной инфекции, 
стал «шоковой терапией», проверкой на проч-
ность самой системы образования, а  также ее 
потенциала в процессе цифровизации. 

В результате были выделены следующие «бо-
левые» точки, на которые стоит обратить при-
стальное внимание.

1. Население России нуждается в росте циф-
ровой грамотности. Это в первую очередь отно-
сится к научно-педагогическому составу образо-
вательных учреждений. 

2. Определенная часть населения России не 
может себе позволить высокоскоростной интер-
нет и/или не имеет к  нему доступа. Известны 
случаи в  2020  г., когда учащиеся вынуждены 
были выполнять задания в автомобилях, на оста-
новках, на возвышенностях, в близлежащих на-
селенных пунктах, где есть доступ к интернету. 

3. Часть населения не обеспечена техниче-
скими средствами, по причине отсутствия фи-
нансовых возможностей. Многодетные семьи не 
имеют возможности организовать рабочие места 
для всех детей. Например, в  Санкт-Петербурге 
и Ленинградской области губернаторы обраща-
лись к населению с просьбой помочь в обеспече-
нии обучающихся гаджетами. 

4. Неготовность учреждений образования 
к  реализации дистанционного образования. 
В ряде учреждений занятия онлайн не проводи-
лись, и все обучение свелось к самостоятельно-
му изучению материала обучающимися с оцен-
кой знаний в виде самостоятельных работ, кон-
спектов, выполненных тестовых заданий. 

5. Образовательные онлайн ресурсы и  элек-
тронные образовательные системы не справля-
лись с нагрузкой.
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6. Обучающиеся тяжело психологически 
адаптировались к  образовательной онлайн-си-
стеме, саботировали обучение. 

7. Вопрос информационной безопасности об-
разовательных онлайн-платформ и  сервисов не 
решен. Большинство платформ имеют зарубеж-
ное происхождение. 

Перечислим шаги, которые позволили бы 
сгладить все вышеотмеченные проблемы:

– обучение цифровой грамотности, начиная со 
школы, бесплатные курсы для всех желающих;

– оснащение образовательных учреждений 
техническими средствами и высокоскоростным 
интернетом;

– наращивание возможностей и сети Интер-
нет и распространение интернет покрытия в ма-
лонаселенные районы. На сегодняшний день 
цифровая образовательная система не готова 
к такому количеству обучающихся онлайн;

– разработка и развитие комплексной вариа-
тивной системы очного и дистанционного обра-
зования;

– проработка вопросов информационной без-
опасности систем обучения. Разработка отече-
ственных образовательных онлайн-платформ. Ка-
чественная онлайн-платформа должна: опираться 

на опыт обучающегося, быть удобной и понятной; 
строиться на теоретической базе и  быть связана 
с практическим обучением; быть гибкой, учиты-
вать возможности и способности обучающегося.

Необходимо понимать, что речь не идет о за-
мене традиционного образования дистанцион-
ным. Правительство говорит о  создании новой 
системы образования, эффективной и  гибкой, 
способной подстраиваться под новые реалии. 
Безусловно, советская система образования бы-
ла одна из сильнейших в мире, но многое изме-
нилось: изменились условия и  качество соци-
ально-экономической жизни, произошла смена 
технологических укладов, все случившиеся за 
последние десятилетия неминуемо приводит и к 
изменениям в системе образования.

Цифровизация образования неизбежна: элек-
тронная образовательная среда, цифровые плат-
формы, онлайн-ресурсы, форма дистанционного 
обучения прочно входят в нашу жизнь.

К этим изменениям необходимо постепенно 
адаптироваться, на уровне государства требу-
ется разработка комплексных многоаспектных 
программ. Главная задача на данном этапе  – 
сделать этот процесс наиболее эффективным 
и щадящим для общества.

Библиографический список
1.	 Министерство науки и высшего образования Рос-

сийской Федерации. URL:  https://minobrnauki.
gov.ru/ru/activity/digitalcouncil/digitalobr/ (дата 
обращения 01.09.2020).

2.	 Информационный Портал «Будущее России. На-
циональные проекты». URL: https://futurerussia.
gov.ru/ (дата обращения 30.10.2020).

3.	 Федеральная служба государственной статисти-
ки. URL:  https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения 
07.09.2020).

4.	 Российская газета. URL: https://rg.ru/2020/08/10/
ministr-prosveshcheniia-rasskazal-rg-chto-zhdet-
shkoly-v-novom-uchebnom-godu.html (дата обраще-
ния 30.10.2020).

5.	 Networked Readiness Index  – NRI. URL:  https://net-
workreadinessindex.org/ (дата обращения 07.09.2020). 



Актуальные проблемы экономики и управления	 143

Инновации в образовании

УДК 331.101.262
ГРНТИ 06.77.01

Н. Н. Трофимова
кандидат экономических наук, доцент 
Санкт-Петербургский государственный университет  
аэрокосмического приборостроения

ИННОВАЦИОННЫЕ СПОСОБЫ  
ИММЕРСИВНОГО ОБУЧЕНИЯ РАБОТНИКОВ ПРЕДПРИЯТИЙ  

С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ТЕХНОЛОГИЙ ВИРТУАЛЬНОЙ РЕАЛЬНОСТИ:  
ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ

В статье на примере опыта зарубежных компаний рассматриваются некоторые 
корпоративные платформы виртуальной реальности для иммерсивного обучения со-
трудников предприятий. Исследованы такие корпоративные продукты виртуальной 
реальности, как Strivr Enterprise, HTC VIVE Business Edition и Rumii. Показано, что исполь-
зуя обучение в виртуальной реальности, можно создать корпоративное обучение, ко-
торое будет более эффективным, чем традиционные методы. Применение автор-
ского подхода, основанного на методах научного обобщения и сравнительного анали-
за, позволило установить, что обучение сотрудников  – один из самых популярных 
и эффективных способов использования виртуальной реальности в бизнесе. Практи-
ческая значимость проделанной работы заключается в том, что она может послу-
жить основой дальнейших научных изысканий в области применения современных кор-
поративных продуктов виртуальной реальности для обучения работников предприя-
тий на основе зарубежного опыта.

Ключевые слова: инновационные технологии, корпоративное обучение, виртуаль-
ное обучение, иммерсивное обучение, обучение сотрудников, технологии виртуально-
го обучения, виртуальная реальность.

N. N. Trofimova
Candidate of Economic Sciences, Associate Professor 
Saint-Petersburg State University of Aerospace Instrumentation

INNOVATIVE WAYS OF IMMERSIVE TRAINING OF EMPLOYEES  
USING VIRTUAL REALITY TECHNOLOGIES: FOREIGN EXPERIENCE

The article discusses some corporate virtual reality platforms for immersive training of enterprise employees. 
Investigated such corporate virtual reality products as Strivr Enterprise, HTC VIVE Business Edition and Rumii. It is 
shown that using virtual reality training, it is possible to create corporate training that will be more effective than 
traditional methods. The use of the author’s approach, based on the methods of scientific generalization and 
comparative analysis, made it possible to establish that employee training is one of the most popular and effective 
ways of using virtual reality in business. The practical significance of the work done lies in the fact that it can serve 
as the basis for further scientific research in the field of using modern corporate virtual reality products for 
training employees of enterprises based on foreign experience.

Keywords: innovative technologies, corporate training, virtual training, immersive training, employee training, 
virtual learning technologies, virtual reality.



144 	 Выпуск 4(28) / 2020

Инновации в образовании

Стремительно развивающаяся среда вирту-
альной реальности становится все более распро-
страненной формой обучения работников пред-
приятий. Сегодня многие зарубежные компа-
нии трансформируют свое обучение с помощью 
погружения работников в  виртуальное про-
странство. Руководители предприятий исполь-
зуют виртуальные технологии при найме, обу-
чении и удержании сотрудников с помощью си-
муляций рабочих ситуаций [1, 2]. 

В последнее время идет много обсуждений 
путей обучения сотрудников. Ведь действитель-
но, средний человек сегодня довольно часто ме-
няет место работы в течение своей карьеры. Из-
за такой постоянно ускоряющейся текучести 
кадровых ресурсов у компаний появляется на-
стоятельная потребность в быстром и эффектив-
ном обучении и  внедрении новых сотрудников 
в рабочий процесс [3].

Особенно остро стоит вопрос обучения на 
практике. Цифровизация с  помощью e-learning 
и других инструментов дает много преимуществ: 
распространять знания и масштабировать обуче-
ние стало вполне доступно и легко. Но в послед-
нее время компании все чаще встречаются с вы-
зовами, связанными с практической частью обу-
чения [4, 5]. Можно выделить следующие:

– вовлеченность сотрудников в образователь-
ный процесс падает. Смотреть в  экран по не-
сколько часов для прохождения курса в  виде 
презентации с вопросами – не актуально в пере-
насыщенном информацией мире, особенно для 
молодых специалистов;

– стоимость практического обучения велика. 
Компании отказываются от тренерского персона-
ла в пользу различных симуляторов и игровых ре-
шений, либо оптимизируют обучение в группах;

– продолжительность периода ввода в долж-
ность, например, нового сотрудника сервисно-
го сектора, составляет от 14 до 36 рабочих дней, 
при этом практическое обучение либо занима-
ет один день, либо полностью отсутствует. В ре-
зультате, человек, выходя на работу, не имеет 
практических навыков работы и, соответствен-
но, падают как его бизнес-результаты, так и ре-
зультаты компании в целом;

– соответствие практического обучения со-
трудников корпоративным стандартам отсут-
ствует. Корпорациям важны стандарты: кор-
поративная культура является отличительной 
особенностью компании. Обычно ее прививают 
на этапе адаптации нового сотрудника, но при 
обширной географии работы компании нет воз-
можности отслеживать соответствие практи-
ческого обучения сотрудников корпоративным 
стандартам;

– практическое обучение не масштабируется, 
зависит от штата тренеров. В последнее время по-
являются все больше решений, связанных с пе-
реносом практического обучения в  различные 
формы. Одна из них – виртуальная реальность.

Несмотря на то, что виртуальная реальность 
в той или иной форме существует уже на протя-
жении десятилетий, до недавнего времени она, 
скорее, была научным вымыслом и  игрушкой, 
нежели инструментом, который имеет шансы 
стать неотъемлемой частью нашей повседнев-
ной жизни. Однако, за последние несколько лет 
ситуация кардинально изменилась.

В последние годы виртуальная реальность 
особо активно применяется в области маркетин-
га и при создании интерактивных презентаций. 
С развитием данной технологии становится оче-
видным, что разработки в области виртуальной 
реальности – это мощный инструмент для реше-
ния бизнес-задач.

Предоставляя сотрудникам захватывающий 
новый опыт, который больше похож на игру, 
чем на работу, виртуальная реальность может 
привнести энтузиазм и заинтересованность там, 
где ее может не хватать, помогая сотрудникам 
видеть свою работу в более позитивном ключе.

Обучение сотрудников является одной из об-
ластей, в которых цифровая революция прино-
сит наибольшую пользу, обеспечивая полный 
эффект присутствия и  погружая работника 
в виртуальную рабочую среду. 

Иммерсивное обучение работников предпри-
ятий с  использованием технологий виртуаль-
ной реальности – это эффективный обучающий 
инструмент, поскольку эта технология дает воз-
можность практического обучения персонала 
путем моделирования ситуаций в  контролиру-
емой среде.

Обучение в виртуальной реальности дает поль-
зователям наглядные, простые для выполнения 
инструкции и  рабочие процедуры в  режиме ре-
ального времени, а  также ключевые сообщения, 
которые помогают снизить вероятность человече-
ской ошибки и направляют в нужном направле-
нии для выполнения конкретных задач. 

Технология виртуальной реальности позво-
ляет обучать персонал, помогая выполнять свои 
обязанности более эффективно и результативно: 
сокращая время, количество ошибок и  обеспе-
чивая экономию бюджета.

Иммерсивное обучение работников предпри-
ятий с использованием технологий виртуальной 
реальности позволяет сотрудникам совершать 
и исправлять ошибки без причинения реально-
го вреда. Это более эффективный способ узнать, 
почему работа должна выполняться определен-
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ным образом, чем просто обучение бизнес-про-
цессам. 

Иммерсивное обучение более увлекательно, 
чем традиционные формы обучения. Приложе-
ния виртуальной реальности позволяют созда-
вать практические ситуации в безопасной среде.

Важно то, что виртуальное обучение мож-
но проводить удаленно, экономя время и  день-
ги. Это особенно актуально в текущих условиях 
пандемии COVID-19.

Обучение в  виртуальной реальности  – это не 
просто преобразование существующего обучения 
в  цифровую среду. Это новый образ мышления 
и  развивающие тренировки. Его эффективность 
заключается в том, что персонал учится на прак-
тике, не нарушая производственный процесс.

Теории управления производством, такие 
как принципы бережливого производства, мож-
но легко интегрировать с операционным обуче-
нием в виртуальной реальности. 

Англо-персидская нефтяная компания, British 
Petroleum использует виртуальную реальность 
для обучения своих сотрудников процедурам за-
пуска и аварийного выхода на своем нефтеперера-
батывающем заводе в Халле [6]. В результате со-
трудники могут учиться на ошибках в виртуаль-
ном мире и, таким образом, снизить вероятность 
совершения той же ошибки в  реальном мире  – 
ошибки, которая в конечном итоге может стоить 
чьей-то жизни.

Американская нефтяная компания Exxon 
Mobil использует виртуальную реальность для 
обучения технике безопасности. Пользователи 
могут надеть шлем и наушники, взять контрол-
лер и  подключиться к  виртуальному миру  [6]. 
В  итоге еще долго после того, как обучающая 
игра закончится, полученные навыки останут-
ся актуальными. 

Иммерсивное моделирование может перено-
сить пользователей виртуальной реальности на 
погрузочную площадку танкера для сжиженно-
го природного газа, где они проводят день на ра-
боте, оценивая и реагируя на различные ситуа-
ционные сценарии. 

Этот опыт позволяет сотрудникам оттачивать 
свои навыки, понимать свои ошибки и мгновен-
но принимать решения, чтобы лучше подгото-
виться к работе. 

Так, например, технология HTC  VIVE Busi-
ness  Edition является многообещающим сред-
ством иммерсивного обучения сотрудников 
и призвана не только оказывать помощь в вовле-
чении персонала в обучающий процесс, но и са-
мим предприятиям привлекать больше клиен-
тов, разрабатывать новые продукты и повышать 
производительность [6]. 

HTC VIVE Business Edition можно расширить 
с  помощью системы VIVE Tracker Ecosystem, 
чтобы сделать реальные объекты и инструменты 
виртуальными. Это позволяет использовать при-
ложение при моделировании производства круп-
ного оборудования (например, в  автомобильной 
и/или аэрокосмической промышленности) [6].

Еще один инновационный продукт для им-
мерсивного обучения работников носит название 
Doghead Simulations Rumii. Данная технология 
помогает удаленным сотрудникам объединяться 
в симулированном мире, облегчая виртуальное со-
трудничество для обучения и подготовки к работе.

С помощью мультиплатформенной техноло-
гии Doghead Simulations Rumii компании могут 
встречаться и  обучать удаленных сотрудников 
без каких-либо поездок [7].

Предоставляемые возможности [7]: 
– загрузчик 3D-моделей;
– функция интерактивной доски (которую 

можно сохранить в облаке для дальнейшего ис-
пользования);

– совместное использование экрана и контента; 
– виртуальные комнаты для встреч.
Многие крупнейшие предприятия (торговая 

сеть Walmart, сеть международных ресторанов 
Chipotle Mexican Grill, телекоммуникационная 
компания Verizon, корпорация пищевой промыш-
ленности Tyson, финансовый холдинг Fidelity 
Investments, крупнейшая в  мире компания по 
аренде оборудования United Rentals, авиакомпа-
ния JetBlue Airways и многие другие) в настоящее 
время применяют технологию STRIVR Enterprise 
в обучении своих сотрудников.

Например, STRIVR Enterprise помогает обу-
чать сотрудников Walmart новым технологиям, 
соблюдению нормативных требований и  навы-
кам обслуживания клиентов. 

Платформу можно использовать для обуче-
ния в аудитории, а также для самостоятельных 
занятий. При этом значительно сокращается 
время обучения. Так, использование техноло-
гии STRIVR Enterprise позволило компании 
United Rentals сократить время обучения со-
трудников почти в два раза [7].

Рассмотрим подробнее данный пример приме-
нения инновационных технологий корпоратив-
ного обучения сотрудников предприятия с  ис-
пользованием виртуальной реальности.

В крупнейшей в мире компании по аренде обо-
рудования United Rentals работает около 18,5 тыс. 
сотрудников, которые помогают арендовать обо-
рудование на сумму более 14 млрд долл. для про-
мышленных и строительных заказчиков, комму-
нальных предприятий, муниципалитетов и  ин-
дивидуальных домовладельцев [8].
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Как и во всех компаниях по аренде оборудо-
вания, внешние торговые представители игра-
ют ключевую роль в  их бизнесе, поэтому они 
должны чувствовать себя комфортно и  уверен-
но, выполняя подобную работу, где часто быва-
ет опасно (травмы от падения неправильно уста-
новленного оборудования, падение с высоты при 
установке оборудования, поражение электриче-
ским током и  т.  п.). Обеспечение надлежащего 
обучения этих работников имеет решающее зна-
чение для обеспечения безопасности работни-
ков, а также роста объемов продаж самой ком-
пании [8].

Компания United Rentals долгое время боро-
лась за то, чтобы систематически обучать своих 
представителей. К сожалению, стандартное обу-
чение не дает возможности получить практиче-
ские навыки.

Столкнувшись с  этими проблемами, United 
Rentals объединила корпоративное обучение 
с  технологией STRIVR Enterprise, которая по-
зволила имитировать в виртуальном простран-
стве пребывание на строительной площадке. 
С  помощью Strivr Enterprise компания United 
Rentals смогла реализовать иммерсивное обу-
чение, специально разработанное для торговых 
представителей. 

Иммерсивное обучение Strivr Enterprise со-
четает в себе ощущение присутствия виртуаль-
ной реальности с  продвинутой теорией обуче-
ния, наукой о данных и пространственным ди-
зайном, что делает процесс обучения сотрудни-
ков очень увлекательным и эффективным [8].

Представители United Rentals с  помощью 
Strivr Enterprise взаимодействуют с  реальной 
строительной площадкой, чтобы изучить навы-
ки взаимоотношений с клиентами и безопасно-
сти даже не присутствуя на ней.

Качественные показатели виртуального обу-
чения в компании United Rentals были исклю-
чительно положительными. Обученным с  ис-
пользованием данной технологии представите-
лям компании, впервые приезжавшим на строи-
тельные площадки, было гораздо проще начать 
работу, так как они уже делали это в виртуаль-
ной реальности.

Количественные результаты иммерсивного обу- 
чения были столь же обнадеживающими. Эффек-
тивность обучения повысилась почти в десять раз, 
а  время, затрачиваемое на обучение, сократилось  
на 40% [8].

Компания United Rentals теперь использует 
иммерсивное обучение для всех новых торговых 
представителей, поскольку одним из основных 
преимуществ технологии Strivr Enterprise яв-
ляется способность стандартизировать и расши-

рять эффективное обучение на местах, способ-
ствуя [8]:

– сохранению безопасности персонала; 
– хорошей поддержке клиентов;
– росту прибыли.
В целом технология STRIVR Enterprise пред-

назначена для вовлечения сотрудников в  вир-
туальный опыт, повышения общей производи-
тельности труда и снижения затрат на обучение. 

Технология STRIVR Enterprise также дает 
представление о  том, как сотрудники учатся, 
обеспечивая руководство обратной связью в ре-
жиме реального времени, чтобы они могли соот-
ветствующим образом изменить обучение. 

Таким образом, крупнейшие международные 
компании (авиакомпании, предприятия пищевой 
промышленности, финансовые компании и  др.) 
используют виртуальную реальность по-разному. 
В  виртуальном мире сотрудников банков учат 
проявлять большее внимания к клиентам, меха-
ников учат ремонтировать самолеты, а  работни-
ков розничной торговли учат бороться с  воору-
женным ограблением [9].

Виртуальное погружение  – это ключ к  эф-
фективности, поскольку при нем вещи выгля-
дят и звучат так, как если бы они были реаль-
ными, и мозг обрабатывает виртуальную реаль-
ность, получая при этом реальный опыт.

Можно выделить такие преимущества им-
мерсивного обучения работников предприятий 
с  использованием технологий виртуальной ре-
альности:

– более быстрое получение знаний, навыков 
и умений; 

– реалистичные сценарии и условия обучения;
– профессиональные симуляции;
– четкие процедуры безопасности;
– интерактивные руководства для пользователя;
– снижение риска во время виртуальных, но 

очень реалистичных упражнений;
– экономия времени и денег за счет примене-

ния облачных и масштабируемых решений;
– видимые и  осязаемые элементы учебной 

программы, привлекательный метод обучения, 
похожий на видеоигры;

– экономия на оплате труда сотрудников 
и обслуживании техники;

– упрощение сложных проблем и ситуаций.
Пока сложно установить точно, как сильно 

виртуальная реальность повлияет на корпора-
тивное обучение. Обучение сотрудников охва-
тывает чрезвычайно широкий круг тем, от ос-
новных методов ручного труда до развития выс-
шего руководства [10–12]. 

На данный момент, исходя из опыта круп-
ных предприятий, влияние виртуального обу-
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чения сосредоточено на безопасности и  обуче-
нии ручному труду, когда многие рабочие места 
требуют умелых и отработанных движений. Это 
особенно актуально, когда безопасность имеет 
огромное значение.

Для развития конкурентоспособности вирту-
альную реальность можно использовать и  при 
создании офисной рабочей среды, в которой ве-
дущие менеджеры должны практиковать мо-
дель лидерства компании. Однако такое ис-
пользование виртуальной реальности приведет 
лишь к  потере денег, времени и  ресурсов, при 
этом, возможно, вызвав негативную реакцию 
коллектива, поскольку программы виртуаль-
ной реальности исключительно сложны и, как 
следствие, чрезвычайно дороги до сих пор. 

При этом не все рабочие места подходят для 
обучения виртуальной реальности. Например, 
некоторые тактильные навыки лучше использо-
вать в реальной жизни. Но эта технология осо-
бенно полезна для обучения людей новым или 
чрезвычайным ситуациям. Использование вир-
туальной реальности для оттачивания навыков 
межличностного общения также пока не вполне 
подходит.

Однако в  целом возможность полностью во-
влечь сотрудника в  виртуальный мир, предна-
значенный для ознакомления с потенциальны-
ми сценариями, задачами работы и незнакомы-
ми технологиями до того, как столкнуться с ни-
ми в  реальном мире, может сэкономить пред-
приятиям много времени и денег. 
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Наличие и процесс взаимоотношений между 
странами очень важны для всех сфер деятельно-
сти государств, поскольку двустороннее сотруд-
ничество позволяет обеспечить более качествен-
ную динамику развития. Российская Федера-
ция сотрудничает со 190 странами мира. В этом 
году она отпразднует 130-ю годовщину установ-
ления отношений с  Мексикой, с  которой наша 
страна завязала связи еще в XIX столетии. Гео- 

графическая отдаленность является не един-
ственной особенностью двусторонних контак-
тов, а образ России в Мексике нередко ассоции-
руется с «далеким, но возможно полезным сосе-
дом», тогда как про ближайшего соседа и глав-
ного экономического партнера  – Соединенные 
Штаты Америки – мексиканцы грустно шутят, 
что они «слишком далеко от Бога но слишком 
близко к США».
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Российско-мексиканское сотрудничество вли-
яет на политическое, социально-экономическое, 
культурное развитие ряда регионов, более того, 
является одним из ключевых моментов в  деле 
проведения политики Москвы в Латинской Аме-
рике. В связи с этим всестороннее изучение рос-
сийско-мексиканских отношений: этапов, форм 
и основных направлений сотрудничества, социо-
культурных и иных взаимовлияний – представ-
ляется чрезвычайно актуальным для понимания 
и  оценки перспектив развития современной си-
стемы международных отношений [1, с. 47].

Официальные связи между Россией и Мекси-
кой были установлены 11 декабря 1890 г. Фак-
тически же контакты между мексиканским 
и русским народом начали устанавливаться еще 
до этой даты. Еще при Петре I в Россию прибы-
ла купленная в Амстердаме в 1717 г. коллекция 
растений из Мексики (среди них – ряд знамени-
тых кактусов), оказавшаяся впоследствии в Бо-
таническом саду. В  мексиканском же дворце 
Чапультепек посетители могут увидеть дверные 
украшения, сделанные из малахита, направ-
ленные правительством Николая I на Всемир-
ную лондонскую выставку (1851  г.), а  позднее 
приобретенные кабинетом президента Порфи-
рио Диаса (1876–1911 гг.).

Жители вице-королевства Новая Испания (на 
его базе и возникла в XIX столетии современная 
Мексика) и русские колонисты от Аляски до Ка-
лифорнии, вели торговлю пушниной. Непода-
леку от испанского (затем мексиканского, а ны-
не  – американского) Сан-Франциско в  1812  г. 
была основана небольшая русская крепость 
Форт-Росс  [2]. Эти контакты нашли свое отра-
жение в культуре – знаменитой советской рок-
опере «Юнона и Авось» – истории любви русско-
го путешественника Николая Резанова и дочери 
испанского коменданта Сан-Франциско Кончи-
ты Аргуэльо. В известной мере эта легенда мог-
ла считаться отражением истории взаимоотно-
шений двух народов, которые когда-то были гео-
графически близки, а потом оказались на значи-
тельной дистанции. Впрочем, в отличие от Реза-
нова и Аргуэльо, географическая дистанция не 
помешала развитию связей России и Мексики.

После распада Российской империи и  Ок-
тябрьской революции 1917  г. все латиноамери-
канские страны порвали отношения с победив-
шими большевиками. Случай Мексики выби-
вался из общего ряда: по официальной версии 
мексиканской историографии отношения были 
только приостановлены [3]. Мексиканская рево-
люция с  симпатией рассматривалась многими 
вождями большевиков, да и  в Мексике целый 
ряд политиков поначалу полагал, что револю-

ционные события в двух странах во многом схо-
жи и  преследуют сопоставимые цели. Как по-
казывают документы в мексиканских архивах, 
в октябре 1919 г. представители советского пра-
вительства обратились в генконсульство Мекси-
ки в Нью-Йорке, высказав свой интерес к озна-
комлению с  программой революционных вла-
стей Мексики [4, с. 229].

Ранее, 17 апреля 1919 г., генеральным консулом 
РСФСР при правительстве Мексиканской Респуб- 
лики был назначен М. М. Бородин, который ока-
зался первым советским эмиссаром в  Латинской 
Америке. Между тем, его миссия существенно вы-
ходила за рамки обычной дипломатической поезд-
ки. Как отмечают В. Л. Хейфец и Л. С. Хейфец, по-
мимо выполнения основных обязанностей, прису-
щих дипломату, главным поручением советского 
эмиссара, даже если бы он не был в итоге утверж-
ден консулом или послом в Мексике, являлось фи-
нансирование и руководство коммунистическими 
движениями в  Латинской Америке с  Мексикой 
в качестве ее центра [5, с. 38]. Поездка Бородина 
протекала в сложных условиях, что придавало ей 
характер авантюры. У Советской России не было 
налаженных контактов в  Мексике, сам генкон-
сул мало разбирался в политике этой страны и да-
же не знал испанского языка, что делало невоз-
можной его серьезную дипломатическую работу. 
В то же время он сумел совершить невероятное [5, 
с.  39], добившись целей, на достижение которых 
в Москве всерьез и не рассчитывали.

При помощи двух англоязычных социали-
стов (американского происхождения) Ч.  Фил-
липса и  И.  Гранича он установил отношения 
с одним из руководителей местной соцпартии – 
индийцем М. Н. Роем –, а вместе с последним бы-
стро добился преобразования Мексиканской Со-
циалистической партии в  Коммунистическую 
(МКП) и решения об ее присоединении к III Ин-
тернационалу (24 ноября 1919 г.). Конечно, по-
явление МКП не было результатом лишь усилий 
эмиссара Коминтерна. В левом движении Мек-
сики к началу осени 1919 г. наличествовало до-
статочно радикальное крыло, выразившее свои 
симпатии большевикам. В  то же время МКП 
поначалу являлась крайне немногочисленной 
(в лучшем случае, несколько десятков человек) 
партией, которая лишь летом 1920  г. занялась 
формированием первых отделений за предела-
ми столицы, практически не связанных к тому 
же между собой [5, с. 39].

Бородин предложил руководителям МКП 
создать Латиноамериканское бюро III  Интер-
национала – для ведения пропаганды по всему 
континенту и укреплений связей между комму-
нистическими организациями и  группами. Но 
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самым важным моментом поездки оказалась 
неофициальная встреча с  президентом страны 
В. Каррансой. Глава государства не пошел в тот 
момент на прямое признание Советской России, 
но предоставил эмиссару большевиков возмож-
ность связаться с Москвой через мексиканские 
дипмиссии в Европе. Эта беседа, на которой при-
сутствовали несколько высокопоставленных 
чиновников, способствовала пониманию эли-
тами Мексики необходимости восстановления 
нормальных отношений с Москвой [5, с. 40–41].

В августе 1924 г. именно Мексика оказалась 
первой латиноамериканской страной, устано-
вившей полноценные контакты с  Союзом Со-
ветских Социалистических республик, вклю-
чая обмен послами. В  Мексике же появился 
первый корпункт советского новостного агент-
ства ТАСС. Советским полномочным предста-
вителем (полпредом) в  Мехико стал известный 
революционер Станислав Пестковский  [6]. Пе-
риод его пребывания во главе советской дип-
миссии оказался одновременно временем про-
рыва в  двусторонних отношениях и  возникно-
вения первых сложностей. Фактически в  Мек-
сике столкнулись векторы советской внешней 
политики и  деятельности III  Интернационала. 
Американский ученый У.  Ричардсон довольно 
точно описал суть происходящих событий: «со-
ветская дипломатия пыталась сглаживать воз-
можные конфликты с  правительством Мекси-
ки, тогда как агенты Коминтерна, работавшие 
с  компартией, их провоцировали»  [7, с.  226]. 
Впрочем, эта оценка, как поясняют В.  Л.  Хей-
фец и Л. С. Хейфец, выглядит – в свете ставших 
сегодня доступными новых документов – упро-
щенной. Станислав Пестковский одновременно 
являлся и полпредом, и эмиссаром Коминтерна, 
способствуя развитию и  укреплению советско-
мексиканских контактов и, в  то же время, ме-
шая им вследствие произвольного или непред-
намеренного вмешательства во внутренние дела 
Мексики. В целом, однако, за два года деятель-
ности советского полпреда в этой латиноамери-
канской стране сформировался интерес к  раз-
витию культурного и  научного сотрудничества 
с  Москвой, симпатии мексиканского общества 
к СССР существенно увеличились [8].

В 1926 г. Станислава Пестковского на дипло-
матическом посту сменила первая советская 
женщина-полпред Александра Коллонтай. Она 
энергично выполняла обязанности официаль-
ного представителя СССР, сосредоточив глав-
ные усилия на всемерном развитии торговых 
связей как основы дружественных отношений 
с  Мексикой. Однако вопреки первоначальным 
планам Коллонтай долго пробыть в Латинской 

Америке ей пришлось вернуться в Европу: вы-
сокогорный климат и  разряженный воздух 
привели к  обострению старых болезней. Вско-
ре Коллонтай была переведена на работу в Нор-
вегию  [9, с.  103]. Мексиканские власти, одна-
ко, надолго запомнили ее пребывание и работу 
в их стране. В 1944 г. Коллонтай (в тот момент 
она являлась послом СССР в  Швеции) получи-
ла высшую награду Мексики – орден Ацтекско-
го орла. МИД страны заявил, что тем самым его 
правительство желает отметить, как «высоко 
оно оценивает работу, проделанную ее Превос-
ходительством госпожой Александрой Коллон-
тай для сближения наших двух стран» [8; 9].

«Безоблачными» связи двух стран не были. 
Уже в 1930 г., пять с небольшим лет после вос-
становления дипломатических отношений, Ме-
хико публично порвал контакты с Москвой [10]. 
Правительство президента П.  Ортиса Рубио 
аргументировало это тем, что СССР нес ответ-
ственность за демонстрации против мексикан-
ских посольств в ряде городов Европы и Латин-
ской Америки [11].

Новый этап сближения Москвы и  Мехи-
ко оказался связан со Второй мировой войной. 
Мексика стала единственным латиноамерикан-
ским государством, которое официально осу-
дило фашистскую агрессию против Советско-
го Союза (заявление МИД Мексики от 24 июня 
1941  г.). В  1941 г. Мексика разорвала отноше-
ния с Германией, Италией и Японией, а 1 июня 
1942  г. объявила им войну, присоединившись 
к  антигитлеровской коалиции. В  1942  г. отно-
шения между СССР и  Мексикой были восста-
новлены, в  стране появилось посольство СССР. 
В  эти годы связи между Мексикой и  Страной 
Советов еще больше укрепились. После оконча-
ния Второй мировой войны СССР и Мексика со-
вместно с союзниками по антигитлеровской ко-
алиции стояли у истоков создания Организации 
Объединенных Наций [8].

Более-менее тесное взаимодействие в  сфере 
культуры между Россией и Мексикой началось 
уже в  период СССР. В  Мексику приезжали со-
ветские туристы и  ученые, способствовавшие 
развитию культурных отношений между наши-
ми странами. Например, известный поэт Влади-
мир Маяковский в 1926 г. выпустил книгу «Мое 
открытие Америки», вышла она и на испанском 
языке. Мексиканский художник Диего Ривера 
принял участие во Всемирном конгрессе друзей 
СССР, состоявшемся в Москве в связи с 10-лет-
ней годовщиной Октябрьской революции  [12]. 
Он оказывал помощь в организации работы со-
ветских кинематографистов С.  Эйзенштейна, 
Г. Александрова и Э. Тиссэ, снимавших фильм 
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«Да здравствует Мексика!» (с декабря 1930 по 
февраль 1932  г.)  [13]. Советскую страну посе-
тил шахматный гроссмейстер Карлос Торре. Не 
раз бывал в  СССР и  другой известный мекси-
канский художник-муралист – Давид Альфаро 
Сикейрос. В  1930  г. в  Мексике работала груп-
па ученых во главе с советским ботаником, ге-
нетиком и географом Николаем Вавиловым [14, 
с. 79, 84–85]. После создания в Советском Сою-
зе Университета дружбы народов немало мекси-
канских граждан стали его студентами [15].

После революции 1917 г. и в ходе Второй ми-
ровой войны в Мексику переехали десятки, а то 
и сотни русских эмигрантов, многие из которых 
оставили видный след в  мексиканской куль-
туре и  науке: архитектор В.  Каспе, художник 
В. В. Кибальчич (Влади), инженеры-нефтяники 
О. Зайцевский, Ф. Рябишкин, актер и режиссер 
А.  С.  Бойтлер, артист комического жанра Ста-
нислав Шилинский.

В настоящее время мексиканцы знают о Рос-
сии меньше, чем знали о  Советском Союзе: 
в  книжных магазинах имелось много научной 
литературы издательства «Мир», классической 
литературы издательства «Радуга» и политиче-
ской литературы издательства «Прогресс», по-
сольство Советского Союза издавало собствен-
ный журнал  [16, с.  38]. В  библиотеки страны 
поступала переведенная на испанский язык 
версия журнала «Латинская Америка», изда-
вавшегося Институтом Латинской Америки 
Академии наук СССР.

Большую роль для развития советско-мекси-
канских отношений сыграл созданный в 1944 г. 
Мексиканско-русский институт культурного 
обмена (Институт дружбы и культурного обме-
на «Мексика–СССР»). Он оказался одним из ос-
новных центров по пропаганде в  Мексике до-
стижений советского народа в области экономи-
ки, политики, культуры. В Москве же в 1966 г. 
было основано Общество «СССР–Мексика». Оно 
поддерживало тесные контакты с иными совет-
скими общественными организациями и  госу-
дарственными учреждениями, в том числе с Ин-
ститутом Латинской Америки АН СССР. Обще-
ство «СССР–Мексика» поспособствовало разви-
тию и  укреплению сотрудничества двух стран 
в  культурной сфере, распространению среди 
широких масс советских людей сведений об 
историческом прошлом и  замечательном куль-
турном наследии Мексики, о достижениях мек-
сиканского народа [17].

Общество «СССР–Мексика» проводило лек-
ции по истории, культуре и искусству Мексики, 
к примеру, вечера-встречи, посвященные 80-ле-
тию со дня рождения Диего Риверы  (1966  г.), 

70-летию Давида Альфаро Сикейроса  (1967  г.), 
присуждению этому гениальному художнику 
Международной Ленинской премии «За укре-
пление мира между народами» и  другие меро-
приятия [17].

Мировое значение имело открытие советско-
го ученого-этнографа Юрия Кнорозова, который 
в  1954  г. смог расшифровать древние системы 
письма индейцев майя, что кардинально изме-
нило представление научной общественности об 
этом народе, населяющем юг Мексики и страны 
Центральной Америки. Кнорозов был удостоен 
высших наград Мексики и Гватемалы, а уже по-
сле его смерти в г. Мерида (мексиканский штат 
Юкатан) был открыт памятник ученому (11 мар-
та 2018 г.) [18].

После развала СССР Мексика признала Рос-
сийскую Федерацию его государством-продол-
жателем в декабре 1991 г., а в январе 1992 г. под-
твердила это установлением дипломатических 
отношений. Новый этап отношений закрепила 
«Декларация о принципах отношений и сотруд-
ничества между Россией и  Мексикой» подпи-
санная в  1997  г. Еще в  1991  г. Москву посетил 
президент К. Салинас де Гортари, в 2005, 2012 
и 2013 гг. в России побывали президенты Мек-
сики В.  Фокс, Ф.  Кальдерон и  Э.  Пенья Ньето 
(соответственно). В  рамках политических кон-
сультаций почти ежегодно проводятся встречи 
руководителей МИД и их заместителей.

Россия, впрочем, не сразу осознала значение 
Мексики для выстраивания новой внешней поли-
тики. Так, в середине 1990-х гг., визит в Мехико 
российского министра иностранных дел А. В. Ко-
зырева несколько раз анонсировался, но каждый 
раз отменялся в последний момент без четких объ-
яснений, что вызывало недоумение и раздражение 
по ту сторону Атлантики. Восстановление отноше-
ний Москвы с Латинской Америкой началось уже 
при министре иностранных дел (а затем  – главе 
правительства) Е.  М.  Примакове, начавшем свое 
турне в регион именно с Мексики. В ходе визита 
были заложены основы политического диалога 
и  подписаны более 10  документов о  сотрудниче-
стве в различных областях. Удалось сформировать 
две смешанные межправительственные комис-
сии: по экономическому, торговому, научно-техни-
ческому сотрудничеству и морскому судоходству, 
а также по культурным связям.

27  февраля 2018  г. в  ходе пятого заседания 
Смешанной комиссии по сотрудничеству в  об-
ласти культуры, образования и спорта была ут-
верждена Программа сотрудничества в  обла-
сти культуры, образования и  спорта на 2018–
2020 гг., подписанная в форме соответствующе-
го Протокола [18].
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Между двумя государствами сложилась 
практика регулярных политических контактов 
на различных уровнях. Например, первые визи-
ты глав государств состоялись в  начале нового 
тысячелетия. В 2004 г. состоялся первый в исто-
рии визит российского президента в Мексику.

Несмотря на различия и  большое географи-
ческое расстояние между Россией и Мексикой, 
наши страны имеют много совпадений, будучи 
двумя современными и  динамичными страна-
ми с развивающейся экономикой. Мексика для 
России является одним из ключевых латино- 
американских партнеров в разных отношениях, 
поскольку две страны отдают приоритет укре-
плению и поддержанию политического диалога 
как по двусторонним вопросам, так и по между-
народным вопросам. Совпадение позиций Мо-
сквы и  Мексики по ключевым вопросам миро-
вой проблематики создает прочную основу для 
углубления взаимодействия двух стран на меж-
дународных форумах, таких как G20, АТЭС 
и др. [19, с. 13].

Общность российских и  мексиканских под-
ходов к  решению внешних и  внутренних про-
блем создает возможности для активизации от-
ношений двух стран. В феврале 2020 г. россий-
ский министр иностранных дел С.  В.  Лавров 
посетил Мексику с рабочим визитом, в ходе ко-
торого он и его мексиканский коллега Марсело 
Эбрард высказали схожие позиции в отношении 
путей решения венесуэльского кризиса, а  так-
же декларировали намерение укреплять двусто-
роннее сотрудничество.

«Мы располагаем мексиканской поддерж-
кой целого ряда российских инициатив, на-
правленных на неразмещение оружия в космо-
се, обеспечение международной информацион-
ной безопасности, недопущение героизации на-
цизма…» – сказал российский посол в Мексике 
В. В. Коронелли «Независимой газете» [20].

Российский министр иностранных дел С. В. Лав-
ров в ходе одной из своих поездок в Латинскую Аме-
рику указал, что «Мексика и Россия являются гло-
бальными акторами, обладающими политически-
ми, экономическими связями и  с каждым разом 
развивающими все более тесные контакты, <…> 
вместе работают надо ответами на самые насущные 
вызовы международной повестки дня. <…> Наши 
двусторонние отношения находятся на этапе ново-
го роста» [21].

Торговля России с  Мексикой относительно 
невелика, чему мешает фактор участия Мекси-
ки в Североамериканском соглашении о свобод-
ной торговле (НАФТА, с 2018 г. – USMCA), кото-
рое накладывает на Мексику ряд обязательств 
и  ограничений во внешнеэкономической дея-

тельности в  отношении стран, не являющихся 
частью североамериканского региона. Традици-
онным и крупнейшим партнером Мексики оста-
ются США. Новая редакция договора о свобод-
ной торговле Мексики, США и Канады в значи-
тельной степени препятствует диверсификации 
торговых отношений страны с  иными региона-
ми мира.

В 1996  г. российский экспорт едва достиг 
14,3 млн долл. и импорт 34,8 млн долл. То есть 
двусторонняя торговля не достигала в момент ее 
развертывания даже 50 млн долл. [19, с. 90–91]. 
Рост начался только в 2010 г., однако в 2015 г. 
объем двусторонних торговых операций опять 
сократился. Мексика значима для России как 
политический партнер в  многополярном мире, 
но двум странам не удается наладить полноцен-
ную торговлю [19, с. 91–92].

Известный латиноамериканист, бывший 
старший научный сотрудник Института Латин-
ской Америки РАН Анна Проценко так проком-
ментировала эту ситуацию: «Объем внешней 
торговли между Мексикой и Россией во многом 
зависит от ударов, от которых страдают эконо-
мики обеих стран»  [22]. Она указала, что, не-
смотря на падение товарооборота в 2015 г., затем 
торговля начала восстанавливаться, в  2016  г. 
товарооборот между двумя странами достиг 
1705,9  млн  долл., что показало рост экспорта 
и  импорта на 106,3% и  109,4% соответственно. 
Мексиканская сторона внимательно следит за 
развитием инновационных технологий, кото-
рые создаются в России. В декабре 2015 г. Мек-
сика купила 30  самолетов Sujoi Superjet-100. 
Данный контракт позволил увеличить россий-
ский экспорт в  латиноамериканскую страну, 
усилив в  нем квоту высокотехнологичной про-
дукции и  приведя к  положительному балансу 
в товарообороте [22].

Министр иностранных дел Российской Фе-
дерации Сергей Лавров в  интервью мексикан-
ским СМИ привел иные данные о товарообороте 
2016 г. По его сведениям, торговый обмен соста-
вил 400 млн долл. [23]. В то же время он уделил 
особое внимание реализуемым крупным инве-
стиционным и  инфраструктурным проектам 
и указал на заинтересованность Москвы в даль-
нейшем углублении взаимодействия с  Мекси-
кой. Российские бизнесмены, в частности, вкла-
дывают средства в строительство и развитие ги-
дроэлектростанций в этой стране. На заинтере-
сованность Мексики в развитие бизнеса с Росси-
ей указывал бывший посол страны в Москве (а 
ныне  – высокопоставленный сотрудник МИД) 
Альфредо Перес Браво. Он, в  частности, отме-
тил, что крупная мексиканская фирма, произ-
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водящая запчасти к грузовикам, открыла свой 
филиал в Калуге  [16, с. 40]. В Мексике расши-
ряет присутствие российская фирма ПАО  «Лу-
койл», в Подмосковье открыла завод компании 
«Грума Интернэшнл Фуд». В Мексике работают 
около 50 вертолетов российского производства, 
а  также открыт центр их технического обслу-
живания и подготовки пилотов.

С целью способствовать углублению двусто-
ронних экономических отношений в  2018  г. по-
сольство Мексики в  Москве оказало содействие 
в организации трех торговых миссий из Мексики 
в Россию, включая участие в продовольственной 
ярмарке World Food  –  2018  [24]. Министр ино-
странных дел Мексики Клаудия Руис Массьеу 
проводила переговоры с российской стороной по 
налаживанию прямых рейсов Санкт-Петербург – 
Канкун (мексиканский пляжный курорт на по-
бережье Карибского моря) [8, с. 38], итогом чего 
в 2012 г. стал первый прямой рейс, организован-
ный авиакомпанией «Пегас» [25]. Россия, в свою 
очередь, организовала бизнес-миссии в Мексику 
во главе с  заместителем министра промышлен-
ности и  торговли России Алексеем Груздевым 
(19  российских компаний), которая состоялась 
16–18 октября 2018 г. [24].

На сегодня Мексика занимает второе место 
после Бразилии по объему торговых отноше-
ний России среди всех стран ЛАК. Впрочем, по-
ка обеспечить стабильный рост торговли не уда-
ется. По состоянию на 1  кв. 2020  г. товарообо-
рот России с  Мексикой составил несколько бо-
лее 540 млн долл., уменьшившись на 18,32% по 
сравнению с аналогичным периодом 2019 г. [26]. 
Основная доля экспорта из России в  Мексику 
пришлась на следующие виды товаров: металлы 
и изделия из них; продукция химической про-
мышленности; машины, оборудование и транс-
портные средства; минеральные продукты; дре-
весина и  целлюлозно-бумажные изделия; про-
довольственные товары и сельскохозяйственное 
сырье. Основная доля импорта России из Мек-
сики пришлась на следующие виды товаров: ма-
шины, оборудование и  транспортные средства; 
металлы и изделия из них; продовольственные 
товары и  сельскохозяйственное сырье; продук-
ция химической промышленности. Экспорт 
и  импорт между странами увеличились. Годо-
вой прирост стоимости в  период 2015–2019 гг. 
составил 17% у экспорта и 19% импорта [27].

Эксперт из МГИМО, доктор политических 
наук Борис Мартынов указывает, что теперь Мо-
сква начинает «видеть в [латиноамериканских] 
странах собственную ценность», особенно в  ус-
ловиях недостаточного количества союзников 
у России. По его словам, Мексику и Россию свя-

зывают уважение к международному праву, ав-
торитету Организации Объединенных Наций, 
принципам территориальной целостности, су-
веренитета и самоопределения [28]. Две страны 
едины и  в том, что серьезную угрозу всеобщей 
безопасности представляют такие явления, как 
международный терроризм, сепаратизм и рели-
гиозный экстремизм, незаконный оборот нарко-
тиков, контрабанда оружия, транснациональ-
ная организованная преступность.

В. В. Путин в своем интервью мексиканско-
му журналисту Марио Васкесу Ранья указывал, 
что среди создающихся в последние годы новых 
двусторонних механизмов партнерства можно 
назвать Российско-Мексиканскую смешанную 
комиссию по торговому, экономическому, на-
учно-техническому сотрудничеству и морскому 
судоходству, Деловой и  академический форум 
и Совет предпринимателей [16, с. 40].

Если до начала XXI  в. внешняя политика 
России не была направлена на тесное сотрудни-
чество со странами Латинской Америки, так как 
это могло быть интерпретировано как провока-
ция или агрессия против Соединенных Шта-
тов Америки, то по мере обострения отношений 
со странами Запада с  2007–2008  гг., и  особен-
но в  контексте украинского кризиса (2014  г.  – 
наст. вр.), Москва оказалась вынуждена уделить 
больше внимания сотрудничеству со страна-
ми Латинской Америки. Мексика, в частности, 
в  2014  г. выразила глубокую обеспокоенность 
событиями на Украине и в Автономной Респуб- 
лике Крым, подчеркнув необходимость соблю-
дения территориальной целостности Украины. 
В то же время она призвала украинские власти 
гарантировать безопасность и  права всех этни-
ческих групп, проживающих в  стране. Пози-
цию Мексики по непризнанию присоединения 
Крыма к России можно объяснить тем, что она 
сама стала жертвой территориальных претен-
зий со стороны соседней страны в ХIХ в. (США 
«отрезали» и  присоединили к  себе около поло-
вины мексиканской территории (современный 
штат Техас и штаты Юго-Запада)), что не позво-
ляет Мексике поддерживать переход Крыма из 
состава Украины в состав России [29].

Москва хотела бы извлечь выгоду из расту-
щего веса стран ЛАК в мировых вопросах и пы-
тается сформировать новую политику, сочета-
ющую торговые, политические и  геополитиче-
ские причины. Дополнительная причина для 
расширения связей с  Латинской Америкой  – 
чисто внутренняя: Кремль получит прекрасную 
возможность показать, что у России появились 
новые союзники  [30, с.  525]. Однако не стоит 
ожидать политического альянса между Россией 
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и Мексикой. Так как наши страны еще находят-
ся в процессе налаживания более тесных связей 
(необходимо дождаться положительных резуль-
татов уже начатых действий, которые поспособ-
ствуют укреплению авторитета и влияния Рос-
сийской Федерации в Мексиканских Соединен-
ные Штатах). Кроме того, Мексика сознатель-
но деполитизирует свою внешнюю политику 
и вряд ли будет делать исключение для Москвы. 
В то же время она делает ставку на расширение 
торговых контактов с новыми партнерами [31].

Несомненно, будущее российско-мексикан-
ских отношений в целом ряде секторов является 
многообещающим. Для этого наша дипмиссия 
способствует расширению правовой базы дву-
сторонних отношений, торгово-экономических, 
научно-технических связей, а также контактов 
в области культуры и образования [19, с. 14].

Очевиден прогресс в научно-техническом со-
трудничестве между Россией и  Мексикой, где 
особое внимание уделяется совместному созда-
нию спутников мониторинга поверхности Зем-
ли, а  также работам по контролю экономиче-
ских потерь при транспортировке нефти и газа, 
исследованиям в  области лечения онкологиче-
ских заболеваний и т. д. [19, с. 14]. Военная тех-
ника России, поставляемая Мексике, доказала 
свою надежность, высокие технико-тактиче-
ские характеристики и  подтвердила свою кон-
курентоспособность по сравнению с зарубежны-
ми аналогами на местном рынке [19, с. 14].

В последние годы под влиянием вступления 
России в  ВТО правительством Российской Феде-
рации принят определенный ряд мер по форми-
рованию нормативно-правовой базы и  созданию 
институтов государственной поддержки экспор-
тно-ориентированной деятельности организаций 
промышленности. Содействие предприятиям сто-
лицы в  продвижении их продукции на экспорт 
оказывают Московская торгово-промышленная 
палата и  образованное ею Агентство поддержки 
экспорта и инвестиций, а также созданный в про-
шлом году специализированный Центр поддерж-
ки экспорта города Москвы [32].

После распада СССР в  Мексике сформиро-
валась довольно заметная русская диаспора из 
людей, мигрировавших в  поисках работы и  с 
целью начать новую жизнь. По данным мекси-
канской Миграционной службы, значительная 
часть выходцев из СССР, прибывших в  страну 
после 1991  г., обладает высоким образователь-
ным уровнем и  занимается инженерными про-
фессиями, либо связана с  областью культуры. 
На севере Мексики в г. Энсенада даже появился 
крупнейший научный Центр по нанотехнологи-
ям, объединивший два десятка специалистов по 
нанотехнологиям, в  основном выходцев из Но-
восибирского Академгородка [33].

Сегодня Мексика уже не ощущает угрозы 
территориальных потерь, скорее, она находится 
перед вызовом попадания в  экономическую за-
висимость. Важно, что Россия не воспринима-
ется мексиканцами как международный актор, 
угрожающий ее национальному или экономи-
ческому суверенитету, а, скорее, как потенци-
альный выгодный партнер.

В то же время для расширения и масштаби-
рования торгового сотрудничества с  Мексикой 
и регионом в целом России необходимо:

– провести диверсификацию экспорта. Рос-
сия должна пользоваться своими конкурентны-
ми преимуществами на международном рынке 
и расширять за их счет объемы экспорта;

– продолжать придерживаться единой с Мек-
сикой политики по вопросам многополярности 
мирового порядка.

Свой вклад в  реализацию совместных уси-
лий должны внести многие новые участники 
диалога, ведь дипломатия в современном мире – 
это не усилия столиц, а интегральная диплома-
тия, требующая взаимодействия всех акторов. 
Следовательно, необходимо укрепить контак-
ты политических партий, активизировать дея-
тельность различных МНПО России в Мексике 
и Мексики в России. Это поможет сплотить на-
ши страны в  деле решения возникающих про-
блем в  правозащитной, экологической и  соци-
альной сферах. 
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гий, интеллектуальный анализ 
данных.

jgribova@yandex.ru

Демиденко  
Даниил Семенович

доктор экономических наук, 
профессор Высшей инженерно-
экономической школы Институ-
та Промышленного менеджмен-
та экономики и торговли.
Санкт-Петербургский политех-
нический университет Петра 
Великого.
Область научных интересов  – 
экономика качества, финансовый 
менеджмент, корпоративные фи-
нансы, управление рисками.

mmed11@yandex.ru
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Дорошенко  
София Николаевна

аспирант, ассистент кафедры 
экономики и управления пред-
приятиями и производственны-
ми комплексами.
Санкт-Петербургский государ-
ственный экономический уни-
верситет.
Область научных интересов  – 
экономика, управление, инно-
вации, управление промыш-
ленными предприятиями, Ар-
ктика, стратегическое разви-
тие, стратегическое управле-
ние, инновационно активные 
предприятия, управление про-
мышленными предприятиями.

sofiia_nik@mail.ru

Колесников  
Александр Михайлович

доктор экономических наук, 
профессор кафедры экономики 
высокотехнологичных произ-
водств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов – ин-
вестирование, инновации, каче-
ство продукции, туризм.

9843039@mail.ru

Иванов  
Макар Борисович

аспирант кафедры экономики и 
управления предприятиями и 
производственными комплек-
сами Санкт-Петербургского го-
сударственного экономическо-
го университета, ведущий спе-
циалист АО НПП «Авиационная 
и Морская Электроника».
Область научных интересов  – 
экономика, управление, инно-
вации, управление промыш-
ленными предприятиями, ра-
диоэлектроника, приборостро-
ение, управление промышлен-
ными предприятиями.

makar.ivanov@gmail.com

Иванова  
Ольга Алексеевна

кандидат педагогических наук, 
доцент, 
старший преподаватель кафе-
дры менеджмента и бизнеса.
Сургутский государственный уни- 
верситет.
Область научных интересов  – 
управление человеческими ре-
сурсами, управление персона-
лом, менеджмент, предприятия.

shirinkina86@yandex.ru

Канарейко  
Диана Александровна

ассистент кафедры менеджмен-
та и бизнеса.
Сургутский государственный уни- 
верситет. 
Область научных интересов  – 
управление знаниями, челове-
ческий капитал, менеджмент, 
предприятия.

shirinkina86@yandex.ru

Килимова  
Анна Дмитриевна

аспирант, преподаватель.
Санкт-Петербургский государ-
ственный лесотехнический уни-
верситет им. С. М. Кирова, Кол-
ледж автоматизации лесопро-
мышленного производства. 
Область научных интересов – раз-
работка автоматизированной си-
стемы технологической схемы раз-
деления труда в швейном произ-
водстве, цифровизация в легкой 
промышленности.

anna_fialetta@mail.ru

Космачев  
Валентин Михайлович

кандидат технических наук, доцент,
профессор кафедры информа-
ционных технологий предпри-
нимательства,
директор ЦИТ ГУАП. 
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
информатизация образования, 
дистанционное обучение, сете-
вые технологии.

kvm@aanet.ru

Латыпова  
Рамиля Рамисовна

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры информатики и 
математики Санкт-Петербургского 
гуманитарного университета проф- 
союзов, 
ведущий экономист ООО «Про-
учет», Санкт-Петербург.
Область научных интересов  – 
моделирование, эконометри-
ка, управленческие решения.

ramilya1983@mail.ru
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Павлова  
Оксана Сергеевна

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры экономики и 
управления предприятиями и 
производственными комплек-
сами.
Санкт-Петербургский государ-
ственный экономический уни-
верситет.
Область научных интересов  – 
управленческие информацион-
ные системы, инвестиции, инно-
вации, риск-менеджмент, ре-
сурсное обеспечение, планиро-
вание ресурсов предприятия, 
интегрированная отчетность, ин-
теллектуальный капитал, страте-
гическое управление.

pavlovaoksanas@gmail.com

Лукина  
Екатерина Михайловна

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры менеджмента 
наукоемких производств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
методы разработки управлен-
ческих решений, антикризис-
ное управление, социально-
экономическое развитие.

Lukina.k.87@yandex.ru

Лукьянова  
Светлана Александровна

кандидат экономических наук,
доцент кафедры экономики и фи-
нансовой политики. 
Омский государственный уни-
верситет им. Ф.М. Достоевского.
Область научных интересов  – 
информационное обеспечение 
инновационной и инвестицион-
ной деятельности, классифика-
ционное моделирование в бух-
галтерском учете, управленче-
ский учет.

Lukyanova-1@mail.ru

Лысов  
Олег Евдокимович

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры менеджмента 
наукоемких производств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – си-
туационный подход в управлении.

Lysov.O.E@yandex.ru

Макарова  
Наталья Владимировна

Заслуженный работник высшей 
школы РФ, доктор педагогиче-
ских наук, кандидат техниче-
ских наук, 
профессор кафедры информа-
ционных технологий предпри-
нимательства.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов – ин-
формационные системы и техно-
логии, бизнес-аналитика, управ-
ление проектами, моделирова-
ние, методика обучения.

mak234@mail.ru

Малевская-Малевич  
Екатерина Данииловна

кандидат экономических наук, 
доцент Высшей инженерно-
экономической школы Инсти-
тута Промышленного менед-
жмента экономики и торговли.
Санкт-Петербургский политех-
нический университет Петра 
Великого.
Область научных интересов  – 
биоэкономика, устойчивое раз-
витие, финансовый менеджмент, 
корпоративные финансы, управ-
ление рисками.

mmed11@yandex.ru

Мартынова  
Юлия Анатольевна

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры менеджмента 
наукоемких производств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
финансовый менеджмент, ин-
вестиционный анализ, оценка 
рисков.

juli_ko@list.ru

Молдован  
Артем Анатольевич

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры экономиче-
ской теории.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет промыш-
ленных технологий и дизайна.
Область научных интересов  – 
мировая экономика, междуна-
родная торговля, свободные 
экономические зоны.

senatornatalia@mail.ru
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Сироткин  
Владислав Борисович

доктор экономических наук, 
профессор,
заведующий кафедрой менедж- 
мента наукоемких производств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
корпоративные финансы, тео-
рия организации, использова-
ние принуждения для целеу-
правления организациями.

sirotkin1948@bk.ru

Плотников  
Григорий Александрович

ассистент кафедры информа-
ционных технологий предпри-
нимательства.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
компьютерное тестирование, 
программирование на языках 
высокого уровня, защита ин-
формации.

dim111077@mail.ru

Роблес  
Эррера Арели

лиценциат по истории, 
старший преподаватель кафе-
дры международного предпри-
нимательства.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов – 
Латинская Америка, междуна-
родные отношения, приклад-
ная лингвистика, методика пре-
подавания испанского языка.

arely_robles@yahoo.com

Силинг  
Дмитрий Андреевич

аспирант кафедры экономики и 
управления предприятиями и про-
изводственными комплексами.
Санкт-Петербургский государ-
ственный экономический уни-
верситет.
Область научных интересов  – 
экономика, управление, иннова-
ции, управление промышленны-
ми предприятиями, интеллекту-
альный капитал, инвестиции, ин-
вестиционная активность.

dmitry5558@gmail.com

Смирнова  
Светлана Николаеавна

старший лаборант отдела про-
блем социально-экономическо-
го развития и управления в тер-
риториальных системах. 
Вологодский научный центр Рос-
сийской академии наук.
Область научных интересов  – 
региональная экономика, госу-
дарственное и муниципальное 
управление.

smirnovasn2011@mail.ru

Снетов  
Сергей Станиславович

кандидат экономических наук,
доцент кафедры менеджмента 
наукоемких производств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
стратегический менеджмент, уп- 
равление человеческими ресур-
сами, управление проектами в 
современных организациях.

snetov@ou.ru

Соколова  
Полина Николаевна

ассистент кафедры программ-
но-целевого управления в при-
боростроении.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
управление инновационным про-
дуктом, экономико-математиче-
ское моделирование, системный 
анализ, автоматизация управле-
ния энергетическими системами 
на предприятиях.

atgs@yandex.ru

Соловьева  
Лилиана Эдуардовна

студент кафедры международ-
ного предпринимательства.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
Латинская Америка, междуна-
родные отношения.

solovyevaliliana@mail.ru
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Соложенцев  
Евгений Дмитриевич

Заслуженный деятель науки РФ, 
доктор технических наук, про-
фессор кафедры информацион-
ных технологий предпринима-
тельства Санкт-Петербургского 
государственного университе-
та аэрокосмического приборо-
строения; заведующий лабора-
торией «Интегрированные си-
стемы автоматизированного 
проектирования», ИПМаш РАН.
Область научных интересов  – 
моделирование, анализ и управ-
ление риском на стадиях проек-
тирования, испытаний и эксплуа-
тации организационных, эконо-
мических и технических систем.

esokar@gmail.com

Трофимова  
Наталья Николаевна

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры менеджмента 
наукоемких производств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения. 
Область научных интересов – ме-
неджмент, цифровая модерниза-
ция, инвестиции, инновации, кор-
поративное управление, риск-
менеджмент, проблемы разви-
тия корпоративной ответственно-
сти компаний, принятие управ-
ленческих решений в условиях 
неопределенности.

Tnn04@mail.ru

Степанов  
Александр Георгиевич

доктор педагогических наук, 
доцент, 
профессор кафедры информа-
ционных технологий предпри-
нимательства.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
преподавание информатики, об-
работка данных, системы управ-
ления обучением, организация 
учебного процесса.

georgich_spb@mail.ru

Токарев  
Владимир Сергеевич

аспирант кафедры экономики вы-
сокотехнологичных производств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
особенности, тенденции и про-
блемы цифровой трансформа-
ции банковской деятельности.

Турнецкая  
Елена Леонидовна

кандидат технических наук, 
доцент кафедры проблемно-
ориентированных вычисли-
тельных комплексов. 
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
прикладная информатика.

turnetskaya@mail.ru

Устаев  
Рустам Мерзеферович

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры менеджмента.
Северо-Кавказский федераль-
ный университет, г. Ставрополь.
Сфера научных интересов – инно-
вационный потенциал человече-
ского капитала в регионе; госу-
дарственно-частное партнерство 
в цифровой экономике.

rustaev@ncfu.ru

Харитонов  
Михаил Васильевич

кандидат психологических наук,
доцент кафедры рекламы и со-
временных коммуникаций.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения.
Область научных интересов  – 
политическая реклама, соци-
альная психология рекламы, 
связи с общественностью, эт-
ническая специфика информа-
ционных процессов.

mvkhv@mail.ru

Щедрова  
Анастасия Сергеевна

магистрант кафедры программ-
но-целевого управления в при-
боростроении,  
специалист учебно-методическо-
го отдела учебного управления.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения. 
Область научных интересов  – 
современные кадровые техно-
логии, цифровизация процессов 
управления ресурсами в про-
мышленном секторе.

atgs@yandex.ru
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Ященко  
Евгений Алексеевич

председатель комитета по эко-
номической политике, промыш-
ленности и развитию предприни-
мательства Молодежного парла-
мента Республики Крым, частный 
инвестор, независимый финан-
совый советник.
Государственный Совет Респу-
блики Крым, г. Симферополь.
Область научных интересов – пря-
мые и портфельные инвестиции, 
международный бизнес, фондо-
вый рынок, ценные бумаги, инве-
стиционный менеджмент, корпо-
ративное управление.

lotner.zhenia@yandex.ru
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