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РОЛЬ И ЗНАЧЕНИЕ ДЕНЕГ В СОВРЕМЕННОЙ ЭКОНОМИКЕ

В статье исследуется необходимость существования денег в жизни человека и в 
экономике государства. Деньги представляют собой один из самых важных экономи-
ческих институтов общества. Авторы уделяют внимание качествам денег, которые 
сформировались в ходе их эволюции, а также их свойствам и особенностям. В статье 
упоминается про использование криптовалюты. В заключении авторами указывает-
ся, что деньги необходимы для формирования хозяйственных операций, инвестирова-
ния, международных связей.
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ROLE AND VALUE OF MONEY IN THE MODERN ECONOMY

The article examines the need for the existence of money in human life, as well as in the economy of the state. 
Money is one of the most important economic institutions in society. The authors pay attention to the qualities of 
money that have formed in the course of their evolution, as well as their properties and characteristics. The article 
mentions the use of cryptocurrency. In the conclusion, the authors indicate that money is necessary for the 
formation of business transactions, investment, international relations.
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В современной экономике деньги считаются 
наиболее динамичным элементом, а также свя-
зующим звеном между настоящим и будущим. 
Это влияет не только на уровень цен, но и  на 
циклическое поведение потребления, сбереже-
ний, инвестиций и занятости. При современном 
подходе стабильность денег больше не считает-
ся само собой разумеющейся, однако стабилиза-
ция стоимости денег находится в прямой связи 

со стабилизацией уровней доходов и занятости. 
Таким образом, хорошо продуманная и хорошо 
проводимая денежно-кредитная политика рас-
сматривается как необходимое условие для ста-
бильной и  эффективной работы национальной 
экономики [1].

Первичные социальные цели для оценки бла-
госостояния функционирования экономической 
системы могут заключаться в максимальной сво-
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боде выбора для индивидуального распределе-
ния доходов и  оптимальном уровне жизни для 
всех людей, определяемом их предпочтениями, 
и  ограниченном только доступными ресурсами 
и технологиями. Очевидно, что цели экономики 
благосостояния могут быть достигнуты только 
в денежной экономике. Деньги помогают произ-
водителям и потребителям тратить свои ресурсы 
с  определенной степенью рациональности. Это 
также дает им свободу выбора в отношении про-
изводства и  потребления. Деньги способствуют 
достижению высокого уровня производства и за-
нятости, а также широкого распределения благ 
в любой момент времени. Верно то, что наличие 
таких факторов само по себе не гарантирует эко-
номического благополучия, но их отсутствие за-
трудняет достижение поставленных целей.

Современная экономика не может работать без 
денег. Уже на ранних этапах экономического раз-
вития возникла потребность в  обмене. Сначала 
семья или деревня были самодостаточной едини-
цей. Но позже, с  развитием сельского хозяйства 
и  применением разделения труда, т.  е. делением 
общества на земледельцев, плотников, купцов и т. 
д. возникла потребность в обмене, который снача-
ла происходил в форме бартера. 

Бартерная экономика представляет собой 
множество трудностей. Это:

– необходимость двойного совпадения жела-
ний. То есть один должен иметь то, чего хочет 
другой, и наоборот. Это не всегда возможно. На-
пример, скажем, я хочу корову. Вы должны ее 
иметь. Если вы хотите получить лошадь взамен, 
я должен ее иметь. Но если у меня ее нет, обмен 
не состоится. Итак, я должен пойти к человеку, 
у которого есть лошадь, и дать ему то, что он хо-
чет. Все это доставляет массу неудобств. Деньги 
преодолевают эти трудности. Если у  меня есть 
объект, я могу продать его за некоторую цену. 
Я получаю цену в деньгах. На них я могу поку-
пать все, что захочу;

– отсутствие эталона измерения: бартер не 
обеспечивает эталона измерения. Другими сло-
вами, он не дает возможности измерить цен-
ность. Он не предоставляет метода оценки отно-
сительной стоимости двух товаров;

– сложность разделения: иногда бывает 
сложно разделить товары на части. Они поте-
ряют свою ценность, если будут разделены. На-
пример, предположим, что человек хочет про-
дать свой дом и купить землю, коров и одежду. 
В этом случае для него достаточно сложно раз-
делить свой дом и обменять его на все вышепе-
речисленное. В подобной ситуации оказывались 
наши сограждане, которые производили обмен 
с  целью улучшить жилищные условия, когда 

еще не была произведена приватизация. Про-
блему решали нередко с помощью маклера, ко-
торый составлял «цепочки»,  т. е. искал, «у ко-
го есть корова, у кого лошадь». Рассмотрим дру-
гой пример, что у  мужчины есть бриллианты. 
Предположим, что он их разделит, но при этом 
не сможет найти равноценный товар на каждую 
часть, то он понесет потери за те части, на кото-
рые найдет неравноценный обмен; 

– сложность хранения: деньги служат сред-
ством сбережения. При отсутствии денег человек 
должен хранить свое богатство в  виде товаров, 
и они не могут храниться в течение длительного 
периода. Некоторые товары являются скоропор-
тящимися, а некоторые теряют свою ценность.

Упоминая бартер, нельзя не уделить внима-
ние еще одной альтернативе деньгам – это «пода-
рочная экономика». Такая экономика имела ме-
сто в ранних обществах и заключалась в оказа-
ниях одолжений и подарков другим людям в со-
обществе. Социальные и культурные связи были 
сильными, поэтому люди помогали другим в со-
обществе, зная, что они получат взамен услугу.

Итак, деньги – это экономическое благополучие.
Деньги, используемые в  качестве средства 

обмена, должны быть универсально приемле-
мыми. Все люди должны принимать вещь как 
деньги. А для выполнения двух других функ-
ций  – то есть для использования в  качестве 
средства сбережения и  стандарта отсроченного 
платежа  – деньги должны иметь стабильность 
стоимости. Другими словами, стоимость денег 
не должна часто меняться.

Эволюция сформировала следующие необхо-
димые качества денег: 

– общая приемлемость: материал, из кото-
рого изготовлены деньги, должен быть в целом 
приемлемым для их использования;

– портативность: удовлетворительный денеж-
ный материал должен иметь высокую стоимость 
при малом весе. Поскольку деньги необходимо 
перемещать с  места на место, должна быть воз-
можность их использовать без каких-либо труд-
ностей, затрат или неудобств. В этом отношении 
подходят драгоценные металлы, такие как золо-
то и серебро, но абсолютно идеальны бумажные 
деньги; 

– узнаваемость: материал, используемый в ка-
честве денег, должен быть легко узнаваемым. На-
пример, золото и серебро можно легко распознать 
по цвету и большому весу при небольшом объеме;

– долговечность: материал, используемый 
в качестве денег, не должен портиться. Ранние 
формы денег, такие как кукуруза, рыба и кожа 
из-за их недолговечности не могли быть исполь-
зованы; 
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– делимость: материал должен легко делить-
ся без потери стоимости. У  металлов есть это 
свойство;

– однородность: все монеты из используемого 
материала должны быть одного качества. Одна 
монета не должна превосходить другую монету 
по материалу из которого они изготовлены;

– пластичность: материал должен легко пе-
реформировываться. Даже если материал раз-
делен на несколько частей, они должны иметь 
возможность воссоединения без потерь. Золото 
отлично подходит для таких целей;

– стабильность стоимости: товары, которые 
подвержены резким изменениям спроса и  пред-
ложения, непригодны для денег. Ведь ценность 
денег, как и любой другой вещи, определяется их 
спросом и предложением. Если в спросе и пред-
ложении на товар происходят резкие изменения, 
то его стоимость вряд ли будет стабильной. По-
скольку деньги используются в  качестве сред-
ства сбережения и  стандарта отсроченных пла-
тежей, они не могут хорошо выполнять эти две 
функции, если нет стабильности соотношения 
цены и качества. Если деньги будут продолжать 
терять стабильность стоимости, они не будут 
приняты в качестве средства обращения.

Деньги, как результат длительного развития 
процесса обмена, в отличие от других товаров яв-
ляются товаром, обладающим специфическими 
особенностями. Они выступают в  качестве все-
общего и непосредственного воплощения стоимо-
сти, а также обладают всеобщей потребительной 
стоимостью, заключающейся в  их способности 
непосредственно обмениваться на все товары.

Сущность денег можно раскрыть с помощью 
следующих их свойств:

– всеобщая непосредственная обменивае-
мость: в условиях товарного производства суще-
ствует возможность обмена денег на любые ма-
териальные ценности;

– самостоятельная форма меновой стоимо-
сти, которая проявляется в случаях, не связан-
ных с реализацией товаров, например, при пре-
доставлении кредита, финансировании различ-
ного рода затрат производственного непроизвод-
ственного характера;

– внешняя вещная мера труда: внутренняя 
мера труда – рабочее время. Труд, затраченный 
на производство товаров, формирует их стои-
мость, измеряемую лишь при наличии денег [2].

Главное свойство денег – это их ликвидность. 
В зависимости от институциональной среды 

власти, имеющие право выпускать деньги, могут 
столкнуться с сильным побуждением к их пере-
производству. На сегодняшний день государству 
необходим независимый механизм для сохра-

нения ценности денег, который должен убирать 
рассогласование между затратами направленны-
ми на увеличение денежной массы и  затратами 
общества в целом при удовлетворении своих по-
требностей. И  только правильный механизм не 
даст властям злоупотреблять своим положением 
при эмиссии денег. Но надо помнить, что ни од-
на хорошо работающая институциональная си-
стема не сможет защитить денежную систему от 
экономической нестабильности. 

В условиях инфляции резко снижается на-
дежность всех бюджетных планов, и  именно 
применение устойчивой денежной единицы да-
ет возможность преодолеть кризисные ситуа-
ции. Если денежная масса увеличивается бы-
стрее, чем количество товаров и  услуг, то цен-
ность денег имеет тенденцию к  снижению. Пе-
чатание большего количества денег не меняет 
реальной стоимости продукции в  экономике, а 
может привести только к росту цен.

Как уже упоминалось, именно проведение эф-
фективной денежно-кредитной политики даст 
возможность противостоять давлению инфля-
ции и стабилизировать ее на более низких уров-
нях. При этом макроэкономическая политика 
должна способствовать стабильности в экономи-
ке государства. Центральный банк для удержа-
ния низкого уровня инфляции должен все вни-
мание будет уделять процентной ставке, кото-
рая взимается за предоставление ликвидности 
коммерческим банкам. В свою очередь налогово-
бюджетная политика должна удерживать уро-
вень процентных ставок по налогам, и  только 
тогда домохозяйства и предприятия смогут спо-
койно существовать, а именно не бояться внезап-
ных изменений в экономической политике и тем 
самым поддерживать денежный оборот. 

Современную экономику часто называют 
«денежной экономикой». Товары, которые мы 
производим и  покупаем, услуги, которые мы 
производим и  за которые платим, и  ценность, 
которую мы храним или придаем товарам и ус-
лугам,  – все это зависит от одного унитарного 
носителя, использование которого в  целом со-
гласовано обществом.

Деньги служат единственной цели  – удов-
летворению наших потребностей. Такое изобре-
тение как деньги сделало нашу жизнь намного 
проще и  эффективнее. На сегодня для некото-
рых людей деньги означают выживание. Для 
других деньги – это часть их жизни, но они ред-
ко думают о них, независимо от того, какую 
роль они на самом деле играют. Для третьих 
деньги  – навязчивая идея, поскольку большие 
накопления означают достижение поставлен-
ных целей. Некоторые люди считают деньги 
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аналогом страховки или защитным ресурсом 
от будущих неудач. Некоторым людям нужны 
деньги, чтобы обеспечить им хороший дом или 
внести свой вклад в возможность иметь опреде-
ленные хобби или дать что-то, что будет пере-
дано в  наследство будущим поколениям и  т.  д. 
Иногда один и тот же человек может по-разному 
рассматривать деньги в разных ситуациях. Суть 
в том, что у каждого из нас есть свое отношение 
к  деньгам и  наши собственные сознательные 
и  подсознательные потребности в  них, кореня-
щиеся в  наших системах ценностей и  совокуп-
ном жизненном опыте.

Помимо элементарного выживания, деньги 
дают вам возможность жить более здоровой жиз-
нью, имея время и средства для более спокойно-
го совершения покупок нежели, если денежные 
средства будут иметься в ограниченном количе-
стве. Деньги  – это незаменимый товар в  жизни 
каждого человека. Обладание деньгами само по 
себе является ресурсом, и его использование мо-
жет помочь в приобретении товаров и услуг.

На современном этапе развития денежной 
системы большую популярность приобретают 
электронные деньги в качестве платежного ин-
струмента. За счет стремительного развития ин-
формационных технологий формируются новые 
надежные, мало рискованные системы элек-
тронных денег [3]. По мнению аналитиков, ско-
ро пройдет период использования наличных де-
нег, поскольку использование электронных де-
нег является более удобным, а следовательно, 
онлайновая оплата счетов достигнет значитель-
ных размеров.

Стоит упомянуть про развитие криптовалю-
ты. Биткойн – это криптовалюта, пользователи 
которой готовы принимать их как электронные 
деньги. Отличие обычных денег в  том, что они 
не имеют поддержки со стороны центрального 
правительства или центрального банка. Стои-
мость биткойна зависит от рыночных сил и го-
товности принять платеж. 

Годом принятия криптовалют институцио-
нальными инвесторами стал 2021 г. Если рань-
ше биткойн был уделом маленькой группы 
крипто-энтузиастов, которая постепенно раз-
рослась в многомиллионное криптосообщество, 
то с  2020  г. к  криптовалютам стали подклю-
чаться крупные инвесторы. В 2021 г. ожидает-
ся принятие закона «О цифровых финансовых 
активах». Владельцы криптовалюты должны 
будут декларировать свое имущество в  цифро-
вых активах и уплачивать налоги за них. В ка-
честве оплаты криптовалюта использоваться не 
будет. В 2021 г. ожидается появление цифровых 
аналогов фиатных денег, а именно появление 

цифровых рубля и евро. Вливание такой валю-
ты полностью должно заменить наличный обо-
рот. Цифровые валюты обеспечат рост доли без-
наличных денег в мире, увеличение числа пла-
тежей, а, следовательно, увеличение роли денег 
в  экономических процессах  [4]. Отметим, что 
криптовалюта сходна с  фиатной национальной 
валютой в том, что она тоже не имеет реально-
го обеспечения, вследствие чего также заслужи-
вает наименование «символические деньги». Но 
на этом сходство между ними заканчивается.

Таким образом, деньги имеют неоспоримую 
значимость для денежного оборота, посколь-
ку используются для выполнения обращения 
и  платежей. Поскольку каждый товар или ус-
луга имеет определенную стоимость, за которой 
следит потребитель, то производителю автома-
тически приходится анализировать цены и  по-
стоянно повышать качество представляемых 
товаров и услуг, а это в свою очередь влияет на 
эффективность производства. Согласно законам 
рыночной экономики роль денег в ней повыша-
ется. Все органы власти государства и  руково-
дители предприятий заинтересованы в повыше-
нии эффективности производства при эконом-
ном использовании ресурсов. И  именно деньги 
позволяют определить не только сумму затрат, 
требующуюся на изготовление того ли иного ви-
да продукции, но и объем полученной прибыли 
от ее реализации. Надо отметить, что без приме-
нения денег, используя лишь натуральные по-
казатели, определить объем затрат на изготов-
ление товаров и  услуг невозможно. Поскольку 
в  современной ситуации, даже с  учетом нали-
чия санкций, имеют место внешнеэкономиче-
ские отношения, а это означает, что для опреде-
ления выгодности операций по экспорту и  им-
порту товаров используются деньги. 

Из вышесказанного следует, что деньги яв-
ляются одним из элементов товарного производ-
ства, и весьма значимы, поскольку влияют на: 

– формирование цен на товары, услуги, активы;
– обслуживание обмена;
– создание стимулов для увеличения произ-

водительности работников;
– формирование эффективной структуры про-

изводства;
– перераспределение созданной стоимости;
– развитие интеграции между странами на 

основе взаимного обмена товарами, услугами.
Необходимость существования денег издавна 

привлекала внимание ученых, особенно в  эпоху 
становления развития капитализма. Их значе-
ние в  развитии экономики сводится к  тому, что 
они, выполняя свои функции, способствуют ро-
сту величины обменных операций, более четкой 
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специализации каждого хозяйствующего субъек-
та, росту объема накоплений и инвестиций. Роль 
денег  – это результат применения и  воздействия 
денег на различные стороны деятельности и раз-
вития общества. Но при всем огромном значении 
денег нельзя забывать о том, что неправильное об-
ращение с  ними может привести к  катастрофи-

ческим последствиям, при этом правильное их 
использование дает возможность достичь наме-
ченных целей. На деньги можно купить не толь-
ко товар, который дает кратковременное удовлет-
ворение, но и приобретать новый опыт, получить 
образование, помогать материально другим, а это 
уже долгосрочное удовлетворение потребностей. 
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ОСОБЕННОСТИ СОСТАВЛЕНИЯ КРЕДИТНЫХ ДОГОВОРОВ  
В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ

В статье отражаются проблемные вопросы, связанные с правильным взысканием про-
сроченной задолженности. А именно – как правильно, учитывая все возможные нюансы, со-
ставить кредитный договор. Рассмотрение вопроса просроченной задолженности по кре-
дитному договору в судах возникает в том случае, когда заемщик отказывается исполнять 
обязанность по своевременному осуществлению предусмотренных договором платежей 
в счет погашения кредита и начисленных процентов. Обстоятельства вышеприведенных 
дел отличаются друг от друга. В данной статье будет рассмотрен тот случай, когда за-
емщик не согласен с расчетом задолженности, предоставленным истцом, и отказывается 
осуществлять платежи по такому расчету в связи с тем, что считает его неверным. В по-
добных случаях заемщик предоставляет свой расчет, а судья должен принять решение – чей 
расчет верный. Так как в  большинстве случаев у  судей нет экономического образования, 
и вынести правильное решение без специальных знаний невозможно, привлекаются судеб-
ные эксперты, которые предоставляют свой расчет. Затем данная экспертиза может 
быть принята как одно из доказательств по делу. Разобраться в том, почему заемщики 
могут быть не согласны с расчетами кредитных учреждений, и на основании чего такой 
расчет производят судебные эксперты, поможет анализ законодательства РФ.
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The article reflects the problematic issues related to the correct collection of overdue debt. Namely – how 
correctly, taking into account all possible nuances, to draw up a loan agreement. Consideration of the issue of 
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overdue debt under a loan agreement in the courts arises when the borrower refuses to fulfill the obligation to 
timely make the payments provided for by the agreement to repay the loan and accrued interest. The circumstances 
of the above cases differ from each other. This article will consider the case when the borrower does not agree 
with the calculation of the debt provided by the plaintiff and refuses to make payments on such a calculation due 
to the fact that he considers it to be incorrect. In such cases, the borrower provides his calculation, and the judge 
must make a decision – whose calculation is correct. Since in most cases judges do not have economic education, 
and it is impossible to make a correct decision without special knowledge, forensic experts are involved who 
provide their calculations. Then this examination can be accepted as one of the evidence in the case. An analysis 
of the legislation of the Russian Federation will help to understand why borrowers may not agree with the 
calculations of credit institutions, and on the basis of what such a calculation is made by forensic experts.

Keywords: contract, decision, delay, non-payment, bank, settlement, account, legislation.

Одна из наиболее популярных в  настоящее 
время поисковых систем «Яндекс» в рамках за-
проса по кредитным операциям, в частности по 
просроченным кредитам, указывает на 53 тыс. 
показов в  месяц. Это и  многочисленные ин-
струкции, и  советы, предлагающие различные 
варианты решения данного вопроса. Если за-
прос сформулировать иначе: «просрочка по кре-
диту», то добавятся еще 12 тыс. показов в месяц. 
Востребованность этой темы подтверждает ана-
лиз судебной практики. За 2020 г. было зафик-
сировано 32078  судебных споров в  арбитраж-
ных судах и судах общей юрисдикции [1].

В ст.  12.1. Федерального закона «О микро-
финансовой деятельности и  микрофинансовых 
организациях» от 02.07.2010 № 151-ФЗ (далее – 
151-ФЗ) определено, что все условия начисления 
процентов и иных платежей при просрочке ис-
полнения обязательств по займу должны быть 
указаны микрофинансовой организацией на 
первой странице договора потребительского зай- 
ма, срок возврата по которому не превышает 
один год, перед таблицей, содержащей индиви-
дуальные условия договора.

Порядок взыскания неустойки регулируется 
§ 2 Гражданского кодекса Российской Федерации 
(часть первая) от  30.11.1994 №  51-ФЗ. В  ст.  330 
ГК  РФ, указывается, что неустойка  – опреде-
ленная законом или договором денежная сум-
ма, которую должник обязан уплатить кредито-
ру в  случае неисполнения или ненадлежащего 
исполнения обязательства, в  частности в  случае 
просрочки исполнения. В ст. 395 ГК РФ есть ре-
комендации к  расчету пени. Размер неустойки 
устанавливается исходя из уровня ключевой став-
ки Центробанка, действующей на момент в соот-
ветствующем периоде. Также отмечается, что эти 
правила применяются, если иной размер процен-
тов не установлен законом или договором. Таким 
образом, в нормативно-правовой базе РФ указаны 
основные понятия, связанные с расчетом просро-
ченной задолженности по кредиту. Однако на се-

годняшний день нет готовой методики расчета, а 
кредитные учреждения и судебные эксперты ис-
пользуют авторские методики, которые не всегда 
дают корректный результат [2–4].

Методики, которые применяют судебные экс-
перты в своей работе, тесно связаны с научными 
исследованиями, так как для того, чтобы исполь-
зовать какой-то алгоритм, необходимо, чтобы он 
был кем-либо разработан. Корни понятия «мето-
дика» можно обнаружить еще в Древней Греции. 
Буквальный перевод слова означает «путь», «уче-
ние», «теория», «исследование». Другими слова-
ми, это способ изучения определенного учебного 
предмета. Если взглянуть глубже в суть данного 
понятия, то наиболее точное значение передает 
«Википедия», трактуя методику, как некий гото-
вый «рецепт», алгоритм, процедуру для проведе-
ния каких-либо нацеленных действий. Одним из 
первых криминалистов, предложивших опреде-
ление экспертной методики, был А.  Р.  Шляхов: 
«методика экспертного исследования специаль-
ная система методов, направленная на комплекс-
ное решение задач экспертизы».

В данном исследовании будет предложена ав-
торская методика расчета просроченной задол-
женности по кредитному договору, основанная 
на практическом опыте написания судебных 
экономических экспертиз. Эта методика может 
быть использована как единый стандарт расчета 
просроченной задолженности заемщиков как су-
дебными экспертами, так и кредитными учреж-
дениями. Это позволит сэкономить и истцу и от-
ветчику на судебных издержках, не доводя дело 
до суда, и, в  том случае, если вопрос будет рас-
сматриваться в  судебном порядке, даст возмож-
ность судье вынести верное решение, основанное 
на корректном экспертном заключении [5].

Законодатель четко указывает на то, что ос-
новным документом, на который необходимо 
ориентироваться при расчете просроченной за-
долженности заемщика, является кредитный 
договор.
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Первый шаг, который необходимо осуще-
ствить при составлении кредитного договора  – 
тщательно проанализировать его, акцентировав 
внимание на следующие условия:

– сумма кредитного договора;
– срок погашения кредита;
– процентная ставка за пользование кредитом;
– способ погашения кредита;
– величина ежемесячного платежа по основ-

ному долгу.
На сегодняшний день большинство кредит-

ных договоров предусматривают дифферен-
цированный способ погашения кредита, кото-
рый предполагает уплату заемщиком не оди-
наковых на протяжении срока кредита плате-
жей, а складывается из твердой суммы, состав-
ляющей часть основного долга, и  процентов  
сверх нее.

Следующие пункты договора, требующие ана-
лиза  – способы исполнения заемщиком обяза-
тельств по договору по месту его нахождения. В том 
случае, когда расчет производит кредитное учреж-
дение, осуществляется выгрузка из специализиро-
ванных программ, в  которых указывается сумма 
платежа. Однако в тех случаях, когда возникают 
спорные вопросы, необходимо прибегнуть к  сопо-
ставлению документов, подтверждающих испол-
нение заемщиком обязательств по договору с теми 
способами, которые определены договором креди-
тования. В основном такими документами являют-
ся приходные кассовые ордера, заявления на осу-
ществление переводов и платежные поручения.

Далее, необходимо проанализировать пред-
ставленные документы на правильность их за-
полнения. Факторы, на которые следует обра-
тить внимание, представлены в табл. 1.

Таблица 1

Ключевые положения проверки правильности заполнения платежных документов

Ключевое положение Содержание
Соответствие  

представленных  
документов формам, 

утвержденным  
Банком России

1.  Приходные кассовые ордера, должны соответствовать форме, приведенной в 
Приложении 4 к Указанию Банка России от 30 июля 2014 г. № 3352-У.
2.  Перечень и  описание реквизитов на представленных платежных поручениях 
должны соответствовать перечню и описанию реквизитов платежного поручения, 
приведенным в Приложении № 3 к Положению № 383-П

ФИО плательщика

Необходимо сопоставить ФИО заемщика и ФИО плательщика. В кредитном договоре 
указывается, кто должен вносить ежемесячные платежи. В большинстве случаев – 
это заемщик. Кроме заемщика, оплачивать кредит могут его доверенные лица при 
наличии доверенности. Закон не запрещает вносить платежи третьим лицам, если 
они знают реквизиты или оплачивают через удаленные каналы обслуживания

Кредитная организация, 
через которую вносились 

денежные средства  
заемщиком

Проверить лицензию на осуществление банковских операций указанной кредитной 
организацией. Согласно п. 1.1 Указания Банка России от 05.07.2007 № 1853-У «Об 
особенностях осуществления кредитной организацией расчетных операций после 
отзыва лицензии на осуществление банковских операций и о счетах, используемых 
конкурсным управляющим (ликвидатором, ликвидационной комиссией)» со дня 
отзыва лицензии и  до дня вступления в  силу решения арбитражного суда о при-
знании кредитной организации банкротом или о ее ликвидации кредитная органи-
зация (или ее филиал) прекращает операции по счетам клиентов. Согласно абз. 3 
п. 22.7 Положения о временной администрации по управлению кредитной органи-
зацией, утвержденного Банком России 09.11.2005 № 279-П, платежные поручения 
плательщиков на перевод денежных средств, платежные требования, инкассовые 
поручения, выставленные к  счетам клиентов, а также денежные чеки на выдачу 
наличных денежных средств возвращаются временной администрацией без испол-
нения с письменным уведомлением об отзыве у кредитной организации лицензии 
и указанием даты отзыва лицензии, а также даты и номера соответствующего при-
каза Банка России. Следовательно, после отзыва лицензии банк не вправе произво-
дить расчеты и осуществлять ведение любых счетов

Назначение платежа

В способах исполнения заемщиком обязательств по договору по месту нахождения 
заемщика при перечислении средств через другие кредитные организации, необ-
ходимо проверить лицевой счет банка, номер и дату кредитного договора. В соот-
ветствии с Приложением 6 к Указанию Банка России от 30 июля 2014 г. № 3352-У 
в поле «Счет» указывается номер банковского счета клиента, счета по вкладу физи-
ческого лица, на который зачисляются денежные средства, номер металлического 
счета, на который зачисляется драгоценный металл

Получатель

В этом поле указывается полное фирменное (сокращенное фирменное) наименование кре-
дитной организации, полное (сокращенное) наименование филиала, наименование и (или) 
номер внутреннего структурного подразделения (при их наличии) либо иные идентифици-
рующие признаки внутреннего структурного подразделения (при отсутствии наименова-
ния и номера) с указанием на его принадлежность кредитной организации (филиалу)
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В случае возникновения спорных ситуаций, 
когда расчет просроченной задолженности пре-
доставляет не только кредитор, но и  заемщик, 
необходимо сопоставить и проанализировать оба 
варианта, для того, что бы выявить предмет раз-
ногласия. Затем полученные цифры сравнить 
с суммами, указанными в платежных докумен-
тах, которые были рассмотрены на предыдущем 
этапе. Осуществление данных действий позво-
лит выявить различия в расчетах кредитора и за-
емщика, и сравнить эти данные с подтвержден-
ными уплаченными суммами по договору.

Далее необходимо приступить к  расчету пе-
ни. Для данного расчета следует учитывать пун-
кты договора, содержащие следующую инфор-
мацию:

– процентная ставка;
– количество платежей по основному долгу 

и их сумма;
– способ начисления процентов за пользование;
– способ исчисления и  погашения платежей 

при частичном досрочном возврате кредита [6–8];
– размер неустойки за неисполнение или не-

надлежащее исполнение Заемщиком обяза-
тельств по возврату кредита и (или) уплате про-
центов и способы ее исчисления;

– очередность погашения платежей, если 
сумма произведенного Заемщиком платежа по 
договору недостаточна для полного исполнения 
обязательств Заемщика по договору.

Расчет задолженности заемщика на основа-
нии кредитного договора и всех представленных 
платежных документов целесообразно оформ-
лять в  виде таблицы, которую необходимо за-
полнять с разбивкой по месяцам. В поле «Дата 
оплаты» указывается дата оплаты по платежно-
му документу. Даты начала периода, окончания 
периода, платежа основного долга и начисления 
процентов необходимо отобразить в  соответ-
ствии с  кредитным договором. Следует также 
учитывать, что практически во всех кредитных 
договорах указывается, что если срок платежа 
по кредиту и (или) процентам приходится на не-
рабочий день, сроком платежа считается бли-
жайший следующий за ним рабочий день. 

В поле «Сумма оплаты» указывается сумма 
оплаты по платежному документу, ранее прове-
ренному на соответствие всем параметрам пла-
тежного документа в целом, и параметрам, ука-
занным в табл. 1, в частности.

Расчет сумм платежа основного долга, начис-
ления процентов, платежа процентов и  суммы 
основного долга в остатке следует осуществлять 
следующим образом.

В первую очередь необходимо рассчитать 
проценты, начисленные за месяц. Для этого не-

обходимо обратиться к  пункту кредитного до-
говора, указывающего на принцип начисления 
процентов. Например, самый распространен-
ный случай, когда при начислении суммы про-
центов в  расчет принимаются величина про-
центной ставки (в процентах годовых) и факти-
ческое количество календарных дней, на кото-
рое предоставлен кредит. При этом за базу бе-
рется действительное число календарных дней 
в году (365 или 366 дней соответственно). В этом 
случае, для расчета процентов, начисленных 
за месяц, сумму основного долга умножают на 
размер процентной ставки и на количество дней 
пользования кредитом и делят на действитель-
ное число календарных дней в году. Обязательно 
необходимо обратить внимание на пункт в дого-
воре, указывающий, к чему приравнивается ко-
личество дней за пользование кредитом, в боль-
шинстве случаев это количество календарных 
дней в  месяце, за исключением месяца начала 
и  месяца окончания пользования. Предполо-
жим, что заемщик взял 488 тыс. руб. на 60 ме-
сяцев, процентная ставка – 16,59%, договор был 
заключен 28.06.2017. Для того чтобы рассчи-
тать начисленные проценты, необходимо посчи-
тать, сколько в этом месяце заемщик пользовал-
ся кредитом. Если кредитный договор заключен 
28.06.2017, а первый день пользования кредита 
в расчет не берется, соответственно необходимо 
488000,00×0,1659×2:365 = 443,61 руб. Таким об-
разом, мы получили сумму начисленных про-
центов за июнь. Так как на расчетный счет по 
кредиту еще не поступало ни одного платежа, 
443,61 руб. спишутся только после уплаты еже-
месячного платежа по кредиту.

Далее необходимо сопоставить дату внесения 
ежемесячного платежа по кредиту с датой, ука-
занной в договоре. В большинстве случаев, про-
центы за пользование кредитом начисляются 
Банком ежемесячно за период с 1-го по послед-
ний календарный день текущего месяца вклю-
чительно и  уплачиваются Заемщиком не позд-
нее 15-го числа следующего месяца. Соответ-
ственно платеж по кредиту необходимо вносить 
до 15-го числа. Обязательно в кредитном догово-
ре необходимо проверить пункт, указывающий 
на то, что делать, если 15-е число придется на 
выходной день. 

Предположим, что первый платеж по кредит-
ному договору в размере 15600 руб. осуществлен 
13.07.2017. Соответственно в первую очередь не-
обходимо отметить, что платеж внесен вовремя. 
Далее, необходимо проверить порядок списания 
внесенной суммы на погашение кредитного до-
говора. Такая очередность должна прописывать-
ся в кредитном договоре. В большинстве случаев 
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в  кредитном договоре указывается следующий 
порядок: сумма произведенного Заемщиком пла-
тежа по договору в случае, если она недостаточна 
для полного исполнения обязательств Заемщи-
ка по настоящему договору, погашает задолжен-
ность Заемщика в следующей очередности: 

1) задолженность по процентам; 
2) задолженность по основному долгу (ОД); 
3) неустойка в размере, определенном в соот-

ветствии со строкой  12 таблицы индивидуаль-
ных условий договора; 

4) проценты, начисленные за текущий пери-
од платежей; 

5) сумма основного долга за текущий период 
платежей; 

6) иные платежи, предусмотренные законо-
дательством Российской Федерации о потреби-
тельском кредите (займе) или настоящим дого-
вором. 

Соответственно необходимо списать в первую 
очередь проценты, начисленные за предыдущий 
месяц: 15600 – 443,61 = 15156,39 руб.

Следующий шаг заключается в  списании 
суммы основного долга. В  кредитном договоре 
не всегда указывается дата списания. В  таких 
случаях кредитные учреждения готовят расчет, 
исходя из даты уплаты процентов. Величина 
ежемесячного платежа по основному долгу ука-
зывается в кредитном договоре. Предположим, 
что в  кредитном договоре указывается сумма 
8133,33 руб. Соответственно платеж по основно-

му долгу в июле составит 8133,33 руб., а сумма 
остатка на расчетном счете после уплаты основ-
ного долга: 15156,39 – 8133,33 = 7023,06 руб. 

Далее следует еще раз обратиться к  очеред-
ности списания внесенной суммы на погашение 
кредитного договора: задолженности все погаше-
ны, неустойки нет, проценты за текущий период 
еще не начислены, поэтому в счет погашения ОД 
списывается вся оставшаяся после уплаты про-
центов сумма. Следовательно, долг по кредиту 
равен 488000,00 – 15156,39 = 472843,61 руб. 

Далее считаются проценты, начисленные уже 
за июль по такому же принципу, как и за июнь. 
Единственное, необходимо еще раз обратиться 
к кредитному договору, для того, чтобы рассчитать 
проценты, начисленные исходя из корректной сум-
мы. В большинстве случаев, проценты начисляют-
ся Банком со дня, следующего за днем выдачи кре-
дита, по день его возврата включительно на оста-
ток задолженности по основному долгу на начало 
операционного дня: (488000,00×0,1659×17:365) + 
+ (472843,61×0,1659×14:365) = 6779,54 руб.

Также необходимо исследовать пункт кре-
дитного договора, посвященный частично до-
срочному погашению, так как кредитные уч-
реждения в своих договорах по-разному указы-
вают принцип частично досрочного погашения.

Представим расчет задолженности по кре-
дитному договору в виде табл. 2.

Рассмотрение вопроса просроченной задол-
женности по кредитному договору в судах возни-

Таблица 2

Пример расчета задолженности заемщика
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кает в том случае, когда заемщик отказывается 
исполнять обязанность по своевременному осу-
ществлению предусмотренных договором пла-
тежей в счет погашения кредита и начисленных 
процентов. Соответственно необходимо вырабо-
тать и механизм расчета пени. В ст. 395 ГК РФ 
есть рекомендации к  расчету пени. Размер не-
устойки устанавливается, исходя из уровня 
ключевой ставки Центробанка, действующей 
на момент в  соответствующем периоде. Также 
отмечается, что эти правила применяются, ес-
ли иной размер процентов не установлен зако-
ном или договором. Таким образом, необходимо 
в  первую очередь изучить кредитный договор, 
и то, каким образом предполагается расчет пе-
ни [9–11].

Если в кредитном договоре представлен пункт 
по расчету пени, необходимо в  первую очередь 
выделить процентную ставку. Далее следует вы-
делить, с  какого дня начисляются проценты на 
сумму просроченной задолженности и какое ко-
личество дней принимается в расчет.

Исходя из вышеприведенных данных, пред-
положим, что до мая 2018 г. заемщик исправно 
вносил ежемесячные платежи по кредитному 
договору, а в мае он этого не сделал. Суммой про-
сроченного долга по процентам будет являться 
сумма начисленных процентов за апрель, пред-
положим, это 5403,46 руб., а сумма просрочен-
ного основного долга в данном случае останется 
неизменной 8133,33 руб. С погашением следую-
щего платежа, необходимо учитывать данные 
суммы в  порядке очередности, прописанной 
в  кредитном договоре. Расчет пени рекоменду-
ется представлять в виде таблицы. 

В расчетах задолженности можно встре-
тить мораторий на начисление пени на какие-то 

определенные сроки. Причин у таких моратори-
ев может быть множество. В этот период банкам 
запрещено начислять заемщикам неустойки, 
штрафы и  пени, а также требовать досрочного 
исполнения обязательств. Предположим, что 
в представленном расчете также имел место мо-
раторий по какой-то причине, однако действие 
его было завершено 15.06.2018. Соответствен-
но расчет необходимо осуществлять, начиная 
с 16.06.2018. Для расчета пени необходимо сум-
му просроченного основного долга умножить на 
процент пени, умножить на количество дней 
пользования и разделить на количество кален-
дарных дней. При расчете дней пользования не-
обходимо учитывать, что, в зависимости от да-
ты следующих погашений ежемесячных пла-
тежей, сумма просроченного основного долга 
будет меняться, соответственно и  количество 
дней пользования необходимо считать в диапа-
зоне между датами погашения. Идентичным 
образом рассчитывается и  пеня по процентам, 
при этом необходимо обращать внимание на да-
ту начисления процентов  [12]. Предположим, 
что платеж по кредиту поступил 27.06.2018. 
До 15.06.2018 установлен мораторий, однако 
сумма просроченного основного долга все рав-
но имеется, поэтому расчет пени по основному 
долгу с 16.06.2018 по 27.06.2018 с учетом опре-
деленного процента (20%) производится следу-
ющим образом: (8133,33+8133,33)×0,20×12:365 =  
= 106,96 руб. 

Для начисления пени по процентам, необхо-
димо также учитывать, что для расчета следует 
принимать сумму начисленных процентов и за 
май, и за июнь: (5403,46+5403,46)×0,20×12:365=
71,78 руб. Представим порядок расчета пени на 
задолженность заемщика в табл. 3.

Таблица 3

Пример расчета пени на задолженность заемщика 
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16.05.18 31.05.18 8133,33 5403,46 – – –

01.06.18 15.06.18 8133,33 5403,46 – – –

16.06.18 27.06.18 16266,66 10917,23 106,96 71,78 27.06.18
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Особое внимание необходимо сконцентриро-
вать на дате завершения расчета задолженности 
по кредитному договору, т.  к. это не всегда со-
впадает с датой завершения кредитного догово-
ра. В зависимости от ситуации это может быть 
также датой подачи искового заявления в суд.

Таким образом, вышепредставленная ме-
тодика может быть использована как единый 
стандарт расчета просроченной задолженности 

заемщиков, как судебными экспертами, так 
и  кредитными учреждениями, что позволит  
сэкономить и истцу и ответчику на судебных из-
держках и сохранить свою нервную систему, не 
доводя дело до суда. В том случае, если вопрос 
будет рассматриваться в судебном порядке, дан-
ная методика поможет судье вынести верное ре-
шение, основанное на корректном экспертном 
заключении.
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ется исследование фискальной политики государства и изучение ее целей, типов и ин-
струментов в условиях рынка. В ста-тье рассмотрены сущность фискальной полити-
ки как основного рычага государственного регулирования жизни страны, ее цели, ин-
струменты, основные преимущества и недостатки.
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FISCAL POLICY OBJECTIVES AND INSTRUMENTS

Modern fiscal policy determines the main directions of the use of financial resources of the state, methods of 
financing and the main sources of replenishment of the treasury. This is a policy of manipulating budget, spending 
and taxes in order to change the real volume of production and em-ployment, control inflation and accelerate 
economic growth. The purpose of this article is to study the fiscal policy of the state and study its goals, types and 
instruments in market conditions. The article examines the essence of fiscal policy as the main lever of state 
regulation of the country's life, its goals, tools, main advantages and disadvantages.

Keywords: fiscal policy, policy, taxes, government spending, fiscal policy instruments, advantages, disadvantages.

Фискальная политика предоставляет спосо-
бы государственного экономического регулиро-
вания путем варьирования величины доходов 
и расходов бюджета. Она также является нало-
говой политикой бюджетной вилки. В  список 
целей фискальной политики, предназначенной 
сглаживать экономические колебания, входят 
обеспечение стабильности и поддержание при-
емлемого ценообразования.

Правительство использует фискальную по-
литику в основном для контроля общего спроса. 
В данном случае объектом воздействия выступа-
ет совокупная величина расходов. Также мето-

ды фискальной политики полезны для контроля 
уровня совокупного предложения, хотя подоб-
ное случается реже. Объектом применения дан-
ных инструментов является деловая активность. 
В  число инструментов входят расходы государ-
ственного бюджета, в том числе заключение гос- 
контрактов и налоги.

Виды фискальной политики

Циклы развития экономики проходят стадии 
базирования, от которых зависят инструменты фи-
скальной политики. Сама фискальная политика 



16	 Выпуск 2(30) / 2021

Экономика и финансы

подразделяется на стимулирующую и сдерживаю-
щую. Стимулирующая применяется на этапах спа-
да, призвана сократить разрыв выпуска продук-
ции и стабилизировать безработицу. Также с ее по-
мощью увеличивают совокупный спрос, насколь-
ко это возможно. Применяются такие способы, как 
рост числа государственных закупок, налоговые 
послабления и оптимизация трансфертов [1].

Сдерживающую фискальную политику, на-
против, применяют при внезапном перегреве 
экономики, порождающем излишний потреби-
тельский бум. В этом случае целью фискальной 
политики является сдерживание темпов инфля-
ции. Соответственно, инструментами здесь вы-
ступают сокращение государственных контрак-
тов, рост налогов и трансфертные ограничения.

Фискальная политика также бывает дискре-
ционной и автоматической. Дискреционная фи-
скальная политика является искусственным 
изменением закупок, налогов и  трансфертов 
путем приема специфических перемен в  зако-
нодательстве, законов, ранее не используемых. 
Она стабилизируется естественным путем через 
экономические константы, интеграция которых 
в  уже существующую систему автоматически 
поддерживает экономику на прежнем уровне, 
стимулируя бизнес в момент спада и сдерживая 
его при перегреве [2].

Автоматическим стабилизатором являются 
подоходный и косвенный налоги, а также соци-
альные пособия малоимущим слоям населения.

Встроенные стабилизаторы действуют на 
экономику через мониторинг крупных фирм. 
На фазе спада уровень вовлечения бизнеса со-
кращается, объем налоговых поступлений сни-
жается, и  начинает расти только к  максими-
зации фактического выпуска. Сама налоговая 
ставка этот момент не меняется. И  все же сле-
дует учесть, что налоги – это выемки из эконо-
мического цикла, мешающие росту расходов, а 
значит, и доходов тоже, согласно модели круго-
вого оборота.

Таким образом, налоговые изъятия находят-
ся на минимуме в момент экономического спада, 
и максимизируются при перегреве. Это значит, 
что экономика охлаждается сама собой в пико-
вой фазе и  разогревается в  противоположной, 
рецессивной.

Когда в  экономике появляются подоходные 
налоги, величина мультипликатора уменьша-
ется  – отсюда вырастает эффект стабилизации 
экономики через подоходный налог. Очевидно, 
что именно прогрессивный подоходный налог 
стабилизирует экономику больше всего.

Экономическая стабильность устанавлива-
ется автоматически через налог на добавлен-

ную стоимость. Она падает в  момент рецессии, 
и  НДС косвенно через цену товара, частью ко-
торой является напрямую, влияет на налоговое 
поступление при падении объема товарооборо-
та. Соответственно, при перегреве совокупного 
дохода вырастают продажи, и косвенные нало-
ги также растут. Так стабилизация экономики 
происходит сама собой.

Во время спада общая сумма выплат пособий 
по бедности и безработице повышается, что вызва-
но ростом увольнений и обнищанием населения. 
В момент бума, наоборот, размеры пособий пада-
ют, поскольку отмечаются рост доходов и  повы-
шенная занятость. Данные пособия входят в  ка-
тегорию трансфертов – их выгодно выплачивать, 
так как они стимулируют рост доходов (а вместе 
с  ними и  расходов), что тоже серьезно помогает 
экономике в момент спада. Если же общую сум-
му этих выплат сдержать во время бума, то можно 
остановить кризис перепотребления.

В большинстве стран 2/3 экономики регули-
руются именно дискреционной фискальной по-
литикой, и только 1/3 – встроенными стабили-
заторами.

Достоинства и недостатки  
фискальной политики

Фискальная политика имеет следующие до-
стоинства:

– адаптивный эффект, влияющий на размер 
совокупного выпуска;

– отсутствие задержки во времени при при-
нятии решений. Если правительство принимает 
закон об использовании инструментов фискаль-
ной политики, то экономический эффект прак-
тически молниеносный;

– автоматическая стабилизация. Так как все 
стабилизаторы напрямую интегрированы в  эко-
номику, государство освобождено от надобности 
искусственно их активировать. Циклические ко-
лебания экономики стабилизируются сами собой.

Недостатки фискальной политики:
– вытесняющий эффект, который с  экономи-

ческой точки зрения представляет собой следую-
щее: расходные статьи бюджета в период падения, 
а также снижение объемов доходов от налогов, ве-
дут к повышению спроса на деньги. Это, как след-
ствие, провоцирует рост процентной ставки на 
рынке денег и  завышает цену кредита. Так как 
основными пользователями кредитов являются 
юридические лица, дорогие кредиты неизбежно 
ведут к  сокращению интереса со стороны част-
ных инвесторов. А значит, часть конкурентов на 
рынке вытесняются по сугубо финансовым при-
чинам, что бьет по величине выпуска;
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– наличие задержки во времени между во-
просом о внесении нужных изменений в  поли-
тику и  фактическим принятием соответствую-
щего решения. Налоговую политику регулирует 
государство, имеющее сложный бюрократиче-
ский аппарат. Все согласования и  обсуждения 
традиционно требуют много времени. Более то-
го, они вступают в действие со следующего фи-
нансового года, что делает задержку по времени 
недопустимой. Экономика за это время может 
измениться радикально;

– дефицит бюджета. Фискальная политика про-
изводит стимулирующий эффект через рост госу-
дарственных закупок, что сказывается на вели-
чине бюджета и  может привести к  его дефициту. 
В подобную экономическую ловушку загнали себя 
некоторые развитые страны в  конце 40-х  гг., ког-
да дефицит платежного баланса и государственно-
го бюджета случались одновременно и порождали 
сложнейшие макроэкономические проблемы;

– неопределенность. Экономические процес-
сы бывают до того специфичными, что порою 

невозможно определить, когда фаза падения 
сменяется подъемом. В этом плане здесь нет чет-
ких индикаторов. На разных этапах цикла стро-
го требуется придерживаться соответствующей 
экономической политики, не путать поддержи-
вающую и стимулирующую. Неверный прогноз 
ситуации на рынке и  соответствующий выбор 
экономической политики может привести к ка-
тастрофическим проблемам в экономике.

Также существует неопределенность самой 
проблемы: в оценочном смысле не всегда удает-
ся определить точную величину того или иного 
вмешательства государства в экономику. Слож-
но оперативно посчитать в цифрах конкретные 
размеры государственных закупок или сокра-
щения налогов для достижения необходимого 
экономического подъема или потенциального 
объема выпуска. Малейшая ошибка может при-
вести к росту инфляции и кризисов перепроиз-
водства. И, наоборот, фискальная политика, на-
правленная на сдерживание, способна опустить 
экономику в затяжной депрессивный период [3].
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Стоимость предприятия сегодня не просто ры-
ночная ценность, но также гарантия успешного 
развития бизнеса за счет инвестиций. При этом 
стоимость становится своего рода индикатором 
комплексного состояния предприятия и  фунда-
ментом развития бизнеса [1].

Стоимость предприятия (EV, Enterprise Value) – 
финансовый показатель, учитывающий не только 
сумму рыночной капитализации, но и  все источ-
ники его финансирования [2].

Стоимость предприятия рассчитывается как 
сумма рыночной капитализации, чистого долга 
и доли миноритарных акционеров предприятия [3]. 
Проще говоря, стоимость предприятия – это теоре-
тическая цена, по которой его можно купить. Как 
видим, она значительно отличается от рыночной 
капитализации, так как учитывает множество дру-
гих факторов для правильной оценки бизнеса. 

Например, если у фирмы есть долги, а их бе-
рет на себя другая организация. В  этом случае 
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приобретающая фирма принимает на себя долги 
приобретаемого предприятия, которые должны 
быть оплачены путем сделки поглощения. Таким 
образом, оценка стоимости позволяет инвесто-
рам узнать реальную стоимость предприятия.

Инвесторы охотнее вкладывают свободные 
денежные средства в  предприятие, когда зна-
ют его реальную стоимость. Наиболее крупные 
инвестиции поступают в те компании, которые 
генерируют более высокие денежные потоки на-
ряду с высокой стоимостью предприятия.

По сути, расчет показателя EV помогает ин-
весторам узнать точную стоимость предприятия 
и  определить, насколько достоверно оно оцене-
но. Стоимость предприятия играет важную 
роль для инвестиционной оценки реальной сто-
имости предприятия. Она помогает сравнивать 
компании с разной структурой капитала. 

При сделках поглощения компании, наряду 
с активами, принимают на себя и обязательства 
приобретаемого предприятия [4]. Обязательства 
включают долги и другие компоненты. Очевид-
но, что после сделки поглощения долг должна 
будет выплачивать новая компания, которая по-
глотила оцениваемое предприятие. 

В будущем концепция стоимости предпри-
ятия станет еще более актуальной, и  все боль-
ше предприятий и  инвесторов будут выбирать 
этот метод оценки, чтобы узнать реальную стои-
мость компании. При этом важно заранее спла-
нировать на предприятии мероприятия по по-
вышению его стоимости.

Для того чтобы повысить стоимость предпри-
ятия и привлечь инвесторов можно дать ряд об-
щих рекомендаций по ряду направлений.

Повышение рентабельности. Первый шаг, 
который нужно сделать для того, чтобы потен-
циальные инвесторы осознали ценность пред-
приятия, состоит в  получении доказательств 
постоянного увеличения прибыли. Это можно 
сделать путем расчета рентабельности инвести-
ций и определения ее динамики в перспективе. 
Крайне важно наглядно показать, что прибыль 
предприятия будет продолжать расти.

Поиск возможностей для увеличения про-
даж, снижения затрат и повышения эффектив-
ности продемонстрирует дополнительный рост 
прибыли и произведет положительное впечатле-
ние на инвесторов.

Создание потока регулярного дохода. Следу-
ет изыскать способы увеличения продаж и дохо-
дов, особенно регулярных, которые будут при-
носить прибыль инвестору (или новому владель-
цу в случае продажи или поглощения предпри-
ятия) сразу после совершения сделки  [5]. Эта 
мера может включать подкрепление любых не-

завершенных контрактов с  клиентами или по-
ставщиками, что дает обоснованную уверен-
ность в стабильном потоке доходов.

Инвесторы и покупатели бизнеса обычно про-
веряют финансовые данные за предыдущие три 
года, а также финансовую отчетность за послед-
ние двенадцать месяцев. Демонстрация устой-
чивого и  последовательного роста более ценна, 
чем резкие всплески прибыли, чередуемые с не-
изменной или отрицательной прибылью.

Четкое определение и документирование биз-
нес-процессов. Определение и  документирование 
регламентированных бизнес-процессов позволяет 
предприятию эффективно функционировать да-
же без постоянного участия собственника пред-
приятия, что в  итоге не только повышает стои-
мость предприятия, но и  дает потенциальному 
инвестору (или покупателю) уверенность в надеж-
ности инвестиций.

Создание качественной рабочей силы. Еще один 
способ повысить стоимость предприятия состоит 
в  найме высокопрофессиональных сотрудников. 
Кроме этого не стоит забывать о регулярном повы-
шении квалификации, мотивации, удовлетворен-
ности и лояльности персонала. В противном случае 
можно столкнуться с текучестью кадров, что, не-
сомненно, существенно снизит стоимость предпри-
ятия. Опытные и квалифицированные работники 
приносят финансовую стабильность, помогая пред-
приятию получать высокую прибыль. Таким обра-
зом, активно создавая высококачественную рабо-
чую силу, можно повысить реальную стоимость 
предприятия.

Уникальное позиционирование продукции на 
рынке. Предприятия, предлагающие дифферен-
цированную продукцию, имеют уникальные 
возможности для доминирования на определен-
ной части рынка. У них имеется преимущество 
перед конкурентами, и  поэтому они могут реа-
лизовать готовую продукцию по более высокой 
цене. Способствовать уникальному позициони-
рованию может разработка и продвижение инно-
вационной и/или высокотехнологичной продук-
ции, интеллектуальной собственности, патентов.

Снижение рисков. На предприятии необходи-
мо регулярно составлять финансовые отчеты, де-
лать точные и актуальные прогнозы по развитию 
деятельности  [6]. Бизнес, связанный с  низкими 
рисками отличается более высокой ценой, ста-
бильностью и повышает стоимость предприятия.

Кроме применения вышеперечисленных мер 
следует разработать и  внедрить систему увели-
чения стоимости предприятия, которая должна 
базироваться:

– на стратегии развития и  планах ее реали-
зации;
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– на программе мероприятий в области ком-
муникаций и корпоративного управления, свя-
занной с  отраслевой деятельностью и  бизнес-
процессами предприятия;

– на системе ключевых показателей эффек-
тивности и программе их достижения.

Также на сегодняшний день актуальными на-
правлениями для увеличения стоимости предпри-
ятия могут быть меры в рамках стратегии роста.

Расширение рынка сбыта и диверсификация. 
Потенциальный инвестор или покупатель, несо-
мненно, будет рассматривать жизнеспособность 
отраслевого рынка. Поэтому следует убедиться, 
что рынок растет или имеет потенциал для ро-
ста. Если предприятие работает в отрасли, нахо-
дящейся в стагнации или упадке, рекомендует-
ся либо вернуть утерянные позиции, либо стре-
миться к расширению в растущей отрасли.

Диверсификация для получения нового по-
тока доходов и  увеличения денежного потока 
поможет повысить стоимость предприятия, по-
скольку анализ коммерческой жизнеспособно-
сти является одной из первых вещей, которые 
интересуют потенциальных инвесторов или по-
купателей.

Регулярное проведение маркетинговых иссле-
дований. Добиться повышения стоимости пред-
приятия можно путем демонстрации знаний об 
отраслевом рынке и  регулярного исследования 
возможных (ожидаемых) изменений. Настройка 
процессов мониторинга делового климата и  по-
лучение качественных отзывов клиентов об их 
меняющихся потребностях поможет отслежи-
вать тенденции на рынке  [7]. Заблаговременное 
планирование с целью предвидения проблем по-
может создать крепкую и положительную репу-
тацию, а также покажет, что предприятие не сто-
ит на месте и  способно вовремя адаптироваться 
к изменениям.

Развитие бренда. Как инвесторы, так и  по-
купатели однозначно увидят значительную цен-
ность налаженного бизнеса с  уважаемым и  из-
вестным брендом. Независимо от размера пред-
приятия (малое, среднее или крупное), у любого 
бизнеса имеется потенциал, чтобы выделить-
ся среди конкурентов и  стать лидером рынка 
в определенной нише [8]. Для этого и необходим 
сильный бренд, отражающий суть деятельно-
сти предприятия и производимой продукции. 

Бренд со временем укрепляет рыночный ав-
торитет предприятия, а его репутация помога-
ет поддерживать доходы по мере роста бизне-
са. При этом отметим, что уникальное торговое 
предложение является основой успешного брен-
динга, поэтому необходимо регулярно и  свое- 
временно проводить обзоры бренда, а также 

принимать все необходимые меры, чтобы улуч-
шить или создать новый бренд.

Создание стратегических альянсов. Страте-
гические альянсы могут стать важным источни-
ком роста, особенно если у предприятия нет по-
добного опыта и/или ресурсов, чтобы использо-
вать имеющиеся возможности. Например:

– заключение альянса может помочь при-
нять участие в тендере на выполнение работ, ко-
торые предприятие не может выполнить само-
стоятельно;

– работа с  крупным дистрибьютором может 
быть более эффективной, чем развитие собствен-
ных каналов продаж.

Подобные действия могут повысить рыноч-
ную стоимость предприятия.

Демонстрация потенциала роста. Дополнитель-
ный потенциал в развитии и/или расширении бизне-
са положительно влияет на стоимость предприятия, 
поскольку дает возможность в перспективе:

– развития франчайзинговой модели;
– расширения географии сбыта в других ре-

гионах;
– приобретения предприятий у конкурентов.
Поддержка физических активов. Сохранение 

физических активов (наличных средств, обору-
дования, запасов, собственности) помогает созда-
вать ценность и дает возможность повысить стои-
мость предприятия [9]. В противном случае часть 
физических активов может прийти в негодность 
и  не подлежать ремонту или восстановлению. 
Материальные активы, такие как машины, обо-
рудование и  имущество, относительно легко за-
регистрировать и защитить с помощью страхова-
ния и технического обслуживания.

Кроме этого в  целях увеличения стоимости 
предприятия можно расширить базу основных 
физических активов. Например, владение соб-
ственным помещением может обеспечить как 
экономическую безопасность, так и  потенциал 
для роста капитала. 

Защита нематериальных активов. Такие 
активы, как интеллектуальная собственность 
или товарный знак, могут повысить безопас-
ность бизнеса и ценность компании. Важно рас-
познавать и защищать все нематериальные ак-
тивы, которые увеличивают стоимость бизне-
са. Проведя тщательный анализ можно обнару-
жить, что этих активов даже больше, чем каза-
лось на первый взгляд (например, базы данных).

Защита собственности. Здесь следует ми-
нимизировать риск того, что сотрудники станут 
владеть частью стоимости предприятия. Напри-
мер, менеджеры по продажам и закупкам могут 
считать, что им принадлежат определенные от-
ношения с клиентами и поставщиками.
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Для обеспечения безопасности можно реко-
мендовать включение специальных положений 
в  трудовые договоры, чтобы очертить права на 
любую интеллектуальную собственность, соз-
данную на конкретном предприятии, и  чтобы 
бывшие сотрудники не могли использовать име-
ющуюся информацию [10].

Удержание ключевого персонала. Преданный 
своему делу и  опытный персонал может быть 
ключевым активом предприятия. Чтобы удер-
жать его, необходимо:

– предоставлять возможности для карьер-
ного роста и  использовать различные стимулы 
(например, обеспечить соответствие заработной 
платы и той ценности, которую они создают);

– сделать предприятие привлекательным ме-
стом для работы и для этого создать хорошие ус-
ловия труда и обеспечить конкурентоспособную 
заработную плату;

– укреплять коллектив за счет тщательного 
отбора сотрудников и  их обучения. Необходи-
мо подбирать рядовых сотрудников, которые бу-
дут создавать ценность бизнеса, и  менеджеров 
с  передаваемыми навыками, которые помогут 
управлять ростом и  достигать лучших резуль-
татов работы предприятия;

– четко доносить до коллектива стратегию раз-
вития предприятия, что также поможет мотивиро-
вать сотрудников и получить их поддержку в дости-
жении целей, связанных с добавлением стоимости.

Подводя итоги, можно сказать, что предло-
женные меры будут способствовать росту сто-
имости предприятия. При этом собственни-
ки должны проявлять пристальное внимание 
к  минимизации рисков, поддержанию конку-
рентоспособности и росту компании, чтобы обе-
спечить защиту этого важного актива и макси-
мизировать стоимость предприятия.
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DATA-DRIVEN – AN APPROACH TO DECISION MAKING IN MANAGEMENT

The relevance of the study is due to the fact that subjective information becomes the basis for management 
decisions in business: the manager’s own experience, the opinions of specialists, the actions of competitors and 
other «folk methods». In the article, the author proposes a new approach to decision-making in modern 
management, as an analogue of evidence-based medicine  – it is a data-driven approach to decision-making 
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of the study lies in the fact that the presented tools with this approach will make it possible to predict the success 
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Когда речь идет о бизнесе, нередко основой 
для управленческих решений становится субъ-
ективная информация  – собственный опыт ру-
ководителя, мнения специалистов, действия 
конкурентов и другие «народные методы» [1–5]. 
В современном менеджменте аналог доказатель-
ной медицины  – это data-driven подход к  при-
нятию решений, основанный на объективной 
информации, которая получена при помощи 
анализа измеряемых показателей. Например, 

в  цифровых сервисах это могут быть метрики, 
характеризующие поведение пользователей. Од-
нако обилие имеющихся данных может ввести 
руководителя в  аналитический паралич: непо-
нятно, как сделать данные частью процесса вы-
работки решений, каким образом поставить за-
дачу аналитикам, а потом оценить выводы.

Не менее важно научиться говорить с анали-
тиками на одном языке, вместо того чтобы вос-
принимать их как интерфейсы к базам данных. 
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К  примеру, получив от руководителя дополни-
тельную информацию о контексте проблемы, 
аналитики могут помочь конкретизировать за-
дачу, сформулировать гипотезы и спланировать 
сбор данных. Чтобы лучше прочувствовать про-
цесс анализа данных, управленцу стоит разви-
вать базовые навыки программирования, и речь 
не идет о знании специальной терминологии.

Выбор конкретных методов работы с данны-
ми зависит от характера принимаемых реше-
ний  – это может быть составление различных 
дэшбордов, мониторинг метрик, исследование 
причин их изменений [6–8]. При данном подхо-
де принятия решений формулируются гипотезы 
и их подтверждение данными. При этом также 
проверяется, что все прочие возможные фак-
торы не изменялись в этот период и поэтому не 
могли оказать влияние на исследуемую метри-
ку. В качестве одного из базовых методов управ-
ления аналитикой и  данных может использо-
вать A/B-тестирование.

В данном исследовании рассмотрим важ-
ный инструментарий в  data-driven в  принятии 
решений, как A/B-тесты, и  как они устроены. 
A/B-тестирование, иначе называемое сплит-
тестированием, применяется для постепенно-
го улучшения существующих продуктов и про-
цессов. Проводя A/B-тесты при проектировании 
пользовательского опыта или выводе нового 
функционала, владелец продукта может прио-
ритизировать доработки, а также отсеять реше-
ния, которые утяжелят продукт и  не принесут 
добавленную ценность в глазах потребителей, а, 
возможно, и навредят ему.

В процессе A/B-тестирования аналитики 
экспериментально, статистическими методами, 
проверяют гипотезы о конкретной характери-
стике продукта. Новая характеристика демон-
стрируется не всей целевой аудитории, а толь-
ко ее части, после чего анализируется поведе-
ние разных групп пользователей за один и  тот 

же период. В первую очередь группы сравнива-
ются по ключевой метрике, на изменение кото-
рой и направлен тестируемый функционал. При 
этом из анализа не исключаются и другие, свя-
занные с  ней метрики. Таким образом, коман-
да продукта, во-первых, снижает риски и, во-
вторых, получает более надежную базу для ана-
лиза чем, если бы сравнивались данные разных 
временных отрезков. По итогам тестирования 
руководитель или член команды, ответствен-
ный за продукт, получает аналитический отчет 
как основание для принятия решений.

Эволюция подходов к  принятию решений 
представлена на рис. 1. 

Простой способ начать работать с  данны-
ми – осознать ответственность за свои решения. 
Именно это побуждает руководителя взвеши-
вать аргументы и  собирать доказательства при 
выборе варианта действий. Объективные метри-
ки  – это, как правило, наиболее надежные до-
казательства. Они повышают вероятность вы-
брать правильное решение и дают возможность 
воспроизвести механизм его выработки в буду-
щем. А если решение не сработает, к показате-
лям всегда можно вернуться и  сделать работу 
над ошибками.

Освоив любой язык программирования даже 
на начальном уровне, руководитель поймет клю-
чевые принципы: в коде всегда бывают ошибки, 
одну и ту же задачу можно решить разными спо-
собами, данные нужно очищать, а Excel – не всег-
да подходящий инструмент анализа.

Знание основ математической статистики 
также будет полезным в  начале работы с  дан-
ными. В  частности, нужно понимать, что еди-
ничное измерение той или иной метрики не от-
ражает истинное положение дел – нет гарантий, 
что при следующем измерении или тесте она не 
изменится в другую сторону. Для того чтобы су-
дить о росте или падении метрик и отличать его 
от случайного колебания, требуется использо-

Экспертный подход

Data-informed подход

Data-driven подход
Принятие решений 

на основе 
субъективной 
информации

Принятие решений 
с учетом некоторых 

объективных 
показателей

Принятие решений 
на основе 

измеряемых 
показателей

Рис. 1. Эволюция подходов в принятии решений [9–11]
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вать статистические методы оценки значимости 
различий.

Какие аспекты нужно учесть, планируя A/B-
тестирование? В первую очередь следует опреде-
лить, что именно меняется в  характеристиках 
или функционале продукта, и  на что должны 
повлиять эти нововведения. В этой связи крити-
чески важен выбор ключевой метрики, закла-
дываемой в  анализ (скажем, конверсия, стои-
мость обработки запроса, время, проведенное на 
странице). В зависимости от масштаба ожидае-
мого эффекта меняется размер тестовой группы: 
если прогнозируемые последствия невелики, 
для их выявления требуется увеличить размер 
выборки пользователей.

Портал «Рамблер» регулярно проводит A/В-
тестирование, которое включает как изучение 
реакции аудитории на новые продукты, так 

и  улучшение существующего пользовательско-
го опыта  [12]. У  портала есть 2–4  варианта ка-
кого-либо продуктового решения, и для начала 
аналитики сравнивают их друг с другом на 5% 
аудитории. «Победившие» варианты подверга-
ются дополнительному исследованию, в  кото-
ром доля пользователей увеличивается до 10–
50%, и  только после этого принимается реше-
ние. Для проверки берут и необычные гипотезы, 
которые на первый взгляд не несут ничего кроме 
ухудшения пользовательского опыта. Скажем, 
неочевидно, что дополнительная иконка, ука-
зывающая на наличие видео в  новости, будет 
приводить к снижению кликов по ней. По ито-
гам тестов оказалось, что это отпугивает поль-
зователей: часть аудитории решает, что если они 
не готовы смотреть видео в  данную минуту, то 
не стоит кликать на новость.

Таблица 1

Чек-лист по проверке качества A/B-тестов в принятии решений

Тип ошибок Примеры реализации Контрольные вопросы

Технические ошибки  
в ходе проектирования  

и проведения  
эксперимента

Некорректное деление пользователей на груп-
пы.
Включение пользователя сразу в несколько 
тестовых групп.
Ошибки в реализации функционала.
Ошибки в коде

Как организован процесс деления на группы?
Корректно ли отображается функционал 
пользователю?
Корректно ли написан код?

Ошибки дизайна  
при планировании  

эксперимента

Попытка отследить влияние сразу несколь-
ких изменений.
Некорректный выбор метрик.
Игнорирование внешних факторов, напри-
мер, сезонности.
Нерепрезентативность тестовой группы по 
отношению к  контрольной по географиче-
ским, социально-демографическим или дру-
гим признакам.
Последовательное, а не параллельное сравнение

Какое изменение вводится?
Каковы отслеживаемые метрики?
Какие еще внешние факторы могут влиять?
Схожи ли тестовая и контрольная группы 
по значимым признакам (география, пол, 
возраст, образ жизни и так далее)?
Собраны ли данные одновременно по обе-
им группам?

Ошибки в процессе  
проведения  

эксперимента

Преждевременная оценка результатов те-
ста раньше запланированного срока или на 
меньшей группе пользователей

Когда сделаны выводы?
Достаточная ли набрана выборка для при-
менения статистических тестов?

Ошибки  
и спекуляции  

при интерпретации  
данных

Перенос выводов на другие сегменты поль-
зователей.
Игнорирование косвенных и/или долгосроч-
ных эффектов.
Интерпретация выводов в пользу желаемых 
эффектов.
Акцентирование значимости нововведений 
при отсутствии статистически значимых 
эффектов.
Манипуляции с  данными для получения 
желаемых эффектов.
Принятие корреляции за причинность.
Превращение предположения о причинно-
сти в утверждение

О каких пользователях можно судить по 
этим данным?
Как решение по этому продукту повлияет 
на другие продукты?
Какие данные использованы в анализе? 
Какие манипуляции были проведены 
с данными и почему? Как это соотносится 
с результатами других экспериментов?
Есть ли здесь причинно-следственная 
связь?
Как был обоснован и проверен этот вывод?

Ошибки  
и спекуляции  

при визуализации  
данных и выводов

Графики и таблицы перегружены лишними 
данными.
Графики и таблицы вводят смотрящего в за-
блуждение.
Графики и таблицы не учитывают квалифи-
кацию смотрящего

Какие элементы можно убрать, не повли-
яв на суть?
Можно ли сравнивать эти данные?
Корректно ли выбран тип диаграммы?
Изменится ли восприятие, если поменять 
оси координат?
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Задавая себе и коллегам правильные вопро-
сы, руководитель или член команды, ответ-
ственный за принятие решений по продукту, по-
вышает шансы на успех. Чек-лист по проверке 
качества A/B-тестов представлен в табл. 1.

Несмотря на кажущуюся методологическую 
простоту, использование A/B-тестов не лише-
но подводных камней. Ошибки, случайные или 
намеренные, возможны на всех этапах исследо-
вания: в  дизайне и  проведении эксперимента, 
в интерпретации и визуализации результатов.

A/B-тестирование, как важный инструмен-
тарий в data-driven в принятии решений, имеет 
свои ограничения и область применения. Он на-
целен на инкрементальные улучшения и не по-
зволит спрогнозировать успех или провал инно-
вационного продукта, которого раньше не видел 
рынок, или протестировать одновременно де-
сятки гипотез. Тем не менее, включив его в ар-
сенал наряду с  другими инструментами data-
driven подхода, можно сделать ежедневную ра-
боту с продуктом более результативной.
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низации, как неотъемлемой части построения действенной системы менеджмента 
качества. Представлено краткое описание действующих методических подходов оте- 
чественных авторов к оценке результативности процессов. Предпринята попытка 
критериального сравнения действующих методик на основе сформулированных прин-
ципов для обоснования выбора методического подхода, отвечающего требованиям 
объективной и достоверной оценки результативности процессов. 
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В современных условиях перехода от функ-
ционального к  процессному управлению все 
большее внимание уделяется решению проблем 
управления качеством продукции, что является 
одним из основных условий обеспечения устой-
чивого развития организаций независимо от их 
организационно-правовой формы и  сферы дея- 
тельности. Основополагающими документами  
в этой части для большинства организаций яв-
ляются адаптированные к  условиям россий-
ской экономики стандарты серии ИСО  9000, 
среди которых особое место занимает ГОСТ 
Р  ИСО  9001 «Системы менеджмента качества. 
Требования», первая версия которого датирует-
ся 2001 годом. 

Как показала практика функционирова-
ния современных организаций, одним из усло-
вий устойчивого развития организации явля-
ется осуществление управления всеми видами 
рисков. Именно риск-ориентированный подход 
в  управлении качеством деятельности органи-
зации был заложен в  основу последней версии 
ГОСТ Р ИСО 9001-2015, в котором незыблемым 
осталось положение о необходимости для ор-
ганизации определять и  применять критерии 
и  методы, которые необходимы для результа-
тивного функционирования процессов  [1]. Это 
положение является основанием для того, что-
бы полагать, что управление процессами си-
стемы менеджмента качества  (СМК) является 
неотъемлемой составляющей частью резуль-
тативности данной системы. Одним из прин-
ципов данного стандарта наряду с  принципом 
процессного подхода является принцип непре-
рывного улучшения, который может быть отне-
сен как к процессам, так и к результативности 
самих процессов и  СМК организации в  целом. 
Цикл PDCA «Plan (планирование) – Do (выпол-
нение)  – Check  (контроль)  – Act  (управляющее 
действие)» является действенным инструмен-
том при управлении процессами организации.

В соответствии с ГОСТ Р ИСО 9000-2015 со-
держание термина результативность представ-
ляет собой степень реализации запланирован-
ной деятельности и достижения запланирован-
ных результатов [2]. ГОСТ Р ИСО 9004-2019 со-
держит общие рекомендации к  результативно-
му управлению процессами СМК [3].

ГОСТ РВ 0015-002-2020 содержит положения 
о необходимости оценки результативности про-
цессов, помимо оценки результативности СМК 
в  целом. В  данном документе представлено до-
полненное определение руководителя (владель-
ца) процесса – это должностное лицо, компетент-
ное осуществлять руководство процессом, име-
ющее в  своем распоряжении ресурсы, которые 

необходимы для функционирования процесса, 
ответственное за результативность процес-
са и обладающее необходимыми для управления 
процессом полномочиями [4]. 

Следует отметить, что действующие норма-
тивные документы содержат только общие по-
ложения о результативности процессов СМК, но 
никоим образом не раскрывают и не затрагива-
ют описания требований к методическим поло-
жениям по проведению оценки результативно-
сти. В настоящее время насчитывается более де-
сятка различного рода методических подходов 
к оценке результативности процессов СМК, ино-
гда значительно различающихся между собой 
по сущностному содержанию и  описанию кри-
териев (показателей) оценки. Поэтому необходи-
мо остановиться на понятийном аппарате, кото-
рый даст возможность показать различия в ме-
тодических подходах, рассматриваемых в  рам-
ках нижеследующего сравнительного анализа.

Прежде всего, необходимо раскрыть содер-
жание объектов оценки результативности, ис-
пользование которых подразумевается совре-
менной нормативной документацией СМК и пу-
бликациями российских ученых.

Результативность процесса СМК  – степень 
достижения его запланированных результатов 
и цели. В  цели каждого процесса должен быть 
определен показатель результативности или ка-
чественная характеристика, которая определя-
ет его результативность [5].

Результативность управления  – степень до-
стижения цели управления, ожидаемого состо-
яния объекта управления; определяется значе-
ниями выходных параметров, показателей дея-
тельности объекта управления [6].

Результативность управления качеством 
процесса – это степень достижения запланиро-
ванной управленческой деятельности и  целей 
управления владельца процесса при достиже-
нии ожидаемого качества процессов. 

С учетом вышеизложенных трактовок поня-
тий, связанных с результативностью процессов 
нами была предпринята попытка проведения 
сравнительного анализа часто используемых 
методик с целью выявления наиболее приемле-
мых подходов, отвечающих требованиям досто-
верной и объективной оценки результативности 
процессов СМК.

В табл.  1 приведено краткое описание мето-
дических подходов к  оценке результативности 
процессов СМК, предложенных российскими 
учеными и практиками.

Сравнительную оценку представленных в табл. 1 
методических подходов (методик), на наш взгляд, 
следует начинать с проверки наличия недостатков. 
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Таблица 1

Методические подходы к оценке результативности процессов

Подход
Краткое описание подхода к оценке результативности процессов№ 

п. п. Автор

1
С.  В. Пономарев, 
С. В. Миронов [7]

Результативность процесса по входу: 

Рвх = Зпл/Зф,
где Зпл, Зф – плановые и фактические затраты.
Результативность процесса по выходу: 

Рвых = Вф/Впл,
где Вф, Впл – фактический и плановый выпуск

2
М. И. Самогород-

ская [8]

Результативность процесса определяется отношением суммы фактических значений 
критериев к сумме их плановых значений.
Оценка результативности процесса осуществляется по шкале весомости. Предусма-
тривается оценка результативности корректирующих и предупреждающих действий

3

М.  П. Сокерина,
Е. Б. Чарушина,
Н. В. Шестако-

ва [9]

Результативность процесса рассматривается как степень соответствия фактического 
показателя плановому. Оценка проводится с применением статистических показате-
лей в следующем порядке:
1) статистический вес задания определяется руководителем подразделения в зависи-
мости от степени сложности задания;
2) коэффициент выполнения задания устанавливается от 0 до 1;
3) показатель результативности текущей деятельности подразделения (Р0):
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где Вi план, Вi факт – плановый и фактический статистический вес i-го задания; KВi – ко-
эффициент выполнения i-го планового задания; N – общее количество заданий по плану

4
В. В. Горячев [10]

Оценка результативности процесса проводится следующим образом:

1
Ï ,

m

j jm jmR k= ∑

где Пjm – критерий m-го показателя результативности j-го процесса; %; kjm – весовой 
коэффициент m-го показателя результативности; j – порядковый номер процесса; m – 
число показателей результативности j-го процесса.
Приведены: рекомендуемый перечень процессов и показателей их результативности, 
шкала интерпретации результатов

5
В. А. Кононов, 

И. В. Кустова [11]

Результативность процессов определяется исходя из оценки значений критериев до-
стижения намеченной цели:
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где РПi – результативность i-го процесса; %; qi – i-й критерий процесса, %; n – число 
критериев процесса

6
С. А. Панфилов,

О. Б. Шекера 
и др. [12]

Вариант А
Результативность процесса СМК формируется на основании комплексного показате-
ля качества степени выполнения требований потребителей:
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где qij – оценка i-го параметра процесса j-м потребителем; i = (1, M) – номер параметра 
требований j-го потребителя; j = (1, N) – номер потребителя; Mj – число требований 
j-го потребителя; N – число потребителей. 
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Подход
Краткое описание подхода к оценке результативности процессов№ 

п. п. Автор

Оценка результативности процессов-поставщиков процессами-потребителями:

Ï
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где QПРk – оценка результативности процессов-поставщиков процессами-потребите-
лями в k-м периоде; K – количество периодов оценки
Вариант Б
Оценка результативности процессов СМК на основании результатов внутренних аудитов:

Ó
BA

Â
,

Í
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Í
=

где НУ – число устраненных несоответствий, выявленных в ходе аудита; НВ – число 
выявленных в ходе аудита несоответствий
Вариант В
Оценка результативности процессов СМК на основании самооценки:

ÑÏ
1

ÑÏ ,
i

J

i
Q

Q
J

==
∑

где QСПi – показатель самооценки i-го процесса, J – количество показателей самооценки.
Показатель самооценки процесса (QСПi) организациям предлагается разрабатывать 
самостоятельно на основе мониторинга процессов. 

7
А. Л. Ахтулов, 
Л. Н. Ахтулова 

и др. [13]

Приводятся различные критерии результативности для 17 процессов, в том числе инфра-
структурных. Показатель результативности процесса определяется исчислением уровня 
достижения цели процесса. Предусмотрена оценка результативности корректирующих 
и предупреждающих действий по данным анализа функционирования процессов

8
Л. А. Сосунова,

Е. А. Серпер [14]

Результативность бизнес-процесса рассчитывается как средняя геометрическая величина:

Ï , ^ ,n
iR i n= α =

где R – значение обобщенного показателя результативности бизнес-процесса; Пαi – соот-
ношение планового и фактических значений i-го показателя результата бизнес-процесса.
Итоговый показатель измеряется по шкале от 0 до 1

9 И. В. Кустова [15]

Оценка результативности процессов СМК посредством использования кумулятивных 
интервальных оценок проводится поэтапно:
1) обоснование и подбор критериев результативности процессов с позиции их количе-
ства и содержания;
2) выбор процессов для проведения их оценки;
подтверждение размера выборки для оценки с учетом сложности операций в процес-
се, объема охвата процессом деятельности организации, длительности цикла и пери-
одичности функционирования процессов и т. д.;
3) получение сведений, проверка их достоверности и обоснование полученных результатов;
4) графическое построение результатов выборки (по биномиальному закону распреде-
ления случайных величин);
5) проверка данных по критерию хи-квадрат Пирсона;
6) расчет границ доверительного интервала, которые определяют плановое значение 
критерия результативности

10
С. В. Бочарова,

Л. Ф. Попова [16]

Этап 1. Оценка соблюдения требований к входам процесса.
Критерий соблюдения требований, выявленных при внутреннем аудите:
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где В – количество входов; Yi – результаты оценки процесса по i-му входу на основе 
учета выявленных несоответствий; Кi – коэффициент значимости i-го входа, опреде-
ляемый экспертным методом; n – количество несоответствий, выявленных при вну-
треннем аудите.
Этап 2. Оценка удовлетворенности входом.
Результаты рассчитываются по разработанной шкале значений по каждому входу для 
каждого процесса, так как иногда различные процессы имеют одни и те же входы. 

Продолжение табл. 1
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Подход
Краткое описание подхода к оценке результативности процессов№ 

п. п. Автор

Итог определяется средневзвешенным значением показателя по каждому входу:
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где X – число входов; Рi – результаты оценки по i-му входу.

11

В. В. Мирошни-
ков,

Н. М. Борбаць,
Т. В. Школи-

на [17]

Этап 3. Оценка уровня достижения установленных критериев результативности процесса.
Обобщенный показатель качества процесса:
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где Q  – средневзвешенный квадратический комплексный показатель; Qi ОТН – отно-
сительный i-й единичный показатель (критерий) качества процесса; gi – коэффици-
ент весомости i-го единичного показателя качества, определяемый экспертным мето-
дом; n – число показателей (критериев) качества.
Оценка результативности процесса СМК проводится по шкале интерпретации результатов

Окончание табл. 1

При выборе методики необходимо учитывать основ-
ные препятствия для повсеместного ее применения:

– сложность методического подхода, которая 
заключается в значительных трудозатратах, свя-
занных со сбором, обработкой исходной информа-
ции и  осуществлением самой оценки рассматри-
ваемого процесса, большом количестве критериев 
(характеристик) оценки процесса, наличии необо-
снованных критериев, большой вероятности до-
пущения ошибки при расчете обобщенного (ком-
плексного) показателя из-за значительного коли-
чества выбранных (рекомендованных) критериев; 

– риск межпроцессной конкуренции при про-
ведении оценки, который обусловлен недоста-
точным количеством критериев, которые способ-

ствуют повышению результативности процесса, 
что, в  свою очередь, не позволяет выявить дей-
ственные направления совершенствования про-
цесса через корректирующие (КД) и предупреж-
дающие (ПД) действия в рамках цикла PDCA;

– отсутствие интегрального показателя оцен-
ки результативности процесса, что не позволяет 
раскрыть взаимосвязь и  взаимодействие выбран-
ных (рекомендованных) критериев при многокри-
териальной оценке результативности.

Результаты анализа по выявлению вышеука-
занных недостатков среди тринадцати методи-
ческих подходов (методик) оценки результатив-
ности процессов, описанных в табл. 1, представ-
лены в табл. 2. 

Таблица 2

Наличие недостатков в методических подходах

Порядковый 
номер подхода

Недостатки

Сложность  
методического подхода

Риск межпроцессной конкуренции 
при проведении оценки

Отсутствие интегрального показателя 
оценки результативности процесса

1 ✔

2

3 ✔ ✔
4

5

6 (А) ✔

6 (Б) ✔

6 (В) ✔

7 ✔

8 ✔

9 ✔

10

11 ✔
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Как видно из табл. 2, к наиболее сложным по 
восприятию и пониманию следует отнести мето-
дические подходы под порядковыми номерами 3, 
9 и 11, а в методиках 1, 6 (Б) и 7 отсутствует инте-
гральный (комплексный) показатель. Риск меж-
процессной конкуренции имеет место в методи-
ках с порядковыми номерами 3, 6 (А), 6 (В) и 8. 
Только в методических подходах под порядковы-
ми номерами 2, 4, 5 и 10 полностью отсутствуют 
все три вида рассматриваемых недостатков. 

Для обоснования выбора наиболее действен-
ного методического подхода оценки резуль-
тативности процессов СМК организации для 
практического применения среди выявленных 
четырех методик, не имеющих недостатков, на 
наш взгляд, необходимо провести дополнитель-
ное сравнение на предмет наличия в них осново-
полагающих принципов управления, в том чис-
ле касающихся и менеджмента качества:

– гибкость методики – при достижении мак-
симального значения результативности процессов 
или при необходимости есть возможность скор-
ректировать методику, таким образом реализует-
ся постоянное совершенствование процессов;

– достоверность результата  – критерии, 
входящие в методику объективны, экспертный 
метод подлежит проверке;

– универсальность – методика подходит для 
организаций различного масштаба, независимо 
от организационно-правовой формы и сферы де-
ятельности;

– возможность использования для оценки 
результативности КД и  ПД для отслеживания 
изменения результативности процессов;

– наличие рекомендуемого реестра оценки по-
казателей результативности различных процессов.

Результаты сравнительного анализа остав-
шихся после первого этапа отбора четырех ме-
тодических подходов на наличие в их основе пя-
ти основополагающих принципов управления 
представлены в табл. 3.

Результаты проведенного сопоставления ме-
тодических подходов с  учетом основополагаю-
щих принципов управления позволяют сделать 

вывод, что лишь методика Горячева  В.  В. (по-
рядковый номер  4) соответствует всем рассма-
триваемым требованиям и  критериям, предло-
женными авторами данного исследования.

Данная методика, кстати, впервые применя-
лась в  2009  г. в  ФГУП  «НИИ импульсной тех-
ники», входящим в то время в структуру Феде-
рального агентства по атомной энергии [10]. 

В исследованиях, проводимых в 2018 г. Гри-
горян Е. С. и Яшиным Н. С., отмечено, что мето-
дика Горячева В. В. названа одной из наиболее 
часто применяемых в практике хозяйствующих 
субъектов [18, с. 25]. 

Несомненно, методика Горячева  В.  В. носит 
универсальный характер и может быть положе-
на в основу внутренних инструкций или норма-
тивных документов для оценки результативно-
сти процессов в  рамках СМК любой организа-
ции. Кроме того, данная методика может быть 
существенно расширена и дополнена в части ее 
применения в  отношении оценки результатив-
ности, как ключевых (основных), так и обеспе-
чивающих (инфраструктурных) процессов, а 
также деятельности конкретной организации 
в  целом. Особенно следует отметить то обстоя-
тельство, что именно инфраструктурные про-
цессы в  большинстве организаций, имеющих 
сертифицированную СМК, до настоящего вре-
мени, несмотря на включение их в  реестр про-
цессов, не имеют методических рекомендаций 
по расчету их результативности и эффективно-
сти, что существенно влияет на оценку резуль-
тативности деятельности организации в целом. 

Как отмечалось выше, одним из недостат-
ков большинства методик является отсутствие 
рекомендаций по расчету интегрального (обоб-
щающего) показателя результативности про-
цессов. К  этому следует добавить, что весьма 
существенным пробелом является отсутствие 
методических подходов к  оценке комплексно-
го показателя результативности деятельности 
организации в  целом на основе использования 
частных показателей результативности не толь-
ко основных бизнес-процессов, но также обе-

Таблица 3

Наличие основополагающих принципов управления 

Порядковый номер подхода
Принципы

Гибкость Достоверность Универсальность Оценка КД и ПД Реестр показателей

2 ✔
4 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
5 ✔

10 ✔ ✔
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спечивающих (инфраструктурных) и  особенно 
управленческих процессов СМК организации. 

В заключение следует отметить, что, не-
смотря на наличие разнообразных методик по 
оценке качества процессов, основным недо-
статком большинства методических подходов 

является отсутствие рекомендаций по расчету 
показателя результативности качества управ-
ления процессами, который, по существу, да-
ет возможность оценить работу специалистов 
и  управленцев в  области менеджмента каче-
ства в организации.
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Архитектура предприятия отражает всесто-
роннее описание всех ключевых элементов орга-
низации и  межэлементных отношений  [1]. Раз-
работка и  поддержание архитектуры предпри-

ятия представляет собой технически сложный 
процесс, реализуемый с привлечением множества 
специалистов. Архитектура предприятия  (АП) 
определяет общую структуру и  функции бизне-
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са и информационных технологий (ИТ) в рамках 
всей организации в  целом, включая партнеров 
и другие организации, формирующие так называ-
емое расширенное предприятие, обеспечивает об-
щую рамочную модель, стандарты и руководства. 
«Общее видение, обеспечиваемое архитектурой 
предприятия, создает возможность единого про-
странства проектирования систем, адекватных 
с точки зрения потребностей организации и спо-
собных к взаимодействию и интеграции» [2].

Одним из наиболее распространенных в миро-
вой практике стандартов по разработке архитек-
туры предприятия является методология TOGAF, 
ориентированная на системный подход к постро-
ению общей модели от бизнес-стратегии до тех-
нологий  [2]. В  состав методологии TOGAF вхо-
дят два основных компонента  – методика ADM 
(Architecture Development Method), определяю-
щая процесс разработки архитектуры, и Базовая 
Архитектура (Foundation Architecture). Она до-
полняется соответствующей базой данных ресур-
сов, включающей описания архитектурных прин-
ципов, примеров реализации, а также специали-
зированный язык ADML [3].

С помощью данной методологии можно по-
строить модели всех процессов на предприятии 
и связать их между собой. В основу разработки 
архитектуры предприятия ставится управле-
ние требованиями, которое связывает все фазы 
процесса создания архитектуры предприятия 
и обеспечивает целостность всего проекта.

Для практического применения методологии 
TOGAF и описания на ее основе архитектуры ор-
ганизации может быть использован язык модели-
рования корпоративной архитектуры ArchiMate. 
Это открытый и  независимый язык моделирова-
ния, поддерживающий описание, анализ и  ви-
зуализацию архитектуры предприятия через ос-
новные бизнес-домены [2]. В ArchiMate выделяют 
шесть слоев архитектуры, которые условно соот-
носятся с доменами архитектуры предприятия по 
TOGAF: стратегия, бизнес, приложения, техноло-
гии, производство, реализация и миграция.

Каждый уровень описания определяется с уче-
том четырех аспектов:

– активных структурных элементов;
– пассивных структурных элементов;
– элементов поведения;
– элементов мотивации.
Бизнес-аналитики, работающие над создани-

ем архитектуры предприятия, используют раз-
ные технологии и  методики. Далее будет пред-
ставлен один из подходов на основе методологии 
TOGAF с использованием языка моделирования 
Archimate. В  качестве практической базы, ил-
люстрирующей технологию разработки модели 

архитектуры предприятия, была выбрана ре-
альная компания по проектированию и постав-
ке оборудования в сфере водоочистки. Она име-
ет длинную историю и ведет свой отсчет с сере-
дины прошлого века. Основные направления де-
ятельности компании включают:

– проектирование очистных сооружений для 
промышленных предприятий и  муниципаль-
ных образований;

– инжиниринг и разработку технологии очист-
ки воды;

– поставку основного, вспомогательного обо-
рудования и систем автоматизированного управ-
ления технологическими процессами;

– строительно-монтажные и  пуско-наладоч-
ные работы;

– обучение обслуживающего персонала;
– консалтинг в сфере экологии;
– сервисное обслуживание оборудования.
Применение архитектурного подхода для совер-

шенствования деятельности компании было реа-
лизовано за счет выполнения следующих задач:

– выявление основных проблем в  работе ор-
ганизации;

– построение моделей предприятия на стра-
тегическом уровне, бизнес-уровне и уровне при-
ложений;

– анализ полученных моделей и выдвижение 
инициативы по модернизации деятельности;

– построение модели разработки и миграции 
по реализации инициативы.

Первым этапом на пути создания модели ар-
хитектуры компании является этап интервью-
ирования ее сотрудников. Анализ результатов 
интервьюирования позволил выявить порядка 
13  проблем  (рис.  1), на основе которых в  про-
граммной среде Archi стало возможным постро-
ение соответствующей диаграммы.

Следующий шаг – построение диаграммы спо-
собностей,  так  как предпосылкой для достиже-
ния поставленных стратегических целей являет-
ся наличие необходимых способностей. Способ-
ность организации представляет собой комбина-
цию ресурсов, людей, организационных струк-
тур, знаний, правил и   т.  п., которая позволяет 
выполнять определенные виды деятельности. 
Для построения диаграммы способностей необхо-
димо проанализировать структуру организации, 
сферу ее деятельности, а также информацию, по-
лученную после интервьюирования. 

Способности организации целесообразно раз-
бить на несколько групп: управление, основную 
деятельность и обеспечение. К группе управления 
относятся все способности, связанные с  управ-
ленческой деятельностью, а именно: разработка 
и реализация стратегии, финансовое управление 
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Рис. 1. Диаграмма проблем

и планирование, управление проектами, мотива-
ционная деятельность и др. К способностям груп-
пы основной деятельности относятся: проектиро-
вание очистных сооружений, пуско-наладочные 
работы, сервисное обслуживание и  др. К способ-
ностям по обеспечению относятся вспомогатель-
ные способности, необходимые для выполнения 
основной и управленческой деятельности: кадро-
вое обеспечение, управление закупками, обеспе-
чение хозяйственной деятельности, дилерская де-
ятельность, поиск новых проектов и др.

На следующем шаге необходимо получить те-
пловую карту, связав между собой диаграмму про-
блем и диаграмму способностей (рис. 2). Тепловая 
карта способностей  – это инструмент, позволяю-
щий акцентировать внимание на определенных 
способностях в  зависимости от выявленных про-
блем. В зависимости от количества проблем каж-
дая из способностей имеет свое цветовое отображе-
ние. На рис.  2 приняты следующие обозначения 
цветовой палитры: белый цвет означает, что спо-
собность находится на хорошем уровне и с ней не 
связаны проблемы; светло-серый цвет показыва-
ет наличие небольшого количества проблем (1–3); 
темно-серый цвет отражает проблемную область, 
на которую необходимо обратить внимание.

Как видно из данного рисунка, основные про-
блемы в организации возникают на уровне управ-
ления (управление проектами, контроль и монито-
ринг проектной деятельности) и на уровне обеспече-
ния (кадровое обеспечение, поиск новых проектов).

Лучше всего реализованы способности по ос-
новной деятельности компании, что является 
хорошим показателем для ее существования на 
рынке.

Для реализации способностей необходимы 
трудовые ресурсы, а самое главное  – понима-
ние, с  помощью каких процессов они реализо-
вываются и  как связаны со стратегией компа-
нии в целом, что должно быть отражено в моде-
лях бизнес-уровня организации.

На бизнес-уровне разрабатываются органи-
зационная структура и карта бизнес-процессов. 
Связь моделей стратегического и бизнес-уровня 
реализуется посредством трассировки, где отра-
жается, как и кем реализуется каждая из опи-
санных способностей. 

Кроме того необходимо разработать модели, свя-
зывающие способности с  организационной струк-
турой и способности с бизнес-процессами. Они по-
казывают, какой специалист компании несет от-
ветственность за определенную способность, и с по-
мощью каких бизнес-процессов она реализуется. 

Следующим этапом является построение моде-
лей, которые показывают, с помощью каких при-
ложений (программных средств) реализуется де-
ятельность компании на каждом из уровней, т. е. 
разрабатывается карта ИТ-сервисов. Модели уров-
ня приложений необходимы для того, чтобы от-
разить структуру ИТ-сервисов, поддерживающих 
бизнес-процессы. Основными элементами уровня 
приложений являются ИТ-сервисы, ИТ-функции 
и  ИТ-продукты. Карта ИТ-сервисов отображает 
приложения, которые используются, либо могут 
быть использованы в организации. У каждого ИТ-
сервиса указаны выполняемые им функции.

На основе уже установленных взаимосвязей 
между проблемами, способностями, бизнес-про-
цессами и  ИТ-сервисами разработана модель, 
отражающая связь ИТ-сервисов с  проблема-
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Рис. 2. Тепловая карта способностей

ми (рис. 3). На рис. 3 проблемы отмечены белым 
цветом и имеют значок лупы, ИТ-сервисы выде-
лены серым и имеют значок овала. 

На основе модели «Трассировка проблемы – ИТ-
сервисы» можно заметить, что основное количе-
ство проблем связано с ИТ-сервисом «Управление 
проектами». В организации не хватает управления 
портфелем проектов, позволяющего осуществлять 
комплексный контроль за всеми проектами сразу. 
Помимо этого, необходим выбор конкретной мето-
дологии, так как на практике каждый из руково-
дителей проектов сам определяет для себя методы 
и средства управления проектами. Также можно 
отметить проблемы на этапе планирования, так 
как практически во всех проектах не учитывает-

ся занятость сотрудников в других проектах. Регу-
лярно возникают ситуации, когда сотрудник без-
действует, либо ему требуется быть одновременно 
на разных проектах. Также отмечается необходи-
мость в  квалифицированных сотрудниках, зани-
мающихся управлением проектами.

Все проблемы, связанные с ИТ-сервисом «Управ-
ление проектами», относятся к способностям компа-
нии, выделенным темно-серым цветом на тепловой 
карте способностей, а именно: управление проекта-
ми, контроль и  мониторинг проектной деятельно-
сти, кадровое обеспечение и поиск новых проектов.

Для решения указанных проблем предложена 
инициатива внедрения в организацию ИТ-продукта 
комплексного управления проектами «Адванта». 
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Рис. 3. Диаграмма связи ИТ-сервисов и проблем

Адванта  – российская информационная си-
стема управления проектами (ИСУП) и совмест-
ной работой сотрудников. При помощи этой ин-
формационной системы можно создать в компа-
нии единую корпоративную систему управления 
проектами и  портфелем проектов, развернуть 
корпоративную социальную сеть, систему управ-
ления идеями, CRM, электронный документо- 
оборот, систему помощи сотрудникам (helpdesk) 
и   т.  п. Система обеспечивает новые возможно-
сти для планирования и контроля проектов, ор-
ганизации межведомственного взаимодействия 
и  контроля целевых показателей. Адванта ре-
шает задачу импортозамещения продуктов MS 
Project Server + Sharepoint, и других аналогов [4].

Сопоставляя выделенные ИТ-сервисы и  ИТ-
функции с возможностями данного продукта, можно 
построить модель ИТ-возможностей на базе ИСУП. 
Следует заметить, что Адванта способна также вы-
полнить большое количество функций, связанных 
не только с  управлением проектами, но и  с серви-

сами документооборота, управления персоналом,  
а также взаимоотношениями с клиентами.

Результатом описанной выше технологии 
разработки архитектуры предприятия является 
комплекс моделей на уровне стратегии, бизнеса, 
и приложений. Построенная архитектура пред-
приятия позволяет обратить внимание на стра-
тегические элементы, такие как управление 
проектами, контроль и  мониторинг проектной 
деятельности, кадровое обеспечение и поиск но-
вых проектов. Они имеют проблемы в своей реа-
лизации, что приводит к необходимости иници-
ировать процессы по их модернизации. 

На основе проведенного анализа отмечает-
ся, что больше всего проблем связано с тем, что 
в организации отсутствует четкая организация 
управления портфелем проектов. Для устране-
ния этих проблем была выдвинута инициатива 
по внедрению в  компанию общей методологии 
управления проектами и  информационной си-
стемы управления проектами Адванта.
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В современном мире прогресс во всех сферах 
человеческой жизни происходит все быстрее 
и быстрее. Чтобы не отставать от конкурентов, 
компаниям необходимо осуществлять грамот-
ное управление проектами для эффективно-
го внедрения новых знаний и технологий. Воз-
можность добиться поставленных целей и  по-
лучить максимальную выгоду дает проектный 
подход. Для управления проектами применяют 
различные методологии, например, традицион-
ная, PMI, IPMA, PRINCE2. 

В данной работе рассматривается проект по 
внедрению ERP-системы «1С: Управление пред-
приятием 2.2» в компании ООО «Лазер-Групп», 
задействованной в  сфере производства и  прода-
жи. Для управления данным проектом исполь-
зуется интегрированный подход, подразумеваю-
щий, что все части проекта взаимосвязаны, и из-
менения одной части влекут за собой изменения 
в других частях [1]. В рамках работы рассмотре-
на специфика исследуемого предприятия, кото-
рую необходимо учитывать при внедрении ИС. 
Кроме того, обоснована необходимость проекта, 
составлена команда проекта, сформированы тре-
бования к  качеству продукта проекта, разрабо-
тан план проекта, проанализированы риски, воз-
можные конфигурации и оценка прогресса. 

ООО  «Лазер-Групп» изготавливает, прода-
ет и персонализирует широкий спектр реклам-
ной продукции. Компания осуществляет услу-
ги прямой печати на практически любых по-
верхностях, замены устаревающей тампопечати 
и  шелкотрафаретной печати, лазерной грави-
ровки на СО2 лазере и волоконном лазере, а так-
же нанесения логотипа методом тампопечати, 
шелкографии и УФ-печати [2]. В данный момент 
организация нацелена на продвижение личного 
бренда на рынке и  увеличение уровня дохода, 
для чего стремится повысить уровень квалифи-
кации сотрудников, а также улучшить матери-
ально-техническую базу.

В данной Компании применяется организа-
ционная структура функционального типа, до-
стоинством которой является специализация 
функциональных структур, обеспечивающая 
глубокие знания и  развитие навыков среди со-
трудников Компании. ООО «ЛазерГрупп» яв-
ляется малым предприятием и  сосредоточено 
на предоставлении однотипных услуг. Данная 
структура в подобных организациях позволяет 
максимизировать производительность, поощ-
ряя сотрудничество между подразделениями на 
различных уровнях управления [3]. 

Также Компания имеет децентрализованный 
тип структуры, так как решения принимаются 
как на высшем уровне, так и на среднем и низшем.

Организационная структура Компании со-
стоит из четырех уровней:

– исполнительный орган управления, а 
именно – генеральный директор;

– бухгалтерия, производственный отдел, от-
дел маркетинга и продаж, IT-отдел и складское 
хозяйство;

– дизайн отдел и отдел управления качества, 
подчиненные производственному отделу;

– рядовые сотрудники, ответственные за вы-
полнение операционных задач. 

В Компании отделы связаны межуровнево 
и  горизонтально. Для связи между различны-
ми уровнями структуры компании соблюдается 
строгая отчетность подразделений своим функ-
циональным руководителям. Горизонтальная 
связь подразумевает осуществление координа-
ции действий между подразделениями, а так-
же формирование отношений сотрудничества 
внутри коллектива. Для выполнения данных 
задач руководители отделов обмениваются не-
обходимой для слаженной и эффективной рабо-
ты информацией. Вертикальные связи в Компа-
нии хорошо развиты, однако преобладают го-
ризонтальные, так как для принятия решений 
различные отделы вынуждены постоянно свя-
зываться друг с  другом  [2]. Организационная 
структура Компании приведена на рис. 1. 

В рамках работы был произведен комплекс-
ный анализ проекта по внедрению ERP-системы 
«1С:  Управление предприятием  2.2» в  Компа-
нии ООО  «Лазер-Групп». Компания занимала 
стабильную позицию на рынке и  планировала 
расширяться. Однако расширение невозмож-
но осуществить при настоящей IT-архитектуре, 
так как она устарела и имеет много недоработок. 

Анализ показателей продаж сувенирной про-
дукции за 2019 г. показал существенное сниже-
ние спроса. Руководство компании также рас-
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смотрело ключевые показатели работы всех от-
делов и обнаружило проблемные зоны в работе 
отделов оптовых и  розничных продаж, произ-
водства и закупок. 

В ходе проверки отделов были выявлены сле-
дующие проблемы:

– процесс передачи информации слишком 
медленный, информация не всегда вовремя и не 
в полном объеме доводится до клиентов;

– процесс планирования операций неполон 
и порой не рационален (применение различных 
методик и структур планирования не позволяет 
сопоставлять и  объединять планы различных 
участников производственного процесса);

– неравномерное распределение рабочих за-
дач и  неструктурированное назначение ответ-
ственных за каждый этап;

– отсутствует отслеживание в системе нали-
чия материалов на складе;

– существуют значительные потери времени 
на выполнение типовых операций.

При продолжении работы с  настоящей IT-
архитектурой Компания будет нести убытки, на 
производстве увеличится процент брака, сни-
зится удовлетворенность клиентов, как след-
ствие, сократится объем продаж.

Если же Компания реализует проект, объем про-
даж увеличится, расширится клиентская база, сокра-
тятся производственные затраты, связанные с браком 
и невыгодными контрактами с поставщиками.

Проект состоит из разработки новой IT-
архитектуры, внедрения системы «1С:  Управле-
ние предприятием 2.2» вместо системы «1С: Бух-
галтерия» и ее интеграции с существующей систе-
мой «Битрикс-24», а также из обучения персонала.

Внедрение проводится с  2020  г., появление 
новых конкурентов на рынке и его быстрая мо-
дернизация делает быстрый переход на новую 
систему необходимостью для сохранения кон-
курентноспособной позиции Компании, из-за 
чего проект планируется завершить ко второму 
кварталу 2022 г. Получение эффекта ожидается 
ко второй половине 2022 г. 

Для проекта необходимо приобрести лицен-
зию «1С:  ERP  Управление предприятием  2.2» 
(432 тыс. руб.), лицензии на сервер приложений 
«1С:  Предприятие  8», клиентские лицензии на 
рабочие места «1С: Предприятие 8». 

«1С:  ERP  Управление предприятием  2.2» 
внедряется на предприятия с уже развитой тех-
нической платформой. Однако Компания пла-
нирует обновить свое оборудование. На приоб-
ретение семи компьютеров и  гарнитуры к  ним 
потребуются дополнительные затраты в  разме-
ре 215 тыс. руб.

В проекте будут принимать участие гене-
ральный директор, главный бухгалтер, HR-
менеджер, бизнес-аналитик, менеджер по про-
дажам, начальник цеха, системный администра-
тор, кладовщик, разработчик, QA-инженер, кон-
сультант, куратор проекта, администратор про-
екта и сборщик. Сотрудники Компании должны 
выделять 50% рабочего времени на реализацию 
проекта. Оставшиеся 50% времени они должны 
работать в два раза интенсивнее в период обуче-
ния и опытной эксплуатации (2,5 месяца). Затра-
ты на оплату работ по внедрению составят около 
1,58 млн руб. (табл. 1).

Таким образом, общая сумма капитальных 
затрат, складывающаяся из затрат на вспомога-

Таблица 1

Затраты на оплату труда сотрудников за всю работу над проектом

Сотрудник Размер оплаты труда, тыс. руб.

Генеральный директор 20

Главный бухгалтер 60

HR-менеджер (аутсорсинг) 6

Бизнес-аналитик (аутсорсинг) 140

Менеджер по продажам 55

Начальник цеха 55

Системный администратор 420

Кладовщик 55

Разработчик 384

QA-инженер (аутсорсинг) 250

Консультант (аутсорсинг) 20

Сборщик (аутсорсинг) 4

Куратор проекта (аутсорсинг) 49

Администратор проекта (аутсорсинг) 64
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тельное оборудование (215 тыс. руб.), на оплату 
работ по внедрению (1581 тыс. руб.) и на приоб-
ретение лицензии (432 тыс. руб.) составит около 
2228 тыс. руб.

Эксплуатационные расходы, складывающие-
ся из амортизационных отчислений и затрат на 
техническую поддержку и текущий ремонт обо-
рудования, уменьшаются благодаря обновле-
нию прежнего по составу оборудования всего на 
2 тыс. руб./мес. и составляют 107 тыс. руб./мес.

Оценка коммерческой эффективности данно-
го проекта будет производиться с помощью ста-
тических показателей, таких как простая норма 
прибыли и простой срок окупаемости. 

Для расчета данных показателей воспользу-
емся табл. 2. Данные приведены по группе ком-
паний, образующих «ЛазерГрупп», и  предо-
ставлены сотрудником предприятия.

Простая норма прибыли (SRR) показыва-
ет, сколько дополнительной прибыли приносит 
каждый рубль инвестиционных затрат на раз-
работку и внедрение информационной системы. 

	 2 1 ,
NP NP

SRR
TIC

−
= 	 (1)

где NP1 – чистая прибыль до внедрения ИС, NP2 – 
чистая прибыль после внедрения ИС, TIC – инве-
стиционные затраты на внедрение ИС.

Размер чистой прибыли определяется выра-
жением

	 Ç,NP V= − 	 (2)

где V – выручка, З – текущие затраты. 
Подставив значения параметров в  форму-

лы (1) и  (2), вычислим сначала чистые прибы-
ли, составляющие 4,6  млн  руб. за первый год 
и 7 млн руб. за второй год, затем простую норму 
прибыли за год, составляющую для рассматри-
ваемого примера 1,037. Следовательно, проект 
окупится за 365/1,037=348 дней.

Для успешного выполнения проекта необхо-
димо определить возможные риски и на всем его 
протяжении последовательно предпринимать 

предупредительные меры. Причем важно учиты-
вать не только риски-угрозы, но и риски-возмож-
ности. В  нашем проекте были рассмотрены оба 
вида рисков, а также были определены вероят-
ность их возникновения, серьезность влияния на 
проект, трудность обнаружения и пути решения.

Среди рисков-угроз были выделены такие ри-
ски, как ошибка работы алгоритмов и задержка 
поставки оборудования, так как их возникнове-
ние наиболее вероятно и может оказать сильное 
влияние на ход проекта. При ошибке работы ал-
горитмов на ее исправление необходимо будет 
выделить дополнительное время, а также фи-
нансирование. Если поставка оборудования за-
держится, то придется пересчитывать времен-
ные рамки проекта.

Для риска, связанного с задержкой поставки 
оборудования, был выбран такой способ реаги-
рования как перемещение угрозы,  т.  е. в  кон-
тракте с  поставщиком предусмотрены соответ-
ствующие штрафы. Ошибки работы алгоритма 
будут минимизироваться за счет распределения 
ответственности между Компанией и разработ-
чиком ERP-системы. В этом случае потери рас-
пределятся поровну, а решением проблемы бу-
дут заниматься системный администратор Ком-
пании и разработчик.

Риски-возможности данного проекта  – это 
совместное создание новой конфигурации си-
стемы, которая позволит получить новый, уни-
кальный продукт и осуществлять этапы проек-
та за более короткие сроки, что приведет к  из-
менению плана хода проекта, а для ускоренной 
работы могут потребоваться другие поставщики 
или сторонние специалисты.

Планируется распределить и влияние риска-
возможности, связанного с созданием новой си-
стемы. Разработчику позволяется использовать 
полученную конфигурацию в своих новых про-
дуктов, а Компании будет выплачиваться ого-
воренный процент за вклад в  ее создание. Ес-
ли проект будет реализован за более короткие 
сроки, Компания использует дополнительное 

Таблица 2

Количественные показатели 

Показатель До внедрения ИС После внедрения ИС

Средневзвешенная стоимость заказа тыс. руб./мес. 15 15

Количество клиентов, чел./мес. 150 160

Выручка, тыс. руб./мес. 2250 2400

Затраты на материалы, заработную плату всего персонала, оплату аренды 
помещения и на коммунальные услуги, тыс. руб./мес. 

1750 1710

Эксплуатационные затраты, тыс. руб./мес. 109 107

Инвестиционные затраты, тыс. руб. 0 2 228
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время для проведения расчетов, тестирования 
и анализов.

На следующем шаге была разработана ко-
манда проекта, являющаяся временной рабочей 
группой, которая выполняет работы по проекту 
и  несет ответственность перед Руководителем 
проекта за их выполнение [4]. В команде нашего 
проекта можно выделить четыре уровня: 

– высшее руководство Компании, представ-
ленное Генеральным директором; 

– совет проекта, состоящий из главного бух-
галтера, кладовщика, менеджера по продажам, 
начальника цеха, являющимися главными 
пользователями, а также из куратора проекта, 
чьи услуги предоставляет аутсорсинговая ком-
пания, и разработчика;

– команда управления проектом, в  которой 
роль менеджера проекта принадлежит систем-
ному администратору, для проектной поддерж-
ки нанят администратор проекта из сторонней 
компании; 

– исполнители, среди которых на аутсорсин-
ге QR-инженер, специализирующийся на тести-
ровании систем 1С, и сборщик оборудования от 
компании-поставщика. 

Для каждого участника команды были опре-
делены роли и назначены зоны ответственности.

В рамках проекта к  продукту были сформи-
рованы функциональные, бизнес, а также поль-
зовательские требования. Одним из ключевых 
требований к  функционалу системы является 
возможность интеграции с  CRM-системой «Би-
трикс-24». Для бизнеса же важно уменьшить 
процент брака на производстве не менее, чем 
на 5%. Для пользователей необходима просто-
та эксплуатации системы. Внедряемая система 
«1С: Управление предприятием 2.2» соответству-
ет большинству выдвинутых требований [5].

Были составлены следующие критерии оцен-
ки соответствия разрабатываемой системы тре-
бованиям:

– время на обработку одного заказа  – не бо-
лее 30 мин.;

– срок регламентной обработки заказа  – не 
более двух недель; 

– время предоставления информации о вы-
полненном заказе и истории обработки – 2 мин.; 

– снижение процента брака на производ-
стве – не менее, чем на 5%;

– срок нахождения новых поставщиков – не 
более двух недель;

– количество успешных переговоров о за-
ключении контрактов с поставщиками – не ме-
нее 30%. 

Для контроля качества продукта предусмотре-
на всесторонняя оценка для системного анализа 

конечных результатов относительно сформулиро-
ванных целей. Результаты анализа предоставля-
ются проект-менеджерам, собственникам, насто-
ящим и будущим участникам проектов.

Для управления качеством в  проекте при-
меняется аудит, были составлены контрольные 
списки качества, описывающие ожидаемые ре-
зультаты, сроки, риски всех этапов проекта.

План выполнения работ для данного про-
екта включает в  себя 16  этапов и  5  подэтапов. 
В начале проводится предпроектное обследова-
ние с анализом бизнес-процессов и формулиро-
ванием четких целей внедрения, после чего со-
ставляется техническое задание. На следующем 
этапе формируется новая IT-архитектура, при-
обретается лицензия на ПО и оборудование. За-
тем производится настройка ИС в соответствии 
со спецификой, интеграция ее с существующи-
ми системами, синхронизация данных. Вместе 
с  этим устанавливается и  настраивается обо-
рудование. Далее выполняется написание ру-
ководства пользователя и  обучение персонала. 
Затем начинаются пуско-наладочные работы, 
тестирование ИС, разработка технической до-
кументации, проведение опытной эксплуата-
ции, по результатам которых проводится отлад-
ка ИС. Когда все проблемы устранены, закан-
чивается полная миграция данных и  система 
вводится в промышленную эксплуатацию. Для 
каждого этапа были назначены сроки и  испол-
нители, определены критерии оценки качества 
их выполнения. Для отслеживания этапов ис-
пользуется диаграмма Ганта, позволяющая ви-
зуально оценивать последовательность и  дли-
тельность задач, входящих в проект, сравнивать 
планируемый и реальный ход выполнения про-
екта, оценивать длительность и стоимость каж-
дой части проекта [6]. 

Также были рассмотрены различные вари-
ации проекта. Управление конфигурацией  – 
это техническая и  административная деятель-
ность, связанная с  созданием, поддержанием 
и  контролируемым изменением конфигурации 
в течение жизненного цикла продукта (или объ-
екта) [1]. 

Первое изменение конфигурации было вы-
звано запросом со стороны клиента. Он за-
ключался в  добавлении функционала в  «Би-
трикс-24», а именно, написании дополнитель-
ного алгоритма в системе, который бы позволял 
автоматически выставлять сроки для произ-
водства на день ранее. Данное изменение повле-
чет за собой корректировку финансового плана 
и  временных сроков проекта. Так, продолжи-
тельность реализации проекта увеличится на 
20 дней, а для оплаты работы системного адми-
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нистратора понадобится привлечь дополнитель-
ные 52  тыс.  руб. Решением в  данной ситуации 
будет добавление еще одного этапа. Чтобы из-
менение оказало минимальное влияние на сро-
ки проекта, этап планируется осуществлять 
параллельно с этапом настройка ИС. Также по-
требуется корректировка финансового плана, 
в случае нехватки денежных средства в начале 
проекта дополнительный этап переносится бли-
же к его концу, к этапам опытной эксплуатации 
и отладки ИС.

Была рассмотрена возможность того, что QR-
инженер из аутсорсинговой компании не смо-
жет приступить к  проекту в  оговоренные сро-
ки, что станет отклонением от требований. Дан-
ное отклонение повлияет на временные сроки 
проекта, начиная с этапа по тестированию ИС. 
В случае данной конфигурации допускается за-
держка не более одной рабочей недели, если она 
будет длиться дольше, то планируется найти но-
вую аутсорсинговую компанию и провести кор-
ректировку бюджета.

Рассмотрены изменения проекта, связанные 
с  возникновением ошибок в  алгоритме, с  кото-
рыми участники проектной команды не в  си-
лах справиться. Данное изменение приведет 
к невозможности продолжать реализацию про-
екта, отклонению от временных сроков (на не-
определенное время), росту издержек. В  такой 
ситуации менеджер проекта должен применить 
эскалацию, чтобы решение по проблеме прини-
малось советом проекта, так как, скорее всего, 
потребуется привлечение специалистов на аут-
сорсинге.

В рамках проекта для каждого этапа были 
определены ожидаемые результаты и сроки, по-
сле чего были разработаны механизмы для мо-
ниторинга и сопоставления реальных достиже-
ний с запланированными. 

Результатом работы стала организация про-
екта по внедрению новой ERP-системы в Компа-
нии ООО «Лазер-Групп». В рамках проекта бы-
ла сформирована команда по PRINCE2, был со-
ставлен план, состоящий из 17  этапов, учтены 
риски и  возможные конфигурации. Полное за-
вершение проекта планируется на второй квар-
тал 2022 г., однако в Компании уже наблюдают-
ся улучшения в  работе и  повышение экономи-
ческих показателей. Благодаря ИС исправлен 
процесс документооборота, рабочие задачи рас-
пределяются равномернее, за счет этого среднее 
число заказов за месяц выросло с  150 до 160. 
Также был доработан процесс закупок необхо-
димых материалов, за счет чего сократилось 
время ожидания материалов и, следовательно, 
изготовления заказа. К тому же данное усовер-
шенствование позволило повысить качество ма-
териалов и уменьшить их расход с 800 тыс. руб. 
в месяц до 760 тыс. руб. В результате внедрения 
проекта чистая прибыль за год увеличивает-
ся с 4,6 млн руб. до 7 млн руб. По результатам 
расчетов проект окупится за 348  дней, а каж-
дый рубль инвестиционных затрат на внедре-
ние информационной системы будет приносить 
1,037  рублей дополнительной прибыли в  год. 
Проект, имеющий подобные показатели расце-
нивается как успешный и  рекомендуется для 
реализации.

Библиографический список
1.	 Ильин И. В., Широкова С. В. Управление проекта-

ми. Основы теории, методы, управление проек-
тами в  области информационных технологий. 
СПб.: Политех. ун-т, 2015. 314 с.

2.	 Рекламно-производственная компания Лазер-
Групп. URL: https://www.lazergroup.ru (дата об-
ращения: 20.12.2020).

3.	 Малюк  В.  И. Менеджмент. СПб.: Политех. ун-т, 
2015. 163 с.

4.	 Редько  С.  Г., Итс  Т.  А., Цветкова  Н.  А., Голу-
бев С. А., Сурина А. В. Основы проектной деятель-
ности. СПб.: Политех. ун-т, 2018. 85 с.

5.	 Функциональность «1С:ERP». URL: https://v8.1c.
ru/erp/funktsionalnost-1s-erp/ (дата обращения: 
20.12.2020).

6.	 Финько  А.  В., Смыслова  И.  Н. Управление проек-
том: методология и практика. СПб.: Политех. ун-т, 
2017. 100 с.



44	 Выпуск 2(30) / 2021

Управление и планирование в экономике

УДК 331.1.
ГРНТИ 82.17.25

С. С. Снетов 
кандидат экономических наук
Санкт-Петербургский государственный университет  
аэрокосмического приборостроения

СОТРУДНИКИ HIPO КАК КЛЮЧЕВАЯ СОСТАВЛЯЮЩАЯ  
ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ СОВРЕМЕННОЙ КОМПАНИИ

В статье представлено рассмотрение подходов по работе с сотрудниками органи-
зации, имеющими высокий потенциал развития. Обоснована важность такой работы 
для поддержания долговременного устойчивого развития современных компаний.

Ключевые слова: HiPo, управление талантами, человеческие ресурсы, VUCA мир.

S. S. Snetov
Candidate of Economic Sciences, Associate Professor
Saint-Petersburg State University of Aerospace Instrumentation

HIPO EMPLOYEES AS A KEY COMPONENT OF THE HUMAN RESOURCES OF A MODERN COMPANY

The article presents a review of approaches to working with employees of the organization who have a high 
potential for development. The importance of such work for maintaining the long-term sustainable development 
of modern companies is justified.

Keywords: HiPo, talent management, human resources, VUCA world.

В настоящее время в  условиях кризиснных 
проявлений в мировой экономике и потрясений, 
связанных с эпидемией коронавируса, для боль-
шинства компаний становится все более насущ-
ной задача выживания, и еще более сложной – 
задача устойчивого развития. Приходится по-
стоянно работать над качеством продукта, раз-
вивать успешный бренд, разрабатывать и  как 
можно быстрее внедрять инновации, создавать 
более эффективные организационные струк-
туры и  многое другое. При этом одной из важ-
нейших зон внимания становится повышение 
отдачи от задействованного в организации пер-
сонала. Поэтому не удивителен растущий ин-
терес руководства организаций и специалистов 
по работе с персоналом к сотрудникам, от кото-
рых можно ожидать высокой отдачи не только 
в настоящий момент, но и в будущем в условиях 
быстрых и не всегда предсказуемых изменений,  
т. е. к сотрудникам с высоким потенциалом, ко-
торых принято называть HiPo [1]. 

Используя критерии успешности текущей 
деятельности и перспектив развития, сотрудни-
ков организации можно разделить на следую-
щие категории.

«Проблемные сотрудники». Это работники 
организации, к  которым у  их руководителей 
и  получателей результатов их труда есть пре-
тензии по количеству и  качеству исполнения, 
срокам, трудовой дисциплине. Эта категория – 
постоянная «головная боль» специалистов HR, 
первоочередные кандидаты на сокращение. Од-
нако в  условиях ограничений на рынке труда 
по специалистам с такими компетенциями, или 
спецификой работы и  предложения организа-
ции (тяжелый физический труд, невысокое зар-
платное предложение), многим организациям 
приходится мириться с наличием данной кате-
гории работников. Для получения отдачи от них 
разрабатываются более строгие контрольные 
регламенты и процедуры, постоянно ведется по-
иск на рынке труда для возможной замены. Без-
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условно, такие работники не могут считаться 
ценными для организации.

HiPro или высокорезультативные сотрудни-
ки. Это первая категория ценных сотрудников 
любой организации. Эти сотрудники справля-
ются с  повседневными трудовыми обязанностя-
ми. Их знания и  навыки вполне соответствуют 
требованиям выполняемой работы. Они мотиви-
рованны и  дисциплинированны. Такие сотруд-
ники в  идеале составляют костяк человеческих 
ресурсов компании. Именно их вклад является 
основой текущего выживания организации. Од-
нако руководители часто отмечают, что в услови-
ях быстрых изменений их прежние необходимые 
и устойчивые навыки становятся сначала менее 
актуальными, а затем ненужными, а они даже не 
отдают себе в этом отчет [2]. Таким образом, дан-
ная категория представляется ценным ресурсом 
в настоящее время, но рискует потерять эту цен-
ность в стратегической перспективе.

HiPo или талантливые сотрудники с высоким 
потенциалом. Именно такие сотрудники помимо 
очевидных производственных успехов в  настоя-
щем, демонстрируют желание и готовность раз-
виваться в соответствии с новыми требованиями 
и стратегическими вызовами, наличие нереали-
зованных пока возможностей в разных областях 
деятельности, интересных организации. Часто 
таких сотрудников называют «талантами», а всю 
совокупность работы с ними – Talent Management 
(работой с талантами) [3]. Таким образом, на се-
годняшний момент управление талантами, их 
поиск и распознавание, их использование и раз-
витие, их удержание и мотивация – это одно из 
ключевых стратегических направлений рабо-
ты в  области управления человеческими ресур-
сами (УЧР). Оно позволяет на постоянной осно-
ве увеличивать ценность человеческих ресурсов 
как одной из составляющих, активов, вносящих 
свой вклад в долгосрочный успех организаций. А 
способность развивать это направление становит-
ся важнейшей способностью в области УЧР. Она 
включается в  состав ключевых факторов успе-
ха практически во всех областях деятельности, 
кластерах экономики и  отраслях. Это является 
развитием тенденции повышения значимости 
человеческих ресурсов в составе общего портфе-
ля ресурсов, наметившейся еще в прошлом веке, 
что ознаменовалось, в частности, появлением по-
нятия «человеческий капитал» и подходов по его 
определению, измерению, наращиванию и совер-
шенствованию. 

Ценность сотрудников HiPo, в частности, осо-
бенно ярко проявляется в следующих ситуациях:

– повышение в  должности. Обычно таким 
специалистам не требуются длительные про-

граммы введения в  новую должность, адапта-
ции к условиям работы и задачам нового уровня 
значимости. Это позволяет как сэкономить фи-
нансовые средства организации, так и  макси-
мально быстро начать получать высокую отдачу 
от возглавленных ими подразделений;

– работа в  проектных командах. Такая ра-
бота предполагает развитое умение быстро на-
ладить продуктивное взаимодействие с новыми 
людьми, формируя новую субкультуру, проя-
вить эмпатию и эмоциональный интеллект, ра-
ботать за пределами привычного функционала 
и  организационных структур в  межфункцио-
нальной группе; 

– резкие изменения во внешнем окружении ор-
ганизации. Они порождают необходимость в бы-
строй смене привычного образа действий вплоть 
до стратегической парадигмы. Ставятся под со-
мнение прежние стратегические решения, меня-
ется конфигурация спроса и  потребительского 
поведения, актуализируется потребность в инно-
вационных идеях и неожиданных мыслях. 

Таким образом, именно сохранение успешно-
сти в  достижении требуемых результатов, про-
явление нового потенциала при смене условий, 
задач, окружения, требований и ограничений от-
личает сотрудников HiPо от обычных успешных 
работников, которые результативны в  привыч-
ных условиях, но либо теряются, либо слишком 
медленно адаптируются к изменениям. 

Здесь уместно вспомнить о концепции VUCA 
мира. VUCA  – это аббревиатура, составленная 
из начальных букв слов, описывающих условия 
работы: volatility (нестабильность), uncertainty 
(неопределенность), complexity (сложность), 
ambiguity (неоднозначность). 

Мир VUCA – это мир, в котором трудно про-
гнозировать будущее, во всяком случае на до-
статочно далекую перспективу. В  утрирован-
ной форме это означает, что мир «сошел с ума». 
Впервые это понятие появилось еще в  конце 
ХХ в., как развитие теории лидерства Уоррена 
Бенниса и Берта Нануса  [4], для описания или 
отражения изменчивости, неопределенности 
и сложности общих условий и ситуаций. И сей-
час мы имеем все больше свидетельств того, что 
именно такое определение отражает особенно-
сти переживаемого мировой экономикой, поли-
тикой и социальной сферой периода. 

В VUCA мире способность организации бы-
стро трансформироваться в ответ на резкие из-
менения окружения, сохраняя как внутреннюю 
стабильность, так и  ключевые стратегические 
компетенции, становится определяющей для 
выживания и  развития. И  ведущую роль в  та-
ких условиях играют сотрудники HiPо.
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Также важным соображением является то, 
что с  началом ХХI  тысячелетия при взаимном 
поиске организации и  представителей рынка 
труда началась трансформация: «право выбо-
ра», которое традиционно считалось принадле-
жащим нанимателю, начало все больше пере-
мещаться к самим соискателям вакансий,  т. е. 
во все большей степени именно люди стали вы-
бирать будущее место работы, а не организации 
людей [5]. Это существенным образом повлияло 
на всю систему поиска, сбора, развития, оценки 
и  поддержания долгосрочной лояльности наи-
более ярко себя проявляющих и нестандартных 
менеджеров и  технических специалистов  – та-
лантов. В особой степени данный эффект проя-
вился там, где на рынке труда оказывался вре-
менный структурный дефицит кандидатов тре-
буемых специальностей и уровня. 

По нашему мнению, в настоящее время скла-
дывается два крайних общих подхода к постро-
ению системы максимального использования 
HiPо – талантов, между которыми уже распола-
гается большое количество промежуточных ва-
риантов.

Назовем первую модель «Экстремальное по-
гружение». При таком подходе перспективному 
сотруднику без промедления обеспечивается 
максимальная возможность проявить свой по-
тенциал путем карьерного повышения, расши-
рения рабочего функционала, включения в пер-
спективные команды амбициозных и рискован-
ных проектов. Руководство рассчитывает на 
быстрое получение максимальной отдачи от та-
кого сотрудника. Например, в продажах 10% со-
трудников могут приносить до 50% всей прибы-
ли. Вследствие повышенных ожиданий скорей-
шей отдачи, в первую очередь в компании необ-
ходимо создать инструмент привлечения таких 
сотрудников как с рынка труда, так и для пере-
манивания из других компаний (хэндхантин-
га) [6]. Основной задачей HR-специалистов ста-
новится максимально широкий поиск перспек-
тивных кандидатов, предельно точная оценка 
их потенциала уже на стадии отбора и привле-
чение на выгодных для компании и  при этом 
долговременных (для получения отдачи) усло-
виях. Оценка компетенций кандидата должна 
при этом перетекать в  оценку потенциала, что 
при ограниченном времени и нахождении кан-
дидата пока вне границ организации представ-
ляет нетривиальную задачу. Важен и сбор реко-
мендаций и в целом обратной связи с предыду-
щих мест работы кандидата. Полезно разобрать-
ся, насколько там кандидат был результативен, 
инициативен и  инновационен, как он строил 
отношения с  коллегами и  руководством. Ведь 

ему предстоит быстро влиться в коллектив, для 
руководящих позиций – возглавить его, и про-
явить весь свой потенциал. Также подразумева-
ется достаточно высокий стартовый уровень ма-
териальной компенсации нового сотрудника.

Вторую модель назовем «Бережное выращи-
вание». В  развернутом виде она была озвучена 
в  2017  г. одной из крупнейших международных 
консалтинговых компаний, действующих в  том 
числе и на рынке России, – The Boston Consulting 
Group  (BCG)  – в  проведенном ей исследовании 
«Россия 2025». В  докладе об итогах этой рабо-
ты [7], посвященном в значительной степени «эко-
номике знаний», которая, по мнению его авторов, 
все шире разворачивается в развитых странах ми-
ра, уделяется внимание и организационной прак-
тике «выращивания талантов». При этом акцен-
тировано внимание на:

– «целевой модели компетенций 2025», в ко-
торой преимущественное внимание уделено не 
техническим, а когнитивным, социально-пове-
денческим и цифровым компетенциям;

– HR-стратегии постепенного развития менед-
жера и  технического специалиста, с  опорой на 
внутренних, а не нанимаемых с рынка труда ра-
ботников, с максимальной организационной под-
держкой, без чрезмерного напряжения и скачков 
с риском профессионального выгорания. 

Такая стратегия призвана именно бережно, 
с максимальным сохранением мотивации и ло-
яльности развивать имеющего потенциал со-
трудника для достижения им все больших ре-
зультатов и полного раскрытия своего высокого 
потенциала. Работа HR-специалистов по оцен-
ке потенциала сосредоточена на внутренних со-
трудниках и может состоять из:

– оценки исполнения повседневных обязанно-
стей – то, что постоянно видит непосредственный 
руководитель оцениваемого и команда проекта;

– более широкой оценки, например, методом 
«360 градусов», когда происходит анализ деятель-
ности и компетенций человека по итогам опроса 
разных представителей его делового окружения 
(коллег, потребителей, поставщиков и пр.);

– особого внимания, которое нужно уделить 
руководителям на высоких позициях компании. 
Для этого часто используют уже более дорогосто-
ящие и  организационно сложные инструменты, 
оценочные процедуры, моделирующие управлен-
ческую деятельность, например, ассесмент-цен-
тры с привлечением внешних оценщиков.

Так же необходимо выстроить детальную про-
грамму обучения и развития для каждого HiPo. 
Она основывается на разработке личного плана 
его развития и может включать тренинги, внеш-
нее обучение, программы ротации и т. д.
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В заключение отметим, что компании, которые 
хотят выжить в  современных сложных условиях, 
занять или сохранить лидерские позиции в  своей 

отрасли, должны обеспечить себе один из важней-
ших источников конкурентного преимущества  – 
талантливых сотрудников с высоким потенциалом.
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Для многих компаний кризис, обусловлен-
ный пандемией, как условия новой реальности 
бизнеса, стал катализатором трансформации. 

Однако не всякое изменение  – результат под-
линно стратегического выбора. Если во время 
пандемии вы начали производить респираторы 
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или антисептические гели, для вас это может 
быть новый бизнес, но он вряд ли будет востре-
бован в долгосрочной перспективе. Если же вы 
обращаете внимание на фундаментальные из-
менения в поведении потребителей, вам откры-
вается возможность переосмыслить продукты 
и целые бизнес-модели.

Условия новой реальности дали толчок фор-
мированию новых потребительских привычек. 
В  последние месяцы люди из разных демогра-
фических групп стали чаще, чем раньше, совер-
шать покупки онлайн. Спрос растет не только на 
цифровые каналы дистрибуции, но и на прило-
жения для совместной удаленной работы [1, 2].

Компании, у которых хорошо развиты цифро-
вые компетенции, находятся в  выигрышной по-
зиции – они уже присутствуют в этих сегментах 
рынка, и им остается только усилить связи с кли-
ентами, чтобы вытеснить других игроков. Особен-
но активны на этом поле международные бизнес-
экосистемы. Цены акций технологических гиган-
тов Google, Apple, Microsoft, Amazon растут с кон-
ца марта и в некоторых случаях уже превышают 
докризисный уровень  [3,  4]. Менеджеры и  вла-
дельцы компаний должны выстроить цифровую 
стратегию, которая поможет им успешно действо-
вать на этой непростой конкурентной арене.

Трансформации коснутся и  офлайн-серви-
сов. У  многих компаний произошла своеобраз-
ная перезагрузка: иначе выстроились приори-
теты, снизилась лояльность к привычным брен-
дам, сформировались новые требования к кли-
ентскому опыту в физической среде. Компаниям 
важно предугадать эти изменившиеся ожида-
ния и  обратить их в  свои преимущества  [5,  6]. 
Скажем, в  ретейле и  ресторанном секторе фо-
кус будет смещаться с  удовлетворения базовой 
потребности на организацию досуга для клиен-
та, поэтому нужно будет искать способы сделать 
этот опыт уникальным и  особенно запоминаю-
щимся. В ситуации, когда еду или товар могут 
доставить на дом, «функция» реализуется он-
лайн, а «в офлайне» остается впечатление.

Многие руководители и  владельцы бизне-
сов задают вопрос: «О каких стратегических 
изменениях может идти речь, если мы не зна-
ем, будет ли наша компания завтра существо-
вать?»  [7,  8]. Действительно, их сейчас трево-
жит, смогут ли они расплатиться с поставщика-
ми, сохранить персонал, вернуть банкам креди-
ты. Но чтобы преодолеть шторм, мало затыкать 
пробоины в  лодке  – нужно знать, в  каком на-
правлении плыть. Следует искать стратегиче-
ские возможности и новые источники финанси-
рования наравне с сокращением затрат и опти-
мизацией процессов.

Исследователи проанализировали, как аме-
риканские публичные компании корректиро-
вали направления стратегических инвести-
ций (включая трудовые ресурсы, капитальные 
затраты, НИОКР и  корпоративную социаль-
ную ответственность) в  период рецессии 2007–
2009  гг.  [9,  10]. Оказалось, что в  среднем ком-
пании предпочитали снижать издержки за счет 
персонала и капитальных затрат, но сохраняли 
вложения в НИОКР и социально-ответственные 
инициативы. Фирмы, рассматривавшие инно-
вационные компетенции и отношения со стейк-
холдерами в  качестве ключевых источников 
конкурентоспособности, добивались более вы-
соких результатов, чем компании, урезающие 
расходы на них.

Ярким примером такой политики служат 
действия CEO American Express Кена Шено, 
который сказал: «Нельзя растрачивать кризис 
попусту». В период финансового кризиса 2007–
2009 гг. American Express столкнулась с тяже-
лейшими последствиями: резко возросли де-
фолты по кредитным картам, значительно со-
кратились расходы потребителей, иссякли рын-
ки капитала. Кен Шено поступил решитель-
но: с  одной стороны, он запустил агрессивную 
программу снижения затрат и  реструктури-
зации (сократил штат, снизил зарплаты топ-
менеджеров, уменьшил маркетинговые ресурсы 
и  вознаграждение за профессиональные услу-
ги), но с другой – сохранил бюджеты на обслу-
живание клиентов и  осуществлял выборочные 
инвестиции в  будущий рост, например, в  тех-
нологическую платформу [11, 12]. В результате 
American Express, в отличие от многих других 
финансовых компаний, удалось остаться рента-
бельной и даже продолжать выплачивать диви-
денды в условиях рецессии.

Для переосмысления стратегии руководите-
лям средних и  крупных компаний нужно по-
смотреть на бизнес как на портфолио. Денеж-
ные потоки сегодня крайне ограничены  – то, 
куда компаниям необходимо вкладывать, имеет 
критическое значение.

Кризис требует решительных и смелых мер, 
однако многие управленцы, будучи заложника-
ми бюджетов прошлых лет, ведут себя консерва-
тивно и продолжают вкладываться в те же ста-
тьи, что и раньше. Кроме того, чтобы избежать 
внутриполитических конфликтов, они пред-
почитают делить ресурсы между дивизионами 
«по-честному» (и сокращать везде одинаково).

По-новому взглянуть на аллокацию ресурсов 
можно с помощью простой матрицы (рис. 1). 

Она основана на следующем утверждении: 
то, в чем успешны компании сегодня, далеко не 
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обязательно будет востребовано завтра. Оси ма-
трицы показывают степень конкурентоспособ-
ности бизнеса сегодня и  рыночный потенциал 
в будущем.

Эксперты отмечают, что сегодняшний кризис 
уникален с точки зрения кадровых решений.

Как оценить привлекательность того или ино-
го рынка в последующие годы? Кризис по-разному 
отразился на индустриях, поэтому необходимо 
отслеживать и  прогнозировать тренды, собирать 
данные, обращать внимание на то, где концентри-
руется венчурный капитал, на что делают ставки 
игроки из других стран, как действуют конкурен-
ты. Умение улавливать подобные сигналы, даже 
слабые, – часть искусства стратегического менед-
жмента в условиях неопределенности.

Руководителям следует учиться декомпо-
зировать бизнес и  докапываться до сути. Речь 
идет не о микроменеджменте, а о том, чтобы 
сформировать понимание, какую ценность при-
носит каждый продукт или дивизион. Тогда 
в процессе картирования бизнесов можно будет 
визуализировать их потенциальную прибыль-
ность и  объем потребления денежных средств. 
Это поможет расставить приоритеты и покажет, 
сколько вы тратите сегодня в обмен на потенци-
альный будущий рост.

Итак, первое, над чем менеджерам необходи-
мо задуматься, – будет ли их продукт востребо-

ван завтра, и, если нет, как нужно перераспре-
делить ресурсы и трансформировать бизнес-мо-
дель. Сменив курс деятельности, следует осте-
регаться распространенных ошибок.

Во-первых, не следует воображать потреб-
ность клиента там, где ее нет. Нередко менед-
жеры слишком увлечены идеей какого-то про-
дукта (или технологии), не отдавая себе отчет 
в том, какую проблему он решает. Наличие ре-
сурсов для создания продукта не гарантирует, 
что он будет интересен потребителю. В  слож-
ных экономических условиях клиентоцентрич-
ность – базовое условие выживания компании.

Во-вторых, нельзя недооценивать возмож-
ности партнерств и комплементарных сервисов. 
Чем дальше компания движется в сторону соз-
дания сложных цифровых платформ, тем боль-
шее значение имеет то, как организованы связи 
и  как сервисы дополняют друг друга, выстра-
иваясь в  единый клиентский опыт. Стратеги-
ческие партнерства, а также слияния и  погло-
щения могут дать компании потрясающие воз-
можности исследовать новые рынки или экс-
периментировать с технологиями. В этой связи 
менеджеры должны понимать, с  какими ком-
паниями (в том числе в  рамках экосистем) це-
лесообразны взаимовыгодные альянсы, и  как 
управлять партнерскими взаимоотношениями 
в долгосрочной перспективе.
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Рис. 1. Модель бизнес-стратегирования в условиях новой реальности
Составлено автором на основе [5, 12].
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В-третьих, ошибочно узко воспринимать меха-
низмы монетизации. Раньше правила были просты-
ми: ваш продукт либо покупали, либо нет. В циф-
ровом мире существует множество моделей моне-
тизации: freemium, подписки, комбинированные 
предложения и так далее. Инновации – это не толь-
ко высокие технологии и научные лаборатории, это 
и  новые способы сделать привычные клиенту дей-
ствия, включая оплату сервиса, более удобными.

Эти рекомендации одинаково актуальны 
и для небольших игроков, и для цифровых эко-

систем. Последние сейчас получают преимуще-
ства, но в ближайшие годы конкурентный ланд-
шафт может измениться под воздействием нор-
мативного регулирования. Кроме того, никто не 
знает, как будет дальше развиваться пандемия, 
и  когда начнет восстанавливаться экономика. 
«Новая нормальность» требует от бизнеса фи-
нансовой устойчивости и стратегической гибко-
сти, а от лидеров  – дальновидности, чтобы ин-
вестировать в будущее, несмотря на вызовы на-
стоящего.
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В целях формирования эффективной систе-
мы риск-менеджмента на каждом предприя-
тии необходимо максимально достоверно уметь 
определять принадлежность вероятных рисков 
к определенному типу. Для этого все имеющие-
ся и вероятные риски предприятия можно под-
разделить на несколько групп:

– предотвращаемые;

– стратегические;
– внешние.
При этом следует учитывать, что некоторые 

из выявленных групп рисков могут иметь гло-
бальные или даже катастрофические послед-
ствия для дальнейшего функционирования 
предприятия в  тех непростых рыночных усло-
виях, которые сложились в  настоящее время 
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в  экономике России под влиянием пандемиче-
ской ситуации с COVID-19.

Риски, возникающие во внутренней среде 
предприятия (внутренние риски) и поддающие- 
ся практически полному контролю  [1], можно 
включить в  первую группу предотвращаемых 
рисков. Подобного рода рисков, как правило, 
можно изначально полностью избежать или, 
в  случае возникновения, добиться их своевре-
менного устранения.

В качестве примера ситуаций, входящих в груп-
пу предотвращаемых рисков, можно назвать:

– сбои в операционных бизнес-процессах;
– неправомерные действия сотрудников и ру-

ководителей (в том числе выходящие за рамки 
должностной инструкции или Кодекса корпора-
тивной этики).

При управлении группой предотвращаемых 
рисков важно учитывать уровень или серьез-
ность вероятного ущерба, поскольку полное их 
устранение может потребовать достаточно боль-
ших финансовых затрат, что является не всегда 
оправданным. 

В случае, если, согласно проведенному ана-
лизу, ожидаемый ущерб от предотвращаемого 
риска достаточно велик, следует принять все ме-
ры для его полного устранения. Это обусловлено 
тем, что такие риски не несут стратегических вы-
год при их принятии, а также постепенно снижа-
ют рыночную капитализацию предприятия. 

Эффективное управление предотвращаемы-
ми рисками должно строиться:

– на регулярном отслеживании всех опера-
ционных бизнес-процессов;

– на разработке и принятии всем коллективом 
правил корпоративного и делового поведения;

– на принятии управленческих решений 
в  соответствии с  установленными корпоратив-
ными нормами. 

При этом важно учитывать уже имеющий-
ся опыт других предприятий по выявлению 
и  устранению предотвращаемых рисков, по-
скольку не всегда имеется возможность само-
стоятельно спрогнозировать ситуации, которые 
могут возникнуть в обозримом будущем.

Таким образом, для эффективного управле-
ния предотвращаемыми рисками руководство 
должно разрабатывать и внедрять на практике 
определенные меры, которые позволят макси-
мально полно донести до всех сотрудников стра-
тегические цели и ценности предприятия.

Хорошо продуманная миссия формулирует 
основную цель предприятия, служа ориенти-
ром, которому должны следовать все сотрудни-
ки, и разъясняя им интересы, которые должны 
иметь приоритет в любой ситуации. Заявления 

о миссии предприятия должны быть доведены 
до сведения всех сотрудников и понятны им.

Кроме этого, предприятия должны сформули-
ровать ценности, которые определяют поведение 
сотрудников по отношению к основным заинте-
ресованным сторонам, включая клиентов, по-
ставщиков, коллег, акционеров. Четкие форму-
лировки ценностей помогают сотрудникам избе-
гать нарушения стандартов предприятия и под-
вергать риску его деловую репутацию и активы.

Не менее эффективным способом контроля пре-
дотвращаемых рисков является и  сильная кор-
поративная культура, которая четко определяет 
границы деловых контактов и поведения, разъяс-
няя, что недопустимо в работе. Всем предприятиям 
нужно разрабатывать корпоративные кодексы, ко-
торые предписывают определенное поведение, свя-
занное с  конфликтами интересов, антимонополь-
ными вопросами, коммерческими тайнами и кон-
фиденциальной информацией, взяточничеством, 
дискриминацией и  преследованием. При этом са-
ми менеджеры высшего и среднего звена должны 
служить образцом для подражания.

На предприятиях необходимо создавать силь-
ные системы внутреннего контроля, чтобы мак-
симально сократить случаи ненадлежащего по-
ведения сотрудников  [2]. Компетентный и  неза-
висимый отдел внутреннего аудита, которому 
должно быть поручено проведение постоянных 
проверок соблюдения сотрудниками принципов 
внутреннего контроля и  стандартных операци-
онных процессов, также будет удерживать персо-
нал от нарушения принятой политики предпри-
ятия, поможет своевременно выявлять и  устра-
нять происходящие нарушения. 

Ко второй группе рисков можно отнести стра-
тегические риски предприятия.

Данная группа рисков принимается пред-
приятиями в  добровольном порядке, посколь-
ку связана с получением высокой прибыли при 
реализации намеченной стратегии поведения 
на рынке. В качестве примера можно привести 
ситуацию, когда предприятие проводит крупно-
масштабные маркетинговые исследования, тре-
бующие больших финансовых затрат при выво-
де на рынок новой продукции.

Стратегические риски в целом являются не-
избежными и  поэтому для их минимизации 
можно рекомендовать разработку эффективной 
системы менеджмента, обеспечивающей полу-
чение запланированной прибыли с  минималь-
ным для предприятия риском. 

Например, предприятие нефтегазовой отрас-
ли может принять на себя риск дорогостоящего 
глубокого бурения, рассчитывая на более высо-
кие объемы добычи нефти и газа.
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Рисками стратегии нельзя управлять с  по-
мощью модели контроля, основанной на нормах 
и правилах. Вместо этого требуется разработка 
и внедрение комплексной корпоративной систе-
мы управления рисками, предназначенной для 
снижения вероятности их появления и улучше-
ния способности предприятия воздействовать на 
них и сдерживать в случае возникновения  [3]. 

В случае если предприятию все-таки не 
удастся избежать действий, связанных со стра-
тегическими рисками, подобная комплексная 
корпоративная система риск-менеджмента хо-
тя бы поможет получить максимально высокую 
прибыль, что в  результате укрепит рыночную 
позицию компании среди конкурентов.

Внешние риски предприятия относятся к тре-
тьей группе и наступают при возникновении со-
бытий, происходящих вне предприятия. Данные 
риски в своем подавляющем большинстве прак-
тически не поддаются влиянию и  контролю со 
стороны предприятия.

Источниками внешних рисков могут быть:
– природные явления и различного рода ка-

таклизмы (истощение природных ресурсов, на-
воднения, землетрясения, ураганы, пожары); 

– политические кризисы и военные события 
(гражданские войны, политические революции, 
смена руководящей власти);

– крупные структурные сдвиги в экономике 
(глобальные сдвиги в  капитале и  рабочей силе 
рецессия, депрессия, стагнация). 

Поскольку внешние риски невозможно пре-
дотвратить, то управление ими требует примене-
ния совершенно других технологий менеджмен-
та, которые позволят руководящему звену скон-
центрировать свои усилия на их прогнозирова-
нии и минимизации возможных последствий.

Таким образом, система риск-менеджмента 
должна перестроить бизнес-процессы управле-
ния предприятием с  учетом вышеуказанных 
трех групп рисков. 

Также здесь следует учитывать, что управле-
ние на основе установления (и в  дальнейшем со-
блюдения) жестких правил и требований эффек-
тивно лишь для предотвратимой группы рисков. 
Тогда как управление стратегическими и  внеш-
ними рисками требует от руководителей предпри-
ятий более гибкого подхода и принятия управлен-
ческих решений, базирующихся на открытом об-
суждении наступления возможных рисковых со-
бытий с членами трудового коллектива [4].

Препятствием на пути решения подобного 
рода задачи могут быть:

– различного рода предубеждения персона-
ла, которые в надежде на более благоприятный 
исход ситуации не позволяют заранее проводить 

объективную оценку вероятности возникнове-
ния внешних рисков, что в итоге может приве-
сти к краху предприятия;

– предвзятость при обсуждении рисков, по-
буждающая менеджеров при принятии управ-
ленческих решений отдавать преимущество той 
информации, которая подтверждает позитив-
ные прогнозы, и  игнорировать информацию, 
которая обещает неудачное развитие ситуации.

При этом стоит подчеркнуть, что вопреки ло-
гике, когда возникают ситуации не соответству-
ющие данным заранее прогнозам, люди имеют 
тенденцию к  многократному усилению своей 
приверженности определенным заранее дей-
ствиям, что в  результате приводит к  нерацио-
нальному использованию ресурсов на принятие 
неэффективных решений, которые не приносят 
практически никакой пользы предприятию [5].

Организационные предубеждения также ме-
шают обсуждать риски. В частности, отдельные 
сотрудники, сталкивающиеся с неопределенны-
ми условиями, часто присоединяются к общему 
мнению своей команды (группы, отдела, подраз-
деления) после того, как планируемые действия 
получили поддержку у  большинства членов 
группы, подавляя тем самым свои возражения, 
какими бы обоснованными они ни были [6].

Эффективные процессы управления долж-
ны противодействовать этим предубеждениям. 
Управление рисками требует очень разных под-
ходов, поэтому необходимо уметь их своевре-
менно выявлять и снижать.

Можно предложить три различных подхода 
к управлению рисками. Какая модель подходит 
для конкретного предприятия, во многом за-
висит от направления деятельности и  отрасли, 
в котором работает компания. 

Согласно первому подходу можно рекомендо-
вать привлечение независимых экспертов.

Сегодня многие предприятия, которые вне-
дряют различного рода инновации, сталкива-
ются с высоким внутренним риском, что связа-
но с большой длительностью, сложностью и вы-
сокой стоимостью подобных проектов [7]. 

В такой ситуации можно рекомендовать соз-
дание внутри предприятия Совета по анализу ри-
сков, который может состоять из нескольких не-
зависимых экспертов. Задача данных экспертов 
будет заключаться в  критической оценке инже-
нерных разработок проектировщиков новых про-
дуктов, а также оценке и разработке мер по сни-
жению рисков в течение всего проектного цикла. 

При этом деятельность Совета по анализу рисков 
будет направлена не на противодействие эффектив-
ному функционированию проектной команды, а на 
оказание помощи с разработкой возможных мер по 
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снижению вероятных рисков. Реализация предла-
гаемого подхода поможет избежать проектов с  не-
приемлемым или критическим уровнем риска.

В рамках второго подхода можно предло-
жить привлечение посредников.

Большинство предприятий даже с  учетом 
пандемии COVID-19 благодаря антикризисным 
правительственным мерам работают относи-
тельно стабильно. Однако риски в подобной си-
туации могут носить скрытую форму и  посте-
пенно аккумулироваться.

Для эффективного управления в  этом случае 
можно предложить создание специальной груп-
пы риск-менеджеров, которая будет заниматься 
сбором информации от операционных менедже-
ров. В результате реализации данной меры можно 
ожидать повышения информированности об име-
ющихся рисках за счет их систематизации [8].

Деятельность созданной группы риск-менед- 
жеров в результате поможет:

– выработать коллективное мнение о вероят-
ных рисках;

– предложить конкретный план действий по 
снижению угрозы рисков;

– назначить ответственное лицо для каждого 
выявленного крупного и значимого риска.

Третий подход к управлению рисками пред-
полагает наличие внутренних экспертов.

В текущих условиях большинство отраслей на-
ходятся в условиях нестабильной динамики рын-
ков. Профиль риска может резко измениться в ре-
зультате всего лишь одной сделки или значитель-
ного изменения в экономической ситуации [9]. 

Для таких предприятий управление рисками 
требует наличия внутренних экспертов, которые 
будут регулярно и своевременно отслеживать над-
вигающиеся риски и разрабатывать соответству-
ющие меры по их устранению совместно с линей-
ными руководителями, деятельность которых на-
правлена на инновации и получение прибыли.

Что касается управления третьей категорией 
рисков (неконтролируемые внешние риски), то 
компаниям следует сосредоточиться на их вы-
явлении, оценке потенциального воздействия 
и выяснении того, как лучше всего минимизи-
ровать последствия в случае их возникновения.

Для большинства событий внешнего риска 
требуется аналитический подход либо потому, что 

вероятность их возникновения очень мала, либо 
потому, что менеджерам трудно их предвидеть. 

Среди источников подобных внешних рисков 
можно выделить [10]:

– стихийные и  экономические катастрофы 
с немедленными последствиями;

– геополитические и  экологические измене-
ния с долгосрочным воздействием;

– конкурентные отраслевые риски со средне-
срочным воздействием. 

Предприятия используют разные анали-
тические подходы для каждого из источников 
внешнего риска. В целом способность предприя-
тия выдерживать всевозможные риски зависит 
от того, насколько серьезно руководители отно-
сятся к управлению ими. 

Здесь можно порекомендовать применение 
следующих технологий:

– стресс-тестирование, которое поможет оце-
нить изменения и  их последствия  [11]. Напри-
мер, стресс-тесты можно использовать для оцен-
ки дефолта, инфляции, изменения валютных 
курсов или банковских процентных ставок;

– планирование долгосрочного сценария раз-
вития событий на пять-десять лет вперед с уче-
том политических, экономических, техноло-
гических, социальных, экологических факто-
ров [12], а также выбора из них драйверов, наи-
более влияющих на деятельность предприятия.

В заключение можно сказать, что сегодня, 
несмотря на сложную экономическую ситуа-
цию, обусловленную пандемией COVID-19, мно-
гие руководители предприятий недооценивают 
возможные риски, которые могут возникнуть 
в  будущем, и  соответственно заблаговременно 
не вкладывают необходимые денежные сред-
ства в риск-менеджмент [13]. 

Именно поэтому на предприятиях необходи-
мо уделять больше внимания функциям риск-
менеджмента, когда ситуация еще стабильна 
и  повышать способность компании выдержи-
вать рисковые ситуации в будущем.

Очевидно, что эффективное управление ри-
сками требует от руководства предприятий ре-
гулярной и своевременной оценки всех описан-
ных выше групп рисков, чтобы была возмож-
ность их избежать или принять необходимые 
меры по их нейтрализации.
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фессиональной области финансового директора, такие как финансовое, гражданское, 
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мационными технологиями и, конечно, обладание определенными знаниями в области 
психологии. Авторы статьи указывают, что овладение и использование рассмотрен-
ного профиля компетенций напрямую влияет на достижение успехов в работе финан-
сового директора и находящейся в его подчинении финансово-экономической службы. 
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primarily from radical changes in financial officer functions during the past decade. In today’s conditions financial 
officers are to be playing a much more important role in an organization. The study states the necessary conditions 
for developing professional expertise in the field of financial management such as knowledge of financial and labor 
regulation, of investments and innovations, skills in information technologies and certain knowledge of psychology. 
The paper indicates that in case the above competences have been acquired they will have a major impact on both 
efficiency of financial officer and performance of financial office on the whole. The study conducted allows  
to determine and to describe a set of competences position of financial officer requires. 
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Управление финансами организации уже бо-
лее века выступает отдельным направлением 
развития теории финансов и  имеет широкую 
практику. Изменения в  формах управления 
финансами организации связаны с  действием 
внешних и  внутрипроизводственных факто-
ров. Меняется механизм взаимоотношений с хо-
зяйствующими контрагентами, коммерчески-
ми банками, налоговыми органами в  условиях 
цифровой экономики, элементы и инструменты 
которой внедряются в различные сектора и сфе-
ры народного хозяйства. Организации, работа-
ющие на базе высоких технологий и выпускаю-
щие высокотехнологическую продукцию, име-
ют особенности их финансового обслуживания.

Роль финансового директора очень важна для 
успешной хозяйственной деятельности предприя- 
тия любой отрасли народного хозяйства страны, 
особенно для высокотехнологичных производств 
с  высокими рисками из-за реализации наукоем-
ких проектов.

Для совершенствования работы финансового 
директора полезно определить, каким требова-
ниям должен соответствовать его квалификаци-
онно-профессиональный уровень в  настоящее 
время как организатора работы финансово-эко-
номической службы, аналитика финансового 
состояния и экономических показателей эффек-
тивности предприятия, участника работы на 
рынке ценных бумаг и т. д. Также полезно вы-
делить особенности работы финансового дирек-
тора на высокотехнологичных предприятиях.

В результате изучения законодательно- 
нормативной базы управления финансами на 
макро- и  микроэкономическом уровне, науч-
ных трудов и  периодических изданий в  обла-
сти финансов, интервью с финансовыми дирек-
торами различных организаций нами сформу-
лированы основные функции, присущие этой 
работе [1, 2]. 

Финансовый директор должен обладать зна-
ниями, умениями и навыками:

– по подбору персонала финансово-экономи-
ческой службы, распределению обязанностей 
с  учетом профессиональных, квалификацион-

ных и  иных требований, управлению работой 
коллектива сотрудников;

– по осуществлению, анализу и  контролю опе-
ративной финансовой работы, включая управление 
движением денежных средств, разработку приход-
но-расходных календарей и квартальных смет;

– по тактической финансовой работе, в  хо-
де которой анализируются и  прогнозируются 
показатели финансовой отчетности, контроли-
руется реализация инновационно-инвестици-
онных проектов, осуществляется текущая дея-
тельность на рынках ценных бумаг, валют и ка-
питала;

– по стратегической финансовой работе, в рам-
ках которой во взаимодействии с другими подраз-
делениями предприятия формируется стратеги-
ческий финансовый план с обоснованием иннова-
ционных и инвестиционных программ [3]. 

Целью исследования выступает обоснование 
формирования комплекса компетенций финан-
сового директора, отвечающего современным 
требованиям.

Формирование компетенций финансового 
директора, несмотря на кажущуюся изменчи-
вость окружающего мира, должно опираться на 
взгляд в будущее [4]. Так, Т. Молостова отмечает, 
что при этом необходимо иметь ответы на вопро-
сы о характеристике организации через 5–10 лет, 
составе и структуре будущего персонала, выборе 
технологий, навыков в области профессии и ком-
муникаций, определении цели и задач.

Финансовый директор должен понимать:
– какова финансово-экономическая служба 

предприятия в настоящее время, и какова пер-
спектива ее развития;

– каковы количество и  структура персона-
ла финансово-экономической службы сегодня, 
имеется ли резерв профессионально-должност-
ного роста, и как изменится количество и каче-
ство ее работников в будущем [5]; 

– какова современная оценка знаний персо-
нала, на основе каких технологий работает фи-
нансово-экономическая служба, в чем заключа-
ются перспектива ее технологического и инфор-
мационного роста;
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– каковы действующие цели и задачи финан-
сово-экономической службы, и по какому векто-
ру они будут развиваться в будущем [6]. 

Чтобы заниматься совокупностью этих во-
просов, финансовый директор должен обладать 
знаниями и навыками в профессиональной об-
ласти, в организационно-производственной сфе-
ре, владении информационными технологиями, 
в  медийно-коммуникативной среде, в  управле-
нии финансово-экономическими персоналом и в 
психологии.

Знания и  навыки в  профессиональной обла-
сти формируются на основе законодательно-
нормативной базы, в  которую входят финансо-
вое, гражданское, инновационно-инвестицион-
ное и трудовое право [7, 8]. 

Финансовый директор должен быть компе-
тентен в  методологии и  практике систем зара-
ботной платы и премиальных выплат, проведе-
нии ссудных и  депозитных операций, методов 
определения эффективности инновационно-ин-
вестиционных проектов, валютных расчетов, 
выбора портфелей ценных бумаг. Финансовый 
директор анализирует бухгалтерскую отчет-
ность и разрабатывает финансовые прогнозы по-
казателей форм отчетности, финансового состо-
яния и  финансовых результатов деятельности 
организации. Финансовая работа с отчетностью 
и иными документами не возможна без знания 
методологических аспектов, практической ор-
ганизации, налоговой составляющей бухгал-
терского учета в Российской Федерации. В усло-
виях внешнеэкономической деятельности орга-
низации финансовый директор использует по-
ложения МСФО [9].

Знания в  организационно-производственной 
сфере требуются, поскольку финансовый дирек-
тор организует работу финансово-экономической 
службы в тесном контакте с директором и други-
ми членами руководящей команды. Прежде все-
го это относится к движению денежных средств 
внутри предприятия и  с внешними контраген-
тами, включая поставщиков, покупателей, бюд-
жетные, налоговые, таможенные органы, ком-
мерческие банки, инвесторов, держателей акций 
предприятия и пр.

Профессиональная организация притоков 
и  оттоков денежных средств возможна, только 
если грамотно учитываются материально-ве-
щественные потоки и  финансовый документо-
оборот вписывается в  общий документооборот 
и движение первичных бухгалтерских докумен-
тов. Финансовый директор должен разрабаты-
вать финансовые документы, которые без про-
тиворечий вписываются в  организационную 
структуру предприятия.

Первичными являются информационные по-
токи, образующиеся в  операционной деятель-
ности (в процессе производства продукции), ин-
вестиционной деятельности (в реализации про-
ектов расширения, обновления, строительства, 
новых производственных мощностей). Финан-
совые потоки с помощью финансового директо-
ра и  его команды обслуживают эти процессы 
с  целью своевременного и  экономического обе-
спечения финансовыми ресурсами [10].

Владение информационными технологиями 
на пользовательском уровне способствует:

– ускорению получения и увеличению объема 
требующейся для работы информации с помощью 
консультационных программных продуктов;

– ускорению расчетов и росту аналитических 
возможностей на базе Microsoft Office (Excel) 
и различных прикладных математических про-
дуктов (Mathcad, Project Manager);

– увеличению числа обрабатываемых показа-
телей и методов определения эффективности при 
выборе инновационно-инвестиционного проекта;

– расширению возможностей анализа опера-
ций на рынке ценных бумаг при формировании 
портфеля;

– возможности строить фотографии рабочего 
времени (дня) и хронометраж рабочих операций 
с помощью СУРП Oracle [11]. 

Поскольку информационной базой финан-
сового анализа являются данные бухгалтер-
ского и  оперативного учета, финансовый ди-
ректор должен уметь пользоваться основными 
программами и приложениями бухгалтерского 
учета и иметь представление о цифровых техно-
логиях [11]. 

Медийно-коммуникативные навыки необхо-
димы финансовому директору для осуществле-
ния контактов в  рамках финансово-экономи-
ческой службы, с  различными производствен-
ными и  иными подразделениями, филиалами 
предприятия, с внешними контрагентами.

Финансовый директор должен иметь ком-
муникативный план примерно на один месяц, 
в котором, прежде всего, планируются внешние 
контакты с указанием формы (личностный кон-
такт, видео-связь и др.), затем деловые встречи 
с руководством организации и различных про-
изводственных подразделений и рабочие встре-
чи с  сотрудниками финансово-экономической 
службы.

Управление финансово-экономическим персо-
налом  – одна из важнейших компетенций фи-
нансового директора. Управление можно пред-
ставить как совокупность взаимосвязанных 
функций, раскрывающих содержание процесса 
управления. К  этим функциям относятся: пла-
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нирование, организация, стимулирование, учет, 
анализ, контроль, регулирование. 

Рассмотрим сквозь призму перечисленных 
функций работу финансового директора по 
управлению сотрудниками финансово-экономи-
ческой службы.

Планировать  – означает видеть будущее 
предназначение и  формировать квалификаци-
онно-должностную лестницу каждого работ-
ника службы. Соответственно, для каждого со-
трудника должна быть сформирована дорожная 
карта развития. Это позволяет выявить проти-
воречия в коллективе и определить пути их раз-
решения. Планировать необходимо с  учетом 
этнических, культурных и  иных особенностей 
персонала. 

Чтобы добиться движения к  запланирован-
ным результатам, следует организовать работу 
и взаимодействие сотрудников так, чтобы избе-
жать повторения финансовых процедур, добить-
ся последовательной работы, направленной на 
результат, обеспечить объективно возможный 
уровень взаимозаменяемости, полноценное ис-
пользование информационных технологий и др.

Чем четче организована работа персонала фи-
нансово-экономической службы, тем легче по-
строить систему стимулирования, включая основ-
ную заработную плату, надбавки, доплаты, пре-
миальные вознаграждения, социальные поощре-
ния. Для каждого работника полезно составление 
матрицы компетенций с  выделением одной или 
нескольких, владение которыми является базой 
для формирования основной заработной платы, а 
оставшиеся позволят сформировать систему над-
бавок и премий. Иногда большое значение имеют 
социальные поощрения в  форме медицинских, 
туристических или спортивных грантов.

Система организации и  стимулирования ра-
боты персонала финансово-экономической служ-
бы должна отражаться в  учетных документах, 
в которых с помощью информационных техноло-
гий можно показывать время и процесс выполне-
ния работы, выходные документы, результаты.

Финансовый директор обязан анализировать 
информацию о количестве и  качестве работы 
сотрудников финансово-экономической служ-

бы и создавать для каждого работника базу его 
профессиональных компетенций [12].

Данные этой базы используются для контро-
ля в различных формах за трудовой дисципли-
ной и качеством финансовых документов.

Контрольные данные позволяют сформиро-
вать характеристики персонала финансово-эко-
номической службы в  целях принятия реше-
ний по увольнению, обучению, повышению или 
понижению в  должности, формированию под-
групп для работы над соответствующим финан-
совым проектом, иначе говоря, регулировать.

Проводя эту работу, финансовый директор не 
может обойтись без знаний в области психологии, 
которые могут помочь в следующих ситуациях:

– формирование рабочих групп с учетом по-
ловозрастных особенностей;

– предотвращение и  разрешение конфликт-
ных ситуаций [13]; 

– своевременное реагирование на стрессовые 
действия и манипуляции;

– построение и достижение личных и произ-
водственных целей [14].

Достижение успехов в  работе финансового 
директора и находящейся в его подчинении фи-
нансово-экономической службы  – это резуль-
тат овладения и использования рассмотренного 
профиля компетенций.

Формируя профиль компетенций финансово-
го директора, следует учитывать разнообразие 
организаций в  различных отраслях и  регионах 
Российской Федерации [15]. Это влияет и на ор-
ганизацию финансовой работы на предприятии. 
На небольшом предприятии, как правило, фи-
нансовый директор самостоятельно организует 
и осуществляет деятельность по управлению фи-
нансами, а иногда еще является и главным бух-
галтером. На среднем предприятии организовы-
вается финансово-экономическая служба, пол-
ностью проводящая все финансовые операции. 
На крупном предприятии финансовая работа мо-
жет организовываться в виде департамента, име-
ющего специализированные службы. В этом слу-
чае финансовый директор, управляя всем депар-
таментом, делегирует часть своих функций руко-
водителям финансовых подразделений.
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В современных условиях хозяйствования конъ-
юнктура организационных структур управления 
отражает действие принципов модульной интегра-
ции и реализации организационно-управленческо-
го подхода в рамках функционирования региональ-
ного энергетического комплекса. В  соответствии 
с  заложенной в  реформу концепцией в  сфере сбы-
та и производства сформировано конкурентное по-

ле в  части оперативно-диспетчерского управления 
и  деятельности по передаче электрической энер-
гии, которые остаются под влиянием государствен-
ного управления и  относятся к  естественно-моно-
польным видам деятельности. Законодательство не 
ограничило сферу деятельности по передаче элек-
трической энергии в  образовании новых сетевых 
компаний [1, 2]. В рамках направления деятельно-
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сти по передаче и  распределению электроэнергии 
были организованы предприятия, регулирующие 
управление магистральными и распределительны-
ми объектами электросетевого хозяйства. 

На региональном рынке формируются част-
ные сетевые организации, среди которых наблю-
дается некоторая конкуренция: сетевые органи-
зации с  целью повышения прибыли компании 
стремятся увеличить объем обслуживаемых объ-
ектов электросетевого хозяйства. В  настоящее 
время, после всех произошедших изменений, 
формируется новая институциональная среда 
региональной электроэнергетики, в организаци-
онной структуре которой эффективность функ-
ционирования определяют основные компонен-
ты конкурентно-рыночного пространства. Рас-
смотрим более подробно сбыт электроэнергии по 
отдельным областям Северо-Западного региона. 

Основной сбытовой агент в  Псковской обла-
сти лидер рынка – ОАО «Псковэнергосбыт», до-
черняя компания ОАО «Псковэнерго»  (табл. 1). 
Компания является гарантирующим постав-
щиком электрической энергии. Единственный 
вид производственной деятельности компа-
нии  – сбыт электрической энергии потребите-
лям. Вследствие отсутствия крупных промыш-
ленных потребителей в  области нет субъектов 
оптового рынка электроэнергии. В  структуре 
полезного отпуска около 30% занимает населе-
ние. Поэтому Псковская область в  настоящий 
момент мало интересна конкурентным сбыто-
вым компаниям из других регионов.

ОАО  «Псковэнергосбыт» осуществляет свою 
деятельность на оптовом и  розничном рынках 
электроэнергии. Структура покупки электроэ-
нергии ОАО «Псковэнергосбыт» по секторам оп-
тового рынка (ОРЭМ) приведена в табл. 2.

Основной объем электроэнергии покупается по 
регулируемым ценам по итогам конкурентного от-
бора ценовых заявок рынка на сутки вперед (РСВ). 
В связи с общим ростом потребления в 2019 г. объем 
РСВ увеличился по сравнению с 2018 г. Основной 
потребитель электроэнергии компании  – населе-
ние: в 2019 г. его доля в общем объеме потребления 
электроэнергии составила 29,5%. Превалирующая 
в  электропотреблении других регионов промыш-
ленность с мощностью более 750 кВА в Псковской 
области занимает лишь чуть более 27% в полезном 
отпуске электроэнергии компании.

Из рис. 1 видно, что основными потребителя-
ми электроэнергии являются:

– население и населенные пункты (29%);

Таблица 1

Производственные показатели ОАО «Псковэнергосбыт» [3]

Показатель
Год

2016 2017 2018 2019
Отпуск в сеть компании, млн кВт·ч 1747,14 1803,22 1836,87 –
Потери, млн кВт·ч 293,23 286,76 267,87 –
Потери, % к выпуску 16,78 15,9 14,58 –
Полезный отпуск, млн кВт·ч 1453,9 1516,46 1569 1620,26

Таблица 2 

Структура покупки по секторам, руб. [4]

Период Регулируемые договоры
Рынок на сутки вперед Балансирующий рынок

Итого по рынкам
Покупка Продажа Покупка Продажа

1 2 3 4 5 6 7 = 2 + 3 – 4 + 5 – 6
2018 654050,1 19036,69 32105,98 6642,55 7319,84 640303,5
2019 1706925,8 174335,8 27672,8 19880,1 17986,5 1855482,3

27%

16%
29%

23%

5%

Населениеи населенные пункты

Непромышленные потребители

С/х потребители

Промышленность и приравненные к ней потребители 
с присоединенной мощностью 750 кВА и более

Промышленностьи приравненные к ней потребители 
с присоединенной мощностью менее 750 кВА

Рис. 1. Структура потребления электроэнергии  
в Псковской области, % [4, 5]
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– промышленная сфера и приравненные к ней 
потребители с присоединенной мощностью менее 
и более 750 кВА (27% и 16% соответственно);

– непромышленные потребители (23%).

В Республике Карелия ООО «Энергокомфорт». 
Единая Карельская сбытовая компания» – гаран-
тирующий поставщик электрической энергии, 
участник оптового рынка электроэнергии. Доля 
компании на рынке в 2019 г. составила 88,2%. 

Объем продажи электрической энергии потре-
бителям в 2019 г. составил 6721,8 млн кВт·ч, в том 
числе по регулируемым ценам – 6331 млн кВт·ч 
(94,2% от общего объема продаж) [4, 5].

Основными потребителями являются промыш-
ленные субъекты хозяйствования (ОАО  «Карель-
ский Окатыш», филиал ОАО  «НАЗ-СУАЛ», «Се-
гежский ЦБК», ЗАО «Петрозаводскмаш»), энергос-
набжающие организации, население, бюджетные 
и сельскохозяйственные предприятия [5]. 

Данные табл.  3 демонстрируют, что основ-
ными покупателями на рынке сбыта электро-
энергии являются потребители, получающие 
электроэнергию на ВН  (высокое напряжение), 
СН1 (среднее напряжение 1), СН2 (среднее напря-
жение  2), НН  (низкое напряжение) (их доля со-
ставляет 33%), далее следует ОАО  «Карельский 
Окатыш» с долей потребления в 25,5%, занима-
ющийся добычей и переработкой железной руды 
(входит в  состав ПАО  «Северсталь»), и  Филиал 

ОАО «НАЗ-СУАЛ» с долей потребления в 20,3%, 
работающий в сфере литья и тяжелого машино-
строения (входит в состав холдинга АО «РусАл»).

Крупнейшее предприятие на рынке сбыта элек-
троэнергии в Мурманской области – ОАО «Коль-
ская энергосбытовая компания». Компания осу-
ществляет функции сбыта электрической энер-
гии и  промышленным и  сельскохозяйственным 
предприятиям, а также населению Мурманской 
области. Потребители ОАО «Колэнергосбыт» – это 
свыше 93 тыс. граждан и 3 тыс. юридических лиц.

В настоящий момент ОАО  «Колэнергосбыт» 
является одним из гарантирующих поставщи-
ков электрической энергии в  Мурманской об-
ласти и  пока единственной сбытовой компани-
ей в регионе, имеющей выход на оптовый рынок 
электроэнергии и мощности. ОАО «Колэнергос-
быт» обеспечивает электроэнергией 97% потре-
бителей региона. По итогам 2018  г. полезный 
отпуск электроэнергии ОАО  «Колэнергосбыт» 
потребителям составил 11658 млн кВт·ч, что на 
5,9% больше, чем в  2017  г. Структура продаж 
электроэнергии ОАО «Колэнергосбыт» по секто-
рам рынка представлена в табл. 4 [7, 8]. 

Долю ключевых стейкхолдеров в  потребле-
нии электроэнергии (60%) представляют крупные 
промышленные субъекты хозяйствования, такие 
энергоемкие потребители (более 10% на каждую 
отрасль) как предприятия цветной металлургии 

Таблица 3

Структура сбыта электроэнергии ООО «Энергокомфорт». Карелия» в 2019 г. [6].

Потребители Продано электроэнергии, млн кВт·ч Доля, %

Базовые потребители:

Филиал ОАО «НАЗ-СУАЛ» 1364,1 20,3

ОАО «Карельский Окатыш» 1711,9 25,5

Бюджетные потребители 150,6 2,2

Население и потребители, приравненные к данной группе 415,1 6,2

Потребители, получающие электроэнергию на ВН, CH1, CH2, HH 2215,3 33

Сельскохозяйственные потребители 68,6 1

Энергосбытовые компании 786,6 11,7

Итого сбыт электроэнергии потребителям 6721,8

Таблица 4

Структура продаж электроэнергии ОАО «Колэнергосбыт» по секторам рынка, млн кВт·ч 

Показатель
Год

2019 2020

Объем покупки электроэнергии по регулируемым ценам: 

на оптовом рынке, всего 10877,33 6230,9

на розничном рынке 732,99 2,98

Фактический объем продажи электрической энергии на розничном рынке, 10114,85 5951,74

в т.ч. населению и приравненным к нему группам потребителей 819,58 605,07
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и электросети Военно-Морского флота, обеспечи-
вают электроэнергией инфраструктуру Северно-
го флота и охватывают примерно 20% от общего 
энергопотребления по области  [7]. При этом на-
селение в балансе его отпуска электроэнергии со-
ставляет менее 1%.

На рис. 2 показано, что основными покупате-
лями электроэнергии являются:

– промышленная сфера и приравненные к ней 
потребители с присоединенной мощностью менее 
и более 750 кВА (69%);

– оптовые потребители-перепродавцы (19%);
– непромышленные потребители (10%).

Сбытом электроэнергии в  Республике Коми 
занимается ОАО «Коми энергосбытовая компа-
ния» (рис 3, 4). Компания является гарантиру-
ющим поставщиком и осуществляет следующие 
основные виды деятельности [7–9]:

– покупка электрической энергии на оптовом 
и  розничном рынках электрической энергии 
(мощности);

– продажа электрической энергии на опто-
вом и  розничных рынках электрической энер-
гии потребителям (в том числе гражданам);

– выполнение функций гарантирующего по-
ставщика на основании решений уполномочен-
ных органов и иные виды деятельности.

Ключевым представителем потребитель-
ского сегмента на розничном рынке электро-
энергии ОАО  «Коми энергосбытовая компа-
ния» в  2019  г. являлось ЗАО  «Бизнес-энерго-
трейд»  (44,9%). Основной потребитель электро- 

Население и населенные пункты

Непромышленные потребители

С/х потребители

Промышленность и приравненные к ней потребители 
с присоединенной мощностью 750 кВА и более

Промышленность и приравненные к ней потребители 
с присоединенной мощностью менее 750 кВА

60%

9%

20%

10%

2% 0%

Оптовые потребители-перепродавцы (ОПП)

Рис. 2. Структура потребления электроэнергии  
в Мурманской области [5]

2684,8

505,5

81,3

512,6

614,1

924,6

64,1

Промышленность
Сельское хозяйство

Строительство
ЖКХ
Население

Прочие

Транспорт и связь

Рис. 3. Структура полезного отпуска электроэнергии ОАО «Коми энергосбытовая компания»  
в 2019 г., млн кВт·ч

(ОАО «Кольская ГМК», филиал ОАО «КАЗ-СУАЛ, 
ООО  «Ловозерская горно-обогатительная компа-
ния», ОАО «Оленегорский механический завод»); 
черной металлургии (ОАО  «ОЛКОН», ОАО  «Ков-
дорский ГОК»); химической промышленности 
(ОАО «Апатит»). Субъекты хозяйствования, при-
обретающие электроэнергию в  формате «опто-
вых закупок» – сектор коммунальной энергетики 
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Промышленность
Сельское хозяйство

Строительство
ЖКХ
Население

Прочие

Транспорт и связь

1380,3

33
268,2

46

282,3

320,2

423,2

Рис. 4. Структура полезного отпуска электроэнергии ОАО «Коми энергосбытовая компания»  
в 1-й половине 2020 г., млн кВт·ч

энергии в  1-й половине 2020  г.  – ООО  «Северэ-
нергопром» (37,6%) (рис. 5) [9].

На территории Архангельской области орга-
низацию и  реализацию сбыта электроэнергии 
реализует ОАО  «Архангельская сбытовая ком-
пания». Компания является гарантирующим 
поставщиком, основными видами деятельно-
сти которого являются: покупка электрической 
энергии на оптовом и розничных рынках, про-
дажа электроэнергии потребителям (физиче-
ским, юридическим лицам и населению). В со-
став компании входят 4 межрайонных и 18 рай-
онных отделений в городах и селах Архангель-
ской области. Услугами компании пользуются 
более 500 тыс. абонентов (табл. 5) [7, 10].

Прирост полезного отпуска в  2019  г. составил 
98 млн кВт·ч, или 2,8% к уровню предыдущего го-
да, из них 58 млн кВт·ч – увеличение электропотре-
бления промышленными предприятиями области.

Из рис. 6 видно, что в 2019 г. наибольшую до-
лю в структуре полезного отпуска электрической 
энергии занимала промышленная сфера – 39%, да-
лее категории: «население» – 19%, «транспорт» – 

45%

1%

9%

3%

9%

10%

24%

Промышленность

Сельское хозяйство

Транспорт и связь

Строительство

ЖКХ

Население

Прочие

Рис. 5. Структура полезного отпуска 
электроэнергии ОАО «Коми энергосбытовая 

компания» в 1-й половине 2020 г, % 

Таблица 5 

Производственные показатели ОАО «Архангельская сбытовая компания»

Показатель, млн кВт·ч 
Год

2018 2019

Объем покупки электроэнергии на ОРЭМ – 3895,3

Объем покупки электроэнергии на розничном рынке – 304,8

Полезный отпуск электроэнергии 3496,4 3594,4
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Промышленность

Сельское хозяйство

Транспорт

Строительство

ЖКХ

Население

Прочие

39%

19%

16%

9%

3%
2%

1%

11%

Связь

Рис. 6. Структура полезного отпуска 
электроэнергии ОАО «Архэнергосбыт» [5]

Таблица 6 

Основные производственные показатели ОАО «Янтарьэнерго» 

Показатель
Год

2017 2018 2019 2020

Переданная электроэнергия, млн кВт·ч  3396,9 3486,7 3612,7 3759,1

Потери электроэнергии, млн кВт·ч  697,6 675,7 669,6 657,8

Полезный отпуск электроэнергии, млн кВт·ч  2699,4 2811,2 2968,9 3101,2

Полезный отпуск теплоэнергии, тыс. Гкал 909,1 826,9 720,9 –

Таблица 7

Производственные мощности ОАО «Калининградская Генерирующая компания»

Мощности Электрическая мощность, МВт Тепловая мощность, Гкал/час

ГРЭС-2 114,8 188

Гусевская ТЭЦ 15,5 66

Ветроустановки 5,1 –

ТЭЦ-1 – 247

Всего 137,1 658

16% и «ЖКХ» – 9%. Прочие отрасли составляют 
лишь 11% от общей структуры полезного отпуска.

Электроснабжение потребителей на террито-
рии Калининградской области осуществляется 
ОАО  «Янтарьэнерго». Это базовая электроэнер-
гетическая компания региона. К  основным ви-
дам деятельности компании относятся передача 
и распределение тепло- и электроэнергии, ремонт 
энергетического оборудования. Более 80% акти-
вов ОАО «Янтарьэнерго» составляют электросете-
вую долю, остальной объем составляет теплогене-

рация, малые ГЭС, ветрогенераторы, сбыт и сер-
висное предприятие. В  2019  г. доля собственной 
электрогенерации ОАО «Янтарьэнерго» в отпуске 
электроэнергии составила 1,7% (табл. 6) [5, 11].

В динамике за каждый год наблюдается уве-
личение переданной электроэнергии, что сви-
детельствует о грамотной работе специалистов 
и об эффективности принятых программ по сни-
жению уровня потерь.

В 2008 г. из состава ОАО «Янтарьэнерго» было 
выделено два дочерних предприятия – ОАО «Ян-
тарьэнергосбыт» и ОАО «Калининградская Гене-
рирующая Компания».

Основной сферой деятельности первой компа-
нии является сбыт энергоресурсов, а вторая зани-
мается ее производством. В состав ОАО «Калинин-
градская Генерирующая Компания» входят сле-
дующие мощности, перечисленные в табл. 7. [7].

Потребление электроэнергии в Калининград-
ской области в минувшем году возросло на 14,5% 
по сравнению с 2019 г. и составило 4 млрд кВт·ч. 

Крупнейшим поставщиком электроэнергии 
в  Вологодской области является ОАО  «Воло-
годская сбытовая компания». Основной вид де-
ятельности – покупка и реализация электриче-
ской энергии на оптовом и  розничных рынках 
электрической энергии.

Компания имеет развитую сервисную сеть и об-
служивает более 7,6 тыс. юридических и 313 тыс. 
физических лиц. На долю компании приходит-
ся более 90% от общего объема поставок электро-
энергии на территорию области (рис.  7)  [5,  11]. 
Годовой объем продаж превышает 9 млрд кВт·ч.  
49% акций ОАО  «Вологодская сбытовая компа-
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Таблица 8

Производственные показатели ОАО «Вологодская сбытовая компания», млн кВт·ч 

Показатель
Год

2018 2019 2020

Полезный отпуск собственным потребителям 7912 8538 7903

Отпуск электрической энергии сетевым организациям в целях компенсации потерь 530 514 492

Хозяйственные нужды общества 0,75 0,73 0,69

Всего по ОАО «Вологодская сбытовая компания» 8442,8 9053,2 8395,69

Промышленность

Сельское хозяйство

Транспорт и связь

Строительство

ЖКХ

Население

Прочие отрасли

Лесное хозяйство

70%
2%
2%

1%

1%

18%

4% 3%

Рис. 7. Структура полезного отпуска  
электроэнергии ОАО «Вологодская сбытовая  

компания» потребителям по отраслям за 2020 г. 

ния» принадлежит ОАО «Роскоммунэнерго». Ком-
пании принадлежит пять филиалов в  Вологод-
ской области: Вологодский, Череповецкий, Вели-
коустюгский, Тотемский, Кирилловский.

Основными поставщиками электрической 
энергии с оптового рынка для ОАО «Вологодская 
сбытовая компания» являются: ФГУП «Росэнер-
гоатом» (около 35% от общего объема покупной 
электроэнергии), ОАО  «ОГК-3», ОАО  «ОГК-5», 
ОАО «ОГК-6», ЗАО «ЦФР». В числе крупных по-
требителей ОАО  «Вологодская сбытовая компа-
ния» – ОАО «Северсталь», ООО «Севергазпром», 
ОАО  «Череповецкий «Азот», ОАО  «Аммофос», 
ОАО «Покровский стекольный завод», ЗАО «Во-
логодский подшипниковый завод» и  др. Основ-
ную долю в полезном отпуске электроэнергии со-
ставляет черная металлургия  – 49,1%, жилищ-
но-коммунальное хозяйство – 18,8%, химия и не-
фтехимия – 5,3%. Объем отпуска электроэнергии 
по отдельным производственным показателям 
представлен в табл. 8 [5, 11].

Основной энергосбытовой компанией в  Нов-
городской области является ОАО  «Новгород-

Таблица 9

Производственные показатели ОАО «Энергосбыт» в 2019 г. 

Показатель Объем, млн кВт·ч

Объем покупки электроэнергии на ОРЭМ 3087,2

Полезный отпуск электроэнергии абонентам, в т.ч.: 2546,7

объем электроэнергии, используемый на компенсацию потерь в сетях, 540,5

отпуск электроэнергии оптовому потребителю-перепродавцу (ООО «Энергосбыт») 574,7

Таблица 10 

Структура полезного отпуска электроэнергии ОАО «Энергосбыт» 

Группы абонентов

Год

2019 2020

объем, млн кВт·ч доля, % объем, млн кВт·ч доля, %

Промышленные потребители 1515,14 76,83 1341,39 81,1

Непромышленные потребители 261,78 13,27 124,05 7,5

Гражданское население 137,46 6,97 129 7,8

Сельхозпотребители 43,18 2,19 47,97 2,9

Прочие 14,54 0,74 11,58 0,7

Всего 1972,1 100 1654 100
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ская энергосбытовая компания». В 2019 г. ком-
пания обслуживала более 138  тыс. абонентов 
и  обеспечивала электрической энергией прак-
тически всех потребителей области. В  среднем 
в год полезный отпуск электроэнергии составил 
2,5 млрд кВт·ч (табл. 9, 10) [7, 12].

Среди промышленных предприятий – потре-
бителей электроэнергии первое место принадле-
жит ОАО «Акрон», одному из крупнейших пред-
приятий химической промышленности Россий-
ской Федерации, удельный вес которого в  об-
щем объеме поставки электроэнергии в  2019  г. 
составил 30% или 763,9 млн кВт·ч. Сектора ма-
шиностроения и  металлообработки по потре-
блению электроэнергии отражают динамичное 
повышение, обусловленное расширением про-
изводственных мощностей. ОАО «Новгородская 
энергосбытовая компания» является участни-
ком оптового рынка электроэнергии [12, 13].

До 2006 г. сбытом электроэнергии на террито-
рии Ленинградской области занималось ОАО «Пе-
тербургская сбытовая компания» (ОАО  «ПСК, 
12  отделений по сбыту электроэнергии) через 
электрические сети своего агента ОАО «ЛОЭСК». 
В 2007 г. компания разделила виды деятельности 
и  стала сугубо сетевой, а сбытовая деятельность 
была передана ООО «РКС-энерго». Также сбытом 
электроэнергии занимается ООО  «Русэнергос-
быт» (табл. 11, рис. 8) [5, 14].

Санкт-Петербург – крупный промышленный 
центр, на долю которого приходится 32% обще-
го объема отгруженной продукции обрабатываю-
щих производств в Северо-Западном федеральном 
округе. В последние годы в Санкт-Петербурге ве-
дется активное развитие энергетики. Так, в 2019 г. 
были введены в  строй четыре новые подстанции 
на 110 кВ, в том числе ПС 40А и ПС Ржевская для 
обеспечения электроэнергией центральной и севе-
ро-восточной частей города. Введено 12 км тепло-
вых сетей, реконструировано 9,5 км газопроводов. 
Также были приняты в эксплуатацию 5 распреде-
лительных и  65  трансформаторных подстанций 
и ряд других объектов. 

В 2019  г. Санкт-Петербургскими предпри-
ятиями произведено 12,6  млрд  кВт·ч электро-
энергии и 50 млн Гкал теплоэнергии. На терри-
тории Санкт-Петербурга расположены 118 высо-
ковольтных подстанций суммарной мощностью 
более 15  тыс.  МВА. Общая протяженность ка-
бельных линий 17,9 тыс. км, воздушных линий – 
2,2 тыс. км. Производственную деятельность по 
выработке электрической энергии и мощности на 
территории Санкт-Петербурга осуществляют фи-
лиал «Невский» ОАО «ТГК-1», а также ОАО «Се-

Таблица 11

Основные компании – сбытовые агенты  
на территории Ленинградской области 

Компания
Полезный отпуск  
электроэнергии, 

млн кВт·ч

Доля, 
%

ОАО «ПСК» 5903 65

ООО «РКС-энерго» 2042,22 22,5

ООО «Русэнергосбыт» 1140,46 12,5

65%

22%

13%

ОАО «ПСК»
ООО «РКС-Энерго»
ООО «РусЭнергоСбыт»

Рис. 8. Основные компании – сбытовые агенты  
на территории Ленинградской области

веро-Западная ТЭЦ»  (900  МВт), которая осу-
ществляет поставки электроэнергии на экспорт. 
Сбытом электроэнергии в  Санкт-Петербурге за-
нимается несколько компаний, крупнейшей 
из них является ОАО  «Петербургская сбыто-
вая компания», которая обеспечивает объем по-
лезного отпуска электроэнергии  (по данным на 
2019 г.) в Санкт-Петербурге – 16375 млн кВт·ч, то 
есть 74%. Доля Ленинградской области в полез-
ном отпуске компании составляет 26%, то есть 
5903  млн  кВт·ч. В  Санкт-Петербурге агентом 
«Петербургской сбытовой компании» является 
ЗАО «Петроэлектросбыт», на которое возложена 
функция контроля и учета электроэнергии в бы-
товом секторе города [5, 14].

В 2019 г. компанией было приобретено на оп-
товом рынке:

– электроэнергии – 26357,5 млн кВт·ч;
– мощности – 70842,1 МВт.
По объемам сбыта электрической энергии 

ООО  «РКС-энерго» занимает второе место сре-
ди гарантирующих поставщиков электроэнер-
гии на территории Санкт-Петербурга и  Ленин-
градской области. Среди потребителей компа-
нии крупные промышленные предприятия, ор-
ганизации среднего и  малого бизнеса, частные 
предприниматели, учреждения бюджетной сфе-
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Таблица 12

Основные поставщики электроэнергии и мощности ОАО «ПСК» на ОРЭМ в 2019 г. 

Поставщик Объем покупки электроэнергии, млн кВт·ч Доля,% Объем покупки мощности, МВт Доля, %

Росэнергоатом 10631,59 43,4 20652,23 29,1

ТГК-1 6397,69 26,1 8500,247 12

Северо-Западная ТЭЦ 2507,83 10,2 7872,08 11,1

ОГК-6 2280,11 9,3 22405,55 31,5

Прочие 1035,55 4,2 633,623 0,9

Всего 24513,21 71045,73

Промышленность

Сельское хозяйство

Транспорт и связь

Строительство

ЖКХ

Население

Прочие отрасли

Лесное хозяйство

70%
2%
2%

1%

1%

18%

4% 3%

Рис. 9. Структура полезного отпуска  
электроэнергии собственным потребителям  

ОАО «ПСК»

ры, население. В  состав компании входят сем-
надцать отделений, расположенных в крупных 
районных центрах: Бокситогорское, Волосов-
ское, Волховское, Всеволожское, Гатчинское, 
Ивангородское, Киришское, Кировское, Лодей-
нопольское, Лужское, Пикалевское, Подпорож-
ское, Сланцевское, Сосновоборское, Тихвин-
ское, Тосненское и Выборгское [7, 14].

ООО  «Русэнергосбыт»  – крупнейшая неза-
висимая российская энергосбытовая компания, 
осуществляющая свою деятельность на оптовом 
рынке электроэнергии. Эта компания работа-
ет в 33 регионах, у компании девять филиалов 
в  России. Среди клиентов крупнейшие систе-
мообразующие компании России (ОАО «РЖД», 
ПАО  «Газпром», ОАО  «Сибнефть», ПАО  «Си-
бур Холдинг», ПАО  «Лукойл»), мелкие и  сред-
ние предприятия, население. Компания имеет 
статус гарантирующего поставщика в  22  реги-
онах России. Объем поставок электроэнергии 
в 2018 г. составил 23 млрд кВт·ч, в 2019 г. этот 

показатель достиг порядка 35 млрд кВт·ч. Лиди-
рующие позиции занимают компании «Росэнер-
гоатом» и ПАО «ТГК-1» (табл. 12, рис. 9) [14, 15].

Наибольшую долю в  структуре полезного от-
пуска электрической энергии занимают промыш-
ленная сфера  (27%), ЖКХ  (24%) и  прочие отрас-
ли (22%). Около 10% приходится на строительство, 
сельское и лесное хозяйство, транспорт и связь. 

При рассмотрении регионов страны достаточ-
но интересным для исследования является Яма-
ло-Ненецкий автономный округ (ЯНАО). Элек-
троэнергетическая отрасль ЯНАО  – сектор ре-
гиональной экономики, который предоставляет 
возможность обеспечивать производственную 
промышленность, транспортировку и сбыт элек-
троэнергии. Исследования ЯНАО показывают, 
что особенность электроэнергетической отрас-
ли региона заключается в  большом количестве 
электрических подстанций, которые не присо-
единены к  единой энергетической системе Рос-

78%

7%

5%

3%
4%

3%

Транспорт и связь

Городское и сельское население

Строительство

Потери в электросетях

Добыча полезных ископаемых, производство 
и распределение э/э, газа и воды

Рис. 10. Структура электропотребления  
по основным группам потребителей ЯНАО в 2019 г.
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сии. Кроме того, стоит отметить, что региональ-
ные экономические позиции ЯНАО обеспечива-
ются в большей степени нефтегазовой и электро-
энергетической отраслями. Первое место данный 
регион занимает в  промышленной области по 
производству в  Уральском федеральном округе 
и второе место в стране (рис. 10) [16, 17]

По состоянию на начало 2020 г. на территории 
ЯНАО эксплуатировались 93 тепловые электро-
станции общей мощностью 2357  МВт, причем 
12 из них, общей мощностью 1032,7  МВт, под-
ключены к ЕЭС России. В 2019 г. подключенные 
к  Единой Энергосистеме России электростан-
ции произвели 5663,5  млн  кВт·ч электроэнер-
гии [7, 16, 17]. 

Таким образом, в  настоящее время регио-
нальный вклад в  энергетику России набирает 
обороты как по рынку сбыта электроэнергетиче-
ских услуг, так и в части динамично развиваю-
щихся новационных направлений функциони-

рования. Уровень сбыта электроэнергии по ре-
гионам не является низко или высоко критиче-
ским, однако прослеживается положительная 
динамика, которая при реализации заданного 
вектора развития Северо-Западного федераль-
ного округа, в том числе Санкт-Петербург и Ле-
нинградская область, обеспечит высокую веро-
ятность позиции крупного поставщика электро-
энергии в  России. Кроме того, экономическая 
ситуация в  Северо-Западном регионе (област-
ных центрах) в  определенной структуре стаби-
лизируется. Отрасль электроэнергетики актив-
но развивается, усовершенствуется, что свиде-
тельствует о корректно реализуемом выборе на-
правления по развитию. Перед правительством 
Северо-Западного региона стоит задача модер-
низирования и  перспективного развития элек-
троэнергетического сектора, а также решение 
имеющихся вопросов, связанных с  укреплени-
ем позиций на Российском рынке.
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КОММУНИКАЦИЯ КАК ЭФФЕКТИВНАЯ ФУНКЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА 

Актуальность исследования обусловлена тем, что коммуникация пронизывает все 
стороны жизни общества, социальных групп и индивидов. Это одна из важных функ-
ций эффективного менеджмента. Коммуникативные навыки относятся к ключевым 
компетенциям в межличностном взаимодействии. В этой связи автором представ-
лена этапизация коммуникационного процесса, определены коммуникативные неуда-
чи и пути их преодоления. Эмпирической базой исследования являются исследования 
Карла фон Фриша, Фердинанда де Соссюра, Джейкоба Кантора, Джона Остина и др. 
Практическая значимость исследования заключается в том, что полученные резуль-
таты позволят компаниям определять верные стратегии к выстраиванию коммуни-
каций, приобретающих в цифровую эпоху особенности, которые необходимо учиты-
вать, чтобы добиваться поставленных целей.
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COMMUNICATION AS AN EFFECTIVE MANAGEMENT FUNCTION

The relevance of the study is due to the fact that communication permeates all aspects of the life of society, 
social groups and individuals. This is one of the important functions of effective management. Communication 
skills are among the key competencies in interpersonal interaction. In this regard, the author presents the staging 
of the communication process, identifies communicative failures and ways to overcome them. The empirical basis 
of the research is the research of Carl von Frisch, Ferdinand de Saussure, Jacob Cantor, John Austin and others. 
The practical significance is that the research results will allow companies to determine the right strategies for 
building communication, since in the digital age, communication acquires the features that are necessary take 
into account in order to achieve goals.
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Коммуникация пронизывает все стороны жиз-
ни общества, социальных групп и индивидов. Это 
одна из важных функций эффективного менед-
жмента. Коммуникативные навыки относятся 
к ключевым компетенциям в межличностном вза-
имодействии. Как же устроена коммуникация?

Слово «коммуникация» имеет массу значе-
ний и толкований. В лингвистическом понима-
нии она подразумевает общение как вербальное, 
так и  невербальное  [1–3]. Речь идет не только  

о звучащих языках, но и о языке жестов. В дру-
гом понимании коммуникация  – это система 
информационного обмена внутри того или ино-
го общества или культуры. Получается, что 
коммуникация связана с  множеством обще-
ственных наук: лингвистикой, социальной ан-
тропологией, экономикой, семиотикой.

Язык  – главное средство человеческого об-
щения. Он представляет собой систему знаков 
и правил их комбинирования в речи. Коммуни-
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кация же  – это деятельность, одна из функций 
языка. Коммуникация позволяет осуществлять 
обмен информацией с  другим человеком, уста-
навливать контакт, выражать чувства и эмоции, 
побуждать собеседника к действию и так далее.

Существуют разные подходы к  изучению 
коммуникации, которые появлялись с  течени-
ем времени. Их развитие опиралось на двой-
ственную природу языка: как системы знаков 
и как коммуникативной деятельности.

Эмпирической базой исследования являются 
исследования Карла фон  Фриша, Фердинанда 
де Соссюра, Джейкоба Кантора, Джона Остина 
и др. Этапизация подходов к изучению комму-
никации представлена на рис. 1. В эпоху Антич-
ности и  в Средние века в  основе образования 
лежал классический тривиум, состоящий из 
грамматики, логики, риторики. Среди этих дис-
циплин риторика больше других была связана 
с коммуникацией и в то время представляла со-
бой искусство воздействия на аудиторию со сто-
роны оратора, объясняла, как убедить собесед-
ника, какие приемы использовать для этого.

Начиная с XVIII в. риторика стала изучать при-
емы выразительности в  художественном тексте, 
отошла от исследования взаимодействия в процес-

се устной коммуникации и сосредоточилась в из-
учении языковых явлений, придающих тексту 
эстетическую ценность (тогда была разработана 
детальная классификация «тропов» и «фигур ре-
чи»: метафоры, сравнения и так далее). В таком ви-
де она просуществовала весь XIX в.

В начале XX в. появляется направление язы-
кознания, заложенное швейцарским лингвистом 
Фердинандом де Соссюром. Ученый считал, что 
язык следует анализировать как систему (сово-
купность элементов, находящихся друг с другом 
в  определенных отношениях)  [5,  6]. Он призвал 
сосредоточить внимание на внутренней структу-
ре языка, а затем уже рассматривать функциони-
рование языковой системы в ее внешних связях.

В 60-х гг. XX в. произошел переворот в линг-
вистическом подходе к  языку. Язык перестал 
восприниматься только как система знаков, 
и  лингвисты снова сосредоточились на изуче-
нии языка как деятельности. Иными словами, 
ученые подошли к непосредственному исследо-
ванию коммуникации. Соответственно, возник-
ли некоторые новые лингвистически подходы, 
которые не являются конкурирующими, а апел-
лируют к  одним и  тем же смыслам, используя 
разные методы.
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Рис. 1. Этапизация подходов к изучению коммуникации
Составлено автором на основе источников [4–5]
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Во второй половине XX  в. развивается психо-
лингвистический подход. Джейкоб Кантор, автор 
термина «психолингвистика», утверждал, что это 
новое направление науки, находящейся на стыке 
психологии и лингвистики, которая исследует взаи- 
моотношения языка, мышления и  сознания  [7,  8]. 
Часто она основывается на экспериментальных ме-
тодах, когда люди коммуницируют в заданных ус-
ловиях, в которых можно наблюдать за ними, фик-
сировать и анализировать их поведение.

Это направление связано с  теорией речевых 
актов Джона Остина. Его суть в изучении языка 
как средства осуществления целенаправленных 
речевых действий в  контексте определенной си-
туации  [9,  10]. Лингвопрагматика представля-
ет особый интерес для тех, кто занимается про-
блемами коммуникативной эффективности, PR 
и рекламы, речевого этикета, теории и практики 
перевода, поскольку учитывает возрастные, по-
ловые, общественно-статусные и профессиональ-
ные особенности коммуницирующих людей.

Джордж Лакофф вводит термин «когнитив-
ная лингвистика». Данный подход рассматри-
вает лингвистику как часть когнитивных наук, 
которые сконцентрированы на изучении про-
цесса познания  [10,  11]. Существует когнитив-
ная модель коммуникативного акта: говорящий 
и  адресат предстают в  ней, прежде всего, как 
ментальные объекты, как два сознания. В ходе 
коммуникативного акта происходит добавление 
и изменение информации в сознании.

Человеческая коммуникация принципиально 
отличается от коммуникации представителей дру-
гих живых систем, например, животных. Этологи 
утверждают, что сигналы, которые используют жи-
вотные, жестко привязаны к жизненным ситуаци-
ям (сигналы опасности или указаний на пищу), их 
невозможно интерпретировать двояко, как это ча-
сто бывает в общении людей. Кроме того, такая ком-
муникация никак не задействует абстрактное мыш-

ление. Животные, в отличие от человека, не могут 
обмениваться сообщениями о прошлом или буду-
щем, выражать свои представления о том, как на-
до что-либо делать. Их коммуникация обслуживает 
главным образом инстинкты, связанные с жизнью.

Коммуникационный процесс состоит из не-
скольких элементов [12, 13]:

– отправитель (адресант)  – лицо, которое 
формулирует идею;

– сообщение – непосредственно информация;
– код – набор знаковых средств для передачи 

информации;
– канал – средство, при помощи которого пе-

редается сообщение;
– получатель (адресат) – лицо, которое полу-

чает отправленную информацию.
Сам процесс коммуникации представлен на рис. 2.
Изначально отправитель генерирует идею, кото-

рую необходимо передать получателю, затем коди-
рует информацию (то есть подбирает символы, на-
пример, слова) и формирует сообщение, после этого 
отправитель выбирает канал, через который сооб-
щение будет передано. Чтобы понять смысл, заклю-
ченный в сообщении, получатель должен декодиро-
вать его, интерпретировать и  сформировать ответ, 
который будет отправлен в виде обратной связи.

Однако при передаче информации могут воз-
никать помехи или шумы – внешние и внутрен-
ние факторы, препятствующие тому, чтобы та 
информация, которую имеет в  виду отправи-
тель, дошла до получателя. Необходимо учиты-
вать, что шум есть всегда, поэтому на всех эта-
пах коммуникации происходит некоторое иска-
жение значения передаваемого послания.

Высокий уровень шума может привести к  за-
метной утрате смысла или полностью блокировать 
попытку установления информационного обмена, 
привести к коммуникативной неудаче. Некоторые 
фонетисты проводили специальные исследования 
о том, какие слова необходимо подбирать и произ-

Отправитель Получатель
Сообщение

Обратная связь

Шуми искажения

Кодирует сообщение Декодирует сообщение

Декодирует 
обратную связь

Кодирует обратную связь

Рис. 2. Схема процесса коммуникации



Актуальные проблемы экономики и управления	 75

Экономика, политика, культура

носить в чрезвычайной ситуации, чтобы они были 
распознаны, несмотря на внешние шумы. Вместе 
с  тем коммуникативные ошибки нередко бывают 
обусловлены различиями между людьми в их зна-
ниях, психологических установках и  культурных 
ценностях, а также социальном окружении [14, 15].

Коммуникативные неудачи людей могут быть 
вызваны, в том числе, и ментальными моделями – 
укоренившимися идеями, способами понимания 
и мышления, которые направляют наши действия 
и влияют на восприятие смыслов. Ментальные мо-
дели создаются на основе опыта и поддерживают-
ся посредством вычеркивания, конструирования, 
искажения или обобщения информации.

Это происходит следующим образом. Приняв 
информацию, получатель:

– вычеркивает часть поступившей информа-
ции, которую считает незначительной, и  фор-
мирует мнение на основе того, что заметил;

– трактует ситуацию по-своему, если инфор-
мация неясна, и  находит правдоподобные объ-
яснения, а потом принимает придуманные кон-
струкции за реальность;

– искажает факты и  события, преувеличивая 
значение одних деталей и преуменьшая роль других;

– обобщает информацию, распространяя данные 
о единичных случаях на целые классы явлений.

К выстраиванию коммуникации необходи-
мо подходить тщательно, ведь именно комму-
никация лежит в основе переговоров, принятия 
решений, преодоления конфликтов, решения 
проблем – всего, на чем базируется как профес-
сиональное, так и  бытовое межличностное об-
щение. Эффективность управленческой комму-
никации зависит от точности формулировок, 
выбора подходящих каналов и устранения шу-
ма. Не меньшее значение для лидера имеют об-
разность речи, владение словом и  использова-
ние уместных коммуникативных стратегий. 

Выстраивание коммуникаций играет решаю-
щую роль в  формировании Homo sapiens, это са-
мый важный инструмент в передаче информации, 
идей, образов, опыта и знаний. В управлении вы-
страивание коммуникаций имеет особое значение. 
Действительно, динамическое лидерство – это про-
цесс вовлечения последователей в  деятельность, 
направленную на достижение цели, которую опре-
делил лидер. Ясно, что от того, как эта цель сфор-
мулирована и как она представлена людям, во мно-
гом зависит эффективность управления.
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Краткий обзор взаимоотношений двух стран  
в сфере дипломатии, поэзии, искусства  

до периода становления  
Российской Федерации в 1991 г.

11  декабря 2020  г. Россия и  Мексика отме-
тили 130-летний юбилей первого установления 
дипломатических отношений. За этот историче-
ский период отношения между двумя странами 
ни разу не были омрачены военными конфлик-
тами с  присутствием солдат. Однако начиная 
с  1821  г., когда современная Мексика впервые 
обрела статус независимого государства, в  ее 

истории имелись периоды внутренней полити-
ческой нестабильности (1824–1857), поставив-
шей связи с далекой Россией на второй план. Но 
даже в те времена в 1841 г. в России впервые кос-
венно прозвучали слова о далекой Мексике по-
эта Николая Некрасова в стихотворении «Толк 
с новым годом» [2]. 

Иль, приделав к шару крылья,
В новый свет за кошенилью
Станем с выгодой летать;
Иль давай, mon cher, писать,
Не шутя, проект, ей-богу!
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В мире особенно ценилась мексиканская ко-
шениль – насекомое, служившее до конца XIX в. 
сырьем для изготовления красной краски. 

Несмотря на внутренние проблемы мекси-
канцев, вылившиеся в  гражданскую войну, за 
которой в 1861 г. последовала англо-франко-ис-
панская военная интервенция, в 1864 г. импера-
тор Максимилиан  I назначил Франсиско Сера-
пиа Мора своим полномочным послом в Санкт-
Петербурге.

Падение второй империи в 1867 г., казнь габ-
сбургского монарха и  установление единовла-
стия Бенито Хуареса вновь приостановили взаи-
моотношения Мексики с  Россией. Полноценное 
установление дипломатических связей произо-
шло в 1890 г. в эпоху порфириата (диктатура ге-
нерала Порфирио Диаса 1876–1911 гг.), отмечен-
ную подъемом мексиканской экономики, бур-
ным строительством железных дорог, телеграф-
ных линий, притоком иностранных инвестиций. 
В первой половине 1890-х гг. впервые совершили 
путешествия по Мексике писатель, журналист 
и публицист С. Д. Протопопов [3], а также стати-
стик и этнограф С. К. Патканов [4], которые оста-
вили после себя ценные путевые заметки. 

Первым послом России в  Мексике был на-
значен Роман Розен, Мексики в  России  – Пе-
дро Ринкон Гальярдо Террерос. В начале XX в. 
действовали Российские консульства в столице 
Мехико, а также в  городах Гвадалахара, Мон-
террей и Веракрус. Мексика, в свою очередь, от-
крыла консульства в Санкт-Петербурге (Петро-
граде), Москве, Риге и  Гельсингфорсе. Стали 
формироваться первые договорные отношения 
в сфере торговли и судоходства.

К тому времени Россия уже продала США 
Аляску, кошениль потеряла свою значимость во 
внешнеторговом обороте. Значимым фактором 
стало явление эмиграции из России в  Новый 
свет и  проникновение на континент Русской 
православной церкви. После погромов (1881–
1901 гг.) в Америку, в том числе в Мексику хлы-
нули потоки этно-конфессиональных групп, 
в первую очередь – евреи и позднее – представи-
тели близкого к ним течения – молокане. 

В 1904  г. Мексику посетил знаменитый рус-
ский поэт Константин Бальмонт. Впечатления от 
поездки сложились яркие и глубокие, а отзвуки 
от них расходились «кругами» по всему творче-
ству поэта почти два последующих десятилетия. 
Все истинное и прекрасное для Бальмонта сосре-
доточено в прошлом. Свои впечатления от путе-
шествия он изложил в заметках «Змеиные цве-
ты»  [5], представляющие собой своего рода ли-
рические раздумья, пропускаемые сквозь себя 
впечатления от истории и  культуры Мексики. 

В  книгу наряду с  заметками и  очерками поэта 
о Мексике и  Калифорнии включены авторские 
вольные переложения индейских космогониче-
ских мифов и  преданий. Бальмонт мечтал «уз-
нать Мексику, и всей душой на месяцы уйти в по-
гасшие века, полные тайн» [5]. Он признавал, что 
в нем жила испанская душа. Мексику Бальмонт 
определил «Страной Красных Цветов» [5]: 

«Страна красных цветов, раскрывшихся в умах, 
опьяненных Солнцем и влюбленных в Луну, и в Ве-
чернюю Звезду, Звезду Утреннюю. Страна разноц-
ветных цветов и птиц с яркими перьями, лазурны-
ми, зелеными, оттенка всех драгоценных камней. 
Страна кровавых зрелищ и утонченной благоговей-
ности, легенд правдивых и  действительности не-
правдоподобной, цветных иероглифов и  пирамид-
ных храмов, медленных слов и быстрого ножа, веч-
ной Весны – вечной Осени. Страна, чьи горы подоб-
ны исполинским изваяниям, чья история – сказка, 
чья судьба – печальная поэма, печальней, чем поэма 
Эдгара По. Страна обманутая, преданная, продан-
ная, побежденная предсказанием, гением, женщи-
ной, и конем, изуродованная безвозвратно Кентав-
ром бледноликим, несущим гибель, разрушение, 
и  лицемерную религию, вместе с  смертельными 
заразными болезнями, всюду, куда он проника-
ет – в Индию, в Океанию, в Перуанскую идиллию,  
и в эту растоптанную Страну Красных Цветов» [5].

Цветовая символика в этом произведении яв-
ляется основополагающей эмоционального вос-
приятия Бальмонта Мексики. Посещение Баль-
монтом Мексики, запечатленное книгой «Зме-
иные цветы»  [6], с  живыми путевыми заметка-
ми, поэтическим восприятием красоты флоры 
и фауны далекой страны, с тонкой передачей на-
ционального колорита, сыграло весомую роль 
в  усилении интереса широкой русскоязычной 
публики к Мексике, сделав ее культуру модной 
в России. Более глубоко поездка поэта – первоот-
крывателя ацтеков и майя исследована в работах 
отечественных иберо-американистов и литерату-
роведов [7, 8]. 

В течение последующих двух десятилетий 
интенсивность взаимодействия России и Мекси-
ки снизилась, чему способствовали сложившие- 
ся исторические обстоятельства: Русско-япон-
ская война (1904–1906  гг.), революция 1905  г., 
Первая мировая война и революция 1917 г. Од-
новременно в Мексике началась революционная 
гражданская война (1910–1917 гг.) В этот пери-
од Мексика в отношении России сохраняла ней-
тралитет. 

Тем не менее, после 1920 г. контакты с утвер-
дившейся в  стране Советов властью возобнови-
лись. Мексика была первой страной континен-
та, признавшей СССР. 4  августа 1924  г. были 
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вновь установлены дипломатические отноше-
ния. Первым полпредом советского правитель-
ства и  представителем Коминтерна в  Мехико 
был назначен известный революционер Станис-
лав Пестковский, которого в  1926  г. сменила 
Александра Коллонтай – первая в истории оте-
чественной дипломатии женщина, занимавшая 
посольскую должность.

Не менее важным для усиления межкуль-
турных связей России и Мексики стало посеще-
ние поэтом Владимиром Маяковским Мексики 
в 1925 г. Так же, как и Бальмонт, Маяковский 
открыл для себя Мексику, отразив свое поэти-
ческое восприятие в стихах и прозе, пропитан-
ных революционной романтикой. Свои яркие 
неизгладимые впечатления он изложил в очер-
ке «Мое открытие Америки» [9]. 

Путь в Америку лежал через Мексику, кото-
рая потрясла поэта, вызвала неподдельный ин-
терес и творческий всплеск. 21 июня 1925 г. Ма-
яковский во французском порту Сен-Назер под-
нялся на борт парохода «Эспань», отправлявше-
гося в Мексику. Американской визы у него в тот 
момент еще не было, получил он ее на мексикан-
ской границе как турист сроком на шесть меся-
цев, зарегистрировавшись рекламным работни-
ком Моссельпрома и Резинотреста.

В желании Маяковского посмотреть Америку 
сыграли роль, можно предположить, несколько 
причин: формальные обязательства перед изда-
тельствами, от которых получил авансы, надеж-
да на творческое обновление и внутренний кри-
зис – творческий, личный, социальный.

В очерке Мексика описана удивительным ла-
коничным, литературным, выпуклым языком. 
Короткими, яркими и  точными штрихами по-
эт обрисовывает все понемногу – историю, куль-
туру, людей, экономику, политику, особенно-
сти быта, торговлю, транспорт, рекламу, одеж-
ду, оружие, памятники, растения, преступность 
и  др. Самое ценное  – в  очерке живут приметы 
времени, переданные сочным языком поэта, ру-
блеными фразами, дивными глаголами и опре-
делениями. 

Маяковский открыл для себя Мексику как 
самую богатую страну мира, которая, к велико-
му огорчению, уже была «посажена» американ-
ским империализмом на «голодный паек». Поэт 
понял, что истоки мексиканского искусства ле-
жат в древних корнях народности, а не в эпигон-
ски-эклектических формах, завезенных из Ев-
ропы. Первое, с чем соприкоснулся Маяковский 
по прибытии в Мексику, была живопись: «Дие-
го де-Ривера [10] встретил меня на вокзале. По-
этому живопись – первое, с чем я познакомился 
в Мехико-сити» [9]. 

В своих заметках поэт отмечал любовь мек-
сиканцев к русской литературе, но только, в ос-
новном, понаслышке. Переводили Льва Тол-
стого, Чехова, из нового – «Двенадцать» Блока 
и «Левый марш» Маяковского. Всех мексикан-
цев Маяковский называет революционерами, 
так как каждый мексиканец «или свергнул, 
или свергает, или хочет свергнуть власть». 

Скинь
с горба

толстопузых обузу, 
ацтек,

креол
и метис.

Скорее
над мексиканским арбузом,

багровое знамя взметись [9].

Революционные ожидания Маяковского 
в  части мексиканских повстанцев не оправда-
лись. В  1926  г. в  стране вспыхнул очередной 
внутренний конфликт, приведший к  росту ан-
тикоммунистических настроений в  обществе 
и  разрыву дипломатических отношений с  Со-
ветским Союзом, осложнившимся вплоть до ре-
зонансного убийства в  1940  г. апологета миро-
вой революции Льва Троцкого, эмигрировавше-
го в Мексику в 1936 г.

Нормализации дипломатических отноше-
ний двух стран поспособствовала Вторая миро-
вая война. 22 мая 1942 г. Мехико объявил Бер-
лину войну. В стране были созданы «Общество 
друзей СССР» и «Молодежный комитет помощи 
России», а также были восстановлены диплома-
тические отношения с Москвой. В тяжелейший 
для России период Мексика проявила себя до-
стойным партнером, что повлияло на укрепле-
ние дальнейшего позитивного сотрудничества 
двух стран.

Следует отметить, что даже в  период отсут-
ствия официального общения на межгосудар-
ственном уровне работа в  области науки, тех-
ники и культуры продолжалась. Определенную 
неоценимую лепту в дружеские взаимоотноше-
ния двух стран внесли такие деятели культу-
ры, как литератор Илья Эренбург, художник 
Давид Сикейрос, балерина Анна Павлова, пи-
сатель Хосе Мансисидор, кинорежиссер Сергей 
Эйзенштейн, историк и этнограф Юрий Кноро-
зов – основатель отечественной школы майяни-
стики. На стадии сближения СССР со странами 
Латинской Америки, роста небывалого интере-
са к  их культуре, в  1961  г. был создан Инсти-
тут лингвистических исследований Российской 
Академии Наук (ИЛА РАН). Связи продолжали 
укрепляться в  периоды хрущевской оттепели 
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и брежневского застоя. В 1968 г. было подписа-
но первое межгосударственное соглашение о со-
трудничестве стран в области культуры.

По идеологическим причинам в истории куль-
турных контактов не освещалась тема посещения 
Мексики поэтом Иосифом Бродским в  середине 
1970  г. Вынужденно покинув Родину в  1972  г., 
Бродский стал работать «приглашенным по-
этом» Мичиганского университета. Бродский 
приехал в  Мексику на литературный конгресс 
по приглашению коллеги – Октавио Паса, в про-
шлом – профессионального дипломата, впослед-
ствии  – тоже Нобелевского лауреата. Свои впе-
чатления от Мексики Бродский отразил в  цик- 
ле стихотворений «Мексиканский дивертис-
мент», вошедшем в  сборник «Части речи»  [11]. 
В стихотворном произведении содержится этиче-
ская система взглядов поэта на некоторые исто-
рические события с точки зрения их моральной 
ценности. Особое место отведено фигуре импера-
тора Максимилиана I и событиям 1867 г.

М. был здесь императором три года,
Он ввел хрусталь, шампанское, балы.
Такие вещи скрашивают быт.
Затем республиканская пехота
М. расстреляла. Грустное курлы
Доносится из плотной синевы… [11]

Бродского шокирует контрастность Мекси-
ки, которая режет глаза удивительной неспра-
ведливостью. Рядом уживаются две вещи: кра-
сота и  нищета. Страна прекрасна до такой же 
степени, до какой она бедна.

Прекрасная и нищая страна.
На Западе и на Востоке – пляжи
двух океанов. Посредине – горы,
леса, известняковые равнины
и хижины крестьян. На Юге – джунгли
с руинами великих пирамид.
На Севере – плантации, ковбои,
Переходящие невольно в США.
Что позволяет перейти к торговле [11].

Поэт сопоставляет завоевание Мексики ис-
панцами и Руси – татаро-монголами:

История страны грустна; однако,
Нельзя сказать, чтоб уникальна. Главным
злом признано вторжение испанцев
и варварское разрушенье древней
цивилизации ацтеков. Это
есть местный комплекс Золотой Орды [11].

Бродский в  поэтической форме фиксирует 
свои точные наблюдения по сложившейся поли-
тико-экономической ситуации страны. Это и со-

седство мощного развитого «монстра» США, вы-
воз из страны всего чего угодно, начиная от нар-
котиков и  кончая поделками ремесленников. 
Также золото, медь, кофе, сигары и даже «при-
бавлю облака»  [11], которые, образно, уплыва-
ют из страны, как уплывает все, делая Мексику 
нищей. Предметом ввоза в страну, по словам по-
эта, является только оружие, с  помощью кото-
рого творилась вся история страны. Единствен-
но, что есть, было и неизменно год от года, век 
от века будет – это солнце, небо, песок, палящий 
зной и  ящерица, греющая свое тельце на кам-
нях пустыни. 

Можно отметить в некотором смысле некую 
преемственность в  восприятии Мексики на ос-
нове первых эмоциональных впечатлений трех 
известных русских поэтов  – Бальмонта, Мая-
ковского, Бродского, что не умаляет весомость 
их индивидуального восприятия. 

1980 и  1990  гг. были непростыми для двух 
стран и в чем-то схожими для Мехико и Москвы: 
затяжным социально-экономическим кризисам 
сопутствовали внутренние военные конфликты 
(реформы, в России – чеченская война, в Мекси-
ке – восстание сапатистов). После распада СССР 
Мексика сразу признала Российскую Федера-
цию правопреемницей СССР. В советский пери-
од распространению русской культуры в Мекси-
ке способствовал Институт дружбы и  культур-
ного обмена «Мексика–СССР». Осуществлялись 
гастроли артистов Большого театра, Государ-
ственного ансамбля танца И. Моисеева, различ-
ных фольклорных коллективов. Давали кон-
церты такие выдающиеся исполнители и дири-
жеры как Э. Гилельс, И. Безродный, Л. Коган, 
Э.  Хачатурян и  др. Мексиканцам предоставля-
лась возможность познакомиться с  коллекци-
ями шедевров Эрмитажа, Третьяковской гале-
реи, Русского музея. 

Важнейшим событием для укрепления и даль-
нейшего развития отношений между Россией 
и Мексикой стало проведение в латиноамерикан-
ской стране мероприятий, приуроченных к празд-
нованию 200-летия со дня рождения великого рус-
ского поэта А. С. Пушкина. Институтом русского 
языка им.  А.  С.  Пушкина был организован кон-
курс исполнителей произведений Пушкина, юби-
лею поэта был посвящен вечер во Дворце изящных 
искусств Мехико, в котором приняли участие вид-
ные представители творческой интеллигенции. 
Широкой публике был представлен балет «Оне-
гин» по мотивам пушкинского романа в стихах. 

До настоящего времени взаимоотношения 
двух стран в  культурной сфере имеют тенден-
цию к перспективному развитию и творческим 
контактам. «Мягкая сила» языка и  культуры 
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играет ключевую роль в  международных от-
ношениях. Именно культура и  искусство на-
прямую или косвенно способствуют духовному 
сближению и дружественным отношениям раз-
ных народов. 

История культурных связей России и Мексики  
в аспекте интеграции акварельного искусства  

двух стран 

Крылатую фразу «В Европу прорубить ок-
но» при изменении слов «Европу» на «Мекси-
ку» можно соотнести и к многогранной деятель-
ности петербургского художника-акварелиста 
Нины Васильевны Дьяковой. Образное выраже-
ние, описывающее Санкт-Петербург как «Ок-
но в  Европу», впервые употребил итальянский 
знаток искусств и  путешественник Франческо 
Альгаротти в 1759 г. в своем сочинении «Пись-
ма о России» [12]. Выражение было использова-
но А. С. Пушкиным в поэме «Медный всадник» 
и приобрело широкую известность. 

Древние греки и римляне в большинстве сво-
ем смотрели на будущее фаталистично. Лев Тол-
стой в своих известных философских отступле-
ниях в романе «Война и мир» определял людей, 
повлиявших на ход истории, «рабами истории».

В любом случае важно понимать, что слу-
чайность, совершившись, перестает быть слу-
чайностью и превращается в данность, которая 
в большей или меньшей степени начинает вли-
ять на будущее. 

Роль Мексики в творчестве Нины Дьяковой, 
положительно повлиявшей на сближение и  со-
трудничество двух стран, определена ею самой. 
После открытия великого мексиканского искус-

ства древности она сказала: «Я вдруг обнару-
жила в себе латиноамериканку, и сердце нашло 
свои родные ритмы» [13]. 

В творчестве Нины Дьяковой личная симпа-
тия и  тематическая приверженность к  Мекси-
ке переросла в  мощный эстетический импульс 
с обширным общественным резонансом и сбли-
жением двух культур – России и Мексики. Это 
оказалось тождественным и не менее значимым 
культурным вкладам таких поэтов как К. Баль-
монт, В. Маяковский, И. Бродский. 

С 1992  г. ритм творческой жизни Нины Дья-
ковой был точно измерен  – полгода (весна–лето) 
в России, полгода (осень–зима) в Мексике. Высо-
кий профессиональный уровень Дьяковой поко-
рил Мексику. Отзывы на первые выставки в  До-
ме культуры и дружбы Мексики и России, в До-
ме-музее В. Карранса были восторженные, о чем 
говорит название статьи искусствоведа, профес-
сора университета города Мехико, Светланы Ва-
сильевой «Нина Дьякова и суперженщина в рус-
ском искусстве». Посыпались предложения о пер-
сональных выставках от Дома-музея В.  Карран-
са (фото 1), от театра Сьюдадела, Дома культуры 
винной фабрики Домек, Культурного центра не-
фтяной компании «Пемекс», музея Хаде Фидель 
Тристана (фото 2) и галереи Сан-Хосе в Коста-Ри-
ке. Мексиканские газеты наперебой описывали 
удивительное искусство талантливой русской ак-
варелистки Нины Дьяковой: газета «Геральдо» 
(статья «Русский мир Нины Дьяковой»); газета 
«Эксельсьер» (статьи известного деятеля мекси-
канской культуры Ракель Диас де  Леон «Живо-
пись и  графика» и  «Образы Нины Дьяковой»); 
журнал «Солнце Мексики» и другие пестрели от-
крытием русской художницы, которая покорила 

Фото 1. Художник Нина Дьякова, Советник 
посольства РФ Николай Беспалов, директор Дома-
музея В.Карранса Марисела Фонсека на открытии 

выставки «Русский мир»

Фото 2. Представители посольства РФ, художник 
Нина Дьякова, Сулай Сото – директор музея  

Хаде Фидель Тристан на открытии выставки
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Мексику своей акварелью. Газета «Нация» опуб- 
ликовала статью под знаменательным названием 
«Взгляд на Россию через живопись».

Через свое творчество Нина Дьякова открыва-
ла для мексиканцев свою Родину. Сближая наро-
ды, она вносила свою посильную лепту в тонкую 
ткань дипломатических взаимоотношений. За-
кономерным стало получение диплома за участие 
в  творческом симпозиуме художников Латин-
ской Америки «Вторая встреча развития искус-
ства Центральной Америки. (ЮНЕСКО, 1997)». 

24  персональные выставки в  «Стране крас-
ных цветов» [5] повествовали о России и о Мек-
сике, которую Дьякова впитывала в себя, заря-
жаясь солнцем, океаном, людьми – всем своим 
существом воплощая свои яркие эмоции на ак-
варельных листах (фото 3). 

В 1997 г. по предложению директора Нацио-
нального музея Акварели г. Мехико, известного 
художника Альфредо Гуати Рохо (фото 4), Нина 

Дьякова приступила к формированию групповой 
выставки «Акварели из России», в  экспозицию 
которой были включены работы 42  известных 
петербургских художников. Условие было одно – 
музей сотрудничал только с Обществами акваре-
листов, которого в тот момент в России не было. 
Нина Дьякова с твердой уверенностью и замира-
нием в сердце дала понять, что так и будет. 

Именно эта первая выставка в  Националь-
ном музее Акварели в  Мехико, желание Дья-
ковой помочь соратникам по кисти выставить-
ся в Мексике способствовали созданию, вернее, 
возрождению Императорского общества рус-
ских акварелистов (1907–1917) по инициативе 
художника Нины Дьяковой и известного петер-
бургского историка искусств, ныне заслуженно-
го деятеля искусств РФ Абрама Раскина. 

Выставка была осуществлена Националь-
ным музеем Акварели при поддержке посоль-
ства Соединенных Мексиканских Штатов в Рос-
сии и  его атташе по культуре Оскара Еспарза 
Варгаса и имела огромный успех.

Таким образом, благодаря исторической встре-
че Дьяковой с  Альфредом Гуати Рохо  – основа-
телем Мексиканского общества акварелистов 
(1964 г.), создателем Национального музея Аква-
рели (1967 г.), сохранявшим традиции акварель-
ной живописи как в Мексике, так и за рубежом, 
произошло возрождение Императорского обще-
ства русских акварелистов и активное движение 
по созданию российского Общества акварелистов 
в 1998 г., первым председателем которого вплоть 
до 2002 г. явилась Нина Дьякова. Далее Общество 

Фото 4. Директор Альфредо Гуати Рохо  
и художники Иван Несветайло и Нина Дьякова  
перед входом в Музей акварели. Мехико. 1997 г.

Фото 3. Советник посольства  
РФ Валерий Погрушевский на открытии  
персональной выставки Нины Дьяковой

Фото 5. Председатель Общества акварелистов 
Санкт Петербурга Юрий Шевчик демонстрирует 

плакат состоявшейся в Петербурге выставки 
мексиканских акварелистов. Мехико. 2012 г.



82	 Выпуск 2(30) / 2021

Экономика, политика, культура

стал возглавлять петербургский художник Юрий 
Шевчик (фото 5). 

Альфредо Гуати Рохо утверждал, что каче-
ство акварельной живописи не уступает досто-
инствам живописи маслом. Популяризируя ис-
кусство акварели, он поднимал авторитет ак-
варельной живописи до мирового признания. 
В 1994 г. в Национальном музее Акварели про-
шла первая международная биеннале акваре-
ли  (фото   6). В  последующие годы в  проводи-
мых биеннале участвовали акварелисты более 
30 стран, в том числе и России. По инициативе 
Альфредо Гуати Рохо, день 23 ноября был про-
возглашен Международным днем акварели.

Нина Дьякова не только лично участвовала 
в акварельных биеннале, но своим авторитетом 
открыла доступ на них не одному петербургско-
му художнику. Активно содействовала продви-
жению русского искусства, лично организуя 
привоз работ для экспозиций из России в Мек-
сику на бескорыстной дружественной основе. Своим колоритным творчеством, неуемным 

стремлением и  любовью к  Мексике Нина Дья-
кова способствовала сближению искусства двух 
народов, воспевая единым одухотворенным зву-
чанием полотен красоту двух далеких друг от 
друга континентов (фото 7). 

В 1998 г. в зале итальянского общества Данте 
Алигьери жители Мехико смогли ознакомиться 
с  серией акварелей Дьяковой с  символическим 
названием «Свет далекой России и колорит Мек-
сики». Все многочисленные коллективные и пер-
сональные выставки Нины Дьяковой в  Мекси-
ке были многократно отмечены дипломами го-
родских муниципалитетов, российским посоль-
ством и посольством Мексики в России. За вклад 
в развитие акварельного искусства Нине Дьяко-
вой была передана из рук Альфредо Гуати Рохо 
Почетная награда «Трофей Тлакуило» от Музея 
Акварели Мексики Санкт-Петербургскому Об-
ществу акварелистов (фото 8).

Кульминацией творческого содружества пе-
тербургских и  мексиканских художников яви-
лась выставка «Мексика–Россия, акварель», 
развернутая в  Центральном выставочном зале 
«Манеж» Санкт-Петербурга в  2001  г.  (фото  9). 
На презентацию выставки из Мексики при-
ехала группа художников во главе с  директо-
ром Национального музея Акварели Альфре-
дом Гуати Рохо. На выставке было представлено 
105 мексиканских акварелей и около 200 работ 
петербургских художников. Восемь телевизи-
онных каналов страны освещали это знаковое 
событие культурной жизни Северной столицы, 
укрепляя тем самым дружественные отноше-
ния двух стран. Посол Мексики Лусиано Жу-
блан Монтаньо в личном письме Дьяковой выра-

Фото 6. Альфредо Гуати Рохо открывает  
Международную биеннале акварели в Мексике

Фото 7. В зале конференций Музея акварели.  
Мастер-класс Нины Дьяковой. Мехико. 2008 г.

Фото 8. Трофей Тлакуило –  
награда Мексиканского музея акварели  

Обществу акварелистов Санкт-Петербурга
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зил благодарность за ту роль, которую она сыг- 
рала в  организации этой выставки и  в области 
укрепления международных связей. 

Художник Нина Дьякова – яростная привер-
женица акварели, убежденная в том, что «Техни-
ка акварели бесхитростна – мазок как бы плывет 
по влажной бумаге, и вступает в действие неру-
котворная естественная фактура акварели, этой 
капризной волшебницы. Но и  с ней мексикан-
ские художники порой создают свои особые жи-
вописные поверхности благодаря современным 
материалам и своей изобретательности».

На выставке в ЦВЗ «Манеж» и в последующих 
выставках в Санкт-Петербурге были представле-
ны мексиканские акварели, сложившиеся из ре-
троспективных работ выдающихся мастеров, та-
ких как Альфредо Гуати Рохо, Эдгардо Коглан 
и Анхель Мауро, а также из современных направ-
лений изобразительного искусства, представлен-
ные известными художниками, такими как Эн-
рике Сьерра, Кристэла Бекер, Куаутэмок Вела-
скес, Эрминия Павон, Виктория Парэха, Марсэла 
Асэведо, Бенито Ногейра, Марта Ороско, Норма 
Салазар, Анна Лаура Салазар, Луз Мария Соль-
дьора, Бернардо Эрнандес, Долорес Вака, Марта 
Салазар, Роберто Варгас, Мария Эухения Андуа-
га, Беатрис Гаминде, Ирэнэ Херард, Асусена Ме-
нэндес, Хавьер Гомесото, Патрисия Гусман и др.

Мексиканская группа художников смогла по-
знакомиться с  произведениями российских ху-
дожников, выставлявшихся также и  в Мексике, 
некоторые работы которых пополнили собрания 
музеев акварели городов Мехико и Толука, не го-
воря о частных коллекциях. На выставке экспони-
ровались работы народных художников РФ, таких 
как Владимир Старов, Владимир Леднев, Алексей 
Талащук, заслуженных художников РФ: Олега 
Яхнина, Юрия Васильева, Ирины и  Юрия Грец-

Фото 9. Открытие выставки «Мексика. Россия.  
Акварель». Санкт-Петербург. Манеж. 2001 г.  

(Л. Митрохина в центре у коляски)

ких, Латифа Казбекова, Владимира Прошкина, 
а также известных петербургских художников: 
Нины Дьяковой, Екатерины Кузнецовой, Андрея 
Геннадиева, Юрия Шевчика, Виктора Татаренко, 
Игоря Болотова, Андрея Корольчука, Елены Ба-
зановой, Константина Куземы, Ольги Шаюновой, 
Олега Ширинкина, Рема Венецкого и др. 

Годы, отданные встречам с  Мексикой, Ко-
ста-Рикой, Гватемалой, Гондурасом, обогати-
ли Дьякову художественными впечатлениями, 
воплотившимися в  единую живописно-музы-
кальную симфонию, наполненную признатель-
ной любовью к народу и магической силой про-
зрения сквозь временные пласты древности. По 
словам искусствоведа Абрама Раскина, Дьякова 
обладает свойством удивительного интуитивно-
го проникновения в сущность древних эмоций, 
она «не просто фиксирует увиденное, но пере-
дает тяготение людей к  зданию, символизиру-
ющему их веру, хранящему скульптуры святых 
и  реликвии»  [13], режиссируя, подобно поста-
новщику, народные сцены. 

В 2001 г. Нина Дьякова получила стипендию 
мексиканского правительства, подав заявку по 
предложению атташе по культуре посольства 
Мексики Атанасио Кампос Мирамонтеса для 
создания в Мексике серии работ «Хорал во славу 
народа Мексики». Работе над серией предшество-
вало составление тематического плана совместно 
с заслуженным деятелем искусств РФ Абрамом 
Раскиным. С мексиканской стороны оказал под-
держку художник Франсиско Сентено Бухайдар, 
председатель Союза Художников Мексики, чле-
ном которого Нина Дьякова состоит с 1993 г., од-
новременно являясь также членом Международ-
ной ассоциации художников ЮНЕСКО. 

Серия работ Дьяковой «Хорал во славу Мек-
сики» стала одной из главных экспозиций на 
выставках художника в Мексике и России, по-
лучила в  Мексике положительные впечатляю-
щие отзывы с широким общественным резонан-
сом через СМИ, в  том числе через газету «Экс-
ельсьер» в статьях известной журналистки Ин-
ны Васильковой. Как написал Абрам Раскин: 
«‘‘Наивность’’ композиционного построения, 
идущая от глубин духовного восприятия и  ху-
дожественной культуры Мексики, эстетическая 
чуткость и  колористическое мастерство полно-
стью оправдали творческое решение каждого 
акварельного листа и всего живописного ‘‘Хора-
ла во славу народа Мексики’’» [13].

В 2004  г. в  Гвадалахаре была представлена 
выставка Нины Дьяковой, раскрывающая ее 
корневые истоки с работами отца, литография-
ми и  рисунками, отражающими ритмы социа-
листических строек, русские пейзажи, портре-
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ты, с работами сына с современной экспрессио-
нистической масляной живописью и своими ак-
варельными работами на тему древнерусского 
искусства, иконописи. Выставка «Три русских 
художника. Василий Дьяков, Нина Дьякова, 
Дмитрий Титов» вызвала огромный интерес, о 
чем свидетельствуют восемь объемных проил-
люстрированных статей мексиканской прессы. 
Подобная выставка была представлена в  г. Ме-
хико в 2008 г. в зале Аграрного Трибунала, в це-
ремонии открытия которой принял участие по-
сол РФ Валерий Иванович Морозов (фото 10). 

Совместно с  Национальным музеем Аква-
рели и его новым директором Беатрис Гаминде 

 в  2008  г. была организована выставка «Четы-
ре русских художника. Юрий Шевчик, Ан-
дрей Геннадиев, Нина Дьякова, Виктор Тата-
ренко» (фото 11), во время которой проводились 
конференции и  мастер-классы. Художники по-

сещали музеи, изучали подземные ходы гигант-
ской пирамиды, сокрытой землей в городе Пуэб-
ла, архитектуру мексиканского барокко Чурри-
гереско, пирамиду Солнца и знакомились с мно-
гообразием этнокультур Мексики. 

В этот же год в залах Санкт-Петербургского 
Союза Художников была организована вторая 
выставка «Мексика–Россия, акварель», на ко-
торой присутствовала группа мексиканских ху-
дожников. Все встречи вне выставки проходи-
ли в дружественной неформальной обстановке. 
В  залах Русского музея мексиканцы впервые 
погрузились с восхищением в русское классиче-
ское искусство, открыв для себя величие и  ма-
стерство русских мастеров. 

К юбилеям мексиканской революции и 120-ле-
тию установления дипломатических отношений 
между Россией и  Мексикой осенью 2010  г. при 
поддержке посольства Мексики в  Москве атта-
ше по культуре Энока де Сантяго Дульче и посла 
Мексики Альфредо Переса Браво, а также дирек-
тора Национального музея Акварели имени Аль-
фредо Гуати Рохо Беатрис Гаминде была открыта 
выставка мексиканских акварелей в Московской 
государственной художественно-промышленной 
академии имени С.  Г.  Строганова под названи-
ем «Эхо двухсотлетия». Экспозиция также была 
представлена в Санкт-Петербурге в 2011 г. в Ин-
формационно-культурном центре городской би-
блиотеки им.  В.  Маяковского, Невский  пр.,  20. 
Открывал выставку посол Альфредо Перес Бра-
во. В  декабре этого же года выставка экспони-
ровалась на Международной биеннале акварели 
Общества Акварелистов Санкт-Петербурга «Арт-
Мост-Акварель» в  залах Санкт-Петербургского 
Союза Художников на Большой Морской, 38.

В 2012 г. был заключен договор о культурном 
сотрудничестве между Обществом Акварелистов 
Санкт-Петербурга и кафедрой международных от-
ношений Экономического факультета (с 2015 г. – 
Институт технологий предпринимательства) 
Санкт-Петербургского государственного универ-
ситета аэрокосмического приборостроения. С  тех 
пор после каждой биеннале акварели произведе-
ния мексиканских художников начали выстав-
ляться в демонстрационном зале факультета с про-
ведением конференции и показом слайд-фильмов. 
В 2014, 2015, 2017 и 2019 гг. показаны выставки: 
«Душа, сердце и  жизнь Мексики», «Мексикан-
ский портрет», «Современное акварельное искус-
ство Мексики», «Мексика. Душа и искусство». 

В 2012 г. Национальный музей Акварели в Ме-
хико принял работы 38 петербургских художни-
ков на выставку «Окна в Россию» (фото 12), кото-
рую повторили в Областном музее Акварели горо-
да Толука в 2013 г. 

Фото 10. Открытие выставки «Три кисти»  
в зале Аграрного суда Мексики. Рядом с Н. Дьяковой 

президент суда Рикардо Гарсия Вильдьялобос  
и посол РФ Валерий Иванович Морозов

Фото 11. Выставка четырех русских художников.  
В центре Андрей Геннадиев, Нина Дьякова  

и Беатрис Гаминде – директор музея Мехико
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По инициативе Нины Дьяковой петербургский 
ЦВЗ  «Манеж» организовал выставку своей кол-
лекции в Мехико в Национальном музее Акварели 
и в ответ предоставил в июне 2014 г. зал для кол-
лекции акварелей наиболее известных мексикан-
ских художников, отобранных искусствоведом, 
директором Малого Манежа Мариной Джигар-
ханян. На состоявшейся выставке «Душа, сердце 
и жизнь Мексики» экспонировались работы 25-ти 
мексиканских мастеров акварели. Известная ак-
варелистка Мария Еухения Андуага провела впе-
чатляющий мастер-класс, демонстрируя изобре-
тенные ею техники акварельной живописи.

В честь 20-летия совместной деятельности 
и дружбы акварелистов Мексики и России в 2017 г. 
в Мехико в Национальном музее Акварели состо-
ялась персональная выставка петербургской ак-
варелистки, признанного подвижника в сфере ис-
кусства акварели двух стран  – Нины Дьяковой. 
Выставка называлась «Россия и  Мексика. Мост 
через Тихий океан». 

При поддержке представительства Россо-
трудничества в  Мексиканских штатах и  со-
ветника посольства РФ Андрея Михайловича 
Пахомова в  2018  г. Дьякова организовала кол-
лективную выставку Общества Акварелистов 
Санкт-Петербурга «Лики России» в музее аква-
рели мексиканского города Толука. На выстав-
ке были представлены работы 41 автора из Рос-
сии. Начиная с  2001  г., при непосредственном 
содействии Нины Дьяковой было организовано 
18 обменных выставок, обеспечено участие рос-
сийских и  мексиканских художников во всех 
международных биеннале акварели в  Мехико 
и Санкт-Петербурге.

Страны Центральной Америки подарили рос-
сийскому художнику Нине Дьяковой вдохнове-
ние, навеянное поэтическим восприятием дей-
ствительности, глубиной эмоционального прикос-
новения к  красоте природного изобилия, памят-
никам мегалитической архитектуры, убранству 
католических храмов и любовью к народному ис-
кусству и людям, его создающим. 

В ответ Нина Дьякова открыла этим странам 
культуру России, подняла авторитет русского аква-
рельного искусства до мирового значения, способ-
ствовала возрождению Императорского общества 
русских акварелистов, развила международные 
культурные связи, проторив дорогу своим соратни-
кам по искусству в латиноамериканские страны.

Благодаря активной общественной деятель-
ности Дьяковой во многом вырос международ-
ный интерес к  русскому изобразительному ис-
кусству, к русской культуре и русскому народу. 
Всего один человек – петербургский художник 
Нина Васильевна Дьякова, со своей всеобъем-
лющей мировой душой, с талантом от Бога, с от-
крытой русской добросердечностью смогла прео-
долеть почти весь континент, покорить далекие 
страны своим искусством, объединить народы, 
внеся тем самым весомую лепту на дипломати-
ческом поприще в области плодотворного разви-
тия русско-мексиканских взаимоотношений. 

В заключение хотелось бы осмыслить ситуа-
цию перспективного развития искусства аква-
рели в  направлении деятельного продвижения 
созданного в  Санкт-Петербурге Общества Аква-
релистов. Как известно, открытию Националь-
ного музея Акварели в Мексике предшествовало 
создание юридически обособленного Мексикан-
ского общества художников-акварелистов. Ак-
варельных обществ в мире много (США, Велико-
британия, Канада, Италия и др.). Первый музей 
Акварели был создан в  Мексике. До 1985  г., до 
землетрясения, музей был официально основан 
и  располагался в  Институте искусств в  районе 
Рома г.  Мехико, первым директором был Гуати 
Рохо, который предоставил большую часть не-
обходимых денег из собственных средств вместе 
с  первоначальными 300  экспонатами для фон-
да музея. После землетрясения, уничтоживше-
го весь Институт искусств с  музеем, городское 
правительство Мехико выкупило здание для му-
зея в районе Койоахан в Мехико и передало его 
в управление Альфреду Гуати Рохо, заявив при 
этом, что более не будет поддерживать сам про-
ект финансово. Музей продолжал работать на 
частные пожертвования и усилия Гуати Рохо. 

Вопрос о создании в Санкт-Петербурге музея 
Акварели теоретически обсуждался правлени-
ем Общества Акварелистов Санкт-Петербурга 

Фото 12. Выставка «Окна в Россию»  
в Музее Акварели Мехико. Художники Игорь 

Болотов, Олег Ширинкин, директор музея Беатрис 
Гаминде, Председатель Ассоциации русских 

соотечественников Сергей Киляков, художники 
Юрий Шевчик, Нина Дьякова
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не раз. В  первую очередь возникают проблемы 
экономического характера, связанные с  приоб-
ретением или арендой недвижимости, формой 
собственности, самоокупаемостью музея си-
лами Общества и(или) привлечением в  соучре-
дители заинтересованных инвесторов или го-
сударственных структур музейного или иного 
формата. Содержание такого перспективного 
учреждения не соразмерно возможностям Об-
щества Акварелистов Санкт-Петербурга и  тре-
бует участия государственных структур и(или) 
крупных общественных объединений с  широ-
ко развитой организационной структурой, де-
ятельность которых связана с  искусством, та-
ких как Союз Художников Санкт-Петербурга, 
наделенный большими полномочиями, пра-
вами и  возможностями решать свои проблемы 
и  задачи на правительственном уровне. Исхо-
дя из исторической ретроспективы  – учрежде-
ния первой в России Императорской Академии 
художеств в 1757 г., основания Императорского 
Общества Поощрения художеств в 1820 г., соз-
дания Императорского Общества русских ак-
варелистов в 1880 г. – именно Санкт-Петербург 
должен явиться местом открытия Музея рос-
сийской современной акварели, одним из соуч-
редителей которого, несомненно, должно стать 
Санкт-Петербургское Общество Акварелистов. 

Творческое наследие русской акварели  – об-
ширное, простирающееся с  XVIII  в. (иллюми-
нирование гравюр и  архитектурных проектов) 
до современности, с  изменяющимся языком 
эстетических категорий эпох, с  бурным разви-
тием пейзажного и портретного жанров, с аква-
рельной школой Императорской академии худо-
жеств, вобравшей в  себя английские традиции 
акварели, итальянскую манеру исполнения «по-
сухому» и далее до всех эволюций акварельных 
манер. Можно только предположить наличие бо-
гатейших фондов в музеях страны, не доступных 
масштабному обзору почитателей и мастеров со-
временной акварели. Наметившийся в конце XX 
и начале XXI вв. рост интереса к акварели тре-
бует продолжения и развития, в том числе созда-
ния Музея российской современной акварели. 

Время не стоит на месте. Приобретенные дости-
жения, в  том числе художественные, нуждаются 
в  прогрессивном развитии, в  мировых контактах 
и возможностях обмена опытом. Отрадно отметить, 
что в России в 2010 г. создана Международная Фе-

дерация акварелистов, учрежденная Международ-
ной Федерацией Акваживопись при Московском 
отделении Международного Художественного Фон-
да, Московским Государственным художественно-
промышленным Университетом им. С. Г. Строгано-
ва и издательством «Наш Изограф».

В Москве основана в  2002  г. и  открыта 
в  2012  г. «Академия акварели и  изящных ис-
кусств Сергея Андрияки» – высшее учебное за-
ведение с музейно-выставочным комплексом. 

В 2012 г. открыто российское отделение Меж-
дународного общества акварелистов (IWS), осно-
ванное канадским художником турецкого про-
исхождения Атанур Доганом, считающим, что 
именно акварель способна объединить весь мир. 
Международное общество акварелистов имеет 
свои отделения уже более чем в 100 странах.

К российскому отделению Международного 
общества акварелистов с  надеждой на актив-
ное сотрудничество тянутся многие художники, 
в  том числе из Международной Федерации ак-
варелистов России при Худфонде РФ. Художни-
ки и  хозяева московской галереи SareArt Сара 
Мохебианзаде и  Джафар Хошои, граждане Ис-
ламской республики Иран, в 2019 г. предостави-
ли свою галерею для «Первой международной 
выставки мастеров акварельного искусства», на 
которой свои работы представили художники 
из 22 стран, в том числе из России и Мексики.

Хотелось бы видеть уникальное, возрожденное 
«Императорское Общество русских акварелистов», 
ныне «Общество Акварелистов Санкт-Петербурга», 
достойным членом российского отделения или ав-
тономного филиала «Международного общества 
акварелистов» для популяризации российской ак-
варели, масштабного эстетического взгляда на ин-
струмент акварели, расширения мастерства своих 
членов и вдохновенного творчества.

Мир благодаря мобильной виртуальной свя-
зи становится ближе для каждого и космичнее 
для восприятия. Личность талантливого, истин-
но всенародного художника Нины Васильевны 
Дьяковой открыла определенные художествен-
ные горизонты для слияния двух культур Рос-
сии и Мексики. Необходимо объединение общих 
усилий для продолжения свершенных благих 
дел во имя будущих культурных достижений, 
являющихся неотъемлемой частью всемирного 
культурного наследия, на «мягкой силе» кото-
рого зиждется прогрессивная дипломатия. 
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МОДЕЛЬ «5 S» КАК БЕРЕЖЛИВЫЙ ОБРАЗ ЖИЗНИ 

Актуальность исследования обусловлена тем, что важное условие перехода к «зе-
леной» экономике – ответственное поведение потребителя. Изменение привычного 
образа жизни способно оказать серьезное влияние на общество в целом, и многие это 
понимают, но не всегда знают, с чего начать. В этой связи автором освещается фор-
мирование философии безотходного образа жизни в  контексте «Индустрии 5.0», 
представлены способы бережливого потребления в формате 5S. Эмпирической базой 
исследования являются результаты работ, проводимых под эгидой ООН, и научные 
труды Жана Бодрийяра. Практическая значимость исследования направлена на раз-
решение многих экологических и социальных проблем, которые требуют коллектив-
ных усилий. Привычная для производителей концепция бережливого потребления об-
ретает новый смысловой оттенок. 

Ключевые слова: бережливое производство, бережливое потребление, зеленая эко-
номика, экология, модель потребления. 
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MODEL «5 S» AS A LEAN LIFESTYLE

The relevance of the study is due to the fact that an important condition for the transition to a “green” 
economy is responsible consumer behavior. Lifestyle changes can have a significant impact on society as a whole, 
and many understand this, but do not always know where to start. In this regard, the author highlights the 
formation of a philosophy of a zero-waste lifestyle in the context of “Industry 5.0”, presents ways of lean 
consumption in the 5S format. The empirical basis of the research is the UN research and the scientific works of 
Jean Baudrillard. The practical significance of the study is aimed at solving many environmental and social 
problems that require collective efforts. The concept of lean consumption, familiar to manufacturers, is acquiring 
a new meaning.

Keywords: lean production, lean consumption, green economy, ecology, consumption model.

После Второй мировой войны США и страны 
Западной Европы совершили гигантский эко-
номический рывок в  сторону массового произ-
водства. Он способствовал становлению культу-
ры, стимулирующей спрос за пределами насущ-
ных потребностей человека. Консьюмеризм стал 
двигателем экономики. Герой общества потре-
бления, согласно философу Жану Бодрийяру, – 
«ненасытный потребитель», который выбирает 
среди сотни товаров, чтобы удовлетворить одну 

потребность  [1–3]. Он руководствуется вкусом, 
стремлением подчеркнуть свою индивидуаль-
ность (или, наоборот, принадлежность к  соци-
альной группе) и статус. 

Сегодня всевозможные маркетинговые ме-
ханизмы подогревают спрос, а новые техноло-
гии максимально упрощают процесс покупки. 
Вспомните последний раз, когда вы купили не-
нужную вещь в интернет-магазине под влияни-
ем рекламы или скидки.
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Экономика перепроизводства, подкрепляе-
мая культурой перепотребления, опирается на 
использование природного капитала. Уже сей-
час нам нужно 1,3 планеты, чтобы обеспечить 
всех необходимыми ресурсами (а если к 2050 г. 
население Земли достигнет 9,6 млрд чел., то, по 
подсчетам ООН, понадобятся три)  [4–6]. Кроме 
того, чем больше товаров и  упаковок отправ-
ляются в  мусорное ведро, тем острее становит-
ся проблема свалок. Таким образом, важное ус-
ловие перехода к «зеленой» экономике – ответ-
ственное поведение потребителя.

Почему возникает необходимость пересмо-
треть традиционную модель потребления? В ос-
нове ответственного поведения потребителя, во-
первых, осознание собственного влияния и воз-
действия любой вещи на окружающую среду 
на всем ее жизненном цикле (с момента созда-
ния первичного ресурса до утилизации товара); 
во-вторых, бережливый образ жизни, ведущий 
к  сокращению индивидуального углеродного 
следа. Делая бережнливый выбор, потребители 
создают новую культуру потребления и  транс-
формируют спрос. Компании, понимающие это, 
готовы менять свое предложение.

Из-за того, что тема утилизации мусора в по-
следнее время получила широкую огласку, са-
мой распространенной мерой ответственного 
потребителя стал раздельный сбор отходов. Од-
нако он подходит не всем – одни не готовы раз-
бираться в  вопросе из-за брезгливости, вторым 
попросту недоступна инфраструктура, третьи 
не верят в  то, что система управления отхода-
ми работает эффективно. Между тем, сортиров-
ка мусора – далеко не единственное решение на 
пути к более бережливому образу жизни. Не яв-
ляется оно и  всеобъемлющим: вклад твердых 
коммунальных отходов в объем парниковых га-
зов по некоторым подсчетам составляет лишь 
5%, значительно больше приходится на живот-
новодство, производство и транспорт (то есть на 
питание, потребление и логистику).

Необходимо искать способы, подходящие 
именно вам, и в этом поможет подход 5S (рис. 1). 

Этот подход из пяти шагов, который так-
же называют «ноль отходов» или zero waste, 
получил известность благодаря француженке 
Беа  Джонсон. Вокруг философии безотходного 
образа жизни сформировалось целое движение 
экоэнтузиастов во всем мире. Каждая R соответ-

Reduce
Сократить

Refuz
Отказаться

Recycle
Перерабатывать

Reuse
Переиспользовать

Rot
Компостировать

5S 

Рис. 1. Модель бережливого потребления «5S» [7, 8]
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ствует отдельному действию: refuse, отказать-
ся; reduce, сократить; reuse, переиспользовать; 
recycle, перерабатывать; rot, компостировать. 

5S можно рассматривать как «воронку», где 
каждый следующий шаг становится логиче-
ским продолжением предыдущего, а можно  – 
как источник отдельных рекомендаций. Несмо-
тря на то, что в своем исходном виде подход на-
целен в первую очередь на уменьшение объема 
бытовых отходов, имеет смысл трактовать его 
шире – для потребления в целом.

Шаг 1. Отказаться. 
Первое, что можно сделать  – отказаться от 

необязательных (лично для вас) покупок или 
действий. Например, можно не брать воду в од-
норазовых бутылках, не пользоваться пласти-
ковыми пакетами и трубочками, сделать выбор 
в пользу велосипеда вместо автомобиля. Испы-
тав спонтанное желание купить новую вещь, 
подумайте, какой путь она прошла, прежде чем 
оказаться на полке магазина, и задайте вопрос: 
«Действительно ли она мне нужна?». Если вы 
хотите поднять себе настроение, сделайте это не 
импульсивной покупкой, а получив впечатле-
ние и совершив что-то полезное для других.

Стратегии отказа индивидуальны в зависимо-
сти от личных склонностей, ценностей, внешних 
факторов. Некоторые люди становятся вегетари-
анцами и веганами (по данным журнала Science 
производство мяса и молочной продукции ответ-
ственно за 60% выбросов парниковых газов), дру-
гие предпочитают локальных производителей 
зарубежным, чтобы снизились выбросы во вре-
мя перевозок. Есть и те, кто приобретает товары 
в  специальных магазинах, продающих товары 
без упаковки (так называемых zero waste shops) 
или, в наиболее радикальных случаях, стремит-
ся вовсе не покупать новых вещей на протяже-
нии выбранного периода времени.

Шаг 2. Сократить.
Если совсем отказаться от конкретной потре-

бительской привычки невозможно, стоит обду-
мать, как уменьшить ее влияние. Речь идет не 
об аскетизме, а о рациональном подходе к  по-
треблению. Так, содержимое обширного гарде-
роба можно свести до нескольких «капсул», а 
лишнее отдать для повторного использования 
или на переработку. Всевозможные «умные» 
решения для дома помогут сократить потребле-
ние электроэнергии и воды (но для начала мож-
но просто приучить себя обращать внимание на 
счетчики). Еще один способ вести хозяйство бо-
лее рационально – планировать покупки и ана-
лизировать траты, например, составлять меню 
на неделю, чтобы не выбрасывать излишки ку-
пленной еды.

В странах Северной Европы минимализм 
и близость к природе давно стали частью наци-
ональной идентичности, от артефактов народ-
ной культуры до эстетики скандинавского ди-
зайна. Возможно поэтому Швеция, Норвегия, 
Дания, Финляндия активнее многих других 
стран участвуют в решении экологических про-
блем. Но тренд на минимализм становится вы-
раженным и там, где он был исторически чуж-
дым. Например, в США и Австралии растет чис-
ло приверженцев «маленьких домов» (tiny house 
movement), нередко противопоставляющих се-
бя обществу потребления [9, 10]. Они стремятся 
обустроить комфортный быт в  небольшом про-
странстве и таким образом потребляют меньше 
ресурсов и не позволяют себе захламлять дом.

Шаг 3. Переиспользовать.
Желание исключить или сократить необяза-

тельные покупки нередко приводит к появлению 
в  быту многоразовых вещей: тканевых сумок-
шоперов, контейнеров для еды, кружек для ко-
фе и так далее. Это примеры реализации третье-
го R  – переиспользования товаров. Но его мож-
но рассматривать шире. Не секрет, что многие 
производители прибегают к  практике намерен-
ного устаревания продукции, чтобы стимулиро-
вать спрос в будущем. В этих условиях долговеч-
ность – важный критерий, который ответствен-
ный потребитель должен учитывать, покупая 
товар. Помимо этого, переиспользование подраз-
умевает творческий взгляд, то есть способность 
найти для старой вещи новое применение.

Количество приобретенных товаров зача-
стую значительно превышает потребности од-
ного домохозяйства. Многие вещи, которыми 
мы перестаем пользоваться, еще способны по-
служить другим людям. Развивается практика 
совместного пользования: необходимую вещь 
можно продать или купить на «Авито», а если 
она нужна ненадолго, ее можно просто одол-
жить у знакомых.

Шаг 4. Переработать.
Переработка  – значимый, хоть и  не перво-

степенный шаг в  бережливом потреблении. Ей 
должно подвергаться то, что не удается исклю-
чить, сократить или переиспользовать. Важно 
изучить, как правильно готовить отходы к сдаче 
и куда их сдавать. Российская система управле-
ния отходами пока предполагает деление всего 
на две фракции: вторсырье и смешанные отходы 
(еще есть опасные бытовые отходы, но их в прин-
ципе нельзя выкидывать в  общий контейнер). 
В качестве вторсырья, как правило, принимают 
макулатуру, металл, стекло, тетрапак и пластик, 
но перерабатывающая компания может устано-
вить свои ограничения. Чтобы облегчить себе 
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задачу на первых порах (и вовлекать домашних 
в процесс постепенно), вы можете начать с чего-
то одного, например, стеклянных банок и буты-
лок. Освоившись с ними, можно добавлять дру-
гие виды вторсырья, постепенно подбираясь к са-
мым сложным  – полимерам, в  классификации 
которых сначала нужно разобраться. На сайтах 
общественных организаций и компаний, специа-
лизирующихся на вывозе и переработке отходов, 
размещены подробные памятки, которые полез-
но держать перед глазами.

Разумеется, две фракции  – это только на-
чало для нашей страны. В  европейских стра-
нах раздельный сбор практикуется с 1980-х гг., 
и  граждане сортируют отходы на 4–5  катего-
рий. В  Швеции, где на свалки попадает менее 
1% всех бытовых отходов, сортировка еще бо-
лее скрупулезная, а правильно разделять люди 
учатся с детского возраста [11].

Шаг 5. Компостировать.
Все, что осталось после предыдущих шагов, 

придется выкидывать на свалку. Бережно из-
бавиться от органических отходов можно ком-
постированием, но это наименее доступная рос-

сиянину мера. Сегодня остатки пищи и другие 
органические элементы отправляются в контей-
нер со смешанными отходами, хотя москвичи 
могут поставить на кухне диспоузер – специаль-
ный измельчитель в раковине – и тогда отходы 
поступят через канализацию в очистные соору-
жения и превратятся в природный газ. Некото-
рые экоактивисты пользуются домашним ком-
постером, чтобы переработать пищевые отходы 
в  удобрение для растений (этот вариант скорее 
подходит тем, кто любит эксперименты).

У каждого человека свой уникальный опыт 
выстраивания бережливого образа жизни, он за-
висит от привычек, места жительства, социаль-
ного круга (близкие могут как способствовать, 
так и  сопротивляться изменениям), доступной 
инфраструктуры и  многих других факторов. 
Конкретные меры, большие или малые, – всегда 
результат личного выбора и внутренней готовно-
сти, главное их предпринимать. Как сказала сто-
ронница zero waste образа жизни Анн Мари Бон-
не: «Нам не нужно несколько человек, ведущих 
жизнь без отходов безукоризненно. Нам нужны 
миллионы людей, делающих это неидеально».
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ки высокотехнологичных произ-
водств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения. 
Область научных интересов –  
анализ финансово-хозяйствен-
ной деятельности, инвестиции, 
инновации.

SUAI-dep81@yandex.ru

Дицуленко  
Ольга Игоревная

аспирант кафедры «Финансы и 
кредит».
Севастопольский государствен-
ный университет. 
Область научных интересов – 
формирование капитала банка, 
банковский бизнес.

info-erk@yandex.ru

Зубкова  
Анна Николаевна

старший преподаватель кафедры 
программно-целевого управле-
ния в приборостроении.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения. 
Область научных интересов –  
организация и планирование хо-
зяйственной деятельности, ме-
неджмент инноваций, повыше-
ние эффективности предприя-
тий, региональная экономика.
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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

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

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

Козаревская  
Елена Олеговна

аспирант кафедры менеджмен-
та и систем качества.
Санкт-Петербургский государст- 
венный электротехнический уни-
верситет «ЛЭТИ» им. В. И. Уль- 
янова (Ленина).
Область научных интересов – 
менеджмент качества органи-
зации, управление бизнес-про-
цессами, стандартизация и сер-
тификация.

kozarevskaya.elena@mail.ru

Митрохина  
Людмила Николаевна

член Международной ассоциа-
ции искусствоведов, член Союза 
художников России (секция ис-
кусствоведения), член Российско-
го Союза профессиональных ли-
тераторов, петербургский поэт. 
Область научных интересов – 
искусствоведение.

mila_mitrohina@mail.ru

Михайлов  
Юрий Иванович

доктор экономических наук, 
доцент,
профессор, заместитель заве-
дующего кафедрой менед-
жмента и систем качества.
Санкт-Петербургский государст- 
венный электротехнический уни-
верситет «ЛЭТИ» им. В. И. Уль- 
янова  (Ленина).
Область научных интересов – 
системы менеджмента в орга-
низациях, управление бизнес-
процессами организации, мо-
делирование бизнес-процес-
сов, логистический подход в 
управлении инфраструктурой 
организации.

yimikhaylov@etu.ru

Новикова  
Юлия Михайловна

магистрант кафедры информа-
ционных технологий предпри-
нимательства.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения. 
Область научных интересов – ар-
хитектурный подход к совер-
шенствованию предприятия, 
управление проектами.

julia.ils9528@gmail.com
julia.skydive@yandex.ru

Покшиванова  
Ольга Павловна

ассистент кафедры экономики вы-
сокотехнологичных производств.
Санкт-Петербургский государ-
ственный университет аэрокос-
мического приборостроения. 
Область научных интересов – 
экономика, финансы, иннова-
ции, цифровая экономика.

kramer.olga@yandex.ru
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Попова  
Екатерина Владимировна

кандидат экономических наук,
старший преподаватель кафе-
дры менеджмента и бизнеса.
Сургутский государственный 
университет.
Область научных интересов  – 
управление знаниями, челове-
ческий капитал, менеджмент 
предприятия.

shirinkina86@yandex.ru

Посная  
Елена Анатольевна

кандидат экономических наук, 
доцент кафедры «Финансы и кре-
дит».
Севастопольский государствен-
ный университет. 
Область научных интересов  – 
банковский капитал, кредито-
вание, ресурсы банковских уч-
реждений.

sntulena@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

Собиров  
Бежан Шукриллоевич

ассистент кафедры менеджмента 
и бизнеса.
Сургутский государственный 
университет.
Область научных интересов  – 
управление знаниями, челове-
ческий капитал, менеджмент, 
предприятия.

shirinkina86@yandex.ru

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 развития 
корпоративной ответственности 
компаний, принятие управленче-
ских решений в условиях неопре-
деленности.

Tnn04@mail.ru

Сатюкова  
Анастасия Вячеславовна

магистрант направления «Биз-
нес информатика».
Высшая школа управления и биз-
неса Института промышленного 
менеджмента, экономики и тор-
говли.
Санкт-Петербургский политех-
нический университет Петра 
Великого.
Область научных интересов – 
управление проектами внедре-
ния информационных систем.

satyukova99@mail.ru

Широкова  
Светлана Владимировна 

кандидат технических наук, 
доцент Высшей школы управле-
ния и бизнеса,
заместитель директора по науч-
но-исследовательской работе 
студентов Института промыш-
ленного менеджмента, эконо-
мики и торговли.
Санкт-Петербургский политехниче-
ский университет Петра Великого.
Область научных интересов – 
управление проектами, управле-
ние проектами разработки и 
внедрения ИТ решений и разра-
ботки сложных технических ком-
плексов, системный анализ в 
проектировании и управлении.

swchirokov@mail.ru

Яровая  
Наталья Владимировна

кандидат экономических наук, 
директор экзаменационного 
центра.
Севастопольский государствен-
ный университет. 
Область научных интересов – 
банковская деятельность, про-
тиводействие отмыванию до-
ходов и финансированию тер-
роризма.

yarovayanv@mail.ru
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