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Тема номера 
ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ 

 
 

Вестник Омского университета. Серия «Экономика». 2012. № 4. С. 6–9. 
 

УДК 658.014.1  

КОНЦЕПЦИЯ ИНТЕГРИРОВАННОГО КОНТРОЛЛИНГА: 
РЕГИОНАЛЬНО-ОТРАСЛЕВОЙ АСПЕКТ 

THE CONCEPT OF THE INTEGRATED CONTROLLING: 
REGIONAL AND BRANCH ASPECTS 

Н.М. Калинина, С.Е. Елкин, Л.В. Кондрашова, И.А. Драницына 
N.M. Kalinina, S.E. Elkin, L.V. Kondrashova, I.A. Dranitcina 

Омский институт (филиал) Российского государственного торгово-экономического университета 

Статья посвящена интегрированному контроллингу – новой современной концепции управления про-
мышленным предприятием. Рассмотрены современные тенденции и особенности развития химической и 
нефтехимической промышленности – ведущей отрасли промышленности Омского региона. Особое внима-
ние уделено исследованию специфики формирования структурных элементов интегрированного контрол-
линга в выбранной отрасли. Дана характеристика сильных и слабых сторон управления отраслевыми про-
мышленными предприятиями региона. Приведены рекомендации по созданию целевых параметров управ-
ления, оценены перспективы совершенствования системы управления на основе концепции интегрирован-
ного контроллинга. 

This article is devoted to the integrated controlling – a new modern concept of management of the industrial 
enterprise. The article describes the current trends and characteristics of development of the chemical and petro-
chemical industry – the leading industries of the Omsk region. Special attention is paid to the formation of struc-
tural elements of the integrated controlling for the selected branch. The authors are give the characteristic of 
strengths and weaknesses of management of sectoral industrial enterprises in the region. Recommendations about 
creation of management target parameters are provided, prospects of improvement of control system on the basis of 
the integrated controlling concept are estimated. 

Ключевые слова: интегрированный контроллинг, промышленность, предприятие, отрасль, система 
управления, целевые параметры управления. 

Key words: the integrated controlling, the industry, the enterprise, branch, a control system, target parameters 
of management. 

В современных условиях хозяйствования 
главным вопросом, поиском ответа на который 
занимаются не только руководители субъектов 
федерации, но и ученые, специалисты-практи-
ки, является поиск путей обеспечения устойчи-
вого развития российских регионов. Известна 
точка зрения, что важное место в развитии тех-
нико-экономического потенциала региона наря-
ду с ресурсно-сырьевой базой, наличием про-
изводственных мощностей, географическим по-
ложением и экономической политикой регио-
нальных властей занимает уровень развитости 
эффективных организационных форм управ-
ления предприятиями региона [1]. Действи-
тельно, отечественные предприятия, чтобы со-

хранить положение на рынке и обеспечить кон-
курентоспособность выпускаемой продукции, 
должны пересматривать стратегии рыночного 
поведения и перестраивать неэффективные сис-
темы управления. 

Химический и нефтехимический комплекс 
Омского региона представлен крупными про-
изводственными предприятиями, анализ состоя-
ния которых позволил сформулировать причи-
ны, по которым актуальность идеи интегриро-
ванного контроллинга как сложной системы, 
состоящей из интегрированных в едином про-
цессе управления управленческих подсистем, 
целенаправленное взаимодействие которых на-
правлено на поддержку процесса управления и 

________________________________________ 
© Н.М. Калинина, С.Е. Елкин, Л.В. Кондра-
шова, И.А. Драницына, 2012 
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принятия управленческих решений, на пред-
приятиях данной отрасли промышленности не 
подвергается сомнению. Первая из них – разви-
тие российского рынка химической и нефтехи-
мической продукции и усиление конкуренции 
вследствие появления на отечественном рынке 
иностранных производителей. Вторая причина 
связана с возникновением ориентированных 
на определенные сегменты рынка холдинговых 
структур в данном секторе экономики и, как 
следствие, с ростом масштабов деятельности, 
а значит, и с усложнением управления пред-
приятиями. Третья причина – необходимость 
повышения эффективности управления пред-
приятиями в связи с появлением на российском 
рынке крупных зарубежных производителей, 
например, таких как Continental, Bridgestone, 
Nokian Tires, Mishelin, «Амтел» на рынке шин, 
обладающих не только более сильным финан-
совым и материальным потенциалом, но и бо-
лее развитым интеллектуальным потенциалом, 
и в частности системой управления. И, нако-
нец, идея контроллинга в химической и неф-
техимической промышленности особо актуаль-
на в связи с учетом быстро изменяющихся ус-
ловий окружающей среды, когда многие запла-
нированные параметры и другие показатели 
функционирования предприятия утрачивают 
свою актуальность до окончания периода пла-
нирования или не соответствуют изменившим-
ся условиям, а сложившаяся система управле-
ния неспособна адекватно реагировать и свое-
временно вырабатывать корректирующие воз-
действия. Таким образом, практическое приме-
нение интегрированного контроллинга позво-
лит оценить наличие и использование потен-
циала предприятия с точки зрения достижения 
намеченных целей и конечных результатов, ус-
тановить требуемый перечень действий для дос-
тижения желаемого состояния и возможные на-
правления реализации корректирующих меро-
приятий в случае возникновения отклонений, 
выявить возможности и риски в долгосрочном 
периоде и краткосрочной перспективе. Одним 
словом, контроллинг способствует решению 
будущих проблем промышленных предприятий 
региона в рамках сегодняшнего дня. 

Отправной точкой построения системы 
контроллинга на предприятии служит приня-
тие решения о реорганизации существующей 
системы управления. Однако, прежде чем при-
ступить к разработке системы интегрированно-
го контроллинга, будет логично сначала про-
вести диагностику текущего состояния систе-
мы управления предприятиями химической и 
нефтехимической промышленности региона. 

Целью проведения диагностики является ин-
вентаризация системы управления промышлен-
ными предприятиями химического и нефтехи-
мического комплекса региона на предмет на-
личия, эффективности и адекватности исполь-
зуемой инструментально-методической базы 
отдельных управленческих подсистем совре-
менным условиям хозяйствования. 

Проведение обследования системы управ-
ления начнем с диагностики системы планиро-
вания и контроля. Как правило, функции пла-
нирования на предприятии распределены ме-
жду несколькими отделами, каждый из кото-
рых составляет планы и контролирует их вы-
полнение в пределах своей компетенции. До 
конца 1991 г. предприятия химического и неф-
техимического комплекса работали по долго-
срочным трех- и пятилетним планам в услови-
ях системы централизованного планирования. 
С 1992 г. финансово-хозяйственная деятель-
ность экономического субъекта планирует пла-
ново-экономический отдел совместно с други-
ми службами. До 1998 г. предприятия химиче-
ской и нефтехимической промышленности ре-
гиона осуществляли свою деятельность только 
по годовым планам. Это достаточно прорабо-
танная схема планирования, существующая на 
предприятиях на сегодняшний день. С 1998–
1999 гг. предприятия химической и нефтехими-
ческой промышленности региона стали прак-
тиковать в своей деятельности разработку биз-
нес-плана сроком на год. Обобщение сущест-
вующей практики планирования показало, что 
данная управленческая подсистема является 
наиболее разработанной в методическом и ин-
струментальном отношении, постоянно ведет-
ся поиск новых методов планирования, соот-
ветствующих сложившимся условиям хозяй-
ствования в регионе. 

Что касается системы учета и отчетности 
предприятий химической и нефтехимической 
промышленности, то в настоящее время мож-
но говорить о том, что многие предприятия на 
практике уже используют элементы управлен-
ческого учета. Однако на предприятиях отсут-
ствует механизм использования и анализа ин-
формации. Данные многих внутренних управ-
ленческих отчетов либо не используются, ли-
бо имеют ограниченный характер использова-
ния в зависимости от вида и степени сложно-
сти решаемых управленческих задач, стоящих 
перед менеджерами различных уровней управ-
ления, что связано с отсутствием на предпри-
ятиях рациональной структуры и форм управ-
ленческой отчетности, а также механизма ее 
использования в процессе принятия управлен-
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ческих решений. Таким образом, для решения 
проблем информационного обеспечения про-
цесса управления и принятия управленческих 
решений в рамках интегрированного контрол-
линга необходимо формирование системы мо-
ниторинга, предусматривающей наблюдение 
за объектом в режиме реального времени [2]. 

Текущее состояние аналитической функ-
ции системы управления предприятиями хими-
ческой и нефтехимической промышленности 
региона, непосредственно связанное с наличи-
ем и уровнем эффективности вышеназванных 
управленческих подсистем, свидетельствует о 
том, что анализу подлежат технико-экономи-
ческие показатели деятельности предприятия, 
затраты на производство продукции в части 
отклонения от установленных норм, рентабель-
ность производства продукции по ассортимент-
ным группам, а также уровень выполнения пла-
нов в разрезе подразделений и в целом по пред-
приятию. При этом анализ носит преимущест-
венно ретроспективный характер, обусловлен-
ный контролем плановых и фактических бух-
галтерских данных. Экономические службы 
предприятия в пределах своей компетенции и 
круга функциональных обязанностей анализи-
руют возникающие отклонения от плана неза-
висимо от природы данного отклонения, ве-
личины и причины возникновения, что поро-
ждает дополнительные затраты времени и, как 
следствие, его не рациональную структуру. 

Слабым звеном на предприятиях химиче-
ской и нефтехимической промышленности ос-
тается система регулирования возникающих 
отклонений. Скорость реагирования зависит от 
места возникновения и характера отклонения. 
Диспетчеризация производственного процес-
са, существующая на предприятии, позволяет 
в силу своей специфики своевременно реаги-
ровать на изменение условий производства, в 
частности, на отсутствие материалов, энергии, 
выход из строя производственного оборудо-
вания. Регулирование остальных параметров 
функционирования экономического субъекта 
осуществляется в индивидуальном порядке и 
напрямую зависит от уровня профессионализ-
ма менеджера. В связи с этим существует по-
требность в наличии механизма выработки кор-
ректирующих воздействий для устранения или 
снижения негативных последствий, возникаю-
щих в процессе финансово-хозяйственной дея-
тельности отклонений [2]. 

В настоящее время для предприятий хими-
ческой и нефтехимической промышленности 
региона характерна линейно-функциональная 
структура управления. Единственным, пожа-

луй, примером децентрализации управления 
выступают предприятия нефтехимического хол-
динга «Сибур», представляющие собой само-
стоятельные центры прибыли, хотя внутри 
каждого из них четкое выделение центров от-
ветственности до сих пор не состоялось. Кро-
ме того, предприятия, входящие в данный хол-
динг, не осуществляют сбытовую деятельность 
ввиду перевода контролируемых «Сибуром» 
предприятий на процессинг и централизации 
сбытовой службы на уровне холдинга – ком-
пания «Сибур-Русские шины» [2]. 

Ввиду того, что важным компонентом 
управления является наличие системы целевых 
показателей, достижение желаемого уровня ко-
торых свидетельствует об эффективности по-
следней, в рамках диагностики текущего со-
стояния системы управления предприятиями 
химической и нефтехимической промышлен-
ности региона, рассмотрим существующие сис-
темы показателей, используемые в практике 
управления. На современном промышленном 
предприятии для принятия управленческих ре-
шений используют различные категории пока-
зателей: стоимостные, натуральные, трудовые, 
оценочные, плановые, расчетно-аналитические, 
общезаводские, цеховые, бригадные, индиви-
дуальные, показатели, исчисляемые по изде-
лиям, агрегатам, деталям, операциям [3]. Как 
показывает практика, предприятия химической 
и нефтехимической промышленности региона 
используют традиционный подход к определе-
нию и исчислению показателей эффективности 
управления, заключающийся в количественной 
оценке всех сторон деятельности предприятия. 
Структурная схема состава и иерархии тради-
ционных показателей, характеризующих эф-
фективность управления промышленным пред-
приятием, представлена в работе А.А. Вороно-
ва и В.Ф. Катичева [3]. Несмотря на такие дос-
тоинства традиционного подхода, как деталь-
ность и комплексность существующей систе-
мы показателей, ее практическое применение 
не дает точного и адекватного представления 
о реальном положении дел на предприятии. 
Среди основных причин несостоятельности и 
ограниченного использования данной системы 
показателей в процессе принятия управленче-
ских решений можно выделить следующие [3]: 
нерациональные по времени и стоимости за-
траты на исследование системы показателей 
вследствие излишней детальности системы; 
описательный характер показателей системы, 
полезный с точки зрения выявления общего по-
ложения и динамики развития предприятия, но 
не дающий представления о причинной обу-
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словленности явлений, измеряемых этими по-
казателями. В связи с этим в настоящее время 
существует проблема недостаточной научной 
разработанности системы целевых параметров 
как инструмента повышения эффективности 
управления предприятием и принятия управ-
ленческих решений. 

И, наконец, в условиях интернет-ориен-
тированной бизнес-среды немаловажное зна-
чение в управлении имеет уровень автомати-
зации информационных потоков и процессов 
принятия управленческих решений. Что каса-
ется автоматизации управления предприятия-
ми химической и нефтехимической промыш-
ленности региона, то в настоящее время мож-
но говорить о том, что практически все эко-
номические расчеты осуществляются с помо-
щью ПК на основании современных компью-
терных технологий поддержки управления, 
полностью автоматизированы отдельные уча-
стки работ. На предприятиях существуют ло-
кальные компьютерные сети с выходом в Ин-
тернет. В целом высокий уровень автоматиза-
ции управления служит хорошей основой для 
дальнейшего совершенствования существую-
щих систем управления. 

Резюмируя вышесказанное, обобщим и 
систематизируем результаты проведенного об-
следования систем управления промышленны-
ми предприятиями химического и нефтехими-
ческого комплекса региона, обозначив силь-
ные и слабые стороны существующей системы 
управления. В целом уровень управляемости 
на предприятиях химического и нефтехимиче-
ского комплекса региона можно считать удов-
летворительным. Низкая эффективность суще-
ствующих систем управления предприятиями 

химической и нефтехимической промышлен-
ности Омского региона обусловлена прежде 
всего несвоевременностью получения, отсутст-
вием механизма анализа и использования ин-
формации для принятия управленческих ре-
шений, отсутствием дееспособной структуры 
предприятия, нерациональной структурой и 
формами управленческой отчетности, отсутст-
вием механизма анализа и регулирования от-
клонений, ретроспективным характером анали-
тической работы, недостаточной научной раз-
работанностью системы целевых параметров 
управления. Однако методическая и инструмен-
тальная база планирования, отработанный ме-
ханизм сбора и обработки информации, функ-
ционирующая система внутренней отчетности 
на предприятии, уровень автоматизации управ-
ления свидетельствуют о наличии потенциала, 
позволяющего повысить эффективность управ-
ления предприятием на основе концепции ин-
тегрированного контроллинга. 
___________________ 
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В статье рассмотрены основные требования к программным комплексам по бюджетированию и управ-
ленческому учёту. Составлена классификация задач и видов бизнес-процесса по построению бюджетной 
системы в организации, выделены основные положительные и отрицательные аспекты каждой из систем. 
Оценивается целесообразность автоматизации процессов, связанных с бюджетами организации. Особое вни-
мание уделено рассмотрению программных продуктов ERP-систем от двух ведущих участников рынка – 
SAP и ORACLE. Рассмотрены сильные и слабые стороны данных систем управленческого учёта.  

This article raises the need to automate the process of management accounting, in particular general and 
budgeting processes, within the company. The basic requirements for software systems for budgeting and manage-
ment accounting will be reviewed in the article. The classification of tasks and types of business processes of build-
ing a budget system in the organization will be highlighted, and the main positive and negative aspects of each sys-
tem will be discussed. The feasibility of automating processes related to the organization's budget will be estimated. 
Particular attention is paid to ERP-software systems from two market leaders – SAP and ORACLE. Strengths and 
weaknesses of the systems of management accounting were estimated.  
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В обществе всё сильнее чувствуется по-
требность в оптимизации операций управлен-
ческого учета. Это относится и к бизнес-процес-
сам на предприятии. Одним из способов опти-
мизации бизнес-процессов является построе-
ние процесса бюджетирования и последующая 
автоматизация управленческого учета (УУ), 
а именно внедрение ERP-систем (Enterprise 
Resource Planning – планирование ресурсов 
предприятия). Организационная модель инте-
грации производства и операций, управления 
трудовыми ресурсами, финансового менедж-
мента и управления активами, ориентирован-
ная на непрерывную балансировку и оптими-
зацию ресурсов предприятия посредством спе-
циализированного интегрированного пакета 
прикладного программного обеспечения, под-
держивающего общую модель данных и про-
цессов для всех сфер деятельности. ERP-систе-
ма – конкретный программный пакет, реали-
зующий стратегию автоматизации УУ. 

В данной статье будет рассмотрен основ-
ной принцип выбора между системами бюд-
жетирования, основные моменты, на которые 
необходимо будет обратить внимание по функ-
циональности и архитектуре систем, а также 
сравнены модели ERP-систем крупнейших про-
граммных представителей данного сектора: 
компаний SAP и ORACLE, которые направ-
лены на решение задач компаний. Например, 
таких как консолидация отчетности по Меж-
дународной системе финансовой отчетности 
(МСФО), реализация системы бюджетирова-
ния, возможность формирования аналитичес-
кой информации из программного продукта. 

В целом, процесс бюджетирования пред-
полагает решение трех основных задач:  

• планирование бюджета и установка ли-
митов;  

• контроль установленных лимитов;  
• сбор информации об исполнении бюд-

жета.  
________________________________________ 
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Для решения этих задач существует мно-
жество программных комплексов. Одни ориен-
тированы на планирование, другие, наоборот, – 
на контроль исполнения бюджета. Поскольку 
исполнение бюджета формируется на основа-
нии бухгалтерского учета, такие программы 
можно разделить на два вида:  

• система бюджетирования, не интегриро-
ванная в систему бухгалтерского учета;  

• система бюджетирования, интегрирован-
ная в систему бухгалтерского учета.  

Каждая из специализированных систем 
имеет свои достоинства и недостатки. Чтобы 
сделать правильный выбор, рассмотрим плю-
сы и минусы этих систем.  

Система бюджетирования, не интегриро-
ванная в систему бухгалтерского учета (СБУ), 
специализируется на решении самой задачи 
бюджетирования – она имеет хорошо развитый 
инструментарий по планированию и отлажен-
ную систему отчетности. Однако, кроме пла-
нирования расходов, необходимо контролиро-
вать лимиты и отслеживать исполнение бюд-
жета. С этой задачей такие системы практиче-
ски не справляются, так как сам факт исполне-
ния в этих системах не предусмотрен. Некото-
рые организации решают эту проблему путем 
сложной интеграции с СБУ и существенного 
расширения плана счетов. Это приводит, во-
первых, к существенной загрузке СБУ: боль-
шое количество проводок и счетов снижает эф-
фективность системы. Во-вторых, к повыше-
нию влияния «человеческого фактора»: в этом 
случае бухгалтер определяет, на какие статью 
и центр финансовой ответственности (ЦФО) 
относятся расходы в бюджете. И, в-третьих, к 
наделению сотрудников бухгалтерии несвой-
ственными им функциями специалистов отде-
ла бюджетирования (определять статью и ЦФО 
для каждого расхода), что приводит к сущест-
венному расширению штата бухгалтерии и за-
вышенным требованиям к квалификации со-
трудников. Следовательно, такой вариант нель-
зя назвать экономически оправданным.  

Плюсами являются: 
– хороший инструментарий для решения 

задач планирования – система позволяет пла-
нировать «сверху-вниз» и «снизу-вверх» на ос-
новании данных прошлых периодов и т. д.;  

– возможность проводить анализ типа 
«что… если»; 

– большой набор типовых отчетов; встро-
енный генератор отчетов.  

Минусы это: 
– невозможность полноценного контроля 

лимитов – система не может запретить прове-
дение платежа в СБУ;  

– отсутствие информации об исполнении 
бюджета – система не может отразить в бюд-
жете бухгалтерскую операцию по отнесению 
средств на расход на основании собственных 
данных;  

– завышенные требования к сотрудникам 
бухгалтерии и наделение их несвойственными 
функциями;  

– сложная и дорогая интеграция между 
системой бюджетирования и СБУ.  

Перейдём теперь к системе бюджетирова-
ния, интегрированной с системой бухгалтерско-
го учета. Программы этого вида обычно рабо-
тают в качестве надстройки над СБУ и не яв-
ляются основным продуктом компании (этим 
объясняется неразвитость инструментария для 
планирования бюджета). С другой стороны, 
наличие всех оперативных данных позволяет 
автоматически формировать исполнение бюд-
жета, планировать и автоматически контроли-
ровать бюджет, например, в разрезе имеющих-
ся договоров, контрагентов и т. д.  

Плюсы это:  
– четкий контроль лимитов вплоть до за-

прета проведения платежных документов; 
– автоматическое формирование исполне-

ния бюджета при отражении расходов в бух-
галтерском учете;  

– возможность детального планирования 
и автоматического контроля исполнения бюд-
жета; 

– отсутствие затрат на интеграцию систем.  
Минусами являются:  
– неразвитый инструментарий для плани-

рования бюджета;  
– недостаточное количество типовых от-

четов.  
Сравнительный анализ плюсов и минусов 

разных типов систем позволяет сделать сле-
дующие выводы:  

• для организаций, которые не имеют тер-
риториально-разветвленной структуры, эконо-
мически оправданным является выбор системы 
бюджетирования, интегрированной с СБУ;  

• для многофилиальных организаций пред-
почтительна специализированная система пла-
нирования бюджета и формирования отчетно-
сти и интегрированная система для оператив-
ного контроля лимитов и формирования дан-
ных об исполнении бюджета.  

Теперь перейдём к рассмотрению ERP-
систем, значительная часть которых может 
строиться на основе систем бюджетирования 
принятых, установленных в компании. 

Отметим сначала основные моменты, пред-
шествующие непосредственно выбору конкрет-
ной системы.  
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Чаще всего постановка и первоначальная 
автоматизация бюджетирования производятся 
одновременно и с помощью таблиц Excel. Од-
нако наступает момент, когда функционал элек-
тронных таблиц перестает устраивать компа-
нию, тогда Excel заменяют на специализиро-
ванный программный продукт для автомати-
зации бюджетирования или же соответствую-
щий модуль комплексной автоматизирован-
ной системы. Обычно этот проект сопровож-
дается и пересмотром существующих процес-
сов бюджетирования, и их оптимизацией. 

Для того чтобы проект автоматизации стал 
успешным, необходимы два условия: поддерж-
ка новации со стороны топ-менеджмента ком-
пании и привлечение сотрудников отдела ин-
формационных технологий компании к его 
реализации уже на ранних стадиях. Если ко-
нечные пользователи будут вовлечены в про-
цесс внедрения на самой ранней стадии, то их 
заинтересованность в достижении цели будет 
способствовать успеху проекта в целом. 

Существует довольно много вариантов 
автоматизации бюджетирования в компании:  

 таблицы Excel;  
 собственные разработки;  
 комплексные решения, в которых бюд-

жетирование является вспомогательной функ-
цией или которые рассчитаны на подготовку 
только части бюджета компании;  

 специализированные системы, основ-
ной функцией которых является подготовка и 
управление бюджетами; модули бюджетиро-
вания в составе корпоративных информацион-
ных систем.  

Тем не менее найти готовое IT-решение 
для каждой конкретной организации сложно. 
В любом случае систему придется адаптиро-
вать к особенностям компании. Поэтому выби-
рать нужно ту систему, которая наиболее пол-
но соответствует текущим требованиям пред-
приятия и может быть усовершенствована в 
дальнейшем.  

Для того чтобы выбрать наиболее разви-
тую систему с точки зрения ее использования 
и адаптации к требованиям компании, нужно, 
во-первых, чтобы эти требования были четко 
сформулированы и осознаны. Во-вторых, не 
следует при выборе системы резко «переска-
кивать» с систем низшего класса к системам 
высшего класса.  

В-третьих, принимая окончательное ре-
шение о внедрении новой системы, необходи-
мо взвесить все возможные последствия тако-
го решения: выгоды, затраты и дополнитель-
ные риски. 

Важным моментом является то, что мо-
дель должна быть устроена просто и очевид-
но, ведь работать с ней предстоит сотрудникам, 
которые в ней понимают меньше, чем выби-
рающие лица. Таким образом, если ERP-сис-
тема непонятна и неочевидна, то это уже по-
вод задуматься. Простота в эксплуатации су-
щественно облегчает процесс обучения поль-
зователей. 

Самое важное, что компания должна чет-
ко себе представлять цель проекта внедрения. 
Цель должна быть не расплывчатой, а совер-
шенно четкой. Целью не может являться «оп-
тимизация бизнес-процессов», «улучшение дея-
тельности компании» и т. д. Такие цели нельзя 
выразить количественно, поэтому после запус-
ка системы невозможно будет понять достиг-
нуты цели или нет. Целью, например, может яв-
ляться построение консолидированной финан-
совой отчетности (совершенно конкретных фи-
нансовых отчетов) на основании автоматиза-
ции конкретных (подчеркиваю) бизнес-про-
цессов. Целью может являться внедрение сис-
темы планирования ресурсов и показателей 
(опять же конкретных) и т. д. Если автомати-
зировать цепочку поставок и финансов, но не 
будет внятных финансовых и управленческих 
отчетов, то результата не будет, так как не бу-
дет обратной связи, и влиять на процесс не 
представится возможным. Ситуация в компа-
нии будет непонятной, принятие своевремен-
ных решений будет затруднено.  

Функциональность системы должна под-
держивать возможность формирования как ми-
нимум трех бюджетов: бюджет доходов и рас-
ходов, бюджет движения денежных средств и 
бюджет по балансовому листу.  

Поэтому в системе должны быть заложе-
ны следующие алгоритмы: 

– алгоритмы планирования; 
– алгоритмы учета исполнения бюджета, 

формирования факта; 
– агрегация и консолидация данных; 
– аллокации. Эти алгоритмы призваны 

обеспечить перераспределение доходов и рас-
ходов по ЦФО в связи с учетом общекорпора-
тивных затрат; 

– алгоритмы расчета финансовых резуль-
татов; 

– анализ бюджетов, план-факт анализ. 
Функциональность системы должна обес-

печивать решение следующих задач: 
– утверждение бюджетов;  
– вариантность бюджетов: по срокам (ме-

сячный, квартальный, годовой), по вариантам 
развития событий (оптимистичный, пессими-
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стичный, реалистичный), по назначению (те-
кущий, инвестиционный); 

– возможность изменять состав и струк-
туру статей бюджета, финансовую структуру 
предприятия; 

– контроль над лимитами расходов, уста-
новленными бюджетами. 

Выбирая программу, необходимо учиты-
вать, что есть ряд характеристик, которые мо-
гут быть важны для программистов:  

1. Интеграция с другими средствами авто-
матизации предприятия; 

2. Программно-аппаратная платформа;  
3. Требования к сетевым коммуникациям; 
4. Требования к компьютерам на рабочих 

местах; 
5. Открытый исходный текст программы 

для программиста; 
6. Наличие в системе генераторов отчетов; 
7. Наличие в системе языка формул для 

реализации алгоритмов расчетов. 
Конечно, в идеале нужно иметь на руках 

сформулированные требования (описание биз-

нес-процессов с требованиями к отчетности и 
возможностям системы), однако встречается та-
кое крайне редко. Стоит заметить, что, начиная 
процесс внедрения ERP-системы, в любом слу-
чае придется участвовать в разработке техни-
ческого задания, где будут описаны существую-
щие бизнес-процессы совместно с поставщи-
ком ERP-системы. Без технического задания 
автоматизировать бизнес-процессы не стоит, 
так как в этом случае существенно повышают-
ся риски неудачного внедрения, ведь нет доку-
мента, по которому можно принять или не при-
нять готовую работу. К тому же, если не пред-
ставляется образ того, что хочется получить в 
итоге, то вряд ли будет удовлетворение от ре-
зультата.  

Теперь более подробно рассмотрим про-
граммные решения компаний SAP и ORACLE. 
В процессе анализа условий работы с про-
граммными продуктами, а также опыта поль-
зователей были выделены сильные и слабые 
стороны работы с программными продуктами 
(см. таблицу). 

 
Сильные и слабые стороны работы с программными продуктами 

 Сильные стороны Слабые стороны 

SA
P 

Максимальные масштабы внедрений и объемы данных. 
Наиболее широкий, постоянно развивающийся функционал 
среди поставщиков. 
Разветвленная сеть продаж и сервиса. 5 250 партнеров 
в 127 странах. 
Возможность интеграции с MS Office. 
Есть опыт крупных разработок. 
Стартовый пакет документации МСФО. 
Возможность создавать множество кубов в одном приложении 
позволяет иметь множество аналитик для различных целей 

Покупка программного обеспечения 
вынуждает клиентов SAP пересмат-
ривать свои функциональные стра-
тегии.  
Линейки продукта пока не оконча-
тельно выровнены.  
Медленная разработка, модерниза-
ция программных решений. 
Достаточно много функций необхо-
димо дополнительно лицензировать 

O
RA

C
LE

 

Большая доля рынка и развитые каналы продаж по приложе-
ниям Oracle.  
Более 70 преднастроенных витрин данных и бизнес-моделей 
(BI applications) для различных бизнес-функций.  
 Выдающиеся возможности по извлечению данных из множе-
ственных источников. 
Возможность интеграции с MS Office. 
Отчётность профессионального качества в соответствии 
с международными аудиторскими стандартами. Признает-
ся большим числом специалистов. 
Есть опыт крупных разработок. 
За счёт загрузки только необходимых данных сокращается 
потребность в ресурсах сервера 

Заказчики отмечают менее разви-
тые, в сравнении с другими систе-
мами на рынке, средства интерак-
тивной визуализации, поиска, фор-
мирования отчетов. 
Качество технической поддержки. 
База МСФО дополнительно заку- 
пается. 
Трудности при переносе информа-
ции между серверами 

 
 
В отчёте по продуктам линейки управле-

ния эффективностью бизнеса за 2011 г. анали-
тического агентства Gartner [1] решение от 
Oracle занимает лидирующую позицию по на-
правлению возможности реализации постав-
ленной задачи, в то время как SAP является ли-

дером по комплексности охвата бизнес-про-
цессов организации (см. рис.). 

Из вышесказанного можно сделать вы-
вод, что в основных своих характеристиках 
ERP-системы схожи, различаются только по 
исполнению, степени лёгкости работы с дан-
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ными и возможности персональной настройки 
пользователем (по возможности без привлече-
ния IT-специалистов). Также различия есть в 

форме предоставления отчётов (внешнее вос-
приятие – по опросам пользователей самая пре-
зентабельная аналитика у ORACLE).  

 

 
 

Рис. Матрица AE-CV 

Один из важных моментов – автомати-
зация управленческого учёта требует крупных 
инвестиций и, выбирая базу, стоит в первую 
очередь ориентироваться на крупнейших игро-
ков рынка, у которых уже есть клиентская база, 
а соответственно, и опыт по внедрению ERP-
систем. 

Поэтому выводом из данной статьи не мо-
жет быть рекомендация конкретной системы, 
так как каждый из разработчиков в состоянии 
предложить вариант с учётом пожеланий за-
казчика. Можно отметить только, что в вопро-

се выбора автоматизированной системы УУ, 
важно помнить, что на основе данных, загру-
жаемых, обрабатываемых, формируемых и ана-
лизируемых на базе программного продукта, 
будет строиться ключевые стратегические по-
казатели компании, оцениваться деятельность, 
в том числе и в соответствии с международ-
ными стандартами финансовой отчётности.  
___________________ 

1. Enterprise Resource Planning. – URL: http:// 
www.gartner.com/it-glossary/enterprise-resource-
planning-erp/ 
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Государство гарантирует предоставление 
различных социальных услуг своим гражданам. 
На результат предоставления услуги влияет 
множество факторов, в том числе и механизм 
организации процесса ее предоставления. Наи-
более распространенный на практике государ-
ственный заказ (конкурс тендерного типа) ис-
пользуется зачастую не потому, что он являет-
ся наиболее эффективным, а в виду отсутствия 
в арсенале сотрудников органов государствен-
ной власти (органов местного самоуправления) 
иных механизмов. Однако практика оказания 
услуг в социальной сфере показывает, что су-
ществуют и другие эффективные механизмы, 
такие как, например, социальный заказ или ме-
ханизм целевых потребительских субсидий. 
Поэтому одной из первостепенных задач со-
трудников органов государственной власти 
(органов местного самоуправления) в данном 
направлении становится определение для ка-
ждой услуги, обладающей своими характери-
стиками, рационального механизма организа-
ции процесса ее предоставления.  

Как показывает практика, в научной лите-
ратуре существуют случаи подмены понятий, 
регулирующих процесс организации и предос-
тавления услуг в социальной сфере. Поэтому 

очень важно акцентировать внимание на по-
нятийном аппарате, применяемом в данном 
исследовании. 

В обобщенном виде под услугой в данной 
статье будем понимать действия по предостав-
лению благ, обязательно осуществленные при 
взаимодействии исполнителя и потребителя. 

Соответственно, способ предоставления 
услуги представляет собой систему действий 
по оказанию услуги потребителю. Например, 
услуга может оказываться путем общения с 
клиентом. 

Под механизмом понимается система, уст-
ройство, определяющие порядок какого-нибудь 
вида деятельности [1].  

В нашем случае под механизмом органи-
зации процесса предоставления услуги будем 
понимать систему, определяющую порядок под-
готовки процесса предоставления услуги, в том 
числе осуществление выбора исполнителя, и 
непосредственное оказание ее потребителю. 

Процесс принятия управленческого реше-
ния по определению механизма организации 
процесса предоставления социальных услуг, как 
показывает практика, в большинстве случаев 
производится субъективно. На наш взгляд, ор-
ганы государственной власти (органы местно-

________________________________________ 
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го самоуправления) должны иметь необходи-
мые инструменты, позволяющие проанализи-
ровать каждую социальную услугу и соотне-
сти ее характеристики с преимуществами ка-
ждого из имеющихся механизмов. О положи-
тельных сторонах использования отдельных 
механизмов мы упоминали ранее в опублико-
ванных результатах исследований [2]. Обосно-
ванное определение рационального механизма 
не только может сказаться на повышении каче-
ства предоставления услуг, в том числе степе-
ни удовлетворенности получателей услуг, но и 
позволит в отдельных случаях снизить необос-
нованные затраты на привлечение исполните-
лей, что будет способствовать эффективному 
использованию бюджетных средств.  

Анализ отечественной научной литерату-
ры, посвященной вопросам определения ра-

ционального механизма организации процесса 
предоставления социальных услуг, свидетель-
ствует о том, что исследования в данном на-
правлении носят единичный характер. Так, 
В.Э. Гуринович [3] предлагает использовать 
методику выбора механизма, основанную на за-
полнении матрицы (таблица 1). В приведенном 
исследовании она описана как матрица выбора 
способа оказания услуг. По нашему мнению, 
это один из случаев подмены различных поня-
тий в научной литературе. На самом же деле, 
руководствуясь понятийным аппаратом, вве-
денным в статье, можно считать, что данный 
автор рассматривает не способы оказания ус-
луг (за исключением адресной помощи), а ме-
ханизмы организации процесса предоставле-
ния (оказания) социальных услуг. 

 
Т а б л и ц а  1 

Матрица выбора способа оказания услуг* 

Характеристики услуги 

Услуга по-
требляется 
коллективно 
или индиви-
дуально** 

Возможно 
определение 
точных ко-
личествен-
ных или иных 
показателей 

услуги 

Необходи-
мость 

обеспечить 
целевое 
использо-
вание 

средств 

Получатели 
услуги в 

состоянии 
самостоя-
тельно сде-
лать выбор 
исполнителя 

Заказчик счи-
тает необ-
ходимым под-
держать оп-
ределенную 
категорию 
организаций 

Наличие 
достаточной 
мощности 
рынка (име-
ются два и 
более испол-
нителей) 

Необходи-
мость 
своевре-
менного 
оказания 
услуги 

Необходи-
мость ми-
нимальных 
гарантий 
качества 
услуг*** 

Наименова-
ние способа 
оказания 
услуг 

КОЛ ИНД Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет 
Адресная 
помощь  + +   + +   + + +  +  + 

Потребитель-
ские субсидии 
(ваучеры) 

 + +  +  +   + +   + + + 

Конкурс тен-
дерного типа + + +  +   +  + +   + + + 

Социальный 
заказ + + + + +   +  + + + + + + + 

Гранты + + + + +   + +  + +  +  + 
Содержание 
муниципальных 
учреждений 

+ + + + +   +  +  + + + + + 

___________________ 
* Рассматриваемая услуга оценивается последовательно по каждому механизму, по каждой характеристике. Набранные бал-

лы (совпадения в графах, помеченных плюсами) складываются и сравниваются. Пустая клетка означает, что данный показатель в 
указанном значении не рассматривается. 

** Например, потребление воздуха происходит коллективно, поэтому, например, экологическая деятельность, как правило, не 
имеет индивидуальных получателей услуг. 

*** Несвоевременное оказание услуги может привести к серьезным последствиям для получателей и (или) дополнительным 
расходам бюджета. 

 
 
В то же время по результатам проведен-

ной авторами апробации предлагаемой мето-
дики выявлено, что в 43 % случаев она не дает 
однозначного результата, что требует привле-
чения экспертов и проведения дальнейшего ис-
следования.  

Для проведения углубленного экспертно-
го анализа предлагается использовать методи-

ку выбора с булевыми переменными [3]. Дан-
ный подход можно считать вполне обоснован-
ным, так как каждая из восьми рассматривае-
мых характеристик услуги имеет альтернатив-
ный характер, что соответствует основной идее 
избранного математического аппарата.  

Суть данной методики состоит в том, что 
выбор осуществляется на основе мнений груп-
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пы экспертов с использованием матрицы вы-
бора посредством сравнения оценок. Каждому 
j-му эксперту (j = 1, 2, …, N) в группе экспер-
тов Y предоставляется возможность выставить 
оценку по каждому i-му способу, используя бу-
леву переменную, а именно Xij = 1, если «да», 
Xij = 0, если «нет». 

Оценка эксперта по каждому способу ока-
зания услуги вычисляется по формуле: 

1

.
K

j

Yi Xi
=

= ∑  

Суммирование оценок для i-х механиз-
мов по группе экспертов производится по фор-
муле: 

1

.
=

= ∑
N

j

Xi Xij  

Нормирование результатов по группе экс-
пертов производится путем деления Xi на N [3]. 

На наш взгляд, описанная выше методика 
определения механизма организации процесса 
предоставления социальных услуг имеет ряд 
недоработок и не может носить объективный 
характер по следующим причинам: 

– в методике наряду с такими механизма-
ми организации процесса предоставления со-
циальных услуг, как потребительские субсидии 
(ваучеры), конкурс тендерного типа, социаль-
ный заказ, гранты, содержание муниципальных 
учреждений рассматривается адресная помощь, 
что, по нашему мнению, ошибочно, ввиду того 
что она не является механизмом организации 
процесса предоставления услуг, а представля-
ет собой способ предоставления услуг и ока-
зывается в виде денежных выплат и натураль-
ной помощи гражданам, фактическое потреб-
ление которых находится ниже прожиточного 
минимума. Сама же методика должна выявлять 
предпочтения использования того или иного 
механизма среди нескольких возможных при 
оказании конкретной услуги. Использование ад-
ресной помощи исключает возможность выбо-
ра альтернативного механизма; 

– методика не учитывает ряд необходимых, 
на наш взгляд, критериев оценки, которые влия-
ют как на качество оказываемых услуг, так и 
на сокращение бюджетных расходов; 

– развитие научной мысли и практика ис-
пользования отдельных механизмов организа-
ции процесса предоставления социальных ус-
луг предопределили необходимость изменения 
некоторых элементов полей матрицы в виду 
их некорректности. 

В целях совершенствования методики оп-
ределения рационального механизма организа-
ции процесса предоставления социальных ус-

луг, предложенной В.Э. Гуринович [3], и по-
лучения более однозначного результата счита-
ем целесообразным учитывать и такие важные, 
на наш взгляд, критерии, как обязательное на-
личие опыта работы в сфере предоставления со-
циальных услуг, возможность поддержки раз-
личных негосударственных некоммерческих ор-
ганизаций, а также возможность привлечения 
внебюджетных источников финансирования. 
Введение дополнительных критериев скажет-
ся на повышении точности проводимых оценок 
и будет способствовать более объективному 
процессу выбора механизма организации про-
цесса предоставления социальных услуг.  

Кроме того, необходимо скорректировать 
отдельные элементы поля матрицы (добавить 
либо исключить плюсы в графах). К примеру, 
проведение конкурса тендерного типа или гран-
тового конкурса не устанавливает обязательные 
требования в части наличия двух и более ис-
полнителей услуг, а своевременность оказания 
услуги устанавливается контрактом по итогам 
проведения конкурса на размещение государ-
ственного социального заказа. Устранение дан-
ных несоответствий также скажется на точно-
сти проводимых расчетов.  

Критерии выбора, механизмы организа-
ции процесса предоставления социальных ус-
луг, а также варианты принятия соответствую-
щих значений при оценке услуг по критериям 
в усовершенствованном виде представлены в 
таблице 2. 

Кроме того, считаем целесообразным в 
процессе принятия управленческого решения 
по определению рационального механизма ор-
ганизации процесса предоставления социаль-
ных услуг учитывать и экспертную значимость 
критериев для каждой услуги, на основе кото-
рых и происходит их оценка. Это позволит сни-
зить временные затраты по выбору механизма 
и избежать дублирования функций при осуще-
ствлении расчетов в два этапа (что практиче-
ски в половине случаев характерно для мето-
дики, предложенной В.Э. Гуринович [3]). 

Данный вывод сформирован на основе изу-
чения мнения экспертов относительно значи-
мости представленных в таблице 2 критериев 
для среднестатистической услуги. Экспертами 
было произведено ранжирование значимости 
критериев в процессе принятия управленческо-
го решения органами государственной власти 
по определению рационального механизма ор-
ганизации процесса предоставления социаль-
ных услуг, которое позволило сформулировать 
вывод о согласованности мнений экспертов.  
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Т а б л и ц а  2 

Исходные данные для определения рационального механизма организации 
процесса предоставления социальных услуг 

Характеристики услуги 
Обязатель-
ное нали-
чие опыта 
работы 
в сфере 
предос-
тавления 
социаль-
ных услуг 

Возмож-
ность 
четкого 
определе-
ния пара-
метров 
оказывае-
мых услуг 

Возмож-
ность са-
мостоя-
тельного 
выбора ис-
полнителя 
услуги 

Возмож-
ность под-
держки раз-
личных не-
государст-
венных не-
коммерче-
ских орга-
низаций 

Наличие 
достаточ-
ной мощно-
сти рынка 
(наличие 
двух и бо-
лее испол-
нителей 
услуг) 

Расходова-
ние бюд-
жетных 
средств 
только по 
факту ока-
зания услуг 
потреби-
телю 

Индивиду-
альность 
потребле-
ния услуги 

Необходи-
мость 

привлече-
ния вне-
бюджет-
ных ис-
точников 
финанси-
рования 

Необходи-
мость 
своевре-
менного 
оказания 
услуги 

Наименова-
ние меха-
низма 

Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет Да Нет 
Государст-
венный заказ 
(конкурс тен-
дерного типа) 

+ + +   +  + + + + + + +  + + + 

Социальный 
заказ + + +   + +  + + + + + + +  + + 

Целевые по-
требительс-
кие субсидии 

+ + +  +  +  +  +  +   +  + 

Грант + +  +  + +  + +  + + + + +  + 
Содержание 
государствен-
ных (муници-
пальных) уч-
реждений 

 + +   +  + + +  + + +  + + + 

 
 
Таким образом, суммирование оценок, к 

примеру, четырех экспертов для i-го механиз-
ма будет производиться по формуле: 

4

1

.
=

= ∑
j

Xi Xij  

i = const, i = {1, …, 5} 
 
В свою очередь: 

9

1

.
=

= ×∑
m

Xij Xijm Qijm  

i, j = const, i = {1, …, 5}, j = {1, …, N} 
 

где Xij – значение, присуждаемое i-му меха-
низму j-м экспертом; Xijm – значение, прису-
ждаемое i-му механизму j-м экспертом по 
критерию m; Qijm – коэффициент значимости, 
присваиваемый i-му механизму j-м экспертом 
по критерию m. 

Используя модифицированную методику 
определения рационального механизма орга-
низации процесса предоставления социальных 
услуг и экспертное мнение четырех сотрудни-
ков различных структурных подразделений 
Правительства Калининградской области, от-
ветственных за размещение заказов, в том чис-

ле на оказание услуг для государственных или 
муниципальных нужд, определим обоснован-
ность использования действующих механизмов 
для отдельных мероприятий целевой програм-
мы Калининградской области «Развитие сис-
темы социальной защиты населения и совер-
шенствование трудовых отношений на 2007–
2015 годы» (см. таблицу 3). 

Как видно из результатов применения ме-
тодики, использование государственного зака-
за (конкурса тендерного типа) было оправдано 
только в двух случаях из шести. В нескольких 
случаях необходимо было использовать такие 
механизмы организации процесса предоставле-
ния социальных услуг, как социальный заказ и 
потребительские субсидии. Вместе с тем необ-
ходимо отметить, что данные механизмы в ви-
ду отсутствия нормативной базы для их приме-
нения в настоящее время не используются. Од-
нако представленные в Министерство социаль-
ной политики Калининградской области расчет-
ные обоснования их использования в рамках 
мероприятий целевой программы Калининград-
ской области «Развитие системы социальной за-
щиты населения и совершенствование трудо-
вых отношений на 2007–2015 годы» послужи-
ли толчком для работы в данном направлении. 
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Т а б л и ц а  3 

Апробация методики на примере мероприятий 
целевой программы Калининградской области «Развитие системы социальной защиты 

населения и совершенствование трудовых отношений на 2007–2015 годы» 
Механизмы/Бальная оценка 

Услуги 

Го
су
да
рс
т
ве
нн
ый

 за
ка
з 

(ко
нк
ур
с т

ен
де
рн
ог
о 
т
ип
а)

 

Со
ци
ал
ьн
ый

 за
ка
з 

Це
ле
вы

е 
по
т
ре
би
т
ел
ьс
ки
е 
су
бс
ид
ии

 

Гр
ан
т

 

Со
де
рж

ан
ие

 го
су
да
рс
т
ве
н-

ны
х и

 м
ун
иц
ип
ал
ьн
ых

 уч
ре

-
жд

ен
ий

 Действующий 
механизм органи-
зации процесса 
предоставления 

услуги 

Рекомендуемый 
механизм организа-
ции процесса пре-

доставления услуги, 
полученный мето-
дом, предложенным 
В.Э. Гуриновичем 

Рекомендуемый 
механизм орга-
низации процесса 
предоставления 
услуги, получен-
ный по модифици-
рованной авто-
рами методике 

Отдельные мероприятия целевой программы Калининградской области «Развитие системы социальной защиты населения 
и совершенствование трудовых отношений на 2007–2015 годы» 

Проведение социально-оз-
доровительных мероприя-
тий для отдельных катего-
рий: ветеранов труда, тру-
жеников тыла, реабилити-
рованных граждан, ветера-
нов становления области 

3,04 3,39 3,34 2,14 2,34 

Государственный 
заказ (конкурс 
тендерного типа) 

Государственный 
заказ (конкурс тен-
дерного типа), или 
социальный заказ, 
или потребительские 
субсидии 

Социальный 
заказ  

Социальная, медицинская 
и психологическая реаби-
литация воинов-интерна-
ционалистов, участников 
других боевых действий 
и членов их семей 

3,25 3,24 3,47 2,12 1,34 

Государственный 
заказ (конкурс 
тендерного типа) 

Государственный 
заказ (конкурс тен-
дерного типа), или 
социальный заказ, 
или потребительские 
субсидии 

Потребительские 
субсидии 

Социальная поддержка 
граждан без определенно-
го места жительства 

2,98 3,09 2,56 4,14 3,12 
Государственный 
заказ (конкурс 
тендерного типа) 

Грант Грант 

Организация семейного 
отдыха в Калининградской 
области по типу «мать 
и дитя» 

3,3 2,86 3,2 1,74 2,34 
Государственный 
заказ (конкурс 
тендерного типа) 

Государственный 
заказ (конкурс тен-
дерного типа) 

Государственный 
заказ (конкурс 
тендерного типа) 

Организация паллиативно-
го ухода на дому за пожи-
лыми людьми с тяжелыми 
формами заболеваний 

3,6 3,03 3,01 2,37 2,75 
Государственный 
заказ (конкурс 
тендерного типа) 

Государственный 
заказ (конкурс тен-
дерного типа) 

Государственный 
заказ (конкурс 
тендерного типа) 

Проведение фестивалей, 
выставок творчества детей-
инвалидов и инвалидов 

2,97 3,25 3,11 3,56 2,97 

Государственный 
заказ (конкурс 
тендерного типа) 

Государственный за-
каз (конкурс тендерно-
го типа), или социаль-
ный заказ, или грант 
или государственные 
и муниципальные 
учреждения 

Грант 

 
 
Необходимо отметить, что со временем, 

с развитием инноваций в социальной сфере, мо-
жет возникнуть вопрос об ограниченности ис-
пользуемых в методике механизмов организа-
ции процесса предоставления социальных ус-
луг. В этой связи органам государственной вла-
сти, на наш взгляд, целесообразно использовать 
бенчмаркинг. Использование данного инстру-
мента предполагает заимствование уже извест-
ного опыта, в том числе зарубежного, а также 
передовых методов работы органов государ-
ственной власти в различных субъектах РФ в 
целях повышения эффективности их деятель-

ности. Метод основан на анализе конкретных 
результатов и их использовании в собственной 
деятельности.  

Таким образом, в ходе проведенного ис-
следования предложена модифицированная ме-
тодика определения рационального механизма 
организации процесса предоставления социаль-
ных услуг, в основе которой лежит анализ ка-
ждой услуги и соотнесение ее характеристик с 
преимуществами существующих механизмов. 
Решение поставленной задачи позволяет обос-
новать и выбрать механизм на основе ряда кри-
териев и их значимости для конкретной услу-
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ги. Результаты анализа могут стать основой для 
принятия управленческого решения по опре-
делению рационального механизма организа-
ции процесса предоставления социальных ус-
луг, способствующего повышению качества 
оказываемых услуг и снижению администра-
тивных расходов.  
___________________ 
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В статье рассматривается эволюция управления продажами на разных этапах развития рыночной эко-
номики. Представлены точки зрения российских и западных авторов на понимание сущности управления 
продажами. Рассмотрено содержание управления продажами на предприятии на основе ситуационного, 
функционального и процессного подходов. 

The paper describes the evolution of sales management at various stages of development of a market econ-
omy. The author presents the point of view of Russian and Western authors to understand the essence of sales man-
agement. The article also considers the content of sales management in the enterprise on the basis of situation, func-
tional and process approaches. 
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На протяжении рыночного периода преоб-
разований в системе управления российским 
предприятием складывались элементы этой сис-
темы и отлаживались взаимосвязи, имеющие 
целью повышение эффективности управления 
и обеспечения конкурентоспособности. В этих 
условиях используются разные управленческие 
технологии и приемы, которые либо базируют-
ся на опыте как западных, так и российских ком-
паний, либо разрабатываются самостоятельно 
предприятием на основе собственной практи-
ки. Управление продажами является одним из 
ключевых элементов в системе управления, так 
как позволяет принимать оптимальные реше-
ния, приводящие предприятие к финансовому 
успеху. В мировой практике управление про-
дажами прошло долгий путь становления и раз-
вития и на каждом этапе развития рыночной 
экономики происходило формирование форм, 
методов и процессов. Толчком к усилению вни-
мания бизнеса к продажам в мировой практике 
управления стал мировой экономический кри-
зис 1929–1933 гг., когда как на макроэкономи-
ческом, так и на микроэкономическом уровнях 
происходил поиск эффективного варианта дей-
ствий в изменившихся условиях хозяйствова-
ния – несовершенной конкуренции. Макроэко-
номический ответ новым условиям привел к 
формированию нового феномена – «государст-
венного регулирования экономики», когда це-

на потеряла свою регулирующую функцию. Бы-
ла выявлена основная причина кризиса – не-
достаток спроса, следовательно, государствен-
ное регулирование было направлено на его сти-
мулирование. А на уровне предприятия, когда 
товары оказались не проданными, стало по-
нятно, что необходимо изменять действия по 
управлению компанией и перестраивать сам 
процесс управления, т. е. социально-экономи-
ческая ситуация требовала того, чтобы главное 
внимание уделялось сбыту, где главный пока-
затель – продажи. Поэтому на начальном эта-
пе развития рыночной экономики и в теории и 
на практике происходило практически отожде-
ствление сбыта и продаж. В управлении компа-
нией появилась новая точка отсчета – план про-
даж, который первоначально строился только в 
целом по предприятию за год без каких-либо 
разбивок по периодам и товарным группам. 
Именно с концепции сбыта товаров начинается 
маркетинговая концепция компаний. Такой под-
ход соответствовал этапу развития рыночной 
экономики – индустриальная эра (ее конец – 
эпоха массового спроса). С формированием но-
вых взаимосвязей в механизме хозяйствования, 
которые принято относить к постиндустриаль-
ной эре, когда изменились требования, кото-
рые предъявлял рынок корпорациям, модифи-
цируется система управления ими и ее глав-
ный элемент – управление продажами: появи-
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лась необходимость и возможность (с появле-
нием в 1950-е гг. метода экстраполяции) стро-
ить планы продаж на перспективу и по всем 
ассортиментным позициям в соответствии с ор-
ганизационной структурой компании в направ-
лении выбранных среднесрочных и долгосроч-
ных целей. В этих условиях начинает форми-
роваться концепция маркетингового менедж-
мента, в который входит прежде всего управле-
ние операциями по сбыту и продажам, а также 
такие действия, как исследование рынка, про-
движение продукта, реклама, кредитование для 
финансирования маркетинговых операций, 
транспортировка и т. д. В практике западных 
компаний появляется маркетинговый менед-
жер, функции которого постепенно расширя-
ются на следующем этапе развития рыночных 
отношений, соответствующему концепции ин-
формационного общества, в котором карди-
нально изменяется экономическое поведение 
всех субъектов рыночной экономики, что влия-
ет на формирование нового подхода управле-
ния предприятием и его главного элемента – 
управления продажами. 

Продажи и с точки зрения теории, и тем 
более с точки зрения практики рассматривают-
ся широко и охватывают весь спектр действий, 
направленных на то, чтобы помочь клиенту сде-
лать выбор и совершить покупку. Продажа в со-
временной практике представляет собой часть 
системы сбыта. Продажи – фундаментальное 
бизнес-понятие, характеризующее практически 
коммерческую деятельность предприятия.  

Управление продажами – многоуровневое 
понятие, на понимание сущности и раскрытие 
содержания которого еще не сформировалось 
единого алгоритма. Это обусловлено прежде 
всего как этапом развития рыночной экономи-
ки, так и меняющимися условиями хозяйство-
вания, которые предъявляют все новые требо-
вания и формируют иной механизм управле-
ния продажами компании. Некоторые специа-
листы рассматривают управление продажами 
как элемент системы управления предприяти-
ем, другие – как управление людьми, которые 
занимаются продажами (включая подбор пер-
сонала, его мотивацию, обучение, планирова-
ние работ и контроль) или службами продаж. 
Другие авторы считают, что управление прода-
жами содержательно характеризуется управ-
лением каналами сбыта, распределения.  

Рассмотрим несколько различных точек 
зрения на сущность управления продажами. 
Так, западные авторы следующим образом 
трактуют сущность управления продажами: это 
эффективное и результативное достижение це-

лей, поставленных перед торговым персона-
лом, с помощью планирования, подбора, обуче-
ния и руководства персоналом, а также контро-
ля организационных ресурсов (Ч. Фатрелл [1]); 
любые действия, которые может предпринять 
компания для того, чтобы ее отдел продаж ра-
ботал максимально эффективно (Р.А. Спиро и 
Ч.Дж. Стэнтон [2]); найм, отбор, мотивация и 
подготовка персонала; организация работы тор-
говых представителей в отношении управления 
ими и вознаграждения за труд (Д. Джоббер, 
Дж. Ланкастер [3]). Нил Рекхэм сводит управ-
ление продажами к методу SPIN-продаж, ко-
торый используют продавцы высокого класса 
во всем мире. Технологию продаж по методу 
СПИН наполняют вопросы, которые задают 
работники службы продаж во время работы с 
клиентом в определенной последовательно-
сти: ситуационные вопросы, проблемные во-
просы, извлекающие вопросы, направляющие 
вопросы. Основной упор в этом подходе дела-
ется на консультировании, выяснении потреб-
ности клиента, ненавязчивости. Следователь-
но, управление продажами, основанное на ме-
тоде СПИН, автор сводит к выявлению потреб-
ностей клиента. Как видно из представленных 
точек зрения, западные авторы более всего тя-
готеют к функциональному подходу, к пони-
манию сущности управления продажами на 
предприятии.  

Российские авторы предлагают следую-
щее понимание сущности управления прода-
жами: это многоэтапный процесс, который, на-
ряду с обязательным планированием продаж, 
должен включать в себя организацию продаж 
и их мотивацию, а также постоянный контроль 
за уровнем продаж (И.Н. Кузнецов); управле-
ние работой сотрудников отдела продаж, а точ-
нее их активностью (В. Вертоградцев [4]); это 
работа, направленная на создание такой систе-
мы продаж, которая могла бы эффективно функ-
ционировать в любых условиях (Н.И. Скудно-
ва); это деятельность, направленная на анализ, 
планирование, организацию и контроль процес-
са продаж с целью увеличения прибыли, полу-
чаемой компанией (С.В. Шпитонков); под уп-
равлением продажами можно понимать функ-
цию торговой организации, ориентированную 
либо на сохранение ее качества в условиях из-
менения внешней среды, либо на достижение 
определенной цели (А.Н. Баутов). Такие опре-
деления характеризуют управление продажа-
ми как с точки зрения процессного, функцио-
нального, так и частично системного подхода. 
Рассмотрим содержание основных подходов к 
управлению продажами. 
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На ранних этапах формирования дейст-
вий по управлению продажами (сбытом), когда 
не было четкой структуры управления, потоки 
работ в сбытовой деятельности носили случай-
ный характер, который определялся, как пра-
вило, конкретной ситуацией. Такой подход и 
сегодня существует на ранних стадиях жиз-
ненного цикла организации. Проблемы, возни-
кающие при таком подходе, очевидны: самая 
большая ответственность ложится на руково-
дителя службы продаж, который предъявляет 
высокие требования к работникам службы, за-
нимающимся всеми вопросами сбыта и ра-
ботающим, как правило, в авральном режиме, 
безсистемно, не целенаправленно, а согласно 
сложившейся практике и ситуации, т. е. учи-
тывая влияние факторов внутренней и внеш-
ней среды, которые им и приходится выявлять 
и анализировать. 

Функциональный подход к управлению 
продажами включает в себя планирование и 
организацию продаж, а также их мотивацию и 
контроль. Основой процесса планирования про-
даж является их прогнозирование. Прогнозиро-
вание продаж – это деятельность руководства 
компании, направленная на определение пред-
полагаемого объема продукции по ассорти-
ментным позициям, который будет продан за 
установленный период времени с использова-
нием имеющихся у компании ресурсов. Пла-
нирование – это способ достижения опреде-
ленного объема продаж в будущем посредст-
вом возможных путей развития и с учетом всех 
факторов, позволяющих достигнуть желаемо-
го объема продаж. При прогнозировании про-
даж необходимо учитывать внутренние и внеш-
ние факторы. К внутренним факторам относят-
ся: объем продаж предшествующих периодов, 
производственные мощности, доходность из-
делий, ценовая политика, качество продукции. 
К внешним – зависимость продаж от общеэко-
номических показателей: состояние рынка, рек-
ламная кампания, конкуренция, сезонные ко-
лебания, долгосрочные тенденции продаж для 
различных товаров. К методам прогнозирования 
продаж относят: статистические и экспертные 
методы (экспертные методы включают функ-
циональный метод и метод группового приня-
тия решений). Наиболее эффективно использо-
вать эти методы комплексно, так как каждый в 
отдельности метод, помимо преимуществ, име-
ет и недостатки. При прогнозировании продаж 
необходимо выбрать типовую стратегию цено-
образования. С точки зрения практики выде-
ляют премиальное ценообразование (установ-
ление цен несколько выше, чем у конкурентов – 

может быть избрано в том случае, если есть 
сегмент рынка, в котором покупатели готовы 
платить более высокую цену за особые свой-
ства продукции, чем основная группа потенци-
альных покупателей); стратегия нейтрального 
ценообразования (установление цен на уровне 
конкурентов – дает возможность использовать 
цену для расширения занимаемого сектора рын-
ка, но и не позволяет цене снижать данный сек-
тор). При избрании такой стратегии роль цены 
сводится к минимуму). И наконец, стратегия 
ценового прорыва – установление цен несколь-
ко ниже, чем у конкурентов, данная стратегия 
направлена на получение большей массы при-
были за счет увеличения объема продаж в ос-
военном сегменте рынка. Применение такой 
стратегии оправдано в том случае, если есть ос-
нования полагать, что конкуренты по каким-
то причинам не смогут ответить аналогичным 
снижение цен. Формализация планирования 
продаж в бюджете продаж, который должен 
отражать месячный или квартальный объем 
продаж в натуральном и денежном выражении 
(составляется с учетом спроса на продукцию, 
сегментацию рынка, категорий потребителей 
и многих других факторов, отражающих спе-
цифику деятельности компании). Бюджет про-
даж включает в себя объем будущих денежных 
поступлений от текущей деятельности. Незна-
чительное отклонение планового объема про-
даж от фактического может привести к значи-
тельным колебаниям фактических оценок от 
бюджетных (плановых). 

Организация продаж – это формализация 
и регулирование взаимодействий между под-
разделениями и сотрудниками в процессе управ-
ления продажами.  

Основным акцентом при организации про-
даж является структура службы продаж, про-
цесс продаж, регламентирующие документы, 
нормативы, связи с другими службами, участ-
вующими в процессе продаж, качество предос-
тавляемого продукта и способности менедже-
ров, взаимодействующих с клиентами. Органи-
зация продаж на предприятии и в отделе про-
даж включает в себя постановку цели, органи-
зацию внешних и внутренних функций, инди-
видуальных планов, обратной связи и взаим-
ного обучения и т. п.  

На практике реализация функции органи-
зации продаж сводится минимально к следую-
щим действиям: поиск новых клиентов, собст-
венно продажи и документарное оформление 
сделки. С учетом видов и каналов распределе-
ния формируется структура отдела продаж, что 
может способствовать оптимизации времени 
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на продажи, увеличению количества клиентов 
и эффективности работы предприятия в целом. 
Такие структуры могут быть линейными, функ-
циональными, линейно-функциональными или 
горизонтальными. 

Характеризуя мотивацию продаж, В.А. Вер-
тоградов отмечает, что система мотивации ме-
неджеров по продажам должна удовлетворять 
следующим требованиям: 

– ориентация на результат – сотрудник по-
лучает вознаграждение за достижение резуль-
тата, а не за выполнение работ, которые дол-
жны привести к результату; 

– управляемость – позволяет корректиро-
вать направленные на продажи усилия сотруд-
ников без серьезной модификации самой сис-
темы при изменении ситуации на рынке; 

– справедливость – достойная оценка 
вклада сотрудника в общий успех компании и 
справедливое распределение рисков в случае 
неуспеха; 

– простота (понятность) – сотрудник по-
нимает, за что компания готова его вознагра-
ждать, компания понимает, за какие результа-
ты и сколько она готова заплатить; 

– неизменность – любой сотрудник вы-
страивает свою работу в соответствии с систе-
мой мотивации. Если в определенный момент 
система меняется, то часть усилий сотрудника 
уходит впустую.  

На практике, как правило, не используют-
ся системы мотивации работников служб про-
даж, основанные на показателях эффективно-
сти. Чаще всего менеджер по продажам полу-
чает оклад и процент от сделки. В основу моти-
вации работников службы продаж необходимо 
закладывать показатели эффективности деятель-
ности работника, такие как заключение новых 
договоров, выполнение объемов продаж, рост 
объема заказов у существующих клиентов, ко-
личество жалоб от клиентов и т. д. 

Контроль продаж – еще одна функция 
управления продажами, необходимая для обес-
печения достижения поставленных перед ком-
панией целей в области продаж. Он позволяет 
выявить отклонения и предпринять соответст-
вующие меры для их устранения. Таким обра-
зом, преимуществом функционального подхо-
да является возможность найти решение любой 
задачи в области продаж. Но есть и проблемы 
применения только такого подхода, это невы-
сокая скорость выполнения задач в области 
продаж, особенно если речь идет о внезапных, 
незапланированных ситуациях, в том числе 
связанных с взаимодействием с другими под-
разделениями. 

Другой подход к управлению продажами – 
процессный. Процесс продажи – совокупность 
этапов, которые менеджер по продажам про-
ходит во время продажи того или иного това-
ра или услуги. Процессный подход к управле-
нию продажами рассматривает компанию как 
сеть связанных между собой бизнес-процессов 
и позволяет руководителям отделов продаж оп-
ределять и управлять ключевыми процессами 
и результатами деятельности отдела. Управле-
ние продажами происходит по «входу» и «вы-
ходу». На «входе» – характеристики рынка, 
включая информацию о потребителях продук-
ции, сегментах рынка и продукции, о конку-
рентах, их стратегии и конкурентных преиму-
ществах, ценах и т. д. На этапе «преобразова-
ния» складывается технология продаж, вклю-
чающая бюджеты продаж, структуру служб 
продаж, ее работу и взаимодействие с други-
ми службами, всю регламентацию деятельно-
сти по продажам и другие механизмы в облас-
ти управления продажами компании. На «вы-
ходе» – непосредственный результат: факти-
ческие объемы продаж по рынкам, сегментам 
и каналам распределения, финансовые показа-
тели деятельности компании, оценка эффектив-
ности ее деятельности, конечно удовлетворен-
ные потребности потребителя (клиента). Ос-
новной задачей управления является повыше-
ние эффективности и прозрачности в деятель-
ности по продажам компании. Стиль управле-
ния изменяется с жесткого на делегирование 
полномочий и наделение ответственностью ис-
полнителей. Использование процессного под-
хода в управлении продажами особенно необ-
ходимо в тех компаниях, которые занимаются 
построением системы управления в аспекте ре-
гулярного менеджмента. Регулярный менедж-
мент применяется как отдельный и весьма спе-
цифический этап развития в жизненном цикле 
организации. Успешность компании при пере-
ходе на данный этап предполагает реализацию 
ряда конкретных, практических действий: фор-
мирование четких правил выполнения работ, 
т. е. их регламентацию, фиксацию этих правил 
в регламентирующих документах и концентра-
цию усилий на наиболее выгодных для компа-
нии продуктах, которые приносят большие объ-
емы продаж и тем самым повышают конкурен-
тоспособность компании, ее управляемость и 
показатели эффективности деятельности.  

Несмотря на сложившееся мнение о том, 
что процесс продажи – это процесс вовлечения 
клиента в сферу интересов продавца с целью 
продажи товара и то, что процесс продажи дос-
таточно технологичный, продажу нельзя сво-
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дить к этапам и действиям, выделим возмож-
ные процессы, включаемые в управление про-
дажами. К ним следует отнести прежде всего 
выбор самой продукции, удовлетворяющей по-
требности клиента. Следовательно, необходимо 
в процессе продажи убедить покупателя в пре-
имуществах, которые данный продукт, услуга, 
идея могут предоставить ему в случае соверше-
ния покупки. Предваряет продажу информация, 
которую компания предоставляет клиенту о то-
варе. Важнейшим составляющим процесса про-
даж как для продавца, так и для покупателя яв-
ляется цена, а для покупателя еще и доставка 
товара, и послепродажное обслуживание. Не-
сомненной составляющей процесса продаж яв-
ляется организация деятельности службы про-
даж. Управление продажами является очень 
сложным процессом, включающим сочетание 
самого процесса продажи и правильно выбран-
ной технологии продаж; использование полно-
го набора принципов, приемов и важных лич-
ностных навыков и умений, а также охватываю-
щим широкий диапазон различных типов за-
дач, которые решаются при продаже. Таким об-
разом, преимуществом процессного подхода к 
управлению продажами является четкая рег-

ламентация деятельности в области продаж, 
ориентация исполнителей на результат, что 
отражается в том числе системами мотивации 
персонала службы продаж, более значительная 
операционная эффективность и результатив-
ность принятия решений в области продаж. 

В целом знание, понимание и применение 
различных подходов к управлению продажами 
позволит компаниям создать оптимальную мо-
дель управления продажами, расширить товар-
ный ассортимент, обеспечить выход на новые 
рынки, успешно функционировать на рынке 
для достижения бюджетных показателей по 
объему продаж и прибыльности компании. 
___________________ 
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Методики оценки эффективности менеджмента разрабатываются как специалистами в области ме-
неджмента, так и экспертами в области экономического анализа. Для формирования методического подхо-
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ванных результатов по установлению уровня эффективности менеджмента организации, обладающих вы-
соким уровнем достоверности, в статье определены направления дальнейшего совершенствования методи-
ки анализа и оценки его эффективности. 

Methodologies for assessing management effectiveness are developed by specialists in the field of manage-
ment and experts in the field of economic analysis. For the formation of methodological approach to the analysis of 
management effectiveness, the authors arranged a set of scientific research and reached its ordering and classifica-
tion on a set of criteria used in the evaluation. The authors highlight the advantages and disadvantages associated 
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Методики оценки эффективности менедж-
мента с большей активностью стали разраба-
тываться в зарубежных странах с развитой ры-
ночной экономикой с середины XX в., в россий-
ской экономической науке – с конца 1990-х гг. 
Исследование данной проблемы достаточно об-
ширно, так как многие экономисты в своих ра-
ботах обращаются к вопросам эффективности 
управления сложными объектами, в том числе 
хозяйственными организациями. 

Для выбора методического подхода к оцен-
ке эффективности менеджмента организации 
при решении конкретных задач прикладного 
характера необходима систематизация и клас-
сификация существующих научных методик, 

что позволит выявить их преимущества и не-
достатки. С этой целью в статье проведен об-
зор существующих на сегодняшний день ме-
тодических подходов к оценке эффективности 
менеджмента, которые по типу применяемых 
критериев и показателей можно классифици-
ровать следующим способом: 

– методики на основе анализа стоимости 
капитала компании (рыночной капитализации); 

– методики на основе анализа финансово-
экономических показателей деятельности пред-
приятия. Данную группу методик можно разде-
лить следующим образом: 

а) методики, оценивающие состояние объ-
екта и субъекта управления; 

___________________ 
* Научно-исследовательская рбота проведена в рамках реализации ФЦП «Научные и научно-педагогические кадры 

инновационной России» на 2009–2013 гг. Номер государственного контракта 14.740.11.0561. 
________________________________________ 
© Т.Д. Синявец, М.Е. Глущенко, Ю.В. Шаля- 
пина, 2012 
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б) методики, оценивающие основные ас-
пекты менеджмента; 

в) методики, использующие наиболее зна-
чимые группы показателей (обобщающие и ча-
стные показатели экономической эффективно-
сти, социальной эффективности, показатели 
управленческой деятельности и т. д.); 

– методики на основе применения едино-
го обобщающего (интегрального) показателя 
эффективности менеджмента. 

Яркий представитель менеджмента как 
науки П. Друкер в 1954 г. в работе «Практика 
менеджмента» определил несколько основных 
факторов успеха и эффективности компании: 
удовлетворение спроса со стороны потребите-
ля, социальная ответственность, результатив-
ность работников, эффективность руководст-
ва, внутренняя производительность, настроение 
персонала, подготовка руководителей, опера-
ционная смета, нововведения. 

Американские теоретики в области управ-
ления в ряду критериев стратегической (долго-
срочной) эффективности системы менеджмен-
та чаще других называли «степень ее адаптив-
ности и гибкости». По данным Р. Стирза [1], 
эти критерии используют в 60 % случаев, поч-
ти вдвое чаще, чем любой другой критерий 
оценки эффективности. Важность адаптации 
к изменениям особенно возрастает в услови-
ях роста нестабильности, неопределенности, 
конфликтности внешней среды организации. 

П. Мотт в своих исследованиях отмечал, 
что адаптивность – это способность центров 
власти изменять сложившееся положение ве-
щей [2, p. 14]. При этом автор выделяет два ви-
да адаптации: 

– символическая – способность организа-
ции заблаговременно выявлять проблемы, раз-
рабатывать и своевременно принимать решения 
по их устранению, устанавливать новые мето-
ды и средства для обеспечения изменений; 

– поведенческая – способность членов ор-
ганизации субъективно воспринимать, поддер-
живать и осуществлять осознаваемое измене-
ние в работе организации.  

Одним из важных самостоятельных видов 
адаптации П. Мотт называл гибкость – способ-
ность справиться с временными, непредсказуе-
мыми перегрузками в работе организации. В 
своем исследовании государственных ведомств 
(НАСА, Госдепартамента США и др.) автор 
характеризовал их общую эффективность с по-
мощью системы показателей: производительно-
сти – эффективности – адаптивности – гибкости. 

Д. Гибсон с соавторами в работе «Органи-
зации: поведение, структура, процессы» (2000) 
предложили использовать: 

– в краткосрочном периоде – показатели 
производительности, внутренней экономиче-
ской эффективности и удовлетворения; 

– в среднесрочном периоде – критерии 
адаптивности и развития организации; 

– в долгосрочном – характеристики вы-
живания организации. 

McKelvy B. отмечал, что в подсистемах 
разных типов, применяемые критерии эффек-
тивности должны различаться. Роль критериев 
адаптивности и гибкости возрастает при усиле-
нии динамизма и неопределенности внешних 
условий. Существуют и другие ситуационные 
закономерности выбора критериев эффектив-
ности оценки организационных решений, аде-
кватные условиям производства и управления, 
а также характеру поставленных задач [3]. 

В 1986 г. в работе американских исследо-
вателей Т. Питерса и Р. Уотермена «В поисках 
эффективного управления (опыт лучших ком-
паний)» выделено восемь признаков, которые 
делают предприятие лучшим и эффективным: 
ориентация на запросы потребителя, произво-
дительность каждого человека (сотрудника), 
приоритет конкретного действия, а не плани-
рования и размышлений, самостоятельность и 
новационная предприимчивость сотрудников, 
включенность руководителя в дела персонала 
(единство целей коллектива), приверженность 
своему делу, простата формы и скромность шта-
та управления, свобода действий и жесткость 
одновременно (жесткость в отношении важ-
ных вещей, лояльность в остальном). Авторы 
признавали, что всё написанное ими в данной 
работе можно найти на тех или иных страни-
цах «Практики менеджмента» П. Друкера. 

Д. Скотт Синк в 1989 г. выделил семь фак-
торов эффективности компании: действенность, 
экономичность, качество, производительность, 
качество трудовой жизни, прибыльность, ново-
введения, которые во многом идентичны вы-
шеуказанным факторам успеха компании [4]. 

Существующие в настоящее время в стра-
нах развитой рыночной экономикой подходы 
к оценке эффективности менеджмента органи-
зации основаны, в большинстве своем, на ана-
лизе рыночной капитализации компании (оцен-
ке стоимости капитала). Кроме того, в мировой 
практике, в том числе российской, существуют 
некоторые базовые критерии, выступающие 
индикаторами эффективного менеджмента. В их 
числе можно выделить прозрачность финан-
совой отчетности, независимость менеджмен-
та компании от финансово заинтересованных 
лиц и др. Как правило, эти индикаторы чаще 
всего применяются ведущими рейтинговыми 
агентствами (Fitch Ratings, Moody's, Standard 
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& Poor's, «Эксперт РА», Национальное рей-
тинговое агентство, АК&M и др.).  

Условия функционирования российских 
компаний, а также факторы их стратегической 
стабильности, успешности и конкурентоспо-
собности в существенной степени отличаются 
от западных моделей. В соответствии с этим и 
научные разработки по оценке эффективности 
управления адаптируются к российской спе-
цифике и отражают тем самым этап становле-
ния рыночных отношений.  

В российской экономической науке и прак-
тике вопросы анализа и оценки эффективности 
управления в области экономического анализа 
и в сфере менеджмента исследуют две группы 
ученых и специалистов.  

Эффективность менеджмента – сложная, 
многогранная категория. Она отражает харак-
терные особенности экономических и социаль-
ных явлений, а также финансовых, производ-
ственных, психологических, экологических и 
других процессов, происходящих при осуще-
ствлении производственно-хозяйственной дея-
тельности. Параметры, которые должны быть 
подвергнуты оценке, в первую очередь зависят 
от содержания, которое вкладывается в термин 
«эффективность управления» тем или иным 
исследователем.  

Так, А.И. Пригожин в своей работе «Со-
временная социология организации» отмечает: 
«Основным условием функционирования орга-
низации является ее управляемость. Это ком-
плексный, интегральный показатель функцио-
нирования организации, эффективности управ-
ления ее» [5, с. 173]. Наиболее общим крите-
рием управляемости автор называет соотно-
шение между целями организации и достигну-
тыми результатами. 

Аналогичной точки зрения придержива-
ется В.Р. Веснин, считающий, что эффектив-
ность менеджмента характеризуется степенью 
достижения целей. Если поставленные цели 
полностью или частично достигнуты, деятель-
ность считается эффективной [6]. 

А.В. Станишевский в статье «О выборе 
критерия эффективности управления» счита-
ет, что рыночная стоимость бизнеса является 
критерием эффективности управления, кото-
рый в наибольшей мере способен дать инте-
гральную оценку принимаемым управленче-
ским решениям, так как позволяет учесть рис-
ки и инфляцию, операционные, инвестицион-
ные и финансовые результаты деятельности. 

В.А. Абчук в работах по менеджменту 
предлагает различать внутреннюю эффектив-
ность (экономичность управления) и внешнюю 

(результативность менеджмента). Для оценки 
эффективности менеджмента автор использует 
показатели дохода, прибыли, рентабельности, 
а также коэффициенты эффективности дея-
тельности компании (срок выплаты по счетам, 
запасы в дневной стоимости реализованных 
товаров, срок счетов кредиторов в днях закуп-
ки, основной капитал как процент продаж). 

Е.Е. Вершигора отмечает: «Экономиче-
ский эффект – это результаты труда человека 
в процессе производства материальных благ. 
Но эффект сам по себе недостаточно характе-
ризует деятельность человека. Важно знать, ка-
кими затратами получен этот эффект, т. е. во 
что обошелся результат» [7, с. 261]. Исходя из 
этого, автор применяет затратный метод ис-
числения эффективности и предлагает основ-
ной критерий оценки управленческого труда – 
коэффициент эффективности – рассчитывать 
как соотношение результата (эффекта) деятель-
ности организации и затрат управленческого 
труда. Следует отметить, что при использова-
нии на практике приведенного выше коэффи-
циента эффективности зачастую возникают 
некоторые трудности. В числителе логично 
брать результат деятельности не всей компа-
нии, а только управленческого персонала, так 
как прибыль, полученная в результате труда 
менеджеров, не совпадает с прибылью органи-
зации. Сложно также вычленить затраты на 
управление из общих затрат организации. В 
этой связи в практических расчетах главным 
критерием эффективности управления служит 
эффективность объекта управления, наиболее 
полно характеризуемая показателями прибыли 
и рентабельности.  

В научных исследованиях применяется и 
ресурсный метод оценки эффективности ме-
неджмента, который предполагает соотноше-
ние общего (конечного) результата деятельно-
сти предприятия с величиной использованных 
ресурсов. 

Ряд авторов (А.К. Семенов, В.И. Набо-
ков, О.С. Виханский, А.И. Наумов, В.В. Лука-
шевич) эффективность менеджмента отожде-
ствляют с эффективностью производственной 
деятельности предприятия и считают, что со-
циально-экономическая природа управленче-
ской деятельности позволяет трактовать эф-
фективность менеджмента как форму проявле-
ния эффективности общественного производ-
ства. Критерий эффективности производства 
выступает основным критерием эффективно-
сти менеджмента. Думается, что такой подход 
к исследуемой проблеме является несколько 
упрощенным.  
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Многие авторы трактуют понятие «эффек-
тивность управления» более широко и ёмко. 
Так, А.П. Балашов в научном издании «Осно-
вы менеджмента» определяет эффективность 
управления следующим образом: 

– соотношение результатов управления и 
ресурсов, затраченных на их достижение;  

– ресурсная результативность, полученная 
по итогам принятия и реализации управленче-
ских решений;  

– эффективность действий людей по дос-
тижению определенных целей.  

Г.Б. Казначеская и И.Н. Чуев в работах 
по менеджменту понятие эффективности рас-
крывают следующим образом: 

– способность достигать намеченных це-
лей в запланированные сроки; 

– цена ресурсов, затраченных на дости-
жение цели; 

– степень удовлетворения интересов раз-
личных групп и организаций. 

В работе Л.И. Евенко «Системный под-
ход к организации управления» предложено 
критерии оценки эффективности системы ме-
неджмента объединить в три группы:  

а) оценка рациональности аппарата управ-
ления: информационной системы управления, 
коммуникационных критериев, показателей 
кадровой политики и уровня подготовки пер-
сонала; 

б) оценка потенциала системы управле-
ния: адаптивности, гибкости, способности к 
росту; 

в) оценка системы управления как пове-
денческой системы: уровня организационной 
морали, отсутствия конфликтов, степени моти-
вации работников, степени удовлетворенности 
сотрудников, текучести кадров, абсентизма. 

Д.О. Ямпoльcкaя и М.М. Зoниc считают, 
что эффективность менеджмента характеризу-
ется оптимизацией затрат и увеличением ре-
зультативности по следующим направлениям 
менеджмента: 

– управление трудовыми ресурсами, 
– управление производством,  
– определение методов и структур управ-

ления [8]. 
В статье Г.В. Ковалишиной «Системный 

подход в оценке эффективности управления 
фирмой» выделены следующие направления 
оценки эффективности менеджмента: 

– степень достижения цели, 
– качество функционирования организации, 
– экономичность организации, 
– изменение в технологическом базисе 

производства, 

– изменения в качестве рабочей силы, 
– внешние социально-экономические ус-

ловия. 
Во многих работах общее понятие эффек-

тивности управления рассматривается через 
отдельные виды эффективности. Так, Д.О. Ям-
польская и М.М. Зонис выделяют три вида эф-
фективности управления: 

а) эффективность управления людьми, 
б) производственная эффективность, 
в) эффективность управления операцион-

ными системами [8]. 
В работах А.П. Балашова, В.В. Лукашеви-

ча, посвященных основам менеджмента, выде-
лено четыре вида эффективности менеджмен-
та: экономическая, организационная, социаль-
ная, экологическая. Каждый вид эффективно-
сти оценивается через набор показателей и 
критериев. 

Как показывает практический опыт оцен-
ки эффективности управления, наибольшую 
трудность представляет использование нефор-
мализованных (качественных) показателей и 
критериев. В первую очередь к ним относятся 
показатели и критерии социальной, социаль-
но-экономической и социально-психологичес-
кой эффективности менеджмента. Такие пока-
затели могут быть определены с помощью 
экономической и статистической отчетности, 
анкетирования работников, метода эксперт-
ных оценок и др.  

А.К. Семенов и В.И. Набоков предлага-
ют оценивать социальную эффективность ме-
неджмента с помощью нескольких групп по-
казателей: 

а) показатели, характеризующие условия 
труда работников организации; 

б) показатели, характеризующие соци-
ально-бытовые условия работников организа-
ции; 

в) показатели социальной эффективности 
менеджмента, характеризующие квалифика-
цию работников; 

г) показатели социальной эффективности 
менеджмента, характеризующие организацию 
и мотивацию труда. 

Авторы подчеркивают, что некоторые из 
предложенных показателей определяются с 
известной степенью условности, другие вооб-
ще не могут быть выражены количественно. 

При оценке социального аспекта эффек-
тивности зачастую предлагается оценить вклад 
менеджера в деятельность компании. Оценку 
деятельности менеджера проводят по двум на-
правлениям: оценка эффективности труда ме-
неджера и оценка качеств менеджера. 
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Оценка эффективности труда менеджера 
состоит из следующих этапов:  

– оценка личного вклада менеджера в 
деятельность организации;  

– оценка эффективности использования 
рабочего времени менеджера;  

– оценка результатов работы менеджера; 
– оценка содержания труда менеджера. 
При анализе эффективности управления 

большое внимание отводится рассмотрению 
личных качеств руководителя по следующим 
параметрам: психофизическим, деловым, про-
фессионально-организаторским, наличию ор-
ганизационной культуры.  

И.П. Дежкина и Г.А. Поташева в работе 
«Инновационный потенциал хозяйственной 
системы и его оценка» считают, что эффек-
тивность управления в большей степени опре-
деляется организационной структурой и ор-
ганизационным механизмом, существующим 
в рамках этой структуры. Авторы выделяют 
группу общих показателей эффективности 
управления: 

– рентабельность управления, 
– экономическая эффективность управлен-

ческой деятельности, 
– объем продаж на 1 работника аппарата 

управления, 
– затратоёмкость управления, 
– затраты на содержание 1 работника 

управления, 
– удельный вес затрат на содержание аппа-

рата управления в общей структуре себестои-
мости, 

– производительность труда производст-
венного персонала, 

– динамика оплаты труда управленческо-
го персонала. 

В статье В. Солдатова «Как повысить эф-
фективность управления?» оценка эффектив-
ности системы управления осуществляется по 
функциям управления (сбор, обработка и пре-
доставление информации, маркетинг, плани-
рование, анализ и контроль финансово-хозяй-
ственной деятельности, мотивация, стимули-
рование и воздействие на персонал, формиро-
вание управленческих решений). Для каждой 
зоны ответственности (функции) менеджмен-
та автором предложены соответствующие ин-
дикаторы эффективности. 

Многие авторы эффективность управлен-
ческой деятельности рассматривают с двух по-
зиций: эффективность объекта управления 
(предприятия) и эффективность субъекта управ-
ления (системы управления). В.Р. Веснин под-
черкивает: «Следует различать эффективность 

организации (объекта управления) и эффек-
тивность системы (субъекта) управления. Эф-
фективность объекта управления – соотноше-
ние показателей эффекта (результата хозяйст-
венной деятельности) и затрат материальных, 
трудовых и финансовых ресурсов на его дос-
тижение» [6, с. 215]. 

Для оценки эффективности производства 
(объекта управления), как правило, предлага-
ется использовать как обобщающие показате-
ли, характеризующие конечные результаты, так 
и частные показатели использования отдельных 
видов ресурсов (труда, основных фондов, ин-
вестиций). Обобщающие показатели отражают 
результат хозяйственной деятельности и управ-
ления в целом. Однако в научном сообществе 
нет единого мнения, что принять в качестве 
обобщающего критерия экономической эффек-
тивности. Выделяют следующие обобщающие 
показатели эффективности управления: объем 
производства, прибыль, рентабельность, лик-
видность, уровень затрат на 1 рубль доходов и 
т. д., так как они отражают результат хозяйст-
венной деятельности и управления в целом.  

Через использование только обобщающих 
показателей невозможно в полной мере харак-
теризовать эффективность и качество управле-
ния ресурсами. В этих целях используют ча-
стные показатели: для оценки эффективности 
использования трудовых ресурсов применяет-
ся показатель темпа роста производительно-
сти труда, материальных – материалоемкость 
продукции, основных фондов – фондоотдача.  

Эффективность управленческой системы 
(субъект управления), как правило, оценивает-
ся количественными показателями (экономи-
ческая эффективность управленческого труда) 
и качественными показателями (социальная 
эффективность).  

К количественным показателям относят-
ся: экономия живого труда в управлении, со-
кращение расходов на управление, сокраще-
ние продолжительности циклов управления в 
результате внедрения информационных тех-
нологий, организационных процедур.  

Качественные показатели эффективности 
системы управления: повышение научно-тех-
нического уровня управления, квалификации 
менеджеров, уровня обоснованности прини-
маемых решений, формирование организаци-
онной культуры, удовлетворенность трудом, 
завоевание общественного доверия, усиление 
социальной ответственности, экологические 
последствия и т. д. 

Особый подход к оценке эффективности 
управления состоит в применении единого ин-
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тегрального показателя, который рассчитыва-
ется на основе нескольких частных показателей. 
Н.И. Кабушкин в 1998 г. в научном исследо-
вании «Основы менеджмента» предложил ис-
пользовать интегральный показатель эффек-
тивности управления, основанный на соотно-
шении управленческих затрат предприятия и 
показателей оснащенности и эффективности 
использования основных и оборотных фондов. 

В работе «Эффективность работников 
управления» Г.В. Моисеев с соавторами пред-
лагают рассчитывать такой показатель на осно-
ве ряда коэффициентов, характеризующих вы-
полнение производственного нормированного 
задания, качество работы и т. д.  

В.И. Плаксин и Т.К. Хремли для оценки 
эффективности управления используют ком-
плексный показатель эффективности труда, ко-
торый представляет собой интегральную ве-
личину показателей эффективности использо-
вания предметов труда, средств труда на ста-
диях управления [9].  

В статье Е.М. Паневиной «Оценка эффек-
тивности управления предприятием с помо-
щью интегрального критерия» предложена ме-
тодика оценки эффективности управления, ба-
зирующаяся на расчете интегрального крите-
рия, представляющего собой объединенную в 
единое числовое значение совокупность коэф-
фициентов. В качестве основных характери-
стик рационального управления предприятием 
автор использует коэффициенты, представляю-
щие собой отношение всех видов прибыли к 
выручке от реализации товаров, продукции, ра-
бот, услуг. В качестве интегрального критерия 
(комплексного показателя эффективности уп-
равления) выступает интеграл, величина кото-
рого численно равна площади фигуры, огра-
ниченной осью абсцисс, осью ординат и гра-
фиком интегрируемой функции. 

Л.Т. Гиляровская в работах по комплекс-
ному экономическому анализу хозяйственной 
деятельности предлагает давать комплексную 
оценку эффективности управления на основа-
нии единого критерия, в расчет которого при-
нимаются показатели: 

– объем реализации продукции на одного 
работника управления; 

– чистая прибыль, приходящаяся на одно-
го работника управления; 

– стоимость основных производственных 
фондов, приходящаяся на одного работника 
управления; 

– численность производственных работ-
ников (основных рабочих), приходящихся на 
одного работника аппарата управления.  

Критерий эффективности вычисляется 
путем извлечения интеграла из произведений 
темпов роста указанных показателей.  

Д.В. Лысенко предлагает анализ уровня 
управления проводить по двум направлениям: 

– анализ организационной структуры 
управления, 

– анализ технической оснащенности и ме-
тодов управления. 

При проведении анализа организационной 
структуры управления исследуется состояние 
управления через расчет следующих показа-
телей: 

– коэффициент обеспеченности управ-
ленческими кадрами в целом и по отдельным 
функциональным группам; 

– удельный вес работников управления в 
общем составе работающих; 

– коэффициент управляемости; 
– степень централизации управленческих 

функций. 
В ходе анализа технической оснащенно-

сти и методов управления автор использует 
коэффициент эффективности управления, вы-
численный по затратному методу и отражаю-
щий насколько эффективны применяемые в 
организации методы управления, показатели 
доли управленческой техники, механизации и 
автоматизации управленческого труда, оцени-
вает систему мотивации персонала в компа-
нии через существующую систему премиро-
вания [10]. 

Б.И. Герасимов в монографии «Комплекс-
ный экономический анализ финансово-хозяй-
ственной деятельности организации» кроме 
двух вышеупомянутых направлений в анализе 
организационного технического уровня произ-
водства выделяет отдельное направление ис-
следований «Анализ состава и организации тру-
да работников управления», которое включает: 

а) оценку квалификационного состава ра-
ботников управления; 

б) характеристику процессов управления, 
функций управления, документов, схем доку-
ментооборота; 

в) загруженность и условия труда работ-
ников аппарата управления. 

А.Д. Шеремет, используя комплексный 
подход к проведению анализа, предлагает ана-
лиз эффективности управления осуществлять 
по следующим направлениям: 

– анализ обобщающих показателей уров-
ня и эффективности управления; 

– уровень научной организации труда в 
аппарате управления и степень внедрения внут-
реннего хозрасчета; 
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– структуру производства и управленче-
ского труда; 

– сменность работы; 
– качество претензионной работы; 
– стабильность и сбалансированность пла-

новых заданий, лимитов и экономических нор-
мативов; 

– факторы внешней среды и степень при-
менения их в управлении [11].  

Проанализировав имеющиеся в широкой 
научной печати немногочисленные исследо-
вания по проблемам анализа эффективности 
управления, можно отметить, что ученые-ана-
литики рассматривают эти вопросы в рамках 
анализа организационно-технического уровня 
и условий производства. Таким образом, дан-
ный аспект анализа отделен от анализа эффек-
тивности деятельности организации и, следо-
вательно, не содержит показателей, отражаю-
щих общую результативность и эффективность 
производственно-хозяйственной деятельности 
компании.  

Думается, что для получения цельного 
знания об уровне эффективности управления 
хозяйственной деятельностью экономического 
субъекта необходим комплексный анализ боль-
шинства аспектов управленческой деятельно-
сти, влияющих на результативность финансо-
во-хозяйственной деятельности предприятия. 
Именно комплексный анализ является базой 
для обоснования и принятия рациональных 
управленческих решений.  

Наиболее полно разработанный и обосно-
ванный комплексный подход к анализу эффек-
тивности управленческой деятельности пред-
ложен Д.А. Ендовицким в работе «Комплекс-
ный экономический анализ деятельности управ-
ленческого персонала». Автор считает, что при 
анализе эффективности управленческой дея-
тельности обязательно должны быть учтены 
корпоративные интересы. Поэтому эффект от 
деятельности управленческого персонала вы-
ражает через взаимосвязь трех групп показа-
телей, которые характеризуют функциониро-
вание различных уровней менеджмента: 

а) корпоративные, характеризующие эф-
фект от деятельности топ-менеджмента орга-
низации;  

б) синтетические, характеризующие эф-
фект от деятельности всего аппарата управ-
ления;  

в) частные, характеризующие эффектив-
ность индивидуального труда сотрудника 
управления.  

В первую группу включены показатели 
уровня капитализации, величины дивидендов, 

приходящихся на одну акцию, динамики роста 
рыночной стоимости компании, коэффициент 
эффективности работы топ-менеджмента, от-
ражающий обоснованность выплат вознагра-
ждений топ-менеджерам компании. 

Вторая группа показателей достаточно 
разработана отечественными представителями 
экономических школ и включает показатели, 
характеризующие эффективность деятельности 
самой организации и эффективность управлен-
ческого персонала.  

Для определения эффективности индиви-
дуального труда сотрудника управления (тре-
тья группа показателей) автор предлагает ис-
пользовать экспертную оценку деятельности 
управленческих сотрудников, позволяющую 
установить профессиональные компетенции 
персонала.  

Несомненным преимуществом данного 
методического подхода к анализу эффектив-
ности управленческой деятельности является 
комплексная оценка достигнутого уровня эф-
фективности, полученная с учетом количест-
венных и качественных параметров. К объек-
тивно существующим недостаткам можно от-
нести трудности в оценке неформализованных 
критериев эффективности управления, слож-
ность определения общего уровня эффектив-
ности по совокупности многих критериев и 
индикаторов. 

Проведя подробный обзор и системати-
зировав существующие методические подхо-
ды к анализу и оценке эффективности управ-
ленческой деятельности, предлагаем их клас-
сификацию, представленную в таблице. 

Обширное теоретическое научное иссле-
дование существующих подходов к анализу и 
оценке эффективности менеджмента позволяет 
констатировать, что в данном вопросе не сфор-
мирована единая аналитическая концепция, и 
общепризнанных и общепринятых показате-
лей и критериев оценки эффективности управ-
ления не установлено.  

Существующие научные разработки в 
большинстве своем посвящены вопросам оцен-
ки эффективности менеджмента на основе ко-
личественного анализа множества показателей 
и индикаторов, характеризующих различные 
аспекты деятельности компании, и представля-
ют собой попытку многокритериальной оценки 
эффективности управления. Множественная 
совокупность оценочных критериев не позво-
ляет оперативно отслеживать динамику изме-
нения уровня эффективности менеджмента. 
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Классификация подходов к оценке эффективности управления 

Характеристики методического подхода 
 

Авторы Используемые 
критерии Преимущества Недостатки 

Друкер П.;  
Мотт П.; 
Гибсон Д.; 
Питерс Т. 
и Уотермен Р.; 
Синк Д.С.; 
Пригожин А.И.; 
Веснин В.Р.; 
Евенко Л.И. 

1. Выделены основ-
ные признаки, фак-
торы успешности 
компании и эффек-
тивности системы 
управления 

Выделены ключевые ха-
рактеристики, в наиболее 
общем, глобальном смысле 
определяющие эффектив-
ность управления 

Не проработаны вопросы 
оценки выделенных характе-
ристик, не предложен инстру-
ментарий оценки, отсутствует 
практическая возможность 
оценить ключевые аспекты и 
измерить уровень эффектив-
ности управления 

Станишевский А.В.; 
Сиваченко В.С. 

2. Показатели ры-
ночной капитализа-
ции (стоимости ка-
питала) 

Использование общепри-
нятых критериев – объек-
тивных индикаторов эф-
фективности деятельности 
в условиях развитой ры-
ночной экономики и фон-
дового рынка 

Неточность публикуемых све-
дений о результатах деятель-
ности компаний в российской 
экономике, сложность расче-
тов, невозможность точного 
исчисления стоимости ряда 
источников, невозможность 
применения для предприятий-
неэмитентов  

Солдатов В.; 
Абчук В.А.; 
Ямпольская Д.О. 
и Зонис М.М.; 
Гиляровская Л.Т.; 
Любушин Н.П. 

3. Отдельные пока-
затели экономиче-
ской эффективности 

Использование традици-
онных показателей, уста-
новленный порядок их 
расчета, доступность ин-
формационной базы  

Ограниченность оценки эф-
фективности управленческой 
деятельности экономическим 
аспектом управления 

Балашов А.П.; 
Казначеская Г.Б.  
и Чуев И.Н.; 
Семенов А.К.  
и Набоков В.И.;  
Лукашевич В.В.;  
Вершигора Е.Е.;  
Герасимов и др.; 
Шеремет А.Д.; 
Ковалишина Г.В.; 
Лысенко Д.В.; 
Ендовицкий Д.А. 

4. Показатели ос-
новных аспектов и 
видов эффективно-
сти, генерируемых 
управленческой дея-
тельностью 

Применение системного 
подхода к управлению, 
отражение управленческой 
деятельности с позиции 
комплексного экономиче-
ского анализа с примене-
нием формализованных 
и неформализованных 
критериев  

Сложность установления 
уровня эффективности на ос-
нове множества количествен-
ных и качественных характе-
ристик, непроработанность 
механизма получения качест-
венных показателей, отсутст-
вие информационного обеспе-
чения проводимых процедур 

Кабушкин Н.; 
Гиляровская Л.Т.;  
Паневина Е.М.; 
Дежкина И.П. 
и Поташева Г.А. 

5. Обобщающий  
(интегральный) кри-
терий 
 

Обобщенная количествен-
ная оценка уровня эффек-
тивности управления, од-
нозначная интерпретация 
полученных результатов 

Отсутствие в оценке сущест-
венных аспектов управленче-
ской деятельности (экологи-
ческих, социальных, психоло-
гических) 

 
 
Кроме того, по результатам проведенного 

исследования можно отметить, что в методиках 
российских ученых ключевое значение имеет 
аспект экономической эффективности, в рам-
ках которого рассматривается целая совокуп-
ность показателей и критериев, как обобщаю-
щих (результативных и финансовых), так и 
частных (отражающих эффективность исполь-
зования имеющихся ресурсов). Качественные 
критерии социальной и социально-психологи-
ческой эффективности не являются основны-

ми и занимают второстепенную роль в слож-
ной системе показателей эффективности ме-
неджмента российских компаний.  

Таким образом, в российских разработках 
прослеживается «технократический» подход к 
управлению, в рамках которого предприятие 
рассматривается как система по переработке 
ресурсов и получению продукции. Критерий 
успешности предприятия в этом случае – по-
лучение намеченного объема прибыли. Аспек-
ты оценки социальной, социально-экономичес-
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кой, социально-психологической эффективно-
стей проработаны недостаточно, никак не ого-
варивается механизм их оценки либо данные 
показатели не входят в систему анализируе-
мых критериев и индикаторов. Это приводит к 
тому, что на практике качественные, нефор-
мализованные критерии управления никак не 
анализируются и не учитываются при оценке 
эффективности управленческой деятельности, 
что, в свою очередь, значительно искажает по-
лучаемые результаты и затрудняет выявление 
резервов повышения эффективности менедж-
мента и деятельности самого предприятия.  

Проанализировав методический подход к 
оценке эффективности управления через рас-
чет единого (интегрального) критерия, можно 
отметить, что главным его преимуществом пе-
ред ранее рассмотренными является получение 
в качестве результата обобщающей количест-
венной оценки уровня эффективности управле-
ния. Однако стоит отметить, что в этом случае 
применяется очень ограниченный набор анали-
зируемых и оцениваемых параметров, не рас-
сматриваются многие существенные аспекты 
управленческой деятельности, влияющие на 
результативность и эффективность деятельно-
сти предприятия. 

Подвергнув критическому анализу рас-
смотренные научные разработки, авторы дан-
ного исследования пришли к выводу, что ни 
один из существующих подходов к анализу и 
оценке эффективности управленческой дея-
тельности не может считаться методикой оцен-
ки (анализа и оценки) в строгом смысле этого 
понятия, так как методика – это некий алго-
ритм процедур для проведения каких-либо на-
целенных действий, содержащий ряд обязатель-
ных элементов: должны быть сформулированы 
цели, выделены задачи, определена последо-
вательность проведения аналитических и оце-
ночных процедур, разработан инструментарий 
анализа и оценки (приемы, методы и способы), 
разработана система оценочных средств (по-
казателей и критериев), описан порядок рас-
чета применяемых показателей, определена и 
сформирована информационная база для них, 
разработан механизм управления уровнем оцен-
ки. Частью методики оценки будут являться 
выделенные и упорядоченные этапы анализа и 
оценки с методами, приемами и способами их 
выполнения. 

Все рассмотренные выше научные изыска-
ния представляют собой лишь перечень направ-
лений исследований или, в лучшем случае, на-
бор показателей и критериев, с помощью кото-
рых можно проводить оценку эффективности 

менеджмента. Остальные элементы методики 
авторами упущены и не разработаны. Таким 
образом, предлагаемые в научной литературе 
механизмы оценки эффективности менеджмен-
та на практике остаются неработающими: не-
решены вопросы как измерить предложенные 
показатели и критерии, как трактовать их зна-
чения, как получить итоговый результативный 
показатель эффективности менеджмента, как 
провести сравнение по нескольким разным 
объектам наблюдения и т. д.  

Можно констатировать, что на данном эта-
пе развития российской экономической науки 
необходимо совершенствовать существующие 
системы оценки эффективности менеджмента 
с учетом критериев социальной, социально-
экономической, социально-психологической, 
экологической эффективностей. 

По результатам проведенных исследова-
ний определены следующие направления даль-
нейшего совершенствования методики анализа 
и оценки эффективности управления в целях 
получения обоснованных и максимально дос-
товерных результатов по определению уровня 
эффективности менеджмента:  

1) сформировать все обязательные эле-
менты методики анализа и оценки экономиче-
ских явлений и процессов (цель, задачи, после-
довательность, информационное обеспечение, 
приемы и способы обработки информации); 

2) исходя из многокритериальной и муль-
тиаспектной сущности понятия «эффективность 
управления» применить комплексный подход 
к оценке данной экономической категории; 

3) при разработке методики анализа и 
оценки эффективности управления преодолеть 
сложившийся в российской экономической нау-
ке «технократический» подход к управлению. 
___________________ 
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В статье рассматриваются вопросы оптимизации документооборота в группе взаимосвязанных компа-
ний. Проведен анализ документооборота, исследованы маршруты движения, выявлены наиболее типичные 
бизнес-процедуры, разработана программа внедрения электронного документооборота, выполнен расчет 
экономического эффекта от его внедрения. 

The article considers the questions of optimization the workflow for interconnected companies group. The 
analysis of flow of documents is carried out, movement routes are investigated, the most typical business proce-
dures are revealed, the program of introduction of electronic flow of documents is developed, calculation of eco-
nomic effect of its introduction is executed. 
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Документооборот – это кровеносная сис-
тема организации: любая деятельность нахо-
дит отражение в документах, будь то управле-
ние, финансы или производство. Часто только 
оптимизация документооборота позволяет су-
щественно улучшить качество процессов. Кро-
ме того, научившись видеть места потенциаль-
ных улучшений в процессах документооборо-
та, легко можно транслировать этот опыт на 
бизнес-процессы компании. 

Документы являются информационной ос-
новой организации и заключают в себе около 
80 % всей информации, обращающейся в орга-
низации. Документооборот упорядочивает об-
мен этой информацией между отдельными ра-
ботниками и различными подразделениями.  

По данным Siemens Business Services:  
1) 30 % времени рабочих групп тратится 

на согласование и поиски различной информа-
ции и документов; 

2) 6 % документов теряются без возмож-
ности их дальнейшего восстановления; 

3) подавляющее большинство внутренних 
документов организаций копируется в среднем 
до 20 раз (на одной из конференций было уста-

новлено что имеет место 3-кратное снижение 
затрат на расходные материалы для устройств 
печати цифровой информации и копировальной 
техники после внедрения системы электрон-
ного документооборота); 

4) внедрение системы электронного доку-
ментооборота на 20–25 % повышает произво-
дительность труда сотрудников организации; 

5) стоимость архивного хранения электрон-
ных документов на 80 % ниже в сравнении с 
бумажным [1].  

Повышение эффективности работы с до-
кументами в организации непосредственно ска-
зывается на эффективности выполнения орга-
низацией своих функций и повышении ее кон-
курентоспособности на рынке. 

В последнее десятилетие офисная авто-
матизация привела к революционным измене-
ниям в области работы с документами. Лица, 
принимающие решения, стали непосредствен-
ными участниками технологий делопроизвод-
ства и документооборота, начиная с момента 
создания документа и вплоть до контроля его 
исполнения и работы с документальным архи-
вом. В этой связи требует пересмотра сложив-
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шийся стереотип отношения к системам до-
кументационного управления как к средству 
повышения эффективности труда делопроиз-
водственного персонала. Теперь система элек-
тронного документооборота является ключе-
вым инструментом непосредственной деятель-
ности лиц, принимающих решения. 

Посредством использования преимуществ 
электронного документооборота возможным 
становится оптимизация бизнес-процессов, в 
осуществлении которых задействованы группы 
документов. Использование процессного под-
хода при определении направлений автомати-
зации документооборота позволяет оценить ка-
чество существующих бизнес-процессов и оп-
ределить возможные пути оптимизации, исклю-
чая дублирование ввода информации, обеспе-
чивая должное качество информации, ее акту-
альность и своевременность доставки адресату. 

Электронный документооборот обеспечи-
вает в полном объеме своевременной информа-
цией сотрудников организации для выполне-
ния ими возложенных на них функций и обя-
занностей. Среди выделяемых видов докумен-
топотоков (входящего, исходящего и внутрен-
него) маршруты движения внутренних доку-
ментов являются наименее регламентирован-
ными. Реализация преимуществ электронного 
документооборота возможна при соблюдении 
бизнес-требований и требований к программ-
ному обеспечению. Практические аспекты вне-
дрения систем электронного документооборо-
та в организациях, функционирующих в раз-
личных отраслях хозяйственной деятельности, 
в научных исследованиях не затронуты вслед-
ствие отраслевой и организационной специфи-
ки внутреннего документооборота для каждой 
конкретной компании.  

Анализ состояния группы компаний «Ар-
сенал безопасности» как объекта исследова-
ния показал, что холдинг активно развивается 
и расширяет сеть своих филиалов. На практи-
ке существование восьми организаций, входя-
щих в группу компаний и функционирующих, 
как единое целое, приводит к необходимости 
создания единого информационного простран-
ства. Рост численности персонала, а также ве-
дение делопроизводства восьми организаций 
одним и тем же сотрудником приводит к таким 
проблемам, как высокая загруженность данно-
го должностного лица и появление существен-
ных потерь трудового времени. Ответственным 
лицом, ведущим учет документов, является 
офис-менеджер, по совместительству выпол-
няющий функции кадрового учета. В функции 
офис-менеджера относительно работы с доку-

ментами входит ведение журналов регистрации 
документов для всех восьми компаний, оформ-
ление документов, сопровождение документов 
для подписи. 

Проведенный анализ информационного 
обеспечения управления и документооборота 
в группе компаний «Арсенал безопасности» 
осуществлялся по определенной программе ис-
следования, включающей следующие основ-
ные направления: 

1. Проведение анализа информационной 
среды и программного обеспечения управлен-
ческой деятельности. 

2. Проведение опроса персонала методом 
стандартизированного интервью по оценке ка-
чества информационного обеспечения и орга-
низации документооборота на предприятии.  

3. Анализ существующего документообо-
рота. 

4. Построение маршрутов движения до-
кументов. 

5. Выделение бизнес-процессов, подлежа-
щих автоматизации. 

Анализ информационной среды и про-
граммного обеспечения управленческой дея-
тельности был проведен методом наблюдения 
и интервьюирования работников группы ком-
паний «Арсенал безопасности». В результате 
анализа были выявлены следующие программ-
ные продукты, задействованные в повседнев-
ной работе: 1С Бухгалтерия, 1С ЗУП, 1С ТИС, 
приложения Microsoft Office, в частности Out-
look, E-mail, Корпоративный сайт, Корпоратив-
ный портал. Помимо этого, в формировании 
информационной среды организации играют 
важную роль личные контакты.  

Корпоративный сайт выступает в роли ин-
формационного поля, содержащего в себе спра-
вочную информацию такого типа, как рекви-
зиты компании, телефоны филиалов, сведения 
о продуктах компании, информация о постав-
щиках, дилерах и представителях. 

Корпоративный портал играет связую-
щую роль в информационной среде компании, 
так как данный продукт позволяет интегриро-
вать в его работу все вышеназванные исполь-
зуемые продукты. Говоря о функциональном 
предназначении корпоративного портала, мож-
но выделить следующие аспекты:  

– индикатор наглядного функционирова-
ния компании, 

– инструмент управления корпоративным 
духом, 

– инструмент мгновенной связи, 
– инструмент обратной связи, 
– инструмент обучения, 
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– инструмент оптимизации документообо-
рота компании. 

В ходе проведения опроса персонала ме-
тодом стандартизированного интервью по оцен-
ке качества информационного обеспечения и 
организации документооборота на предпри-
ятии было выяснено следующее: 

1. На текущем этапе персонал положи-
тельно отзывается о возможности оформлять 
документы в электронном виде. Ранее трати-
лось много времени и усилий на согласование 
и утверждение документов. 

2. Персонал положительно оценивает ра-
боту корпоративного портала как средства де-
лового общения и инструмента построения де-
ловых связей.  

3. Персонал не в полной мере осведомлен 
о возможностях корпоративного портала и 
вследствие этого не пользуется всеми доступ-
ными функциями. 

4. Наиболее интересными и перспектив-
ными направлениями оптимизации документо-
оборота, по мнению сотрудников, становятся 
те бизнес-процессы, которые характеризуются 
высокой повторяемостью и наличием большо-
го числа задействованных лиц. 

В соответствии с программой исследова-
ния был проведен анализ существующего до-
кументооборота группы компаний «Арсенал 
безопасности». В ее составе 8 организаций. До-
кументооборот этих компаний тесно взаимо-
связан. 

В целях анализа существующего доку-
ментооборота были составлены списки 

– существующих видов документов в ор-
ганизации;  

– сотрудников, ответственных за созда-
ние документов;  

– сотрудников, визирующих, подписы-
вающих, утверждающих документы, регистра-
торов документов. 

Также было проведено обследование ка-
ждого вида документа, описана технология до-
кументирования, показаны условия движения 
документов, схема движения документов, опи-
сан способ регистрации, определен перечень 
документов, которые необходимо контроли-
ровать, составлены алгоритмы движения до-
кументов (оперограммы). 

Анализ типов документов, обращающих-
ся внутри организации, позволил выделить сле-
дующие основные группы: приказы, распоря-
жения, заявления, планы и отчеты, акты, прото-
колы, договоры, уставы, инструкции, заявки, 
справки, докладные, объяснительные записки, 
служебные письма, платежные требования и 
поручения. За подготовку конкретного докумен-

та, как правило, отвечает определенное долж-
ностное лицо, но при вступлении в юридиче-
скую силу части из них требуется участие не-
скольких лиц, что увеличивает время подго-
товки данных документов. Именно при работе 
с такими группами документов актуальным ста-
новится вопрос оптимизации документооборо-
та и перевода его в электронную форму.  

Анализ движение документов позволяет 
составить график документооборота, представ-
ляющий собой алгоритм движения документов, 
позволяющий наглядно увидеть создаваемые 
документы при реализации бизнес-процедур, 
основания для создания документов, авторов 
документов, срок исполнения, количество эк-
земпляров, согласующих и подписывающих 
лиц, утверждающих лиц и тех, кто обязан озна-
комиться с документами. Анализ графика доку-
ментооборота позволяет сделать вывод о том, 
что часть документов требует неоднократных 
процедур подписания, согласования и утвер-
ждения. В связи с этим период вступления в 
силу данных документов характеризуется дос-
таточно высокой продолжительностью. 

В ходе оценки бизнес-процессов, опера-
ций, действий, влекущих за собой создание до-
кументов, были выделены те, которые по «по-
вторяемости» и «числу задействованных лиц» 
набрали наибольшее число баллов. К ним от-
носятся: оформление командировки, оформле-
ние отгула, приказы, служебные записки, заяв-
ки на материалы/услуги. Таким образом, мож-
но сделать вывод, что оптимизация докумен-
тооборота будет осуществляться через работу 
с данными группами документов. 

В ходе исследования были изучены мар-
шруты движения документов при осуществле-
нии повторяющихся бизнес-процессов и состав-
лены логические блок-схемы (оперограммы).  

На рис. 1 представлена схема оформления 
командировки. 

По факту возвращения из командировки 
происходит дальнейшее оформление докумен-
тов (см. рис. 2). 

Как видно из блок-схемы, оформление ко-
мандировки влечет за собой создание несколь-
ких документов:  

– заявление на командировку, требующее 
согласования с руководителем подразделения 
и генеральным директором; 

– служебная записка, на основании кото-
рой выдается аванс бухгалтерией, предостав-
ляются билеты, назначается исполняющий обя-
занности; 

– по возвращении из командировки фор-
мируется авансовый отчет, утверждаемый бух-
галтерией и генеральным директором. 

 



Электронный документооборот: технология внедрения и способ оптимизации бизнес-процедур 39

 

 
 

Рис. 1. Оформления командировки 
 
 

 
 

Рис. 2. Оформление документов по возвращению из командировки 

Выделим действующих лиц при подаче 
заявления на командировку.  

1. Создатель документа – работник, зани-
мающий определенную должность.  

2. Лицо, утверждающее документ – ру-
ководитель подразделения, генеральный ди-
ректор. 

3. Регистратор – офис-менеджер. 
Результаты диагностики информационно-

го обеспечения и документооборота компании 
показывают, что сотрудники и руководство 
компании положительно оценивают перспек-
тивы внедрения электронного документообо-
рота, первые попытки перевода документов в 
электронную форму можно оценить как поло-
жительные. В соответствии с графиками дви-
жения документов наиболее перспективными 
для перевода в электронную форму являются 

следующие бизнес-процедуры: командировки, 
отгулы, служебные записки, заявки, приказы. 

Анализ состояния группы компаний «Ар-
сенал безопасности» показал, что холдинг ак-
тивно развивается, расширяет сеть филиалов, 
ведет новые разработки систем оповещения и 
видеонаблюдения. В связи с ростом численно-
сти персонала и функционированием несколь-
ких организаций как единого целого сущест-
вует необходимость создания единого инфор-
мационного пространства.  

Анализ организации документооборота в 
группе компаний позволил выявить высокую 
загруженность офис-менеджера, отвечающего 
за создание, сопровождение и регистрацию до-
кументов всех организаций, входящих в груп-
пу компаний, а также ведение восьми журна-
лов регистрации документов. 
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Анализ составленного графика докумен-
тооборота, наглядно демонстрирующего алго-
ритмы создания и маршруты движения доку-
ментов, позволил сделать вывод о том, что часть 
документов характеризуется большим числом 
подписаний, согласований и утверждений. В свя-
зи с этим необходимым становится пересмотр 
маршрутов движения документов в целях сни-
жения периода их создания и вступления в юри-
дическую силу. 

Одним из возможных путей решения дан-
ных проблем становится внедрение электрон-
ного документооборота. На момент проведе-
ния исследования в организации были пред-
приняты первые попытки частичного внедре-
ния электронного документооборота на осно-
ве автоматизации бизнес-процедуры «отпус-
ка» посредством использования программного 
продукта «1С Битрикс: Корпоративный пор-

тал». Данное нововведение было положитель-
но оценено сотрудниками и руководством ком-
пании. Нововведение носило обособленный ха-
рактер, отсутствовал план последующей авто-
матизации бизнес-процедур. Результаты ин-
тервьюирования и анкетирования показали, 
что наиболее предпочтительными бизнес-про-
цедурами для перевода в электронную форму 
являются те, в ходе оформления которых име-
ют место неоднократные процедуры подписа-
ния, согласования, утверждения. 

Программа внедрения электронного до-
кументооборота включает в себя план-график 
внедрения (таблица 1) с указанием сроков, ис-
полнителей, обязанностей; график документо-
оборота; оптимизированные схемы и оперо-
граммы движения документов; инструкции и 
регламенты для сотрудников. 

 
Т а б л и ц а  1 

План работ по внедрению электронного документооборота 

Этап Ответственное лицо Сроки 
Внесение информации о сотрудниках на корпора-
тивный портал  

Специалист по контроллингу* Январь 2012 

Оформление процедур «Отгулы» и «Командиров-
ки» в цифровом виде с использованием электрон-
ной цифровой подписи 

Специалист по контроллингу – 
разработка процессов; 

программист – оформление 
в цифровом виде  

Январь– 
февраль 2012 

Написание инструкций для работы пользователей 
с процедурами «Отгулы» и «Командировки» 

Специалист по контроллингу Январь– 
февраль 2012 

Уведомление сотрудников об изменениях, проис-
ходящих на корпоративном портале 

Специалист по контроллингу Февраль 2012 

Отображение кадровых изменений на корпора-
тивном портале 

Программист Март 2012 

Внедрение оформления процедур «Приказы», 
«Служебные записки», «Электронные заявки» 
в цифровом виде с использованием ЭЦП 

Специалист по контроллингу – 
разработка процессов; 

программист – оформление 
в цифровом виде 

Март–апрель 2012 

Написание инструкций для работы пользователей 
с процедурами «Приказы», «Служебные запис-
ки», «Электронные заявки» 

Специалист по контроллингу Март–апрель 2012 

Уведомление сотрудников об изменениях, проис-
ходящих на корпоративном портале 

Специалист по контроллингу Апрель 2012 

Внедрение оформления журналов входя-
щей/исходящей документации на портале в циф-
ровом виде с использованием ЭЦП 

Программист Май 2012 

Написание инструкций для работы пользователей 
(пользователь – офис-менеджер) с электронными 
журналами входящей/исходящей документации 

Специалист по контроллингу Май 2012 

Уведомление сотрудников (офис-менеджера) 
о внедрении электронных журналов входя-
щей/исходящей документации 

Специалист по контроллингу Май 2012 

___________________ 
* Контроллинг (controlling) — внутрифирменная система интегрированного информационного обеспечения плани-

рования и контроля. 
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Создаваемые блок-схемы позволяют управ-
лять движением информации от адресата к по-
лучателям. Пример скорректированной блок-

схемы по бизнес-процедуре «Командировки» 
представлен на рис. 3. 

  
 

 
 

Рис. 3. Блок-схема «Командировки» 

Заполнение заявки для обычного пользо-
вателя будет происходить в упрощенном виде 
посредством заполнения стандартной формы, 
в которой необходимо указать: даты начала и 
окончания командировки; место назначения 
(страна, город); задание на командировку; ис-

полняющий обязанности; руководитель группы; 
гостиница (количество дней); гостиница (цена, 
руб. в день); суточные (количество дней); су-
точные (руб. в день); проезд (цена, руб.); ус-
луги связи (цена, руб.); упаковка багажа (цена, 
руб.); представительские расходы (цена, руб.). 
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После заполнения заявки приходит сооб-
щение прямому руководителю сотрудника с це-
лью подтверждения и утверждения заявки, за-
тем заявка уходит на утверждение генеральному 
директору. Утверждение происходит путем на-
жатия на соответствующую экранную кнопку.  

При этом сотрудник может следить за про-
хождением заявки. В специальной вкладке бу-
дет отображаться история, время изменения со-
стояния и текущий этап бизнес-процесса. 

Как только заявка получила одобрение вы-
шестоящего руководства, автоматически проис-
ходит внесение информации в «календарь от-
сутствий», где будут отображаться сроки отсут-
ствия и место назначения, автоматически соз-
дается служебная записка и командировочное 
удостоверение. После этого рассылаются уве-
домления бухгалтеру (распечатать служебную 
записку), офис-менеджеру (приобрести биле-
ты) и техническому директору (сменить тариф 
на служебном телефоне). Как только данные 
задачи переходят в статус выполненных, авто-
ру приходит сообщение о необходимости по-
лучить аванс в бухгалтерии, забрать билеты у 
офис-менеджера и распечатать командировоч-
ное удостоверение. 

Одновременно с этим происходит назна-
чение исполняющего обязанности отсутствую-
щего сотрудника и его уведомление о сроках и 
функциональных обязанностях.  

По возвращению из командировки сотруд-
ник обязан нажать соответствующую кнопку и 
это переводит бизнес-процесс «командировки» 
в заключительную стадию. 

Сотрудник обязан предоставить команди-
ровочное удостоверение офис-менеджеру, а от-
четные документы, подтверждающие расходы, 
– бухгалтеру.  

Если часть расходов невозможно подтвер-
дить посредством отчетных документов, сотруд-
ник обязан предоставить служебную записку, 
в которой будет подробно изложена причина 
неподтвержденных расходов. Затем происхо-
дит утверждение авансового отчета главным 
бухгалтером и генеральным директором. Как 
только утверждения будут получены, сотруд-
ник может совершить окончательный расчет с 
бухгалтерией.  

Таким образом, мы видим, что реализация 
процессного подхода при использовании элек-
тронного документооборота позволяет оптими-
зировать не только цепочку движения докумен-
тов, но и учесть те факторы, которые оказывают 
значительное влияние на реализацию бизнес-

процесса, на работу с целой группой докумен-
тов, задействованных в процессе. Например, 
при реализации бизнес-процедуры «Команди-
ровки» важным нюансом становится не просто 
создание командировочного удостоверения, но 
и возможность электронного заказа билетов, 
смена тарифов, учет в графике отсутствий и за-
мещений. Большим преимуществом является 
наглядность статуса прохождения заявки.  

Использование процессного подхода при 
определении направлений автоматизации фор-
мирования и движения документов видоизме-
няет роль документооборота, которая услож-
няется и перерастает из способа передачи и 
хранения документов в инструмент эффектив-
ного использования информации. Внесенная 
отправителем информация преобразуется ав-
томатически, и каждый адресат вовремя полу-
чает информационные сообщения в видоиз-
мененной форме. Процессный подход позво-
ляет документообороту решать те задачи, на 
которые ранее он не был ориентирован, про-
исходит расширение функций и возможностей 
использования документооборота.  

Автоматизация электронного документо-
оборота дает организации следующие преиму-
щества: 

1) физическое освобождение пространства;  
2) снижение издержек на копирование;  
3) снижение издержек на доставку инфор-

мации в бумажном виде; 
4) снижение издержек на ресурсы: люди 

и оборудование; 
5) снижение издержек на бумагу; 
6) наращивание продуктивности работы: 

увеличение скорости выполнения работ. 
Для внедрения электронного документо-

оборота необходимо приобрести программный 
продукт, привлечь к его внедрению дополни-
тельно 2-х сотрудников (программиста и спе-
циалиста по контроллингу). В функции перво-
го входит построение алгоритмов, переналадка 
и перепрограммирование программного про-
дукта, второй отвечает за внедрение системы 
электронного документооборота. 

Внедрение электронного документообо-
рота повлечет за собой определенные расходы 
в виде затрат на приобретение программного 
продукта и заработной платы программиста и 
специалиста по контроллингу. При расчете за-
трат, связанных с оплатой труда специалистов, 
составлены таблицы, наглядно отображающие 
трудоемкость выполняемых работ (см. табли-
цы 2, 3). 
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Т а б л и ц а  2 

Трудоемкость выполнения работ программистом, час. 

Этап Январь Февраль Март Апрель Май Итого 
Постановка задачи 2 2 3 2 1 10 
Сбор и обработка данных 4 4 6 4 4 22 
Разработка структуры 
программы 

2 2 4 4 6 18 

Разработка алгоритма 8 8 12 12 8 48 
Написание программы 16 16 20 16 16 84 
Контрольная проверка 2 2 3 2 2 11 
Подготовка программной 
документации 

4 4 6 4 4 22 

ИТОГО 38 38 54 44 41 215 
 

Т а б л и ц а  3 

Трудоемкость работ, выполняемых специалистом по контроллингу, час. 

Этап Январь Февраль Март Апрель Май Итого 
Сбор и обработка данных 28 12 16 16 8 80 
Работа с базой данных 24     24 
Разработка алгоритмов 8 8 8 8  32 
Написание инструкций 8 8 8 8 4 36 
Техн. задание, постановка 
задачи 2 2 3 2 2 11 

Уведомление сотрудников  6  6 1 13 
Итого 70 36 35 40 15 196 

 
 
Как видим из таблицы 2, общий объем ра-

бот программиста составляет 215 часов. Зная 
часовую тарифную ставку специалиста, можно 
рассчитать всю стоимость выполнения работ.  

При вычислении трудоемкости работ су-
щественным является расчет трудозатрат, как 
за весь период, так и помесячно. Это позволя-

ет оценить загруженность сотрудника и эф-
фективно распределить нагрузку в течение 
временного интервала в период внедрения (с 
января по май). 

На основании расчетных данных опреде-
лим стоимость работ по внедрению програм-
мы. Данные представлены в таблице 4 . 

 
Т а б л и ц а  4 

Стоимость работ по внедрению программы, руб. 

Показатель Январь Февраль Март Апрель Май Итого 
Заработная плата 
основная 12 240 8 602 10 495 9 780 6 730 47 874 

Заработная плата 
дополнительная 1 836 1 290 1 574 1 467 1 010 7 176 

Отчисления в фонды 
социального страхо-
вания 

4 786 3 363 4 103 3 823 2 631 18 708 

Итого 18 862 13 256 16 173 15 070 10 371 73 732 
 
 
Большая часть сотрудников компании в 

своей работе использует множество докумен-
тов. В ходе наблюдения было выявлено, что 
в среднем в день сотрудники тратят на поиск 
документов, согласование и подписание около 
20 минут рабочего времени. Использование 

систем электронного документооборота по-
зволяют экономить это время и сократить его 
до 5 минут. Рассчитаем эффект от применения 
системы электронного документооборота. Ис-
ходные данные, необходимые для расчетов, 
представлены в таблице 5. 
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Т а б л и ц а  5 

Исходные данные для расчета эффекта от внедрения электронного документооборота 

Показатель Значение 
Средняя зарплата в месяц, руб. 14 000 
Количество рабочих дней 21 
Продолжительность 1 рабочего дня, часов 8 
Месячный фонд рабочего времени, мин 10 080 
Стоимость 1 мин рабочего времени, руб. 1,39 

 
 
Как видим из таблицы 5, если определить 

среднемесячную заработную плату и фонд ра-
бочего времени, то становится возможным оп-
ределить среднюю стоимость 1 минуты. В груп-

пе компаний «Арсенал безопасности» она рав-
на 1,39 руб. Таким образом, возможным стано-
вится рассчитать экономию времени в стоимо-
стной оценке. Расчет представлен в таблице 6. 

 
Т а б л и ц а  6 

Расчет экономии от внедрения электронного документооборота 

1 сотрудник 100 сотрудников В расчете на Минут Дней Руб. Дней Руб. 
1 день 15,00 0,03 20,85 3,12 2 085 
1 месяц 315,00 0,66 437,85 65,60 43 785 
1 год 3 780,00 7,88 5 254,20 787,50 525 420 

 
 
Итак, экономия времени составляет 15 ми-

нут в день на одного сотрудника и 788 часов в 
год по компании. Экономия фонда зарплаты 
составит 525,4 тыс. руб. за год Годовой эко-
номический эффект от внедрения электронно-
го документооборота составит 352,2 тыс. руб. 
Он рассчитывается как разница между эконо-
мией фонда заработной платы и затратами на 
внедрение электронного документооборота. 

Годовой эффект = 525 420 – (73 732 + 
+ 99 500) = 352 188,2 руб. 

Внедрение данной программы в течение 
5 месяцев позволило автоматизировать такие 
бизнес-процедуры, как командировки, отгулы, 
отпуска, приказы, служебные записки и заявки. 
Данная выборка бизнес-процедур обусловлена 
спецификой деятельности группы компаний. 
В дальнейшем возможен перевод в электрон-
ную форму и других групп документов.  

Оптимизация документооборота позволя-
ет не только снизить временные затраты и опе-

рационные расходы, но и повысить управляе-
мость компании, качество обслуживания кли-
ентов, в конечном итоге конкурентоспособ-
ность и устойчивость компании. 

Оценка экономической эффективности по-
зволяет сделать вывод о том, что проект вне-
дрения электронного документооборота эко-
номически выгоден. В случае дальнейшей ра-
боты над внедрением электронного докумен-
тооборота, организация может столкнуться с 
необходимостью создания электронных под-
писей в соответствии с законодательством. С 
точки зрения программного обеспечения имею-
щееся техническое оснащение компании позво-
ляет в полной мере пользоваться программ-
ным продуктом «1С Битрикс: Корпоративный 
портал», вполне удовлетворяющим требова-
ниям организации.  

Предложенная программа внедрения мо-
жет использоваться для создания автоматизи-
рованных систем документооборота. 
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Рынок государственных и муниципальных 
закупок занимает особое место в экономиче-
ской системе РФ, имея высокий удельный вес 
в экономике страны в целом, а также на тер-
риториальном уровне. Значительные объемы 
системы государственных и муниципальных 
закупок делают задачу обеспечения ее управ-
ляемости первостепенной, особенно для само-
стоятельных заказчиков – бюджетных учреж-
дений. 

Закупочная деятельность бюджетных уч-
реждений лишь недавно получила свое полное 
официальное разрешение и оформление. Свое 
влияние на этот процесс оказало изменение их 
нормативно-правового статуса и сокращение 
финансирования из бюджета. В связи с этим у 
многочисленных бюджетных учреждений воз-
ник ряд проблем в области управления закуп-
ками. Ранее лишь немногие представители бюд-
жетной сферы осуществляли самостоятельное 
размещение заказа в рамках применения де-
централизованной системы государственных 
закупок, используемой органами исполнитель-
ной власти. После смены нормативно-правого 

статуса все процедурные вопросы по закупоч-
ной деятельности полностью легли на бюд-
жетные учреждения, к которым они оказались 
практически не готовы. 

Государственные и муниципальные закуп-
ки, которые осуществляют бюджетные учреж-
дения, ориентированы в двух направлениях: во-
первых, это приобретение товаров, работ и ус-
луг, необходимых для предоставления ими пуб-
личных услуг физическим и юридическим ли-
цам; во-вторых, это необходимость обеспече-
ния товарами, работами и услугами собствен-
ного функционирования. И если первое направ-
ление остается на бюджетном финансировании 
в виде субсидирования нормативных затрат на 
оказание государственных и муницпальных ус-
луг, то второе – обеспечивается собственными 
финансовыми возможностями.  

Все направления требуют грамотного 
управления государственными и муниципаль-
ными закупками, которые осуществляют бюд-
жетные учреждения. Укрупненно данный про-
цесс можно разбить на три этапа: формирова-
ние, собственно размещение и исполнение за-
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каза. При формировании заказа бюджетным уч-
реждением управленческий процесс подразу-
мевает процедуры планирования, определения 
цены, выбора способа размещение контракта 
и, соответственно, наличие в штатах учрежде-
ний специалистов, способных профессиональ-
но реализовывать весь управленческий цикл за-
купок. В большинстве же бюджетных учреж-
дений организация размещения заказа возлага-
ется на сотрудников в качестве дополнитель-
ной работы или общественной нагрузки. Но 
процедура размещения государственного зака-
за является трудоемкой и ответственной рабо-
той, поскольку любое нарушение в ней влечет 
штрафные санкции, поэтому требования к спе-
циалистам любого бюджетного учреждения, 
чьи профессиональные обязанности непосред-
ственно были бы связаны только со всей внут-
ренней системой закупок, являются весьма ак-
туальными. 

 Заявки по всем товарам, работам и услу-
гам должны подвергаться экспертизе, провер-
ке заявок на предмет соответствия наименова-
ний продукции и кодов, указанным в Общерос-
сийском классификаторе видов экономической 
деятельности, продукции и услуг, а также со-
ответствия ГОСТам и другим стандартам про-
дукции, указанной в заявке. Это требует также 
специалистов, способных разбираться в техни-
ческих характеристиках различных категорий 
товаров и работ, специфике услуг. 

Отдельно стоит говорить о проблемах, свя-
занных с координацией всех служб учрежде-
ния, которые задействованы в системе государ-
ственных закупок, установлением информаци-
онно-коммуникационных связей при планиро-
вании размещения заказов, формированием зо-
ны ответственности и внутреннего мониторин-
га всех этапов закупочной деятельности. Каж-
дое бюджетное учреждение должно иметь до-
кумент о порядке взаимодействия своих струк-
турных подразделений при формировании, раз-
мещении и исполнении заказа. Такое положе-
ние может содержать порядок разработки, со-
гласования и утверждения документации для 
проведения процедур размещения заказа, пе-
речень должностных лиц, ответственных за со-
ставление плана и плана-графика размещения 
заказов, за подготовку и согласование проектов 
гражданско-правовых договоров, за обеспече-
ние размещения на официальном сайте планов-
графиков и т. д. Совместно с формированием 
кадрового потенциала, способного осуществ-
лять свою профессиональную деятельность в 
сфере размещения заказа, эти проблемы вле-
кут необходимость создания единой системы 

государственных закупок в рамках каждого 
бюджетного учреждения. 

Некоторые специалисты (В.А. Галанов, 
О.А. Гришина, С.Р. Шибаев) считают, что весь 
процесс снабжения государственной организа-
ции необходимыми товарами, работами и ус-
лугами, включающий в себя закупки, собствен-
но поставки и обеспечивающую деятельность, 
можно называть государственной логистикой 
[1, с. 70].  

Такой взгляд объясняется необходимо-
стью обеспечения непрерывности поставок то-
варов, работ, услуг государственным и иным 
заказчикам, поддержанием необходимых стан-
дартов качества приобретаемых товаров, работ, 
услуг для осуществления ими своих функций 
и оказания публичных услуг; минимизации го-
сударственных расходов и повышения эффек-
тивности государственных поставок. Послед-
няя цель на уровне отдельного заказчика обу-
словлена недопущением дублирования заку-
пок однотипных товаров, снижением отходов 
и управления поставками и поставщиками. На 
уровне логистической системы государства в 
целом возникает необходимость сотрудничест-
ва всех государственных логистических струк-
тур, участвующих в таком процессе, и улучше-
ния механизмов государственных закупок. 

На первом этапе управления государст-
венными закупками бюджетное учреждение 
как заказчик сталкивается с проблемой плани-
рования своих потребностей и соответствую-
щих расходов. Как правило, не во всех учреж-
дениях разработаны либо в неполном объеме 
представлены документы, которые регламен-
тируют планирование и проведение процедур 
государственных закупок. Чаще всего для про-
ведения закупок во внимание берется номенк-
латура товаров, работ, услуг для нужд заказчи-
ков, которая утверждена приказом Министер-
ства экономического развития РФ № 273 7 ию-
ня 2011 г.  

Количественное, натуральное и денежное 
определение потребностей в товарах, работах 
и услугах всегда имеет две противоположные 
стороны [1, с. 177]: 

– определение денежных возможностей 
для их удовлетворения; 

– определение необходимых потребитель-
ских благ в натуральном выражении, т. е. по 
их потребным видам и количествам. 

Ресурсные возможности бюджетные уч-
реждения должны оценивать исходя из тех на-
правлений, которые формируют стратегию за-
купочной деятельности и общего объема по-
ступающих денежных доходов и требуемых 
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расходов, что отражается в смете. При плани-
ровании закупочной деятельности заказчику 
необходимо обосновывать виды продукции, 
среднюю потребность в них, сроки поставки 
продукции и финансирования договоров, необ-
ходимость гарантийного обслуживания и т. д. 
Но чаще всего бюджетные учреждения пока со-
ставляют сметы без обоснования собственных 
потребностей, на основе примерных расчетов, 
что, как следствие, учитывается при процедуре 
ценообразования по конкретному гражданско-
правовому договору.  

Вопрос ценообразования непосредствен-
но связан с экономическими потребностями 
бюджетных учреждений в той или иной про-
дукции. Ведь экономические потребности бюд-
жетных учреждений являются составной ча-
стью общественных потребностей, удовлетво-
рять которые учреждения должны в рамках вы-
полнения своих функций и назначения. Ведь 
потребности общества связаны напрямую с ка-
чеством его жизнедеятельности, жизнеспособ-
ности, функционирования и развития. Обще-
ство и является конечным потребителем заку-
пленной продукции. 

Проблема возникает при определении на-
чальной (предельной) цены на товары, работы 
и услуги. Несмотря на состоявшееся законо-
дательное указание на применение рыночного 
методы формирования начальной цены кон-
тракта (договора) или лота, сам механизм рас-
чета является для бюджетных учреждений по-
ка еще сложным. Это требует временных и ор-
ганизационных затрат, тщательного осмысле-
ния и точности обоснования в целесообразно-
сти либо запроса бюджетных субсидий, либо 
выделения собственных средств. Вниматель-
ное отношение к процедуре формирования на-
чальной цены является соблюдением принци-
па организации государственных закупок и це-
ли бюджетной политики РФ, связанных с эф-
фективностью бюджетных расходов. Отдельно 
стоит сказать об отсутствии в бюджетных уч-
реждениях единых рекомендаций по вопросам 
деления продукции по лотам, на которые целе-
сообразно делить некоторые товары и работы. 
В этом случае заказчик должен устанавливать 
начальную (предельную) цену каждого лота. 

При этом установление цен при органи-
зации государственных закупок должно учи-
тывать определенные принципы [2, с. 156]. 
Во-первых, принцип соответствия рыночным 
условиям, который подразумевает, что цены 
должны максимально вписываться в систему 
рыночных отношений. Для заказчиков этот 
принцип подразумевает адекватное соответст-

вие запланированных бюджетных и внебюд-
жетных ресурсов ценам на продукцию государ-
ственного заказа. Во-вторых, принцип поощ-
рения добросовестной конкуренции между по-
тенциальными участниками размещения зака-
за. При соблюдении этого принципа заказчик 
может получать экономию бюджетных расхо-
дов на размещение заказа, поскольку участни-
ки-конкуренты стремятся предложить, как пра-
вило, наиболее низкую цену. В-третьих, прин-
цип плановости и прогнозируемости. Необхо-
димо понимать, что сами торговые процедуры 
проводятся в определенный момент времени с 
учетом действующих рыночных условий, а ис-
полнение контракта или договора предполага-
ется в будущем периоде. За время между под-
писанием контракта и его исполнением рыноч-
ные условия могут быть существенно измене-
ны, что необходимо учитывать при планирова-
нии (прогнозировании) заказа, чтобы условия 
контракта (договора) соответствовали объек-
тивно меняющемуся рынку. 

Проблема рационального ценообразования 
тесно связана и с выбором способа размещения 
заказа, поскольку цена является одним из важ-
ных критериев в оценке заявок, например, для 
конкурса. Для аукционных торгов и запроса ко-
тировок ценовой критерий является единствен-
ным, что требует тщательного предварительно-
го этапа, связанного с установлением началь-
ной цены. К тому же для аукционов существует 
утвержденный перечень продукции, и это вно-
сит свои сложности в данную процедуру.  

На плановые процедуры влияние оказы-
вают и способ размещения заказа, поскольку он 
может быть более или менее длительным, тре-
бовать больших или меньших финансовых ре-
сурсов, быть более или менее рациональным, 
объективно отвечать частным или обществен-
ным интересам. Объемы финансирования, ка-
чество и количество приобретаемой продукции 
также задают целесообразность выбора способа 
закупки. Хотя в данный управленческий этап 
свои коррективы вносит тенденция размеще-
ния заказа через электронную систему государ-
ственных закупок. С одной стороны, это неко-
торым образом увеличивает доступность по-
тенциальных участников к обеспечению зая-
вок тех или иных заказчиков, с другой сторо-
ны, существуют технические проблемы в орга-
низации такого способа у ряда бюджетных уч-
реждений через федеральных операторов элек-
тронных торговых площадок.  

Все эти процедуры находят свое отраже-
ние в составлении плана-графика, который бюд-
жетным учреждениям необходимо выставлять 
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на официальном сайте РФ для размещения за-
казов, а также в разработке документации для 
непосредственного проведения торговых и не-
торговых сессий. Содержание плана-графика 
подразумевает характеристику предмета раз-
мещения заказа, его объем и единицу измере-
ния, а также ориентировочную начальную цену 
договора, способ размещения заказа, дату раз-
мещения извещения и плановый срок исполне-
ния заказа. Планы-графики должны быть раз-
мещены на сайте не позднее одного месяца с 
момента принятии закона или решения о бюд-
жете, если речь идет о бюджетном финансиро-
вании, в списке планов-графиков личного ка-
бинета учреждения путем прикрепления элек-
тронной версии плана в соответствующей фор-
ме. При этом в случае изменения сумм ассигно-
ваний в течение финансового года осуществля-
ется бюджетным учреждением корректировка 
плана-графика с внесением поправок на сайте.  

Грамотное планирование и точное соблю-
дение сроков, указанных в плане-графике, по-
зволит обеспечить своевременное размещение 
заказов, избежать нарушения сроков, установ-
ленных законодательством, контролировать ход 
исполнения договоров. Это, в свою очередь, 
приведет к бесперебойному удовлетворению 
потребностей в необходимых бюджетному уч-
реждению товарах, работах, услугах, предна-
значенных как для обеспечения собственной 
деятельности, так и для предоставления услуг 
физическим и юридическим лицам в опреде-
ленный период времени, снижению рисков не-
исполнения или ненадлежащего исполнения 
обязательств со стороны исполнителей заказа. 
Со стороны самого бюджетного учреждения 
обеспечит надлежащее исполнение обязательств 
в части оплаты за поставленную продукцию и 
своевременное освоение бюджетных и собст-
венных финансовых ресурсов. Отчет о выпол-
нении плана-графика учреждения составляет-
ся нарастающим итогом с начала финансового 
года. В таком отчете, как правило, содержатся 
сведения о предмете договора, дате заключения 
договора, начальной и фактической цене дого-
вора, экономии в относительных и абсолютных 
показателях. Такое требование к содержанию 
отчета объясняется тем, что он является инст-
рументом для анализа эффективности заказов 
бюджетного учреждения и оценки своевремен-
ности исполнения должностными лицами по-
ставленных перед ними задач в сфере государ-
ственных и муниципальных закупок. 

Стоит остановиться еще на таком немало-
важном параметре в управлении государствен-
ным заказом, как коррупционные риски, ко-

торые после принятия Федерального закона 
№ 94-ФЗ «О размещении заказов на поставки 
товаров, выполнении работ, оказании услуг 
для государственных и муниципальных нужд» 
трансформировались и распространились на 
разные стадии закупочного цикла. Система за-
претов не столько сократила коррупцию и зло-
употребления, сколько перевела их в другие 
формы, например, сговор заказчика и постав-
щика через излишнюю детализацию техничес-
кого задания под конкретных поставщиков; ко-
личество несостоявшихся торгов: когда оста-
ется один участник, с которым и заключается 
договор по цене, близкой к начальной; нефор-
мальное урегулирование споров в связи с не-
исполнением, несвоевременным или недобро-
совестным исполнением договоров как в ре-
зультате выбора недобросовестных поставщи-
ков, так и в результате некомпетентных дейст-
вий заказчиков и т. д.  

А ведь структура тендера была разработа-
на в США после Второй мировой войны имен-
но для борьбы с коррупцией. На восстановле-
ние немецких городов в 1946 году были выде-
лены огромные суммы, однако большая часть 
денежных средств ушла американским чинов-
никам в виде взяток. Для исключения подоб-
ных ситуаций в дальнейшем американские за-
конодатели решили сделать процесс выбора 
поставщика как можно более прозрачным и 
объективным, регламентировав пошагово дан-
ную процедуру, что обеспечило введение в обо-
рот тендера [3, с. 38]. 

На этапе формирования заказа коррупци-
онные риски возникают, как правило, при оп-
ределении приоритетов заявок на закупку, при 
исследовании рынка, выборе способа размеще-
ния заказа, формировании плана-графика заку-
пок [4, с. 28]. При установлении приоритетов 
заявок на закупку продукции присутствуют та-
кие нарушения, как расстановка мнимых при-
оритетов по предмету, объему, срокам удовле-
творения потребности; лоббирование инвести-
ций в «нужную» сферу; определение круга и 
места расположения потребителей заказа и объ-
ема потребления; определение объема необхо-
димых средств. Исследование приоритетов рын-
ка сопровождается необоснованным расшире-
нием или ограничением круга возможных по-
ставщиков, а также продукции, удовлетворяю-
щей потребности общества; необоснованным 
расширением или ограничением, упрощением 
или усложнением необходимых условий дого-
вора и оговорок относительно их исполнения; 
необоснованным завышением или занижени-
ем цены объекта закупок.  
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При выборе способа размещения заказа 
контрольные органы чаще всего сталкиваются 
с необоснованным упрощением или усложне-
нием процедур определения поставщика; не-
приемлемыми критериями допуска и отбора 
поставщика, отсутствием или размытостью пе-
речня этих необходимых критериев; неадек-
ватным способом выбора размещения заказа 
по срокам, цене, объему, особенностям объекта 
закупки, конкурентоспособности и специфике 
ранка поставщиков. Наконец, коррупционные 
риски при формировании план-графика связа-
ны с необоснованным сокращением сроков; 
размещением заказа аврально в конце года 
(квартала), когда возрастает риск сговора; не-
обоснованным затягиванием или ускорением 
процесса размещения заказа. Подробная рег-
ламентация процедур собственно размещения 
заказа и контроля привели к доминированию 
коррупционных рисков на этапах формирова-
ния и исполнения заказа, независимо от кате-
гории заказчиков. 

Таким образом, можно сказать, что пла-
нирование деятельности бюджетного учреж-
дения при формировании государственного и 

муниципального заказов является важнейшим 
инструментом повышения эффективности уп-
равления всей системой закупок. И, несмотря 
на коррупциогенную составляющую, государ-
ственный и муниципальный заказ в бюджет-
ных учреждениях представляет собой меха-
низм для реализации социально-экономиче-
ских задач, способствует формированию кон-
курентной среды, а также повышению управ-
ляемости собственными и бюджетными финан-
совыми ресурсами. 
___________________ 
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Одним из актуальных и недостаточно изученных в научной литературе явлений рыночной экономики 
является внутренняя инфраструктура производственно-предпринимательской деятельности энергетических 
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Объявленный в России курс на развитие 
инновационной, модернизированной экономи-
ки немыслим без оптимизации функциониро-
вания производственного предпринимательст-
ва. Одним из направлений достижения постав-
ленной цели является совершенствование внут-
ренней инфраструктуры производственно-пред-
принимательской деятельности. 

Предпринимательские структуры, зани-
мающиеся производством и распределением 
электроэнергии, газа и воды, осуществляют 
производственно-предпринимательскую дея-
тельность. При этом можно выделить следую-
щие особенности предпринимательства в энер-
гетике. Во-первых, исторически в России со-
ветского периода предпринимательские от-
ношения в энергетическом комплексе не были 
сформированы, поскольку данная стратегиче-
ская отрасль экономики являлась государствен-
ной собственностью. Все предприятия объеди-
нялись в единую энергосистему и подлежали 
жесткому централизованно-административно-
му регулированию. Предпринимательская дея-
тельность в энергетике формируется в услови-
ях перехода к рынку. Во-вторых, современная 
внутренняя инфраструктура субъектов энерге-

тической системы России создается в процес-
се государственной реструктуризации элек-
троэнергетики. В-третьих, основной бизнес-
процесс субъектов энергетики является фон-
доёмким. Вместе с тем становление предприни-
мательских отношений в исследуемой отрасли 
экономики осуществлялось в условиях высо-
кой изношенности основных средств и низких 
темпов их обновления. Это способствовало рос-
ту затрат на обслуживание, ремонт и эксплуа-
тацию основных фондов, повышению аварий-
ности и сбоев в технологическом процессе и, 
как следствие, снижению рентабельности пред-
принимательской деятельности и падению ка-
чества обслуживания потребителей. И нако-
нец, предпринимательская деятельность в энер-
гетике характеризуется высокой социальной 
значимостью отрасли, следствием чего явля-
ется значительная социальная ответственность 
перед потребителями за обеспечение беспере-
бойного энергоснабжения, что требует высоко-
го качества менеджмента и адекватной внут-
ренней инфраструктурной поддержки основ-
ного бизнес-процесса. 

В целом внутреннее инфраструктурное 
обеспечение предпринимательских структур
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энергетической системы соответствует общей 
логике построения и содержит основные функ-
ционально-направленные компоненты, среди 
которых можно выделить организационно-ин-
ституциональное, информационное, норматив-
но-методическое и социальное обеспечение. 
Вместе с тем внутренняя инфраструктура субъ-

ектов предпринимательства, осуществляющих 
производство и распределение электроэнергии, 
газа и воды имеет специфические особенно-
сти, которые затрагивают все инфраструктур-
ные элементы. По мнению авторов, к таким 
особенностям можно отнести перечисленные 
на рис. 1. 

 

 
Рис. 1. Специфика внутреннего инфраструктурного обеспечения субъектов предпринимательства, 

осуществляющих производство и распределение электроэнергии, газа и воды 

В организационно-институциональном 
обеспечении предпринимательских структур 
исследуемой отрасли в отличие от субъектов 
других видов предпринимательской деятельно-
сти особое значение придается формированию 
таких структурных подразделений инфраструк-
турного назначения, как подразделения по над-
зору и ремонту оборудования, транспортные 
цеха, диспетчерские службы, склады для хра-
нения топлива. Наличие этих подразделений 
обусловлено сложностью технологического 
процесса и отраслевой спецификой. Монополь-
ное положение предпринимательских струк-
тур исследуемой отрасли обеспечивает возмож-
ность развития предпринимательской деятель-
ности без уделения особого внимания продви-
жению товара на рынке и соответственно без 
создания служб указанного профиля. Специ-
фика отрасли приводит к отсутствию складов 
готовой продукции, поскольку произведенная 
и реализованная продукции в предпринима-
тельских структурах исследуемого профиля 
совпадают. Высокая травмоопасность произ-
водства свидетельствует о необходимости соз-
дания структурных подразделений по охране 
труда и технике безопасности для обеспече-

ния текущего надзора за технологическим 
процессом. 

В рамках информационного обеспечения 
субъектов энергетической системы России осо-
бое значение имеет формирование оператив-
но-технического учета для обеспечения дис-
петчеризации технологического процесса, не-
допущения аварийных ситуаций и сбоев в ра-
боте. Кроме того, особое значение должно уде-
ляться разработке внутренней управленческой 
контрольно-аналитической информации для 
обеспечения принятия своевременных финан-
совых решений по устранению дисбаланса в 
движении производственно-материальных и 
финансовых ресурсов, формирующих доход-
ные и расходные показатели деятельности пред-
приятий энергетики и обеспечивающих беспе-
ребойную и слаженную работу субъектов энер-
госистемы. 

В нормативно-методическом обеспечении 
следует выделить наличие государственного ре-
гулирования тарифов на тепло- и электроэнер-
гию и жесткое ограничение их роста. Это мо-
жет приводить к дисбалансу между ростом цен 
на материалы и услуги поставщиков энергети-
ческих предприятий и отпускных тарифов на 

Особенности внутренней инфраструктуры субъектов предпринимательства, 
осуществляющих производство и распределение электроэнергии, газа и воды 

Организационно-
институциональное 

обеспечение: 
• наличие в организацион-
ной структуре субъекта 
предпринимательства не 
только органов управления, 
но и вспомогательных и об-
служивающих цехов и скла-
дов для хранения топлива; 
• отсутствие складов для 
хранения готовой продукции; 
• отсутствие служб, обеспе-
чивающих продвижение 
товара; 
• наличие служб по охране 
труда 

Информационное 
обеспечение: 

• формирование опе-
ративно-техническо- 
го учета для обеспече-
ния диспетчеризации 
технологического 
процесса; 
• необходимость внут-
ренней управленчес- 
кой контрольно-ана-
литической инфор-
мации 

Нормативно-
методическое 
обеспечение: 

• государственное 
регулирование тари-
фов на тепло- и элек-
троэнергию; 
• высокая значимость 
регламентации бизнес-
процессов в связи 
с травмоопасностью 
технологического 
процесса 

Социальное 
обеспечение: 

• наличие высокой 
социальной ответст-
венности работников 
за обеспечение энерге-
тической безопасности 
государства; 
• авторитарный стиль 
управления 
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собственную продукцию хозяйствующих субъ-
ектов. Результатом превышения темпов роста 
цен поставщиков над отпускными тарифами 
энергопредприятий является возникновение фи-
нансовых убытков за отчетный период, а также 
ухудшение финансового положения субъектов 
отрасли. Кроме того, к особенностям данного 
инфраструктурного элемента можно отнести 
высокую значимость регламентации бизнес-
процессов в связи с повышенной травмоопас-
ностью технологического процесса. 

К особенностям социального обеспечения 
следует отнести необходимость формирования 
высокой социальной ответственности работни-
ков за обеспечение энергетической безопасно-
сти государства. На это должно быть нацелено 
формирование корпоративной культуры и мыш-
ления сотрудников. 

В настоящее время хозяйствующие субъ-
екты не уделяют должного внимания оценке 
состояния и результативности функциониро-
вания внутрифирменной инфраструктуры. 

Для проведения данного исследования 
авторы считают возможным прибегнуть к ис-
пользованию SWOT-анализа, так как этот ме-
тод применим в самых разнообразных сферах 
экономики и управления и его можно адапти-
ровать к объекту исследования любого уровня 
(продукт, программа, бизнес-процесс, предпри-
ятие, регион, страна и пр.) [1]. Достоинством 
этого метода является свободный выбор ана-
лизируемых элементов в зависимости от по-
ставленных целей и объекта изучения, а также 
возможность его использования как для опера-
тивного контроля, так и для обоснования стра-
тегических решений. В целом SWOT-анализ 
позволяет алгоритмическим способом обеспе-
чить согласование возможностей и целей пред-
приятия с интересами всех участвующих в его 
деятельности сторон. 

Обобщая вышеизложенное, следует отме-
тить, что, с одной стороны, внутренняя инфра-
структура является частью экономической сис-
темы субъекта предпринимательства, с другой – 
SWOT-анализ направлен на исследование как 
внешней, так и внутренней среды хозяйствую-
щего субъекта, следовательно, можно исполь-
зовать данную методику для оценки состояния 
внутренней инфраструктуры производствен-
но-предпринимательской деятельности. 

К сожалению, в специальной литературе, 
посвященной SWOT-анализу, «описание эле-
ментов внутренней среды предприятия носит, 
как правило, поверхностный (неполный) харак-
тер, определяя лишь отдельные направления, 
на которые следует обратить внимание» [1]. 
Поэтому, исследуя состояние внутреннего ин-

фраструктурного обеспечения производствен-
ного предпринимательства в рамках SWOT-
анализа, авторы предлагают сгруппировать фак-
торы внутренней среды в соответствии с основ-
ными составляющими инфраструктуры: орга-
низационно-институциональной, информаци-
онной, нормативно-методической и социаль-
ной. При этом следует отметить, что «каждый 
SWOT-анализ сугубо индивидуален, поэтому 
он может включать разнообразные вариации 
этих элементов. Каждый аналитик делает свой 
набор в зависимости от глубины исследования 
и наличия необходимой информации. Если сре-
ди рассматриваемых окажутся элементы со 
«средними значениями», не являющиеся ни 
преимуществом, ни недостатком, то они в 
SWOT-анализе не отражаются» [1]. 

Авторская группировка элементов внут-
ренней среды для проведения SWOT-анализа 
представлена в таблице 1. 

Каждая из составляющих внутренней ин-
фраструктуры производственно-предпринима-
тельской деятельности включает совокупность 
ключевых процессов и структурных элемен-
тов предприятия, определяющих в совокупно-
сти потенциал и возможности, которыми рас-
полагает предпринимательская структура. 

В таблице 1 отражены 19 параметров оцен-
ки внутренней инфраструктуры производствен-
но-предпринимательской деятельности, рас-
сматриваемых в разрезе двух группировок: эф-
фективность и важность. Система оценки силь-
ных и слабых сторон инфраструктурных эле-
ментов основана на результатах экспертного 
опроса респондентов – руководителей инфра-
структурных подразделений предприятий энер-
гетического комплекса Омской области. 

Для анализа сильных и слабых сторон 
внутренней инфраструктуры производствен-
но-предпринимательской деятельности разра-
ботана специальная технология, а именно пе-
рекрестная группировка по двум критериям – 
важность и эффективность. Данная технология 
появилась в силу следующей причины: изуче-
ние научной и практической литературы пока-
зало отсутствие специальной методики изуче-
ния качества внутреннего инфраструктурного 
обеспечения производственно-предпринима-
тельской деятельности. 

В таблице 1 отражена лингвистическая 
шкала оценка важности и эффективности от-
дельных составляющих внутренней инфра-
структуры производственно-предприниматель-
ской деятельности. Важность оценивается по 
шкале как высокая, средняя и низкая. Шкала 
эффективности имеет четыре градации: очень 
сильная, сильная, нейтральная и слабая. 
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Т а б л и ц а  1 

Анализ сильных и слабых сторон внутренней инфраструктуры 
производственно-предпринимательской деятельности 

Эффективность составляющих
внутренней инфраструктуры Важность 

Составляющие внутренней инфраструктуры 

О
че
нь
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1. Организационно-институциональная составляющая 
1.1. Организационно-управленческая структура        
1.2. Стиль управления организацией        
1.3. Рациональность распределения прав и ответ-
ственности        

1.4. Компетентность и опыт менеджмента различ-
ных уровней        

1.5. Квалификация персонала        
1.6. Наличие взаимодействия между отделами 
предприятия        

1.7. Возможность быстро реагировать на измене-
ния внешней среды и нестандартные ситуации        

1.8. Предпринимательская ориентация        
2. Социальная составляющая 

2.1. Заинтересованность сотрудников в развитии 
предприятия        

2.2. Уровень корпоративной культуры        
2.3. Обучение персонала        

3. Информационная составляющая 
3.1. Информационное обеспечение процесса 
управления        

3.2. Аналитичность информации        
3.3. Оперативность информации        
3.4. Автоматизация информационного потока        
3.5. Рациональность документооборота        

4. Нормативно-методическая составляющая 
4.1. Внутренние стандарты бизнес-процессов        
4.2. Положения о подразделениях        
4.3. Должностные инструкции        

 
 
Для получения общего итогового значения 

мнений экспертов лингвистическая шкала при 
обработке данных переводится в количествен-
ную: эффективность оценивается по четырех-
балльной шкале (очень сильная эффективность 
– 4 балла, сильная эффективность – 3 балла, 
нейтральная эффективность – 2 балла, слабая 
эффективность – 1 балл); важность оценивает-
ся по трехбалльной шкале (высокая важность 
– 3 балла, средняя важность – 2 балла, низкая 
важность – 1 балл). В результате обработки 
данных по каждому оцениваемому параметру 
определяется среднее значение балла на осно-
ве расчета средней арифметической. Для этого 
выставленное экспертами суммарное количе-
ство баллов для каждой составляющей внутрен-
ней инфраструктуры производственно-пред-

принимательской деятельности делится на чис-
ло экспертов. 

Результаты средних балльных оценок 
значимости составляющих внутренней инфра-
структуры производственно-предприниматель-
ской деятельности предпринимательских струк-
тур энергетической системы Омской области, 
рассчитанные на основе мнений группы экс-
пертов, представлены в таблице 2. 

Таким образом, авторами представлен ком-
плекс работ в рамках социально-экономическо-
го исследования, который позволяет собрать и 
проанализировать первичную информацию для 
оценки сильных и слабых сторон внутренней 
инфраструктуры производственно-предприни-
мательской деятельности предприниматель-
ских структур энергетической системы. 



Л.В. Завьялова, А.Е. Миллер 54

 
Т а б л и ц а  2 

Средние балльные оценки значимости составляющих внутренней инфраструктуры 
производственно-предпринимательской деятельности предпринимательских структур 

энергетической системы Омской области 

Составляющие внутренней инфраструктуры Эффективность Важность 
1. Организационно-институциональная составляющая 

1.1. Организационно-управленческая структура 2,8 2,9 
1.2. Стиль управления организацией 3,7 1,8 
1.3. Рациональность распределения прав и ответственности 2,6 2,9 
1.4. Компетентность и опыт менеджмента различных уровней 3,7 2,8 
1.5. Квалификация персонала 2,6 2,6 
1.6. Наличие взаимодействия между отделами предприятия 2,8 2,6 
1.7. Возможность быстро реагировать на изменения внешней среды 
и нестандартные ситуации 

2,1 1,7 

1.8. Предпринимательская ориентация 2,5 1,6 
2. Социальная составляющая 

2.1. Заинтересованность сотрудников в развитии предприятия 2,1 2,7 
2.2. Уровень корпоративной культуры 2,3 2,7 
2.3. Обучение персонала 2,9 2,5 

3. Информационная составляющая 
3.1. Информационное обеспечение процесса управления 2,6 2,5 
3.2. Аналитичность информации 2,8 2,5 
3.3. Оперативность информации 2,2 2,9 
3.4. Автоматизация информационного потока 3,0 2,9 
3.5. Рациональность документооборота 3,0 2,6 

4. Нормативно-методическая составляющая 
4.1. Внутренние стандарты бизнес-процессов 3,6 2,8 
4.2. Положения о подразделениях 1,3 2,0 
4.3. Должностные инструкции 1,4 2,0 

 
 
На основе данных таблицы 2 для форми-

рования структурированного информацион-
ного поля строится матрица «важность-эффек-
тивность». 

Целью SWOT-анализа является определе-
ние основных направлений развития внутрен-
него инфраструктурного обеспечения произ-

водственно-предпринимательской деятельно-
сти через систематизацию имеющейся инфор-
мации о его сильных и слабых сторонах. 

На основе экспертного опроса авторами 
сформирована матрица «важность-эффектив-
ность», представленная на рис. 2. 
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Рис. 2. Матрица «важность-эффективность» 
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Методология построения матрицы первич-
ного SWOT-анализа заключается в том, что 
сначала пространство существования предпри-
нимательской структуры делится на две части – 
внешнюю среду и внутреннюю (саму компа-
нию), затем во внутренней среде выделяется 
инфраструктурное обеспечение и прочее, после 
этого во внутреннем инфраструктурном обес-
печении определяются благоприятные, то есть 
сильные, стороны и неблагоприятные, или сла-
бые, элементы. 

Таким образом, матрица SWOT-анализа 
представляет собой инструмент структурного 
отображения основных характеристик внут-
ренней инфраструктуры производственно-пред-
принимательской деятельности. Матрица стро-
ится на основе использования «дихотомиче-
ской процедуры» – последовательного деле-
ния на две части, не связанные между собой, 
для построения взаимоисключающих подраз-
делов одного понятия или термина и форми-
рования классификации элементов [2]. В ре-
зультате элементы матрицы представляют со-
бой «дихотомические пары», то есть «пары 
взаимоисключающих признаков, что позволя-
ет снизить энтропию взаимодействия среды и 
системы» [3, с. 20]. 

На основании построенной матрицы (см. 
рис. 2) можно сделать следующие выводы. Сле-
дует продолжать сохранять высокий уровень, 
удерживая в приоритете нормативно-методи-
ческую составляющую внутренней инфраструк-
туры исследуемых предприятий. По мнению 
экспертов, к сильной стороне внутренней ин-
фраструктуры этих предприятий относится на-
личие внутренних стандартов бизнес-процес-
сов. Кроме того, отмечен высокий уровень ком-
петентности и опыта менеджеров различных 
уровней, возглавляющих инфраструктурные 
подразделения. 

Элементов внутренней инфраструктуры 
с низкой эффективностью и значимостью на 
исследуемых предприятиях эксперты не вы-
делили. 

Особое внимание следует уделить разви-
тию социального компонента внутренней ин-

фраструктуры, поскольку эксперты отметили 
высокую важность, но недостаточную (ней-
тральную) эффективность корпоративной куль-
туры и слабую заинтересованность сотрудни-
ков в развитии субъекта предпринимательства. 
Также требует особого внимания повышение 
оперативности информации. Этот инфраструк-
турный компонент вызывает особую тревогу 
на фоне достижения высокой аналитичности и 
автоматизации информации при рациональной 
организации документооборота, отмеченных 
опрашиваемыми. 

Таким образом, выявлены особенности 
элементов внутренней инфраструктуры произ-
водственно-предпринимательской деятельно-
сти субъектов, осуществляющих производство 
и реализацию энергоресурсов. Особенности 
вызваны отраслевой спецификой предприни-
мательских структур исследуемого вида пред-
принимательской деятельности. Построенная 
по результатам экспертного опроса матрица 
«важность-эффективность» позволила структу-
рировать приоритеты в развитии внутренней 
инфраструктуры производственно-предприни-
мательской деятельности субъектов энерго-
системы Омской области, выявив в качестве 
значимого и результативно функционирующе-
го нормативно-методический инфраструктур-
ный элемент. Его следует удерживать в при-
оритете. Вместе с тем требует особое внима-
ние обратить на социальный и информацион-
ный компоненты внутренней инфраструктуры 
субъектов энергосистемы Омской области. 
___________________ 
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В адрес Российской Федерации 16 декаб-
ря 2011 г. поступило официальное приглаше-
ние к вступлению во Всемирную торговую ор-
ганизацию. Государственная Дума Российской 
Федерации ратифицировала пакет соглашений 
по присоединению к ВТО. В этих соглашени-
ях содержатся основные принципы функцио-
нирования организации – способы разрешения 
споров, договоренности о таможенных тарифах 
и допустимых мерах поддержки. 

Агропромышленному комплексу посвя-
щено Соглашение по сельскому хозяйству, где 
закреплены основные принципы торговли сель-
скохозяйственными товарами, допустимые и 
запрещенные меры поддержки сельхозтоваро-
производителей. Учитывая проблемное состоя-
ние сельского хозяйства в России, наибольшее 
внимание привлекают вопросы поддержки оте-
чественных производителей. 

В соответствии с Соглашением по сель-
скому хозяйству средства, выделенные в рам-
ках поддержки АПК, должны соответствовать 
двум условиям: 

• средства не должны напрямую переда-
ваться от государства субъектам предпринима-
тельства; 

• оказываемая поддержка не должна напря-
мую воздействовать на ценообразование про-
изводимых или реализуемых товаров. 

В 2012 г. Российской Федерации разре-
шено потратить на такую косвенную поддерж-
ку сельского хозяйства $9 млрд. Эта цифра по-
лучена в результате удвоения среднего уров-
ня поддержки сельского хозяйства за послед-
ние 4 года. Нужно отметить, что при расчете 
агрегированного показателя мер поддержки 
сельского хозяйства не учитываются средст-
ва, которые вкладываются в развитие отрасли 
в рамках программно-целевого подхода. Дру-
гими словами, в руках государства остается 
действенный инструмент комплексного раз-
вития отрасли, однако теперь на него наложе-
ны ограничения, вследствие которых возмож-
но совершенствовать лишь среду обитания 
бизнеса. 

К 2018 г. агрегированный показатель мер 
поддержки будет связан на среднем уровне, ко-
торый существовал в России до вступления в 
ВТО, то есть он составит $4,5 млрд. Более того, 
в период с 2012 по 2018 г. этот показатель бу-
дет постепенно снижаться (см. таблицу). 
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Агрегированный показатель 
мер поддержки АПК в Российской Федерации 

после присоединения к ВТО 

Год 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 
Объем, 
млрд дол 9,0 9,0 8,1 7,2 6,3 5,4 4,4 

 
В итоге перед государством стоит задача 

лоббирования местных производств, но в то же 
время иностранные компании не должны иметь 
особых преференций. Нормативно-правовым 
путем такого достичь не удастся, так как одним 
из основополагающих условий функциониро-
вания ВТО является равный доступ на рынок 
для резидентов и нерезидентов. Равный доступ 
включает в себя в том числе и получение рав-
ной поддержки от государства. Таким образом, 
необходимо создать привлекательные условия 
для местных производителей и нейтральные 
для иностранных организаций. 

В условиях невозможности использования 
нормативно-правовых инструментов на пер-
вый план должны выйти экономические мето-
ды воздействия на рынок. Одним из таких ин-
струментов может стать создание государствен-

ных унитарных предприятий. Согласно Феде-
ральному закону от 14 ноября 2002 г. № 161-ФЗ 
«О государственных и муниципальных унитар-
ных предприятиях» унитарным предприятием 
признается коммерческая организация, не на-
деленная правом собственности на имущество, 
закрепленное за ней собственником. Другими 
словами, это коммерческая организация, соз-
данная за счет государственных или муници-
пальных органов власти. Учитывая, что состоя-
ние сельского хозяйства оставляет желать луч-
шего, создание государственных унитарных 
предприятий в этой отрасли может в большой 
степени оживить экономическую ситуацию. 

Рассмотрим более подробно ситуацию в 
животноводстве на территории Омской облас-
ти. В целом за последние четыре года ситуация 
с динамикой поголовья скота постепенно улуч-
шалась. К примеру, на графике представлено 
изменение ситуации с поголовьем крупного ро-
гатого скота в Омской области с 2008 г. Нужно 
отметить, что если численность крупного рога-
того скота в частных хозяйствах с 2010 г. нача-
ла расти, то по сельскохозяйственным органи-
зациям области ситуация не столь позитивна. 

 

 
 

Динамика поголовья крупного рогатого скота в Омской области в 2008–2011 гг. 

Одной из проблем при реализации мяса 
домохозяйствами является отсутствие жестких 
стандартов. Причем эта проблема пронизывает 
все этапы производства мяса в домашних ус-
ловиях. Однако ключевым фактором здесь об-
щепризнанно является несбалансированность 
кормов, потребляемых крупным рогатым ско-
том. По этой причине возникает разница в ка-
честве конечного продукта. 

Для решения обозначенной проблемы не-
обходимо сделать два шага. Первый шаг – не-
обходимо начать активное развитие потреби-
тельской кооперации в России в целом и в ка-
ждом субъекте Федерации. При том что члена-
ми потребительских коопераций могут являть-
ся в том числе и юридические лица, сама потре-
бительская кооперация как организация явля-
ется некоммерческим образованием. Таким об-

% 

         2008                            2009                                 2010                            2011                 Год 

Сельскохозяйственные организации Частные хозяйства 
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разом, поддержка Центрального союза потре-
бительских обществ Российской Федерации и 
его региональных представительств не будет 
противоречить нормам Всемирной торговой ор-
ганизации. 

Учитывая тот факт, что в Омской области 
почти половина всего поголовья скота нахо-
дится в собственности домохозяйств, в первую 
очередь необходимо начать активное привле-
чение физических лиц в потребительские коо-
перативы. Это позволит аккумулировать про-
изводимую ими продукцию в рамках одной 
структуры. 

Вторым шагом к решению проблемы ка-
чества должно стать создание комбикормово-
го завода в виде государственного унитарного 
предприятия. Такая форма организации выбра-
на для сохранения подконтрольности деятель-
ности завода, что является важным условием, 
так как основным партнером предприятия долж-
ны стать потребительские кооперативы. Схема 
сотрудничества должна выглядеть следующим 
образом: завод производит комбикорма, затем 
в обмен на готовую продукцию получает из-
лишки мяса потребительской кооперации. В хо-
де первого бизнес-цикла мясо реализуется на 
продовольственных рынках областного центра, 
с началом второго бизнес-цикла получается 
продукция, которая будет пользоваться боль-
шим спросом благодаря более высокому каче-

ству. У завода появляется возможность пере-
хода от продажи мяса конечным потребителям 
к сбыту для дальнейшей переработки и изго-
товления мясных изделий. После выхода на са-
моокупаемость такой цепочки станет возмож-
ным переход от бартера к товарно-денежным 
отношениям.  

Необходимо подчеркнуть, что вся деятель-
ность описанной цепочки должна быть осно-
вана исключительно на рыночных принципах, 
то есть недопустимо занижение стоимости кор-
мов для потребительских обществ или завы-
шение стоимости мяса личных подсобных хо-
зяйств. В противном случае такое сотрудниче-
ство вызовет недовольство стран-импортеров 
мяса в Российскую Федерацию и последующее 
наложение штрафов. 

Описанная схема поддержки сельского хо-
зяйства основана на рыночных принципах и, 
по нашему мнению, эффективна при соблюде-
нии поставленных условий и, что самое важ-
ное, может работать в условиях вступления Рос-
сии в ВТО. Также становится понятно, на что 
тратить дополнительные средства в условиях их 
ограниченности – на развитие потребительской 
кооперации. Такой шаг придаст росту продук-
тивности значительное ускорение на фоне рас-
тущей эффективности, что, по нашему мнению, 
может стать здоровой экономической альтер-
нативой финансирования инфраструктуры. 



 

Вестник Омского университета. Серия «Экономика». 2012. № 4. С. 59–66. 
 
УДК 351.863.1 

ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОДОВОЛЬСТВЕННОЙ БЕЗОПАСНОСТЬЮ 
РЕГИОНА (НА ПРИМЕРЕ ОМСКОЙ ОБЛАСТИ) 

PUBLIC ADMINISTRATION OF REGIONAL FOOD SECURITY 
(IN TERMS OF OMSK REGION) 

Р.И. Чупин 
R.I. Chupin 

Омский государственный университет им. Ф.М. Достоевского 

В статье рассматриваются потенциальные угрозы для продовольственной безопасности регионов, воз-
никающие в условиях вступления России в ВТО. Введено понятие региональной продовольственной систе-
мы. Описание свойств региональной продовольственной системы позволяет выстроить алгоритм диагно-
стики и оценки потенциальных угроз для региональной продовольственной безопасности. В качестве при-
мера производится диагностика региональной продовольственной системы Омской области. Для обеспече-
ния продовольственной безопасности в Омской области и минимизации последствий вступления в ВТО пред-
лагается система государственного управления региональной продовольственной безопасностью. 

The article analyzes the potential threats for the regional food security arising in Russia's WTO accession. The 
notion of the regional food system was given in the article. The description of regional food system properties allows 
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Одним из крупнейших социально-эконо-
мических и политических событий 2012 г. для 
Российской Федерации стало её вступление 
во Всемирную торговую организацию (ВТО). 
В связи с этим следует ожидать череду измене-
ний, которые коснутся проводимой органами 
государственного управления экономической 
политики, так как соглашениями между Рос-
сией и ВТО устанавливается вектор торговой, 
таможенной, инвестиционной, финансовой, де-
нежно-кредитной и территориальной политики. 
Изменения политического курса обусловлены 
набором общеобязательных требований по 
усилению либерализации ряда экономических 
процессов, функционирование которых напря-
мую связано с ростом благосостояния россий-
ских граждан и геополитическим статусом стра-
ны. История современной России демонстри-
рует множество примеров как положительно-
го, так и негативного влияния либерализации 
на национальную экономику. Однако даже эти 
случаи являются несущественными по срав-
нению с возможными последствиями членства 

России в ВТО. Дело в том, что по нормам ВТО 
основными объектами либерализации являют-
ся процессы производства и реализации пред-
метов массового потребления, потребность в ко-
торых население испытывает постоянно. Сле-
довательно, изменения в экономической поли-
тике РФ однозначно скажутся на общем уров-
не благосостояния страны и экономическом 
состоянии отдельно взятых регионов. 

Согласно Стратегии национальной безо-
пасности РФ до 2020 г. повышение благосос-
тояния гарантируется государством путем соз-
дания благоприятных для развития человека и 
общества условий, которые могут быть охарак-
теризованы как национальная безопасность [1]. 
Важность безопасности как фактора развития 
экономики и общества в целом выделяли мно-
гие экономисты. Дж.Ст. Милль выделял безо-
пасность в качестве самой главной «среди вто-
ричных причин, обусловливающих производи-
тельность факторов производства» [2, с. 188]. 
Под безопасностью, вслед за Дж.Ст. Миллем, 
будет пониматься «всесторон няя защита, обес- 
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печиваемая обществом его членам» [2, с. 188]. 
Она включает не только защиту со стороны го-
сударства, но и защиту от государства. В зави-
симости от ситуации, государству необходимо 
прибегнуть к протекционизации или либера-
лизации социально-экономических и полити-
ческих процессов. Например, если националь-
ная экономика в состоянии регулярно обеспе-
чивать население предметами массового по-
требления, то либерализация способствует рос-
ту благосостояния. В ином случае поток им-
портных товаров удовлетворит запросы потре-
бителей, что затормозит развитие отечествен-
ного производства и поставит экономику в за-
висимость от импорта. Данный исход противо-
речит государственным интересам и представ-
ляет прямую угрозу для национальной безо-
пасности РФ. Таким образом, можно предпо-
ложить, что существует возможность наступле-
ния негативных последствий вступления Рос-
сии в ВТО. В связи с этим следует выявить воз-
можные угрозы для наиболее уязвимых секто-
ров национальной экономики и разработать 
способы предотвращения возможных негатив-
ных последствий. 

Согласно действующему законодатель-
ству РФ главным направлением обеспечения 
национальной безопасности в среднесрочной 
перспективе является продовольственная безо-
пасность, которая представляет собой один из 
основных факторов сохранения государствен-
ного суверенитета [3]. Римская декларация Все-
мирного форума по продовольственной безо-
пасности определяет её как «обеспечение дос-
тупа всех людей в любое время к продоволь-
ствию, необходимому для здоровья и активной 
жизни» [4]. То есть продовольственная безо-
пасность предполагает обеспечение постоян-
ной доступности для населения в необходимом 

количестве высококачественных и безопасных 
товаров. Согласно Доктрине продовольствен-
ной безопасности РФ в области управления 
обеспечением безопасности государству важ-
но оценивать особенности регионов страны, 
координируя их деятельность при реализации 
стратегических целей. Неравномерное разви-
тие территорий делает необходимым рассмот-
рение региональной продовольственной безо-
пасности как основы для продовольственной 
безопасности всей страны в целом.  

Продовольственная безопасность регио-
нов обеспечивается государством за счет вы-
страивания региональных продовольственных 
систем, которые состоят из производственных 
сфер и сопутствующих им блоков. Первичным 
элементом системы выступают сферы, пред-
ставляющие отрасли материального производ-
ства: промышленность, сельское и лесное хо-
зяйство, перевозки, связь, торговля, обществен-
ное питание и материально-техническое обес-
печение. Из сфер формируются блоки, выра-
женные в форме отраслевых и многоотрасле-
вых комплексов. При этом блоки образуют свя-
зи за счет объединения отраслей путем горизон-
тальной и вертикальной интеграции, вопло-
щенной в формах промышленной организации 
(территориально-производственные комплек-
сы, кластеры и т. п.). Совокупность всех блоков 
и сфер, напрямую или косвенно задействован-
ных в процессе производства и реализации 
продовольствия представляет собой региональ-
ную продовольственную систему (РПС). 

Как показывает практика, центральное ме-
сто в РПС занимает агропромышленный ком-
плекс, в состав которого входят отрасли сель-
ского хозяйства, сельскохозяйственного обес-
печения и пищевой промышленности. Типо-
вая структура РПС представлена на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Региональная продовольственная система (составлено автором) 
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Деление производственных сфер обуслов-
лено характером отраслевых элементов: сель-
ское хозяйство включает в себя крестьяно-фер-
мерские и личные подсобные хозяйства; пи-
щевая и вспомогательная промышленность – 
предприятия по производству средств произ-
водства и предметов потребления. Характерной 
чертой этих элементов является их «привязка» 
к конкретной территории. Охват инфраструк-
турных отраслей, в свою очередь, гораздо ши-
ре ввиду специфики ресурсной базы. К ним от-
носятся отрасли перевозок, торговли, электро-
снабжения, правового и информационного обес-
печения. Эти сферы и их связи позволяют орга-
нам власти оперировать свойствами РПС для 
обеспечения региональной продовольственной 
безопасности. Такими свойствами являются ав-
тономность, надежность и устойчивость. 

Автономность – это свойство продоволь-
ственной системы, которое определяет уровень 
продовольственной независимость региона. 
Т.А. Галиев обозначил продовольственную не-
зависимость как «способность государства 
обеспечить продовольственную безопасность 
населения собственными ресурсами вне зави-
симости от импорта или при определенной его 
доле в балансе того или иного продукта пита-
ния» [5, с. 431]. Следовательно, степень авто-
номности продовольственной системы напря-
мую связана с продовольственной независимо-
стью. При этом органы государственной вла-
сти имеют возможность устанавливать норма-
тивы по импорту отдельных групп продуктов 
питания, позволяющих оценивать уровень про-
довольственной независимости региона. 

Надежность характеризует способность 
РПС функционировать при влиянии факторов 
внешней и внутренней среды. То есть степень 
надежности определяется отклонениями в це-
нах, качестве и количестве товаров на регио-
нальных рынках продовольственных товаров 
при воздействии экономических, политических 
и климатических факторов. Надежность ока-
зывает влияние на региональную продоволь-
ственную безопасность ввиду того, что она от-
вечает за вероятность наступления продоволь-
ственных кризисов. Устойчивость, в свою оче-
редь, отвечает за способность РПС развиваться. 
Если свойство надежности заключается в обя-
зательном наличии простого воспроизводства 
стоимости в рамках РПС, то устойчивость под-
разумевает расширенное воспроизводство. Рас-
ширенное воспроизводство заключается в по-
стоянном возрастании стоимости в сельском 
хозяйстве, пищевой и вспомогательной про-
мышленности, создавая условия для повыше-
ния степени автономности РПС. 

Совокупность данных свойств РПС пред-
ставляет собой показатели состояния продо-
вольственной безопасности в регионе. Следо-
вательно, диагностика состояния региональной 
продовольственной системы позволит выявить 
возможные угрозы для продовольственной 
безопасности регионов в случае либерализации 
процессов производства и реализации продо-
вольственных товаров согласно нормам ВТО. 
Объектами диагностики должны стать регио-
ны, имеющие потенциал для развития собст-
венной РПС, и население, которое характери-
зуется высоким платежеспособным спросом 
на продукты питания. Такой выбор обусловлен 
стратегическим статусом данных регионов вви-
ду того, что они обладают возможностью соз-
дания РПС, способной обеспечить собствен-
ную продовольственную безопасность и меж-
региональный экспорт продуктов питания. Аг-
ропромышленный комплекс, присущий таким 
регионов, представляет своего рода почву для 
кластеризации, где при определенных услови-
ях происходят процессы интеграции и лока-
лизации, способствуя изменению структурно-
функциональных связей между сферами. В по-
добной среде отношения конкуренции в лока-
лизованных блоках замещаются кооперацией, 
позволяя РПС доминировать в конкурентной 
борьбе. 

Омская область отвечает всем вышеука-
занным критериям и может быть использована 
в качестве объекта диагностики. На данный мо-
мент Омская область обладает достаточно бо-
гатым сельскохозяйственным и трудовым по-
тенциалом. Количество посевных площадей в 
Омской области составляет 2797,5 тыс. га. (из 
которых 67,7 % зерновых культур) [6, с. 536]. 
При этом урожайность зерна в 2010 г. состав-
ляла 12,1 цент./га [6, с. 549]. Также Омская об-
ласть занимала 12-е место в РФ по поголовью 
крупного рогатого скота (439,1 тыс. шт.), 7-е по 
поголовью свиней (512 тыс. шт.) [6, с. 569–571]. 
По данным Росстата, в 2009 г. средняя числен-
ность населения Омской области составляла 
2013,1 чел. Из них 69,3 % городского и 30,7 % 
сельского населения. Возрастная структура на-
селения демонстрирует обильную долю насе-
ления в трудоспособном возрасте – 63,3 %, но 
высока доля населения и ниже (20,2 %) и стар-
ше (16,3 %) трудоспособного возраста. Омская 
область к началу 2010 г. находится на стадии 
суженного воспроизводства. Коэффициент ро-
ждаемости равен 12,7 (37 место в РФ), смерт-
ность – 13,6 (30 место) и младенческой смерт-
ности – 7,0 (25 место). 

При использовании данного ресурсного 
потенциала существует явная возможность 
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обеспечить продовольственную безопасность 
региона при условии роста спроса на сельско-
хозяйственную продукцию. Следует констати-
ровать, что в Омской области наблюдается вы-
сокий спрос на сельскохозяйственную продук-
цию: в 2010 г. Омская область занимала 3-е ме-
сто по РФ по потреблению молока (343 л/чел.), 
10-е – по мясу (79 кг/чел.), 12-е – по потребле-
нию сахара (47кг/чел.), 8-е место по потребле-

нию хлебных продуктов (140 кг/чел.) и 10-е – по 
потреблению растительных масел (15,1 л/чел.) 
[6, с. 184–191]. Однако, несмотря на наличие ре-
зерва и условий спроса в регионе, последние де-
сятилетия степень автономности, надежности и 
устойчивости РПС Омской области невысока. 

Потребление основных групп продуктов 
питания населением Омской области приведе-
но в таблице 1. 

 
Т а б л и ц а  1 

Потребление основных продуктов питания 
по Омской области по годам (на душу населения в год, кг) [7, c. 16] 

Год Группа продуктов 2006 2007 2008 2009 2010 
Физиологическая 

норма 
Мясо и мясопродукты 71 75 76 76 79 70–75 
Молоко и молочные продукты, л 352 357 357 341 343 320–340 
Яйца, шт. 287 290 290 290 299 260 
Рыба и рыбопродукты 13,2 16,2 17 17 17 18–22 
Сахар 49 49 49 47 47 24–28 
Масло растительное, л 14,9 14,9 15,4 14,7 15 10–12 
Картофель 150 150 130 130 129 95–100 
Овощи 160 165 127 128 128 120–140 
Фрукты и ягоды 43 47 49 49 49 90–100 
Хлебные продукты 141 143 140 138 140 95–105 

 
 
В Омской области в 2009–2010 гг., как и 

в предыдущие годы, наблюдается избыточное 
потребление населением простых углеводов 
(на 24 % выше нормы) и хлебных продуктов 
(38 % выше нормы). Следует отметить суще-
ственное отклонение от физиологической нор-
мы в потреблении населением рыбы и рыбо-
продуктов (35,5 % ниже нормы), фруктов и 
ягод (50 % ниже нормы), овощей и бахчевых 
культур (8 % ниже нормы). По данным Управ-
ления Федеральной службы по надзору в сфе-
ре защиты прав потребителей и благополучия 
человека по Омской области среди взрослого 
населения фиксируется рост болезней органов 
пищеварения и сердечнососудистой системы. 
Отмечается тенденция к росту заболеваний ор-
ганов пищеварения на 100 тыс. взрослого на-
селения: от 4 541 чел. в 2008 г. до 6 399 чел. в 
2011 г. (рост на 41 %). В 2011 г. рост зафикси-
рованных нарушений обмена веществ относи-
тельно 2008 г. составил 9,1 %, в том числе ожи-
рения 56,9 % [7]. Следовательно, население 
Омской области не получает необходимого ко-
личества продуктов питания соответствующе-
го качества. Снижение пищевой ценности про-
дуктов питания является следствием измене-
ний технологического процесса производства. 
Изменения технологии вызваны, во-первых, 
желанием хозяйствующих субъектов получить 
конкурентное преимущество на рынке путем 

снижения переменных издержек на производ-
ство единицы продукции, во-вторых, проведе-
нием маркетинговой стратегии в отношении 
товара. Современные требования рынка дикту-
ют необходимость увеличения сроков хране-
ния товарной продукции до стадии конечного 
потребления. В связи с этим в продукт вносят-
ся модификации в виде химических добавок, 
увеличивая срок хранения, но снижая их каче-
ство. При этом рыночная цена остается преж-
ней. На рынках происходит диверсификация 
продовольствия по качеству, погружая потре-
бителя в условия неопределенности и препят-
ствуя его рациональному выбору [8, с. 129]. 

Производством пищевых продуктов, в том 
числе напитков, в регионе занимаются более 
1000 организаций всех форм собственности. 
Общая численность работающих – более 20 тыс. 
чел. Валовой сбор зерна в 2010 г. в хозяйствах 
всех категорий составил 2231,9 тыс. т (умень-
шился на 55,8 % по сравнению с 2009 г.), про-
изводство скота и птицы на убой – 184,0 тыс. т 
(увеличилось на 0,9 %), производство молока – 
854,8 тыс. т (увеличилось на 0,2 %) [6, с. 547–
583]. Снижение некоторых производственных 
показателей подкрепляется уменьшением экс-
порта некоторых групп продуктов питания. В 
2010 г. экспорт мяса составил 23 479 т (умень-
шился на 4,7 % по сравнению с 2009 г.), сли-
вочного масла – 1246 т (уменьшился на 16 %) 



Государственное управление продовольственной безопасностью региона (на примере Омской области) 63

[9, с. 403–417]. В свою очередь, импорт мяса 
составил – 13 138 т (увеличился на 34,5 % по 
сравнению с 2009 г.), сливочного масла – 54,4 т 
(увеличился на 54,3 %), растительных масел – 
4 177 т (увеличился в 2,4 раза), сахара – 
34 683 т (увеличился на 36 %), муки – 33,7 т 
(увеличился в 6,9 раз) [9, с. 439–456]. Опира-
ясь на статистические данные, следует сказать 
о том, что степень автономности РПС Омской 
области является крайне низкой. Таким обра-
зом, возникает угроза полной утраты продо-
вольственной независимости региона.  

При этом в структуре РПС Омской облас-
ти преобладающую роль занимают сельскохо-
зяйственные организации. В 2010 г. в произ-
водстве зерна сельскохозяйственные организа-
ции занимали 66,5 % (в 2000 г. – 94,4 %), скот 
и птица на убой – 52,9 % (48,8 %), молоко – 
41,8 % (45,4 %) [6, с. 522–532]. Снижение объ-
емов производства и существенные структур-
ные сдвиги в растениеводстве обусловлены 
низкой рентабельностью произведенной про-
дукции (2,8 % в 2010 г.). В связи с этим сле-
дует предположить, что возможность исполь-
зования сельскохозяйственного потенциала ре-
гиона затруднительна ввиду отсутствия у сель-
скохозяйственных организаций финансовой за-
интересованности в функционировании и раз-
витии. Действительно, производственная дея-
тельность в сельском хозяйстве на данный мо-
мент является относительно затратной и рис-
кованной ввиду специфики производственно-
го цикла и сильного давления внешней среды. 
Складывается ситуация, в которой отрицатель-
ные ожидания потенциальных инвесторов пре-
пятствуют направлению финансовых потоков 
в данную отрасль. Сельскохозяйственные това-
ропроизводители, в свою очередь, при осуще-
ствлении своей деятельности сталкиваются с 
прогрессивным ростом кредиторской задолж-
ности ввиду отсутствия финансовых ресурсов 
для ее своевременного покрытия. В этих усло-
виях, единственным возможным путем уве-
личения степени надежности и устойчивости 
РПС является финансовая поддержка сельхоз-
товаропроизводителей. Однако согласно ст. 4 
и ст. 6 Соглашения по сельскому хозяйству 
Российская Федерация берет на себя обязатель-
ства по уступкам в доступе на российский ры-
нок сельскохозяйственной продукции стран-
членов ВТО при одновременном сокращении 
внутренней поддержки отечественных сельхоз-
товаропроизводителей. Учитывая текущее со-
стояние сельского хозяйства в Омской облас-
ти, следует предположить, что при условии от-
сутствия регулярной государственной под-

держки региональные сельхозтоваропроизво-
дители не смогут сохранить монополию на рын-
ке, что будет способствовать краху РПС Омской 
области и утрате продовольственной безопас-
ности региона в целом. 

Таким образом, проведенный анализ сви-
детельствует о негативных последствиях всту-
пления России в ВТО в области утраты продо-
вольственной безопасности страны и отдельно 
взятых регионов (например, Омской области). 
По мнению российских мыслителей, торговля 
и производство вряд ли когда-нибудь смогут 
выдержать конкуренцию с Западом. Ю. Крижа-
нич отмечал: «нашего народа умы не развиты 
и медлительны и люди неискусны в ремесле и 
мало сведущи в торговле, в земледелии и в до-
машнем хозяйстве… Поэтому чужеземным 
торговцам всегда легко бывает нас перехитрить 
и нещадно обмануть, тем паче, что они живут 
по всей Руси и скупают наши товары по самой 
дешевой цене» [10, с. 34]. Следовательно, «что-
бы помочь народу в столь многих его нуждах, 
есть лишь один способ, т. е. путь царь государь 
возьмет на свое имя и в свои руки всю торгов-
лю с другими народами, как он это уже делал, 
и сохранит ее и в грядущие времена» [10, с. 35]. 
Однако требования либерализации значитель-
но ограничивают доступный органам государ-
ственной власти перечень протекционистских 
мер решения проблемы продовольственной 
безопасности. Ввиду изначально заданных ог-
раничений в виде норм ВТО перед органами 
власти ставится сложная задача поиска спосо-
бов защиты национальных интересов.  

Решение проблемы негативных последст-
вий вступления России в ВТО возможно бла-
годаря внедрению системы государственного 
управления региональной продовольственной 
безопасностью, ориентированной на усиление 
степени автономности, надежности и устойчи-
вости региональной продовольственной сис-
темы. Разработка такой системы должна бази-
роваться на определении сфер и блоков РПС, 
анализе ресурсного потенциала региона и вы-
явления оптимальной формы промышленной 
организации. Оптимальной формой промыш-
ленной организации АПК будет являться кла-
стер. Кластер – это стихийно образовавшаяся 
по примеру полюса роста зона, но за малым 
исключением. Во-первых, внутри самого кла-
стера продолжает существовать конкуренция 
между хозяйствующими субъектами, а во-вто-
рых, внутри кластера осуществляется иннова-
ционный процесс, т. е. процесс, представляю-
щий собой создание и распространение инно-
ваций. Согласно Стратегии социально-эконо-
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мического развития Омской области до 2020 г. 
государством поставлена задача применения 
кластерного подхода к развитию промышлен-
ного потенциала региона. Для описания функ-
ционирования кластера автор концепции – 
М. Портер – использовал набор переменных. 
В роли переменных Портер выбрал стратегию 
фирмы, спрос, развитие связанных отраслей и 
технико-технологические условия производст-
ва. Степень влияния этих переменных опреде-
ляет уровень конкурентоспособности кластера, 
обеспечивая ему возможность для расширен-
ного воспроизводства. Однако, как показали 
исследования, возникновение кластеров невоз-
можно без формирования эффективной инсти-

туциональной среды по причине запредельно 
высокого уровня трансакционных издержек. 
Причем само функционирование кластера пред-
полагает снижение данного уровня до миниму-
ма. Осуществление инновационного процесса и 
функционирование сложной системы контракт-
ных отношений представляется невозможным 
без наличия формальных и неформальных пра-
вил. Для повышения реалистичности модели 
кластера необходимо внести в нее «институ-
циональную среду» как опосредующий фактор 
[11, с. 54]. Таким образом, появляется возмож-
ность координации системы государственного 
управления продовольственной безопасностью, 
которая представлена на рис. 2. 

 

 
Рис. 2. Система государственного управления 

региональной продовольственной безопасностью (составлено автором) 

В рамках кластера сельское хозяйство 
должно быть объединено с отраслью пищевой 
промышленности за счет вертикальной инте-
грации, минимизируя издержки производст-
венного процесса. Управление качеством, ин-
новациями и потребностями населения повле-
чет к образованию в структуре РПС агропро-
мышленного кластера, который обеспечит не-
обходимую степень автономности, надежно-
сти и устойчивости продовольственной сис-
темы. В данном случае управление представ-
ляется возможным благодаря наличию инсти-
туционального механизма, который предпола-
гает выработку институтов по снижению уров-
ня трансакционных издержек. 

Ключевое место в системе управления ре-
гиональной продовольственной безопасностью 
занимает управление качеством. Управление ка-
чеством предполагает ориентацию на выработ-
ку стандартов качества как наиболее выгодную 
конкурентную стратегию. Качественная продук-

ция обеспечит стабильность спроса на рынке 
согласно нормам потребления и будет способ-
ствовать реализации государственного инте-
реса в сфере продовольственной безопасности. 
Причем нормы и стандарты качества должны 
распространяться на все производственные час-
ти кластера с целью выработки единой продук-
товой политики. Весь этот процесс должен со-
провождаться максимально возможной авто-
матизацией, позволяя обеспечить массовость 
производства и точность технологического про-
цесса. Стандарты качества продуктов питания 
должны базироваться на общезначимом в рам-
ках ВТО понимании качества как такового. Ис-
ходя из стандартов Международной организа-
ции по стандартизации (ИСО), следует, что ка-
чество – это степень, с которой совокупность 
собственных характеристик (отличительных 
свойств) выполняет требования сторон. Таким 
образом, выработанные стандарты должны от-
вечать требованиям всех заинтересованных сто-
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рон для вынесения суждения о наличии каче-
ства продуктов питания. В результате исследо-
вания интересов социальных групп было вы-
явлено, что качество есть тогда, когда продукт 
несет в себе определенную пищевую ценность, 
обладает функциональностью, экономичен в 
производстве и безопасен для всех социальных 
групп. Базируясь на этом определении качест-
ва, существует явная возможность выработки 
стандартов, ограничивающих ввоз в регион «не-
качественных» продуктов и стимулирующих 
развитие собственной РПС за счет взаимосвя-
зи показателей качества с процессами управле-
ния потребностями и инновациями. 

Связь стандартов качества с управлением 
потребностями выражается через показатель 
функциональности продуктов питания. Дело в 
том, что в системе оценки потребителей, клю-
чевым признаком качества выступает функцио-
нальность продуктов питания. Функциональ-
ность продуктов питания является комплекс-
ным признаком качества, включая в себя ку-
линарно-технологические, эстетические и эко-
логические свойства продуктов питания. Сле-
довательно, управление потребностями бази-
руется на системе неформальных институтов, 
которые учитывают социально-культурные осо-
бенности населения. При этом одно из важней-
ших значений в управленческом процессе име-
ют национальные особенности. Неформальные 
институты выражаются в форме традиций и 
культурных особенностей быта проживающих 
на территории региона народов. Региональные 
органы власти способны стимулировать воз-
рождение и популяризацию культурных ценно-
стей путем проведения государственной куль-
турной политики. В результате мер институ-
ционализации следует ожидать развитие спе-
цифических предпочтений у населения. Это ус-
ложнит процесс экспансии региональных рын-
ков продовольствия внешними конкурентами 
по ряду причин. Во-первых, выявление специ-
фики предпочтений у коренного населения тре-
бует значительных затрат. Во-вторых, произ-
водство продукции, отвечающей таким пред-
почтениям, не всегда приносит выгоду ино-
странным производителям ввиду необходимо-
сти преобразования технологических процес-
сов. Региональные предприятия, в свою очередь, 
способны сохранить конкурентное преимуще-
ство за счет ориентации на национальные осо-
бенности. Таким образом, управление потреб-
ностями позволяет обеспечить надежность ре-
гиональной продовольственной системы. 

Вдобавок к этому стандарты качества долж-
ны быть тесно связаны с управлением иннова-

циями, что позволит обеспечить устойчивость 
РПС. Генерируемые в рамках кластера инно-
вации должны способствовать расширенному 
воспроизводству стоимости за счет стремле-
ния хозяйствующих субъектов повысить каче-
ство продуктов питания. Это стремление обу-
словлено наличием в предлагаемом стандарте 
качества показателей пищевой ценности и эф-
фективности в производстве. Поскольку основ-
ной целью производителей продуктов питания 
в условиях рынка является получение прибы-
ли, то в роли критерия экономической эффек-
тивности выступает прибыль на единицу затрат 
ресурсов при одновременном обеспечении кон-
курентоспособности продукции (т. е. повыше-
нии ее качества). Рост эффективности возмо-
жен благодаря внедрению новых производст-
венных технологий. Государство при этом име-
ет возможности для косвенного стимулирова-
ния хозяйствующих субъектов к инновацион-
ной деятельности. В этом случае региональным 
органам власти нет необходимости регулиро-
вать сферу сельского хозяйства, так как объек-
тами управления выступают находящиеся в 
связи вертикальной интеграции пищевая и 
вспомогательная отрасль. Расширение масшта-
бов деятельности производственных предпри-
ятий за счет инновационных технологий авто-
матически вызовет увеличение спроса на сель-
скохозяйственную продукцию. 

Таким образом, можно сделать ряд вы-
водов. 

Во-первых, одним из результатов вступ-
ления России в ВТО является либерализация 
значимых социально-экономических и поли-
тических процессов, которые напрямую связа-
ны с уровнем благосостояния страны. В пер-
вую очередь либерализация коснется процессов 
производства и реализации предметов массо-
вого потребления (продуктов питания, одеж-
ды и т. п.), что может представлять угрозу для 
национальной экономики. Наличие угрозы обу-
словлено текущим состоянием некоторых сек-
торов национальной экономики, которые не 
смогут выдержать усиление конкуренции с ино-
странными товаропроизводителями. Ввиду это-
го государство ставится перед фактом обеспе-
чения национальной безопасности путем защи-
ты интересов уязвимых секторов экономики. 
Главным направлением обеспечения нацио-
нальной безопасности на сегодняшний день 
выступает продовольственная безопасность 
страны, состояние которой определяется про-
довольственной безопасностью регионов. 

Во-вторых, продовольственная безопас-
ность регионов обеспечивается за счет выстраи-
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вания государством региональной продоволь-
ственной системы, включающей в себя раз-
личные отрасли (сельское хозяйство, пищевую 
промышленности и т. п.) и сопутствующие им 
отраслевые и межотраслевые комплексы. Со-
стояние региональной продовольственной сис-
темы зависит от степени её автономности, на-
дежности и устойчивости. Эти свойства дают 
возможность диагностировать региональные 
продовольственные системы с целью опреде-
ления потенциальных угроз и возможностей 
минимизации последствий либерализации. В 
качестве примера была проведена диагностика 
региональной продовольственной системы Ом-
ской области, в результате которой была полу-
чены данные о её текущем состоянии. На дан-
ный момент региональная продовольственная 
система Омской области не является автоном-
ной, надежной и устойчивой, что создает не-
обходимость в разработке системы государст-
венного управления продовольственной безо-
пасностью региона. 

В-третьих, основой для выстраивания го-
сударственной системы продовольственной 
безопасности является форма промышленной 
организации. Оптимальной формой промыш-
ленной организации агропромышленного ком-
плекса Омской области была признана модель 
кластера. Для повышения реалистичности дан-
ной модели в нее была введена переменная ин-
ституциональной среды. Данная модификация 
позволила выстроить механизм координации 
между элементами системы управления класте-
ром за счет формальных и неформальных норм 
(институтов). Непосредственно сама система 
государственного управления состоит из управ-
ления качеством, инновациями и потребностя-
ми. В совокупности эти элементы способству-
ют обеспечению продовольственной безопасно-
сти за счет улучшения состояния продовольст-
венной системы. 
___________________ 
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СИСТЕМНЫЙ АНАЛИЗ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ: 
КОНКУРЕНТНОЕ ПРОСТРАНСТВО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
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COMPETITIVE SPACE OF BUSINESS ACTIVITY 

А.Л. Карпов 
A.L. Karpov 

Омский государственный университет им. Ф.М. Достоевского 

Рассматривается конкурентоспособность предпринимательских структур с точки зрения системного 
подхода. В рамках системного анализа конкурентоспособности обоснован переход от традиционной взаи-
мосвязи факторов на микро-, мезо- и макроуровне к теории конкурентного пространства, которая позволит 
изучить влияние условий институциональной, рыночной и предпринимательской среды, а также структуры 
межфирменных конкурентно-партнерских отношений на механизм обеспечения конкурентоспособности 
предпринимательских структур. 

The article considers competitiveness of enterprise structures from the point of view of a system approach. 
Within the system analysis of competitiveness, author justifies the transition from traditional interrelation of factors 
on micro, meso – and macrolevel to the theory of competitive space which will allow to study influence of condi-
tions of the institutional, market and enterprise environment, and also structures of intercompany competitive-
partnership relations on the mechanism of ensuring the competitiveness of enterprise structures.  

Ключевые слова: конкуренция, системная конкурентоспособность, предпринимательство. 

Key words: competition, system competitiveness, entrepreneurship. 

Конкурентоспособность – это одна из клю-
чевых категорий, объясняющих природу эконо-
мического развития. В настоящее время эконо-
мику принято рассматривать как систему взаи-
мосвязанных хозяйствующих субъектов, каж-
дый из которых играет особую экономическую 
роль. Сейчас сложилось положение, при кото-
ром политика государства, по сути, трансфор-
мируется в политику подъема его мирохозяй-
ственной конкурентоспособности. Политиче-
ские лидеры и экономисты различных стран 
придерживаются тезиса о национальной эконо-
мике как активного субъекта, формирующего 
конкурентные преимущества национальных 
предпринимательских структур в глобальном 
масштабе. Конкуренция перестает существо-
вать просто как частное явление и превращает-
ся в объективную экономическую закономер-
ность, которая состоит в том, что изменяющие-
ся связи между экономическими субъектами 
создают движение, которое в историческом 
масштабе превращается в поступательное раз-

витие экономики в целом. Тезис о государстве, 
формирующем конкурентоспособность, широ-
ко используется при обосновании проводимых 
экономических курсов, политических и идео-
логических установок.  

Конкуренция пронизывает все уровни со-
временной экономики, и ряд исследователей [1; 
2] считают, что при всем многообразии конку-
рентных отношений имеет смысл выделять три 
уровня конкурентоспособности: 

I. Конкурентоспособность на уровне фир-
мы (микроуровень) выражает собственно со-
отношение качества и цены товара, конкурен-
тоспособность товара, конкурентные стратегии 
фирм.  

II. Конкурентоспособность на уровне от-
расли и региона (мезоуровень) основывается на 
оценке способности (потенциала) фирмы с уче-
том условий, в которых она находится, создать 
и удерживать конкурентное преимущество в 
определенной отрасли или регионе. 
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III. Страновая конкурентоспособность 
(макроуровень) отражает преимущества отдель-
ных стран и географических районов в них в 
формировании конкурентоспособных отраслей, 
а также и общее состояние хозяйственных сис-
тем, их сбалансированность, продуктивность 
использования ресурсов. 

Системная конкурентоспособность. 
Конкурентоспособность на уровне товара 

и фирмы вызывает наибольший исследователь-
ский интерес, так как фирмы сталкиваются се-
годня с растущими проблемами по различным 
направлениям. Первой важной тенденцией здесь 
является глобализация конкуренции, которая 
находит свое выражение через взаимосвязь 
между конкурентоспособным развитием пред-
принимательской структуры и необходимостью 
выхода на мировые рынки и через рост числа 
иностранных конкурентов на местных рынках. 
Здесь прежде всего соответствие требованиям 
мировых рынков отражает способность спро-
ектировать, произвести и распределить товары 
и услуги по ценам, обеспечивающим конкурен-
тоспособность на внутреннем и мировых рын-
ках. Наряду с глобализацией конкуренции на 
многих отраслевых рынках происходит рост 
числа внутренних конкурентов в результате 
успешной структурной перестройки и эффек-
тивных процессов индустриализации. 

Другой важной тенденцией в процессах 
конкуренции предпринимательских структур 
является высокие темпы технологических из-
менений, которые проявляются в сокращении 
цикла инновационной продукции и создании 
радикальных технологических и организацион-
ных инноваций, кардинально меняющих струк-
туры конкурентно-партнерских отношений. 
Центральными факторами для развития техно-
логий являются снижение величины стоимости 
и повышение качества и разнообразия продук-
ции. Если стоимость высока или растет, решаю-
щим для сохранения или повышения конку-
рентоспособности моментом является приме-
нение новейших технологий, увеличивающее 
продуктивность основных факторов произ-
водства и качество товара: разумеется, приме-
няя такие технологии, можно повысить кон-
курентоспособность и тогда, когда стоимость 
товаров, производимых конкурентами, отно-
сительно ниже.  

Также на микроуровне активно разраба-
тывается методология оценки конкурентоспо-
собности товара и подходы к стратегии конку-
рентной борьбы на рынке. Конкурентные стра-
тегии фирм оптимизируют предприниматель-
скую деятельность по таким важнейшим на-

правлениям, как стоимость-эффективность, ка-
чество и дифференциация продукции и адап-
тивность фирмы к внешним условиям. Эти на-
правления создают основу для долгосрочного 
устойчивого развития предпринимательских 
структур в жестких конкурентных условиях. 
Способность предложить широкий ассортимент 
продукции без ущерба для качества и эффек-
тивности необходима для адекватного удовле-
творения все более дифференцированного спро-
са. Адаптивность означает способность реаги-
ровать быстро на изменения спроса и на но-
вые рыночные возможности. 

Вместе с тем рассмотрение конкуренто-
способности исключительно на уровне отдель-
но взятой фирмы и товара не дает полной кар-
тины в оценке конкурентоспособности и выяв-
лении причин конкурентного отставания от-
расли. Анализ конкурентоспособности на уров-
не отраслей является ключевым в рассмотре-
нии проблемы конкурентного преимущества. 
Этот уровень позволяет учесть многие объек-
тивные предпосылки конкурентоспособности 
и конкурентного отставания отдельных това-
ров, предприятий и экономики в целом, кото-
рые останутся незамеченными на микро и мак-
роуровне. Здесь как важный элемент раскрыва-
ется структура отраслей, процесс формирова-
ния отраслевых и региональных объединений 
предприятий (кластеров), а также процесс воз-
никновения новых конкурентоспособных от-
раслей и утраты конкурентных преимуществ в 
уже существующих отраслях. 

В условиях жесткой конкуренции, высо-
ких темпов развития технологии и внедрения 
инноваций в производство прямая конкурен-
ция одной предпринимательской структуры с 
другими отходит на второй план. В мировой 
экономике теперь конкурируют группы компа-
ний, межфирменные сетевые структуры и про-
мышленные кластеры. Растущие проблемы для 
предпринимательских структур приводят к уве-
личению спроса на структуры поддержки дело-
вой среды, от динамичного развития которых 
зависит потенциал конкретного региона и от-
расли. Именно создание различных структур 
поддержки деловой среды, ориентированных 
на динамично развивающиеся отраслевые и 
региональные объединения предприниматель-
ских структур, является главной целью разви-
тия конкурентоспособности на мезоуровне. 

Для цели развития конкурентоспособно-
сти органам региональной власти необходимо 
активно участвовать в создании необходимой 
для бизнеса инфраструктуры и формировать 
целевые экономические программы, которые 
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предполагают различные формы поддержки 
предпринимательских структур, работающих 
в наиболее важных для региона отраслях. При-
чем эти программы должны быть нацелены на 
создание условий для привлечения в регион 
новых производств, технологий, позволяющих 
выйти на внешние рынки, а не имитировать 
кластеры из особо приближенных к власти 
предпринимательских структур и организаций.  

Следует отметить, что реализация регио-
нальных программ развития конкурентоспо-
собности предполагает этапность. На ранних 
стадиях роста предпринимательской деятель-
ности в регионе программы следует нацеливать 
на привлечение наиболее общих факторов про-
изводства, традиционных технологий и выход 
на близлежащие региональные и националь-
ные рынки. Только после определенного пе-
риода времени и после создания некоторого 
базисного уровня условий возможно создание 
специализированных факторов, продвинутых 
технологий и выход на географически удален-
ные рынки. 

Создание специализированных факторов 
и инфраструктуры обычно требует активного 
участия в процессе частного капитала и отрас-
левых ассоциаций, которые обычно начинают 
включаться в региональные проекты только 
после формирования определенного уровня до-
верия к власти. В настоящее время в регионах 
с развитой инфраструктурой созданием специа-
лизированных факторов занимается обширная 
сеть учреждений, которые предлагают конкрет-
ные услуги и различные формы поддержки 
предпринимательским структурам. Такая сеть 
учреждений, как правило, является результа-
том длительного процесса изучения потребно-
стей предпринимательских структур, форми-
рования опыта предоставления консалтинго-
вых и иных бизнес-услуг, создания и совершен-
ствования комплексных пакетов услуг путем 
установления партнерских связей и взаимодей-
ствия учреждений деловой инфраструктуры. 

Макроуровень анализа конкурентоспособ-
ности с позиции национальной экономической 
системы может привнести дополнительные ас-
пекты в изучение вопроса. Например, здесь 
имеет значение, насколько справедливы и сво-
бодны условия национального рынка. Некото-
рые страны могут быть конкурентоспособны 
только тогда, когда их внутренние рынки за-
крыты или же национальные компании полу-
чают большие субсидии от государства. Страны 
с низким уровнем производительности могут 
стимулировать конкурентоспособность, осу-
ществляя политику ограничений и протекцио-

низма. С другой стороны, страны, располагаю-
щие мощным потенциалом конкурентоспособ-
ности, могут проигрывать, если их националь-
ным компаниям, не получающим субсидий и 
не защищенным политикой протекционизма, 
приходится конкурировать с теми, которые суб-
сидируются правительствами своих стран. 

Также важно учитывать реальные совокуп-
ные доходы населения. С одной стороны, это 
отражает емкость внутреннего рынка, с дру-
гой – страна может проводить политику сокра-
щения реальной заработной платы на внут-
реннем рынке труда в целях улучшения своих 
позиций на мировых рынках. Но подобная 
практика не имеет ничего общего с реальным 
устойчивым конкурентным преимуществом и 
может быть использована только как времен-
ная мера в конкурентной борьбе между стра-
нами с одинаковым уровнем эффективности 
(производительности). Если в стране реальные 
доходы населения падают, это может означать, 
что ее граждане субсидируют национальную 
конкурентоспособность. 

Следует отметить, тем не менее, что взгля-
ды экономистов расходятся в вопросе: следует 
ли применять понятие конкурентоспособности 
по отношению к стране. 

Можно отметить взгляды экономистов, 
рассматривающих конкурентоспособность стра-
ны как самостоятельную категорию. Приведем 
два наиболее характерных определения.  

Определение, предложенное Комиссией по 
индустриальной конкурентоспособности при 
Президенте США, описывает конкурентоспо-
собность страны как «степень возможности на-
ции при условиях свободного и справедливого 
рынка производить товары и услуги, которые 
отвечают требованиям мировых рынков при 
одновременном сохранении или увеличении 
реальных доходов своих граждан» [3, с. 27]. 
Здесь следует заметить, что в соответствии с 
теорией сравнительного преимущества страна 
может экспортировать продукт отраслей с бо-
лее низкой производительностью, чем в соот-
ветствующих отраслях страны-импортера. Она 
может не применять протекционистских и под-
держивающих мер для своих экспортных от-
раслей, что будет соответствовать критерию 
свободного и справедливого рынка, и при этом 
сам факт вовлеченности в международную тор-
говлю будет приносить ей дополнительный на-
циональный доход и повышать общий уровень 
эффективности национальной экономики. Та-
ким образом, в соответствии с данным опре-
делением конкурентоспособными могут быть 
названы страны, характеризующиеся низким 
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уровнем производительности как в целом для 
экономики, так и для экпортоориентированных 
отраслей. 

Другое определение, предложенное Все-
мирным экономическим форумом, описывает 
конкурентоспособность страны как «способ-
ность поддерживать устойчивые высокие тем-
пы роста реального душевого дохода, изме-
ряемого темпами роста валового внутреннего 
продукта в расчете на душу населения в по-
стоянных ценах» [4]. Это определение по сво-
ему содержанию имеет значительные сходства 
с определением М. Портера, как продуктивно-
сти использования ресурсов, где в качестве 
показателя продуктивности предлагается объ-
ем ВВП на душу населения, но метод сравне-
ния конкурентоспособности национальных 
экономик существенно отличается. 

Однако М. Портер придерживается мне-
ния, что конкурентоспособность – это та ка-
тегория, которая должна рассматриваться на 
уровне отрасли. «Поиск убедительного объяс-
нения процветания фирмы или страны в целом 
следует начать с правильной постановки во-
проса. Прежде всего, от понятия “конкурен-
тоспособная страна” как термина, имеющего 
большое значение для экономического про-
цветания, придется отказаться. <...> Единст-
венное, на чем может остановиться концепция 
конкурентоспособности на уровне страны, – 
это продуктивность использования ресурсов». 
Отступая от стандартной формулировки, он 
ставит проблему следующим образом: «Наша 
главная задача – объяснить, почему фирмы, 
базирующиеся в данной стране, способны ус-
пешно конкурировать с иностранными фирма-
ми в тех или иных отраслях и секторах эконо-
мики» [5, с. 24]. 

Можно согласиться с ним в этом вопросе, 
так как исследования в этой области рассмат-
ривают исключительно факторы общего харак-
тера, часто факторы взаимоисключающие или 
противоречащие друг другу, а для конкуренто-
способности большее значение имеют специфи-
ческие факторы и факторы высокого порядка. 
При этом утрата конкурентоспособности часто 
происходит очень медленно и незаметно, поэто-
му показатели общего экономического благо-
получия в стране могут быть высокими и ста-
бильными, несмотря на начавшийся процесс 
упадка, утраты национального преимущества. 

Исследования, посвященные определению 
конкурентоспособности стран, в настоящее вре-
мя скорее представляют интерес с точки зрения 
сравнения национальных экономик по ряду 
общих характеристик, при этом именно в раз-

резе этих характеристик, а не как интегрирован-
ный показатель. Причем эта информация пред-
ставляет наибольший интерес в значительной 
мере не для деловых кругов, занимающихся 
конкретным бизнесом, а для хозяйственно-
политических, государственных и обществен-
ных, для которых важно понимание значения 
развития общих факторов в экономической 
системе, создания равных и лучших условий в 
налоговой и прочих областях для националь-
ных предприятий на международных рынках.  

Вместе с тем необходимость научных ис-
следований по проблемам межстрановых кон-
курентных преимуществ несомненна. Пробле-
мы национальной конкурентоспособности ну-
ждаются в подробном анализе для выработки 
конструктивной позиции государства и приня-
тия на ее основе продуктивных конкретных ре-
шений субъектами внутренней и внешней эко-
номической политики. Здесь, с нашей точки 
зрения, наибольшее значение имеют два аспек-
та. Во-первых, государство отвечает перед об-
ществом за формирование благоприятной мак-
роэкономической среды, которая является усло-
вием для нормального функционирования то-
варных рынков и рынков факторов производ-
ства. Во-вторых, управление конкурентными 
преимуществами в международной торговле 
также традиционно является прерогативой фе-
деральных органов власти. Влияние государст-
ва на международную торговлю оказывает пря-
мое влияние на конкурентоспособность боль-
шинства национальных отраслей, которые 
обычно являются или экспортоориентирован-
ными, или импортозамещающими, и конкрет-
ных предпринимательских структур. Форми-
рующаяся в результате структура националь-
ного экспорта и импорта оказывает существен-
ное влияние на конкурентоспособность отрас-
лей в долгосрочном периоде, закрепляя пре-
имущества лидирующих в экспорте отраслей. 

В этом аспекте все большее значение при-
обретает понимание жизненного цикла товара. 
Когда продукт только изобретен, он еще нуж-
дается в совершенствовании. Для его произ-
водства требуется передовое оборудование, ра-
бочая сила соответствующей квалификации и 
т. д., поэтому его выгоднее выпускать в стра-
нах, где он впервые появился в производстве и 
потреблении. Обычно это страны с высоким до-
ходом, так как в большинстве случаев новые 
товары в силу их уникальных качеств относят-
ся к предметам роскоши. 

Спустя некоторое время технология про-
изводства нового товара становится уже на-
столько отработанной, что дополнительные зна-
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ния уже не столь необходимы для снижения из-
держек. Как только продукт становится более 
привычным и стандартизированным (зрелым), 
его производство в стране с высоким уровнем 
технологии теряет смысл. Производство этого 
товара перемещается в другие страны, которые 
могут использовать уже стандартную техноло-
гию. Эти страны сами осваивают производство 
товара, возможно даже через зарубежные фи-
лиалы, созданные страной-пионером. Такое пе-
ремещение производства за границу представ-
ляется вполне возможным благодаря предпо-
лагаемой утрате страной-пионером начально-
го технологического преимущества. Это выгод-
но для многих новых производителей, осваи-
вающих уже более простую и стандартизиро-
ванную технологию. 

Под конец технология может настолько 
воплотиться в продаваемом оборудовании, что 
для производства самого товара уже не потре-
буется особая квалификация, и оно переместит-
ся в наименее развитые страны, располагающие 
преимуществом избытка дешевой рабочей си-
лы. В результате конкурентоспособные высо-
котехнологичные отрасли концентрируются в 
промышленно-развитых странах, конкуренто-
способные низкотехнологичные и ресурсные 
отрасли в странах Третьего мира. Тем самым 
развитые страны закрепляют свои преимуще-
ства, а неразвитые страны консервируют свое 
конкурентное отставание в мировой торговле. 

Кроме традиционных микро-, мезо- и мак-
роуровня в рамках системного анализа конку-
рентоспособности немецкие ученые (Klaus 
Esser, Tilman Altenburg, Wolfgang Hillebrand, 
Dirk Messner, Jörg Meyer-Stamer) предлагают 
рассматривать дополнительно метауровень [6], 
к которому они относят факторы институцио-
нальной среды предпринимательской деятель-
ности. Следует согласиться, что влияние ин-
ституциональной среды на конкурентоспособ-
ность предпринимательских структур являет-
ся сильным и малоизученным феноменом. Од-
нако если рассматривать традиционные мик-
ро-, мезо- и макроуровни конкурентоспособ-
ности, то они принципиально отличаются до-
минирующим субъектом, формирующим кон-
курентоспособность: это сами предпринима-
тельские структуры, региональные и федераль-
ные органы власти соответственно. Институ-
циональная среда присутствует и является со-
ставной частью всех трех перечисленных уров-
ней, и объединение их воедино в некий само-
стоятельный метауровень, выглядит искусст-
венно. Институциональная среда является ча-
стью другой системы условий, определяющих 

конкурентоспособность предпринимательских 
структур. 

Конкурентное пространство предпри-
нимательской деятельности. 

Существует необходимость расширить 
категориальный аппарат теории обеспечения 
конкурентоспособности предпринимательских 
структур и ввести в научный оборот понятие 
«конкурентное пространство предприниматель-
ской деятельности». С точки зрения системно-
го анализа предпринимательская структура яв-
ляется частью систем более высокого уровня, 
так как работает в определенных отраслях, ре-
гионах и национальных экономиках. Поэтому 
система обеспечения конкурентоспособности 
не может рассматриваться в отрыве от условий, 
которые возникают в системах более высокого 
уровня. Оценка конкурентоспособности пред-
принимательской структуры только на основе 
сравнения конкурентов по таким параметрам, 
как технический уровень производства, пер-
сонал, уровень организации производства, фи-
нансовое состояние предприятия, эффектив-
ность менеджмента и другим условиям, кото-
рые находятся внутри самих предпринима-
тельских структур, недостаточно. Конкурент-
ное пространство предпринимательской дея-
тельности – это система условий, в которых 
предпринимательская структура осуществляет 
свою деятельность и которая определяет эффек-
тивность функционирования ее системы обес-
печения конкурентоспособности.  

Конкурентное пространство предприни-
мательской деятельности имеет свою структу-
ру, т. е. представляет собой совокупность эле-
ментов, которые при определенных условиях 
также могут рассматриваться как самостоятель-
ные системы, и иерархию (см. рис.). Иерархия 
конкурентного пространства предприниматель-
ской деятельности предполагает порядок под-
чинённости низших уровней системы высшим: 
верхние уровни системы ограничивают и оп-
ределяют эффективность уровней конкурент-
ного пространства более низкого порядка. 

Самый высокий уровень – институциональ-
ная и рыночная среда – включает в себя четы-
ре группы условий: (1) условия спроса; (2) ре-
сурсы и факторы производства; (3) технологии; 
(4) институциональные условия предпринима-
тельской деятельности. Институциональная и 
рыночная среда, по сути, определяются тем, за 
что конкурируют предприниматели и создавае-
мые ими предпринимательские структуры. Объ-
ектами конкуренции выступают платежеспособ-
ный спрос, ключевые ресурсы, передовые тех-
нологии, а также статус и уважение в обществе. 
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Структура и иерархия конкурентного пространства предпринимательской деятельности 

Особое внимание следует уделить тому, 
какое место занимают институциональные ус-
ловия в системе конкурентного пространства 
предпринимательской деятельности. Институ-
циональные условия предпринимательской дея-
тельности – это совокупность политических, 
социальных и юридических правил, которые 
лежат в основе экономических отношений и, 
следовательно, определяют модели политиче-
ской и экономической организации общества. 
В данном случае значение имеют те правила и 
устойчивые модели общественного поведения, 
которые или поощряют и развивают или, на-
оборот, ограничивают предпринимательскую 
деятельность. Эти правила и модели в сово-
купности формируют такие ключевые для раз-
вития предпринимательства институциональ-
ные условия, как социальный статус предпри-
нимателя, позитивное или негативное отно-
шение к конкуренции, ценность образования, 
социальная и экономическая мобильность и 
отношение к изменениям.  

Второй уровень конкурентного простран-
ства предпринимательской деятельности – это 
предпринимательская среда, которая представ-
ляет собой совокупность трех групп условий, 
таких как (1) предпринимательская инициати-
ва, (2) инновационность и (3) способность к 
коммерческому риску. Предпринимательская 
среда определяет то, как формируется система 
конкурентно-партнерских отношений и взаи-

мосвязей в рамках предпринимательской дея-
тельности. Предпринимательская инициатива – 
это стремление к поиску новых возможностей 
в организации нового бизнеса, производстве 
новых благ или освоении новых рынков. Ин-
новационность представляет собой поиск луч-
ших вариантов бизнеса, который (по Й. Шум-
петеру) связан с созданием новых комбинаций 
факторов производства. Коммерческий риск 
предпринимателя нацелен на получение при-
были и имеет под собой рациональную осно-
ву: является платой за преодоление рыночной 
неопределенности. Все три элемента предпри-
нимательской среды детерминированы инсти-
туциональной и рыночной средой. Инициати-
ва, инновационность и риск предпринимателя 
отражают стремление к реализации тех возмож-
ностей, которые возникают на более высоком 
уровне конкурентного пространства предпри-
нимательской деятельности. Степень проявле-
ния предпринимательской инициативы преж-
де всего обусловлена отношением общества и 
государства к предпринимателю. Новые комби-
нации факторов и коммерческий риск во мно-
гом определяются условиями спроса на потре-
бительских рынках, условиями предложения 
на рынках факторов производства, уровнем 
достигнутой технологии и системой их разра-
ботки. Негативные тенденции развития инсти-
туциональной и рыночной среды приводят к 
снижению предпринимательской инициативы, 
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отказу от поиска новых путей развития бизне-
са, делает экономически неоправданным ком-
мерческий риск. Напротив, позитивные изме-
нения в институциональной и рыночной среде 
способствуют активизации предприниматель-
ской инициативы и формированию ориенти-
рованных на развитие инновационных моде-
лей предпринимательского поведения.  

Третий уровень конкурентного простран-
ства предпринимательской деятельности пред-
ставляет собой непосредственно систему отно-
шений и взаимосвязей между предприниматель-
скими структурами, которые являются отраже-
нием и возникают в результате воздействия ус-
ловий институциональной, рыночной и пред-
принимательской среды. Взаимосвязи между 
предпринимательскими структурами принима-
ют две основные формы: (1) конкурентных от-
ношений, которые являются основным стиму-
лом опережающего развития предприниматель-
ских структур, и (2) партнерских отношений, 
которые являются основным средством такого 
развития. Конкуренция и кооперация – суть 
две стороны опережающего развития предпри-
нимательских структур, которое находит свое 
отражение в повышении качества и разнооб-
разия продукции, восприимчивости и гибко-
сти реакции на рыночные изменения, роста 
эффективности. Конкурентные и партнерские 
отношения могут возникать у предпринима-
тельской структуры с четырьмя типами субъ-
ектов: с продавцами идентичных продуктов, с 
покупателями, с поставщиками, с родственны-
ми и поддерживающими предпринимательски-
ми структурами.  

Следует отметить, что конкурентные от-
ношения являются доминантными и безуслов-
ными, т. е. экономические субъекты преиму-
щественно выбирают конкурентные отноше-
ния, которые прямо направлены на достиже-
ние собственных интересов и выгод. Партнер-
ские отношения являются вторичными, так как 
предпринимательская структура выбирает их 
при условии, что кооперативное поведение при-
несет больше выгоды (или как минимум ана-
логичный результат), чем прямая конкурентная 
борьба. И даже в отношениях с партнерами, с 
которыми предпринимательская структура де-
лает свой продукт более ценным, в итоге вста-
ет вопрос о разделе выгод и добавленной стои-
мости. В силу доминантного характера конку-
рентных отношений автор считает, что тер-
минологически правильно говорить именно о 
конкурентном пространстве предприниматель-
ской деятельности. 

Четвертый уровень конкурентного про-
странства предпринимательской деятельно-
сти – это механизм обеспечения конкуренто-
способности, который наделяет предпринима-
тельскую структуру набором интегративных 
свойств, таких как:  

– гибкость реакции на изменения во внеш-
ней среде, на действия конкурентов, развитие 
рынков сбыта и рынков ресурсов;  

– открытость и готовность овладевать не-
обходимыми с точки зрения рынка компетен-
циями и способностью к трансформации в об-
ласти технологии, организационной и произ-
водственной структур;  

– оптимальные темпы развития и исполь-
зования ресурсов, которыми располагает пред-
принимательская структура.  

Вся совокупность элементов конкурентно-
го пространства имеет связь и оказывает пря-
мое влияние на систему обеспечения конкурен-
тоспособности предпринимательской структу-
ры, и сила этого влияния превосходит по мощ-
ности связи с другими традиционными факто-
рами внешней среды. Наличие интегративных 
свойств механизма обеспечения конкуренто-
способности предпринимательской структуры 
позволяет снизить коммерческий риск и неоп-
ределенность развития предпринимательских 
структур по сравнению с внешней средой.  
___________________ 
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следованный и наиболее интересный её аспект в современных российских условиях. Именно институцио-
нальная среда определяет условия функционирования бизнеса, состояние конкурентной среды. Внимание 
привлекается к мнению основоположников экономической науки по поводу роли формальных и нефор-
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Конкурентоспособность – основной фак-
тор выживания и процветания в рыночных ус-
ловиях. Конкурентоспособность – это способ-
ность сохранять и улучшать позиции в конку-
рентной борьбе. А конкурентная борьба, конку-
ренция – это главная движущая сила развития 
общества, эволюции взаимоотношений субъ-
ектов. Наиболее успешным участником такого 
соревнования является тот, кто способен вы-
держивать конкурентную борьбу на отечест-
венном и внешнем рынках.  

Конкурентоспособность определяется на-
личием конкурентных преимуществ, которые 
нельзя отождествлять с потенциальными воз-
можностями компании. В отличие от потенци-
альных возможностей конкурентные преиму-
щества проявляются в результате реальных 
предпочтений покупателей. Конкурентные пре-
имущества – это реализованные потенциаль-
ные возможности. Обладая потенциальными 
возможностями, необходимо приложить спе-
циальные усилия для их реализации, для того 
чтобы стать конкурентоспособным. Результа-
тивность данных усилий во многом определя-
ется институциональной средой, которая оп-
ределяет конкурентную среду.  

Необходимость учета институциональных 
факторов при рассмотрении конкурентоспособ-

ности обусловлена тем, что функционирование 
тех или иных институтов либо обеспечивает 
компании конкурентные преимущества, либо 
препятствует их формированию; либо способ-
ствует конкуренции, либо тормозит её. 

Успешность развития рыночной экономи-
ки во многом определяется именно состоянием 
конкуренции. Конкуренция заставляет пред-
приятия наиболее полно воспринимать науч-
но-технические достижения, применять эффек-
тивные технику и технологию, современные ме-
тоды организации производства и повышать 
качество выпускаемой продукции. Конкурен-
ция представляет собой движущую силу раз-
вития экономики и главный инструмент эф-
фективного распределения ресурсов по секто-
рам экономики. 

Конкуренция и конкурентная борьба в 
настоящее время являются главным содержа-
нием функционирования экономической сис-
темы, базирующейся на рыночных механиз-
мах, ключевыми категориями в общей схеме 
категорий рыночного хозяйства.  

Необычный взгляд на конкуренцию (как 
«процедуру открытия») у Ф. фон Хайека. «Кон-
куренция представляет собой процедуру от-
крытия, узнавания нового – процедуру, прису-
щую эволюции во всех ее формах, заставляю-
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щую человека помимо собственной воли впи-
сываться в новые ситуации» [1, с. 19].  

Исследованию конкуренции и конкурент-
ных преимуществ посвящено немалое количе-
ство работ. Вопросы, связанные с конкуренци-
ей, затрагивались выдающимися представите-
лями всех основных экономических школ. Их 
рассматривали в той или иной степени В. Петти, 
А. Смит, Дж.Ст. Милль, А. Маршалл, Й. Шум-
петер, Э. Чемберлин, Дж. Робинсон, О. Уиль-
ямсон, Ф.Х. Найт, У. Баумоль, Р. Мильгром, 
Ф. Котлер, М. Портер и др. 

В настоящей статье мы постараемся при-
влечь внимание к некоторым идеям основопо-
ложников экономической науки, что особенно 
актуально в связи со странной позицией со-
временных чиновников, которые приветству-
ют использование в образовательном процессе 
литературных источников, опубликованных за 
последние 5 лет. Классическая теория является 
таковой именно потому, что она прошла испы-
тание временем, является не конъюнктурной и 
способной побуждать к новым исследованиям. 
Пробуждать и поддерживать живой интерес к 
классическому наследию – благородная задача 
преподавателей, всех тех, кто сам к нему при-
общился. 

В российской экономической науке про-
блемы конкуренции, конкурентных преиму-
ществ и связанных с ними вопросов отражены 
в трудах С.Б. Авдашевой, Н.М. Розановой, 
Н.И. Ивановой, В. Иноземцева, В.В. Радаева, 
Е.А. Сысоева и др. 

Обобщая различные мнения, можно сде-
лать вывод, что конкуренция – это динамич-
ный, постоянно развивающийся процесс сопер-
ничества между различными субъектами ры-
ночной среды с целью достижения определен-
ных целей. Процесс конкуренции основывается 
на использовании конкурентных преимуществ, 
под которыми понимается совокупность по-
требительских свойств товаров, специфиче-
ских условий производства и продажи, допол-
нительных услуг, эксклюзивных ценностей, 
обеспечивающих организации превосходство 
над конкурентами. 

Конкурентные преимущества привязаны 
к определенным условиям и зависят от мно-
жества различных факторов. 

Несмотря на большое количество работ, 
связанных с изучением конкурентных преиму-
ществ, малоизученным остается вопрос об ин-
ституциональных источниках конкурентных 
преимуществ. Поэтому основной целью напи-
сания данной статьи является исследование 
теоретических и практических аспектов влия-

ния формальных и неформальных институтов 
на формирование конкурентных преимуществ. 

Сегодня принято считать, что в экономи-
ческой теории существует три подхода к оп-
ределению источников формирования конку-
рентных преимуществ: рыночный, ресурсный 
и институциональный. Первый связывают с 
именем М. Портера, рассматривающего в ка-
честве источника конкурентных преимуществ 
эффективную отраслевую и рыночную пози-
цию экономического субъекта. 

Ресурсный подход в определении конку-
рентоспособности исходит из сочетания мате-
риальных и нематериальных ресурсов и управ-
ления ими; он связан с именами Б. Вернер-
фельта, К. Прахалада, Г. Хамела, Э. Пентро-
уза, Р.М. Гранта.  

Институциональный подход к конкуренто-
способности начал формироваться в последние 
десятилетия ХХ в. в связи с активным развити-
ем новой институциональной теории. В рам-
ках данного подхода акцент делается на то, что 
экономические агенты действуют в рамках оп-
ределённой институциональной среды, кото-
рая задаёт не только ограничения, но и цели. 
На этот аспект обратили внимание Дж. Ходж-
сон, Д. Норт.  

Институциональный подход к анализу 
конкуренции предполагает учёт влияния на по-
ведение участников рынка формальных и не-
формальных институтов: норм, правил, зако-
нов, обычаев, традиций. Важным фактором кон-
курентоспособности становится не только ле-
гальность, но и легитимность. Сами институты 
рассматриваются как фактор экономии тран-
сакционных издержек, учёт которых при опре-
делении эффективности деятельности любых 
агентов является специфичным для институ-
ционального подхода. Заслуга включения тран-
сакционных издержек в экономический анализ 
принадлежит Р. Коузу. 

Наибольший интерес сегодня представля-
ет анализ институтов с точки зрения их влия-
ния на конкурентоспособность. То, что такое 
влияние существует – очевидно. Это влияние 
было отмечено в лучших трудах основополож-
ников экономической науки. Однако актуаль-
ность институционального подхода к пробле-
ме конкурентоспособности сегодня определя-
ется тем, что важно понять не только то, что 
институциональная среда влияет на состояние 
конкуренции, но и то, какие институты и в 
каком направлении оказывают это влияние. 
Более того, сами институты развиваются, мо-
дифицируются, имеют национальную специ-
фику, поэтому необходимы исследования оп-
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ределённых институтов в конкретных услови-
ях места и времени.   

Рассмотрим некоторые институты, имею-
щие большое влияние на состояние конкурен-
ции и обеспечивающие повышение конкурен-
тоспособности. В данной статье мы будем при-
держиваться трактовки института, предложен-
ной Д. Нортом: институты – это «правила иг-
ры» и механизмы принуждения к их осущест-
влению. Соответственно, правила (институты) 
могут быть формальными (законы) и нефор-
мальными (традиции, обычаи). 

Определяющее влияние на состояние кон-
курентной среды оказывает институт собствен-
ности, регулирующий права собственности. 

Права собственности определяют режим 
доступа к ресурсу и возникают там, где ресур-
сы ограничены. Права собственности опреде-
ляют те действия, которые разрешены (санк-
ционированы) в отношении данных ресурсов. 
Можно сказать, что права собственности высту-
пают в качестве «правил игры», которые спо-
собствуют мирному разрешению конфликтов 
по поводу ограниченных ресурсов. Без этих пра-
вил конкуренция превращается во взаимную 
агрессию. Страна, сумевшая обеспечить чёткую 
работу института собственности, приобретает 
явные конкурентные преимущества. Специфи-
кация прав уменьшает неопределенность эко-
номической среды и формирует у индивидуу-
мов стабильные ожидания относительно взаи-
модействия с другими агентами. В результате 
трансакционные издержки снижаются. 

 Права собственности должны быть не 
только чётко специфицированы, но и надёжно 
защищены. Отсутствие надёжной защиты прав 
собственности со стороны государства приво-
дит к повышению нестабильности в обществе, 
«бегству капитала», вытеснению долгосрочных 
вложений краткосрочными, поисками частных 
способов разрешения конфликтов в отноше-
нии собственности (например, «крышевание» 
бизнеса в 1990-е гг. в России), что ведёт к рос-
ту трансакционных издержек. 

Необычный взгляд на обеспечение безопас-
ности собственности развивает Дж.Ст. Милль, 
обращая внимание на необходимость защиты 
не только со стороны правительства, но и от 
правительства. Он пишет: «Последняя наиболее 
важна. Там, где человек, о котором известно, 
что он владеет чем-нибудь достаточно ценным, 
что имело бы смысл отобрать у него, находится 
в постоянном страхе перед чиновниками алч-
ного правительства, способными лишить его 
собственности с применением всех средств 
технического насилия, там едва ли найдётся 
много охотников тратить свои силы, чтобы 

производить больше, чем требуется для удов-
летворения повседневных нужд» [2, с. 221].  

В условиях недостаточно защищенных 
прав собственности возникают отрицательные 
внешние эффекты, снижающие благосостояние 
определённого сообщества. Наглядным приме-
ром является ситуация с защитой прав интел-
лектуальной собственности: когда права собст-
венности на результаты исследований и разра-
боток защищены недостаточно, нет стимулов, 
побуждающих к этим исследованиям и разра-
боткам. 

Важную роль в обеспечении надежной за-
щиты прав собственности играет судебная сис-
тема. Эффективная и легитимная судебная сис-
тема, формируя ощущение защищённости, спо-
собствует росту предпринимательской актив-
ности, укреплению конкурентной среды. При-
чём гораздо большее значение имеет не стро-
гость наказания, а его неотвратимость и спра-
ведливость.  

А. Смит обращает внимание на такое обя-
зательное условие, как независимость суда от 
исполнительной власти. Он пишет: «Когда су-
дебная и исполнительная власть соединены, 
представляется мало возможным, чтобы право-
судие не приносилось часто в жертву тому, что 
обычно называют политикой. Лицо, обладаю-
щее исполнительной властью, может ради вели-
ких государственных интересов, даже не имея 
корыстных целей, иногда думать, что необхо-
димо пожертвовать правами частного лица. Но 
от беспристрастного отправления правосудия 
зависят свобода каждого отдельного человека 
и его чувство собственной безопасности. Для 
того, чтобы каждый отдельный человек чувст-
вовал полную безопасность во владении всеми 
принадлежащими ему правами, не только необ-
ходимо отделение судебной власти от испол-
нительной, но необходимо судебную власть 
сделать насколько возможно независимой от 
власти исполнительной» [3, с. 520]. 

При всей важности судебной системы её 
значение не следует переоценивать. Необходи-
мо понимать, что собственность имеет защиту 
не только со стороны формальных институтов, 
но и неформальных. Неформальные институ-
ты – это традиции, обычаи, определяющие по-
ведение людей в социуме. Они проявляют себя 
на разных уровнях: фирмы, организации (про-
является в корпоративной культуре), поселе-
ния, территории и др. Состояние хозяйствен-
ной этики может как обеспечить конкурент-
ные преимущества разделяющему её социуму, 
так и лишить их. 

Интересно, что на этот факт обратил вни-
мание Дж.Ст. Милль ещё в середине XIX в. 
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Он пишет: «Нельзя утверждать, что законы 
обеспечивают защиту собственности, если эта 
защита обходится так дорого, что подчиниться 
несправедливости оказывается выгоднее. За-
щита собственности в Англии в гораздо боль-
шей мере обеспечивается (за исключением слу-
чаев явного насилия) укоренившимися взгля-
дами и страхом изобличения, чем непосредст-
венным действием закона и судебных учреж-
дений» [2, с. 222]. Милль делает вывод, что 
«безопасность личности и собственности у со-
временных наций в значительной мере пред-
ставляет собой следствие нравов и воззрений, 
а не законов» [2, с. 222]. 

Конечно, сами нравы и воззрения склады-
ваются в течение длительного времени под влия-
нием многих факторов, в том числе законов и 
учреждений. Вспомним, как на заре цивилиза-
ции утверждалась неприкосновенность част-
ной собственности. В «Законах царя Хаммура-
пи» (XVIII в. до н. э.) многие статьи, посвя-
щённые регулированию имущественных отно-
шений, санкционируют убийство за покуше-
ние на чужое имущество: «(§ 21) Если человек 
сделал пролом в доме [другого человека], [то] 
перед этим проломом его следует убить. (§ 22) 
Если человек совершил ограбление и был пой-
ман, то этот человек должен быть убит» [4, 
с. 155]. В христианстве одна из заповедей – 
«не укради».  

В России вопросы формирования уважи-
тельного отношения к частной собственности 
имеют особое значение, так как в рамках недав-
него исторического прошлого, сформировав-
шего не одно поколение «строителей комму-
низма», частная собственность трактовалась (с 
подачи К. Маркса) как источник эксплуатации, 
заслуживающий не уважения, а устранения. В 
результате сегодня мы имеем множество про-
блем с развитием бизнеса (например, пробле-
мы рейдерства, низкой инвестиционной при-
влекательности России для западных инвесто-
ров, «бегство капитала» и др.).  

Важную роль в обеспечении конкурентной 
среды играет институт налогообложения.  

Обременительное налогообложение нега-
тивно влияет на конкурентоспособность как от-
дельной фирмы, так и страны в целом.  

Негативные последствия имеют не толь-
ко чрезмерно высокие налоги, но и неопреде-
лённость налоговой системы, что провоцирует 
рост неопределённости в обществе в целом, 
повышая трансакционные издержки. В. Петти 
в «Трактате о налогах и сборах» отмечает: 
«Неясности и сомнения относительно права 
обложения налогами были причиной крупных 

и достойных порицания враждебных выступ-
лений со стороны населения и вынужденных 
строгостей со стороны государя» [5, с. 24]. 

Дж.Ст. Милль писал о последствиях при-
менения негодных систем налогообложения и 
произвола чиновников: «При господствовавшей 
до революции во многих провинциях Франции 
порочной системе налогообложения земли, а 
ещё более при отсутствии там защиты от про-
извольных поборов под видом налогов, каждо-
му земледельцу было выгодно казаться бедным, 
а следовательно, и плохо обрабатывать свою 
землю. Единственное ощущение опасности, ко-
торое полностью парализует энергию произво-
дителей, исходит от правительства или от лиц, 
облечённых им властью; от всех других гра-
бителей есть надежда защититься» [2, с. 122]. 

Поддержанию конкуренции способствует 
законодательство о защите конкуренции.  

Защита конкуренции предполагает пре-
дотвращение недобросовестной конкуренции, 
что является важным направлением политики 
поддержки конкуренции. Его основой являет-
ся представление о «нормальной» конкурен-
ции, которая опирается на четко специфици-
рованные и охраняемые права собственности. 

 В России согласно ст. 14 Федерального 
закона «О защите конкуренции» № 153-ФЗ к 
видам недобросовестной конкуренции отно-
сят распространение ложных сведений о кон-
куренте; введение потребителей в заблужде-
ние относительно характера, способа и места 
изготовления товара; некорректное сравнение 
товаров; незаконное применение результатов 
интеллектуальной деятельности; получение, 
использование и разглашение коммерческой 
и производственной информации без согласия 
владельца. 

Отсутствие мер по защите конкуренции 
может привести к широкому распространению 
использования методов недобросовестной кон-
куренции, что, в свою очередь, будет лишать 
конкурентных преимуществ фирмы, использую-
щие методы добросовестной конкуренции. 

Сохранение конкуренции требует нали-
чия антимонопольного законодательства. 

Антимонопольные нормы, в отличие от 
норм по защите конкуренции, направлены на 
защиту рынка от монополистической деятель-
ности. 

К антимонопольным нормам относят нор-
мы о незаконности злоупотребления домини-
рующим положением, соглашений и согласо-
ванных действий, ограничивающих конкурен-
цию, а также нормы по регулированию есте-
ственных монополий. 
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Антимонопольное регулирование призва-
но лишать конкурентных преимуществ тех уча-
стников рынка, которые обладают ими благо-
даря исключительному положению (обуслов-
ленных естественными причинами или созна-
тельными действиями, не связанными с повы-
шением эффективности производства или но-
вовведениями).  

А. Смит так объяснял вред монополии для 
потребителей: «Монополия, представленная от-
дельному лицу или торговой компании, оказы-
вает то же действие, что и секрет в торговом или 
мануфактурном производстве. Монополисты, 
поддерживая постоянный недостаток продук-
тов на рынке и никогда не удовлетворяя пол-
ностью действительный спрос, продают свои 
товары намного дороже естественной цены и 
поднимают свои доходы… значительно выше 
их естественной нормы. Монопольная цена во 
всех случаях является высшей ценой, какая 
только может быть получена. Естественная це-
на, или цена свободной конкуренции, напро-
тив, представляет собою самую низкую цену, 
на какую можно согласиться, конечно, если 
речь идёт не об отдельном случае, а в продол-
жительном времени» [3, с. 60–61]. 

В современной России состояние конку-
рентной среды во многом определяется нали-
чием административных барьеров. 

Согласно подходу А. Аузана, П. Крючко-
вой, административные барьеры в экономи-
ке – «это установленные решениями государ-
ственных органов правила, соблюдение кото-
рых выступает обязательным условием веде-
ния деятельности на рынке, вводящие платежи 
за прохождение бюрократических процедур» 
[6, с. 73].  

Именно потому, что административные 
барьеры являются правилами, закрепленными 
нормативными актами, их можно рассматри-
вать как институты. Что вызывает к жизни ад-
министративные барьеры? Низкий уровень до-
верия между властью и бизнесом, заставляю-
щий чиновников перестраховываться допол-
нительными согласовательными и разреши-
тельными документами на определённую дея-
тельность, а также желанием иметь дополни-
тельный доход.  

Главная функция институтов – экономия 
трансакционных издержек. Но административ-
ные барьеры ведут к их росту, поэтому некото-
рые авторы называют административные барь-
еры особыми институтами. 

Следовательно, административные барь-
еры в любом случае являются источником из-

держек и тем самым препятствуют повышению 
конкурентоспособности предприятий. 

О последствиях неразумных администра-
тивных решений писал ещё В. Петти. «Запре-
щение вывоза денег, поскольку проведение его 
в жизнь почти невозможно, не имеет никакого 
смысла и бесполезно. А опасность его приводит 
либо к своего рода страховой надбавке, соот-
ветствующей риску быть пойманным, либо к 
повышению расхода на подкуп чиновников, 
производящих осмотр» [5, с. 44]. Страховая 
надбавка, расходы на подкуп чиновников – это 
трансакционные издержки в чистом виде. К ним 
же относятся затраты на «обременительные, 
бесполезные и устаревшие налоги и должно-
сти» [5, с. 46]. 

Итак, можно сделать вывод, что на конку-
рентоспособность организаций и на формиро-
вание у них конкурентных преимуществ влия-
ет достаточно много различных формальных 
и неформальных институтов, которые в сово-
купности образуют институциональную среду. 
Причем влияние институтов может быть как 
положительным, так и отрицательным. 

Институциональное развитие России долж-
но осуществляться в направлении, способст-
вующем повышению конкурентоспособности 
нашей страны на мировом рынке, а также обес-
печивающем цивилизованную конкуренцию 
внутри страны. 
___________________ 
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В статье проведен анализ деловой среды омского бизнеса с использованием разработанной авторской 
модели, представить изменения, происходящие в сфере малого и среднего бизнеса Омска и Омской области. 

The article describes the analysis of business environment and changes that occur in small and medium-sized 
enterprises in Omsk region. The author presents his own model.  
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Экономическое и социальное развитие 
является результатом управления. 
Можно сказать без лишнего упрощения, 
что не существует «слаборазвитых стран». 
Есть только «слабо управляемые страны».  

Drucker, 1974 
 
Анализ статистических данных. Данные 

официальной статистики за последний год сви-
детельствуют об отрицательной динамике ря-
да показателей по малому и среднему бизнесу. 
Так, на 1 января 2011 г. количество индивиду-
альных предпринимателей, не являющихся 
юридическими лицами (далее – индивидуаль-
ные предприниматели), учтенных в составе 
Статистического регистра хозяйствующих субъ-
ектов, по Омску составило 47 035 единиц, по 
отношению к аналогичному периоду предыду-
щего года 92,4 % (всего по Омской области – 
63 923 и 94,5 % соответственно). 

На 1 июля 2011 г. количество индивиду-
альных предпринимателей, учтенных в соста-
ве Статистического регистра хозяйствующих 
субъектов, по Омску составило 44 431 единицу, 
по отношению к аналогичному периоду пре-

дыдущего года 92,3 % (всего по Омской об-
ласти – 60 868 и 95,2 % соответственно). 

Таким образом, как по Омской области, 
так и по Омску наблюдается снижение коли-
чества индивидуальных предпринимателей. За 
первое полугодие 2011 г. по Омску количест-
во индивидуальных предпринимателей умень-
шилось на 2604 единицы, по Омской области – 
на 3055 (таблица 1). 

При этом предпринимательская активность 
в Омске выше, чем в районах области, почти 
вдвое. Это хорошо заметно по общепризнан-
ному для оценки эффективности деятельности 
органов местного самоуправления показателю 
«число субъектов малого и среднего предпри-
нимательства на 10 тыс. человек населения» 
[1]. Расчет для индивидуальных предпринима-
телей по данному показателю представлен в 
таблице 1. 

Для сравнения. Число зарегистрированных 
индивидуальных предпринимателей в Новоси-
бирской области на 1 января 2011 г. – 70 472, 
число индивидуальных предпринимателей на 
10 тыс. человек населения – 263. 

 

Т а б л и ц а  1 
Количество зарегистрированных индивидуальных предпринимателей 

На 1 января 2011 г. На 1 июля 2011 г. Кол-во зарегистрированных ИП Всего На 10 тыс. чел. населения Всего На 10 тыс. чел. населения 
По Омску 47035 408 44431 385 
По районам Омской области 16888 205 16437 200 
По Российской Федерации  277  274 

______________________________________ 
© Т.Б. Дороболюк, 2012 
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Внимание к индивидуальным предприни-
мателям не случайно, так как рост субъектов 
малого и среднего предпринимательства (этот 
показатель рассчитывается с учетом индиви-
дуальных предпринимателей) является одним 
из основных индикаторов развития экономики. 

Сокращение числа индивидуальных пред-
принимателей (как в Омске, так и в районах об-
ласти) – общероссийская тенденция. Каковы ее 
причины? Попробуем разобраться в этом во-
просе.  

По нашему мнению, происходит стаби-
лизация числа действующих индивидуальных 
предпринимателей. 

По информации Территориального органа 
Федеральной службы государственной стати-
стики по Омской области (далее – Омскстат), в 
Статистическом регистре хозяйствующих субъ-
ектов на 1 января 2010 г. состояло на учете в 
Омской области 67,7 тыс. индивидуальных 
предпринимателей, из них по итогам федераль-
ного статистического выборочного обследова-

ния в 2009 г. 45,7 тыс. человек осуществляли 
предпринимательскую деятельность. То есть 
фактически осуществляли деятельность только 
67,5 % индивидуальных предпринимателей. 

Таким образом, снижение количества ин-
дивидуальных предпринимателей – это объек-
тивная ситуация, вызванная тем, что предпри-
ниматели, не осуществляющие предпринима-
тельскую деятельность, вынуждены сниматься 
с регистрационного учета. 

В результате изменяется качественный со-
став действующих индивидуальных предпри-
нимателей: в случае, если бизнес не приносит 
желаемой прибыли, предприниматели закрыва-
ют свое дело. Некоторые предприниматели про-
водят реорганизацию действующего бизнеса, 
объединяясь в одно юридическое лицо. Конку-
рентоспособные предприниматели продолжа-
ют работать.  

При этом в Омске растет общее число ма-
лых и микропредприятий – юридических лиц 
(см. таблицу 2). 

 
Т а б л и ц а  2 

Динамика количества организаций малого предпринимательства Омска 

Кол-во организаций, ед. На 1 января 2011 г. На 1 июля 2011 г. 
Малые предприятия 2614 2663 
Микропредприятия 27 998 28 497 
ИТОГО 30 612 31 160 

 
 
Таким образом, снижение количества за-

регистрированных индивидуальных предпри-
нимателей не является тенденцией отрицатель-
ной. Если перейти к категориям диалектики и 
всеобщему закону развития природы, матери-
ального мира, человеческого общества и мыш-
ления, то можно говорить о законе перехода ко-
личественных изменений в качественные при-
менительно к данному случаю. Направленность 
происходящих изменений прогрессивна в свя-
зи с тем, что возникает предпринимательское 
сообщество более высокого качества: недейст-
вующий бизнес (в том числе лжепредприни-
мательство – это создание коммерческой ор-
ганизации без намерения осуществлять пред-
принимательскую деятельность, имеющее це-
лью получение кредитов, освобождение от на-
логов, извлечение иной имущественной выго-
ды и т. д.) перестает существовать, Омскстат 
перестает учитывать так называемые фирмы-
«однодневки». 

Основная причина сокращения числа ин-
дивидуальных предпринимателей – это изме-
нение законодательства на федеральном уров-
не (Федеральный закон от 24 июля 2009 г. 

№ 212-ФЗ «О страховых взносах в Пенсион-
ный фонд Российской Федерации, Фонд соци-
ального страхования Российской Федерации, 
Федеральный фонд обязательного медицин-
ского страхования и территориальные фонды 
обязательного медицинского страхования»), в 
частности, увеличение ставки страховых взно-
сов во внебюджетные фонды до 34 %.  

Для индивидуальных предпринимателей, 
даже неосуществляющих предприниматель-
скую деятельность, стоимость страхового года 
(фиксированная сумма, которую каждый ин-
дивидуальный предприниматель обязан запла-
тить в течение года в Пенсионный фонд РФ, 
Федеральный и Территориальный фонды обя-
зательного медицинского страхования незави-
симо от того, ведет ли он какую-либо деятель-
ность или нет, приносит она ему доход или нет) 
изменялась следующим образом: 

– до 2007 г. фиксированный платеж упла-
чивался индивидуальным предпринимателем 
в минимальном размере – 150 рублей, так как 
рассчитанный на месяц размер фиксированно-
го платежа за 2002–2006 гг. не превышал ми-
нимального размера фиксированного платежа, 
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установленного ст. 28 Федерального закона от 
15 декабря 2001 г. № 167-ФЗ «Об обязательном 
пенсионном страховании в Российской Феде-
рации»: 

– в 2007 г. – 1848,0 руб.; 
– в 2008 г. – 3864,0 руб.; 
– в 2009 г. – 7274,0 руб.;  
– в 2010 г. – 12 002,76 руб.; 
– в 2011 г. – 16 159,56 руб. 
В сложившейся ситуации уместно упомя-

нуть о кривой Лаффера. Американский эконо-
мист Артур Лаффер показал, что не всегда по-
вышение ставки налога ведет к росту налого-
вых доходов государства. 

В результате повышения ставки страховых 
взносов многие компании, особенно малые и 
микропредприятия, переходят на выплату час-
ти заработной платы «в конверте», что приво-
дит к негативным последствиям. Бюджеты раз-
личных уровней не получают огромные суммы 
доходов, а работники теряют свои социальные 
гарантии. 

Предположение о значительном влиянии 
действующего законодательства на изменение 
количества индивидуальных предпринимате-
лей подтверждается комплексным исследова-
нием состояния и тенденций развития малого и 
среднего предпринимательства на территории 
Омска, проведенным в 2011 г. в рамках меро-
приятий долгосрочной целевой программы Ом-
ска «Развитие субъектов малого и среднего пред-
принимательства города Омска на 2010–2015 го-
ды». Выборочная совокупность – 200 человек 
(руководители организаций малого и среднего 
бизнеса и индивидуальные предприниматели). 

По результатам анкетирования выявлены 
факторы, оказавшие наибольшее негативное 
воздействие на результаты деятельности орга-
низаций малого и среднего бизнеса Омска (по 
приоритетности для всех типов предприятий): 

– увеличилась налоговая нагрузка – 
56,5 %; 

– усилилась конкуренция в вашей сфере – 
46,5 %; 

– повысились энерготарифы – 43,5 %; 
– стало сложнее найти квалифицирован-

ные кадры по приемлемой цене – 39 %; 
– повысились тарифы на перевозки, 

ухудшилась транспортная инфраструктура – 
34,5 %; 

– спрос на рынке снизился, снизилась по-
купательная способность – 26,5 %; 

– повысились ставки по кредитам – 13,5 %. 
Обозначив основные объективные тенден-

ции изменения количественного и качествен-
ного состава субъектов малого и среднего пред-

принимательства Омска, обратимся к иным ка-
тегориям, представленным в сфере бизнеса. 

Дать объективную картину качественно-
го состава субъектов малого и среднего пред-
принимательства невозможно без характери-
стики малых, микропредприятий и предпри-
ятий среднего бизнеса на территории Омска и 
Омской области. 

Расчеты, проведенные на основе информа-
ции Омскстата, показывают, что по итогам пер-
вого полугодия 2011 г. темпы роста основных 
показателей деятельности малых предприятий 
Омска превышают темпы роста аналогичных 
показателей по Омской области в целом (см. 
таблицу 3). 

Стабильные темпы развития малого и сред-
него предпринимательства Омской области 
обусловлены темпами развития малого и сред-
него предпринимательства Омска, поскольку 
в городе действует около 90 % (88,7 %) от об-
щей численности малых предприятий Омской 
области. 

10 % предприятий, зарегистрированных в 
муниципальных районах, не могут оказать су-
щественного влияния на показатели статисти-
ки Омской области по малому предпринима-
тельству. 

Таким образом, несмотря на снижение ко-
личества зарегистрированных индивидуальных 
предпринимателей, малый бизнес Омска де-
монстрирует положительную динамику основ-
ных экономических показателей. 

Анализ деловой среды Омска на основе 
компонентов авторской модели. Цель дальней-
шего исследования – провести анализ деловой 
среды омского бизнеса с использованием неко-
торых компонентов авторской модели [2], обос-
новать изменения, происходящие в сфере мало-
го и среднего бизнеса Омска и Омской области. 

Проведенный анализ показал, что деловая 
среда является составляющей взаимодействия 
четырех факторов (см. рис. 1): политика, право, 
экономика и социальный фактор. Обоснование 
выбора данных факторов дается по Т. Парсон-
су, который определял, что функцию адаптации 
обеспечивает экономическая подсистема, функ-
цию целедостижения – политическая подсисте-
ма, функцию интеграции – обычаи и правовые 
институты, функцию воспроизводства струк-
туры – подсистема верований, морали, органы 
социализации, включая семью и институты об-
разования. Функциональный подход к объясне-
нию предпринимательской структуры как час-
ти общества и его деловой среды предполага-
ет, что все функции одинаково важны и только 
их полнота набора (целостность) и выполнение 
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каждой функцией своего предназначения яв-
ляется законом стабильности функционирова-
ния предпринимательства как структуры об-
щества. Умаление или возвышение любой из 
функций чревато негативными последствиями. 

Например, недооценка роли материального про-
изводства ведет к снижению уровня потреб-
ления и нарастанию кризисных явлений, что 
связано с ограничением предпринимательской 
активности. 

 
Т а б л и ц а  3 

Основные показатели деятельности организаций малого предпринимательства 
(без микропредприятий) 

Область, город 
Январь –  
июнь  

2010 г. 

Январь –  
июнь  

2011 г. 

В % январь – 
июнь 2011 г.  
к январю – 
июню 2010 г. 

Число организаций, единиц 
Омская область 2 892 3 003 103,8 
Омск 2 421 2 663 110,0 

Число работников списочного состава (без внешних совместителей) 
Омская область 82 820 85 182 102,9 
Омск 65 311 70 456 107,9 

Фонд начисленной заработной платы, млн руб. 
Омская область 7 995 9 163 114,6 
Омск 6 673 8 028 120,3 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата одного работника, руб. 
Омская область 16 090 17 928 111,4 
Омск 17 029 18 989 111,5 

Оборот организаций, млн рублей 
Омская область 41 486 49 676 119,7 
Омск 35 332 44 864 127,0 

Отгружено товаров собственного производства, выполнено работ, 
оказано услуг (без НДС и акцизов), млн руб. 

Омская область 20 866 23 056 110,5 
Омск 17 578 20 622 117,3 
Объем платных услуг населению (с учетом НДС, акцизов и других аналогичных платежей), млн руб. 

Омская область 2 330 2 817 120,9 
Омск 1 950 2 499 128,1 

Инвестиции в основной капитал, млн руб. 
Омская область 561 918 163,6 
Омск 467 814 174,5 

 
 
Авторская модель деловой среды (рис. 1), 

в центре которой расположен «рынок», пред-
ставлена графически с использованием зна-
ковой непрерывной числовой последователь-
ности, построенной на втором ряде совершен-
ных чисел: 28 = 2² х (2³ – 1) = 4 х 7, где 4 – 
число факторов модели деловой среды (поли-
тика, экономика, право и социальный фактор), 
а 7 – число параметров среды. Компоненты 
модели деловой среды с учетом свойств со-
вершенных чисел можно представить тожде-
ством: 1 + 2 + 7 + 14 = 28. Последнее француз-
ский математик Лиувилль записал в виде: (4 х 
6) + 4 = 28, применительно к модели деловой 
среды предпринимательства (4 х 6) – матери-
альное ядро модели (инвариант недревесно-

сти), 4 – кора модели деловой среды, опреде-
ляется компонентами культуры (инвариант 
древесности). 

Структура модели включает компоненты 
различной природы. Это не случайно, так как 
предпринимательство представляет собой важ-
нейшую часть не только политической, социаль-
ной, экономической жизни, но и скрепляется 
разнообразными нормами, правилами, нравст-
венными обязательствами, которые в совокуп-
ности и формируют конкретную деловую среду. 

Изучение модели деловой среды связано 
с построением матричной информационной мо-
дели (метод впервые разработан и использован 
ЦЭМИ АН СССР в 1960-х гг.).  
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Рис. 1. Модель деловой среды 

Исследуемые качественные (нечисловые) 
факторы характеризуются тем, что над ними 
нельзя выполнять арифметические операции. 
Соответственно, возникает потребность в ме-
тодах, обеспечивающих совместную сопоста-
вимую обработку разнородных числовых дан-
ных и данных нечисловой природы. Таким об-
разом, цель дальнейшего исследования – с ис-
пользованием статистических методов созда-
ние модели взаимодействия компонентов дело-
вой среды. Для указания взаимодействия компо-
нентов принята матрица размером 28 + 1 строк 
и столбцов, на пересечении которых символом 
(*) отображена связь его входного интерфейса 
с выходами других компонентов. Наименова-
ния компонентов первого столбца отображают 
их вход, а наименование этих же компонен-
тов, записанных в первой строке, отображают 
их выход. 

Абстрактное описание объекта модели де-
ловой среды (объектом модели выступает из-
бранный элемент реальности – «деловая сре-
да» как совокупность внешних условий, влияю-

щих на предпринимателя в его инициативной, 
самостоятельной, особо рисковой, инноваци-
онной экономической деятельности) проведе-
но методом «черного ящика», который исполь-
зуют в случаях, когда структура исследуемой 
системы имеет сложную иерархию, а систем-
ные свойства в целом невозможно вывести из 
свойств отдельных подсистем.  

На рис. 2 по оси абсцисс отложены номе-
ра интервалов, по оси ординат – число компо-
нентов, попавших в интервалы значений дис-
кретного вариационного ряда. 

Несмотря на то, что размах вариацион-
ного ряда был разный и соответственно равен 
Rп = 2,5; Rв = 3,0, на входе и выходе мы по-
лучили одинаковое количество – 6 интервалов. 
Во втором интервале на входе, включающем 
максимальное количество компонентов, и во 
втором интервале на выходе встречаются такие 
компоненты, как «предложение» (№ 2) и «нало-
ги» (№ 24). Это свидетельствует о том, что функ-
ция, полученная нами на выходе (рис. 2), учи-
тывает природу экономического процесса. 
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Анализ важнейших компонентов деловой 
среды с использованием метода «черного ящи-
ка» [2] на входе позволил выявить два важней-
ших компонента деловой среды: «законода-
тельная база» (№ 21) и «национальные ценно-
сти» (№ 22) (имеется в виду господство тра-
диционалистских ценностей, в которых суще-
ствует приоритет предписанных норм и пра-
вил поведения субъектов (традиционных дей-

ствий) по сравнению с возможностями инно-
вационных действий. Другой тип образуют 
западные общества, в которых приоритет 
отдается либеральным ценностям, или сво-
бодам и ответственности людей, возможно-
стям для целерациональных инновационных 
действий), которые влияют на компоненты де-
ловой среды на выходе (рис. 3). 

 

y = -0,15x5 + 2,75x4 - 18,583x3 + 55,75x2 - 70,767x + 35
R2 = 1
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Рис. 2. Функция деловой среды на выходе по количеству компонентов в интервале 
 

Можно заключить, что законодательная база и национальные ценности формируют условия, 
представленные формальными и неформальными институтами, необходимыми для полноценного 
функционирования деловой среды предпринимательства и расширения рынка. 
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Рис. 3. Взаимодействие компонентов деловой среды 

Остановимся подробнее на двух компо-
нентах модели деловой среды – «законодатель-
ная база» (№ 21) и «национальные ценности» 
(№ 22). 

Учитывая тот факт, что каждому имени 
модели присвоено число от 1 до 28, применим 
свойства некоторых групп натуральных чисел 
для описания компонентов модели деловой сре-
ды. В данном случае применимы треугольни-
ки Тартальи – равенства единственные, каждое 
в своем роде, т. е. ни одного из этих равенств 

нельзя начинать ни с какого другого натураль-
ного числа, отличного от первого числа соот-
ветствующего табличного равенства: 

3² + 4² = 5²; 
10² + 11² + 12² = 13² + 14²; 
21² + 22² + 23² + 24² = 25² + 26² + 27². 
Последнее равенство представляет для нас 

наибольший интерес, так как учитывает компо-
ненты деловой среды предпринимательства и 
показывает следующие зависимости, отражаю-
щие гармонию модели деловой среды: «законо-
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дательная база» (№ 21), «национальные цен-
ности» (№ 22), «потребности» (№ 23) и «нало-
ги» (№ 24) зависят от «правовой культуры» 
(№ 25), «культуры духовной» (№ 26) и «куль-
туры материальной» (№ 27).  

Тождество 21² + 22² + 23² + 24² = 25² +  
+ 26² + 27² позволяет говорить о том, что сум-
ма квадратов четырех последовательных на-
туральных чисел равна сумме квадратов сле-
дующих трех натуральных чисел. Тогда долж-
но существовать равенство: 

n² + (n + 1)² + (n + 2)² + (n + 3)² = (n + 4)² + 
(n + 5)² + (n + 6)². 

Трехчлен n² – 18n – 63 = 0 обращается в 
нуль только при единственном натуральном 
значении n, именно n = 21 (в модели деловой 
среды – «законодательная база»). 

Компонент № 21 является числом, кото-
рое по Гауссу можно представить в виде: 

21² = (2n – 1)² = n + (n + 1) + (n + 2) + ... 
+ (3n – 2).  

При n = 11 числовая последовательность 
выглядит следующим образом: 

21² = 11 + 12 + 13 + 14 + …+ 28 + 29 + 30 
+ 31. 

Таким образом, выполнение арифметиче-
ских действий над компонентами модели дело-
вой среды, имеющими имя и число, приводит 
нас к возникновению дополнительных компо-
нентов: «собственность» № 29, «участие» № 30, 
«ограничение» № 31.  

Данные компоненты будут учитываться 
при проведении дальнейших исследований 
при решении сопряженной задачи «деловая 
среда» – «общественная среда».  

Тот факт, что компонент «законодатель-
ная база» (№ 21) «порождает» новые связи в 
системе не случаен. Новые компоненты («соб-
ственность» № 29, «участие» № 30, «ограни-
чение» № 31) являются основными принци-
пами теории демократического капитализма 
Л. Келсо [3, с. 18]. Родоначальник теории де-
мократического капитализма Л. Келсо утвер-
ждал, что без эффективного собственника не-
возможно создать общество подлинной демо-
кратии, так как отсутствует ее важный компо-
нент – демократия экономическая.  

Принципы демократического капитализ-
ма должны быть заложены в законодательной 
базе, регулирующей деятельность субъектов 
предпринимательства. Малое и среднее пред-
принимательство по сей день не обладает пра-
вами полноценного собственника. Равенство 
прав подразумевает как минимум три состав-
ляющие: законодательное его закрепление, 
практику правоприменения, действенные ин-

струменты восстановления нарушенного права. 
Неразвитость любого из этих элементов приво-
дит к потенциальному неравенству участников 
транзакций, неравноценности обменов и, следо-
вательно, разрушению рыночных отношений. 

Глобальное исследование Всемирного бан-
ка «Ведение бизнеса в 2011 году» [4] также 
подтверждает влияние законодательной базы 
на деловую среду предпринимательства и оп-
ределило 123 место для России из 183 стран в 
рейтинге (за минувший год Россия опустилась 
в данном рейтинге на семь позиций). Сущест-
вует девять индикаторов регулирования пред-
принимательской деятельности: 

1. Регистрация предприятий. 
2. Получение разрешений на строитель-

ство. 
3. Регистрация собственности. 
4. Кредитование. 
5. Защита инвесторов. 
6. Налогообложение. 
7. Международная торговля. 
8. Обеспечение исполнения контрактов. 
9. Ликвидация предприятий. 
При изучении деловой среды следует об-

ратить особое внимание на индикатор «нало-
гообложение», который является непосредст-
венным отражением эффективности законода-
тельной базы. По уровню налогообложения 
Россия в вышеназванном рейтинге занимает 
105 место; уровень налоговой нагрузки в Рос-
сии составляет 46,5 % от дохода компании, а 
составление отчетности занимает 320 часов. 

Приведенные данные подтверждают, что 
необходимо планомерное изменение формаль-
ных институтов, регулирующих на федераль-
ном уровне деятельность субъектов малого и 
среднего предпринимательства (полномочия 
региональной и муниципальной власти, осо-
бенно в части налогового регулирования, име-
ют значительные ограничения). 

Вывод. Формирование эффективных ры-
ночных институтов, развитие малого и сред-
него предпринимательства (в том числе в Ом-
ске) и благоприятных условий для его разви-
тия – деловой среды возможно при условии це-
ленаправленного управления. Изменения фор-
мальных институтов – законодательной базы 
должны быть частью реализуемого проекта и 
быть согласованы с неформальными институ-
тами – с определенными традиционными об-
щественными и этическими нормами, прави-
лами поведения современного общества.  
___________________ 
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В статье представлен алгоритм системного анализа в экономической теории как в обобщенном виде, 
так и в рамках системно-структурного анализа советской школы политической экономии. На основе 
представленных подходов автором была предпринята попытка разработать универсальный алгоритм тео-
ретического анализа экономических систем, применимый различными направлениями экономических 
исследований. 

The article presents the algorithm of systems analysis of economic theory both in a generalized form, and as 
part of a system-structural analysis of the Soviet school of political economy. On the basis of these approaches the 
author has attempted to develop a universal algorithm for the theoretical analysis of economic systems for using it 
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Методологические подходы к алгорит-
му системного анализа.  

Современный уровень исследований в раз-
личных направлениях экономической теории с 
необходимостью требует применения систем-
ного анализа (методологии, категориального 
аппарата), во-первых, чтобы расширить грани-
цы анализа, во-вторых, чтобы продвинуться в 
направлении создания методологии, позволяю-
щей выработать универсальные принципы эко-
номического анализа. Примером такой методо-
логии может служить всеобщая или философ-
ская методология [1, с. 23].  

Целью настоящей статьи является пред-
ставление общего алгоритма системного ана-
лиза, применимого в равной мере в различных 
направлениях экономической теории, а также 
конкретизация этого алгоритма в рамках сис-
темно-структурного анализа экономических 
систем советскими политэкономами. 

Системный подход относится ко второму 
уровню методологии1 – общенаучной методо-
                                                                 

1 Так, Э.С. Юдин, Н.В. Наливайко  выделяют 4 уров-
ня методологии: 1) философский уровень методологии, 
2) уровень общенаучных принципов и форм исследова-
ния; 3) конкретно-научная методология, 4) методика и 
техника исследования [10, с. 11]. 
________________________________________ 
© С.В. Дегтярева, 2012 

логии. О системном подходе можно говорить 
как о едином направлении в развитии совре-
менного научного познания, несмотря на то, 
что литература [1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9] по тем 
или иным аспектам системного подхода обна-
руживает расхождения принципиальных точек 
зрения на его сущность и способы реализации. 
Главное основание для этого состоит в том, 
что все исследования, проводимые в рамках 
этого подхода, так или иначе направлены на 
изучение специфических характеристик слож-
ноорганизованных объектов – систем. 

Вопрос о методах познания сложных объ-
ектов («органичных целых») впервые в развер-
нутом виде был поставлен в марксизме. Клас-
сическим образцом разработки этих проблем 
является системно-структурный анализ К. Мар-
кса экономической системы капиталистическо-
го общества. 

Одной из важных задач системного ана-
лиза является выявление общей схемы, по ко-
торой должны строиться обобщенные систем-
ные концепции. 

Основная трудность, на которую наталки-
ваются исследователи при попытках постро-
ить обобщенные системные концепции, связа-
на с тем, что обычно, чем более общий характер  
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носит та или иная концепция, тем менее эф-
фективной оказывается она, т. е. труднее при-
менить ее в качестве работающей методоло-
гии в конкретных системных исследованиях. 

Актуальным является вопрос, выступает 
ли и должен ли выступать системный подход 
только как совокупность методологических 
принципов и понятий, т. е. как методологиче-
ское направление, или он должен выступать в 
форме теории (в достаточно строгом смысле 
этого понятия), претендующей на место уни-
версальной метатеории, в нашем случае об-
щей теории систем. 

Как известно, начало системного движе-
ния в междисциплинарных исследованиях бы-
ло положено Леоном фон Берталанфи. Им бы-
ла разработана концепция, претендовавшая на 
универсальную метатеорию. Он ввел термин 
«общая теория систем» для обозначения пред-
ложенной им концепции [2, с. 29]. 

Уже в первых советских публикациях, 
посвященных анализу его концепции, было по-
казано, что этот термин фактически выражает 
два разных содержания, соответствующих об-
щей теории систем в широком и узком смысле 
слова. В своей статье этого периода В.Н. Са-
довский обстоятельно проанализировал оба 
эти смысла и показал, что название «теория» 
применимо лишь к общей теории систем в уз-
ком смысле слова, которая не может считаться 
универсальной [7, с. 7]. 

Обсуждая вопрос о статусе общей теории 
систем в одной из своих последних работ, Л. фон 
Берталанфи фактически рассматривал методо-
логические функции системного подхода. Но 
речь не шла об общей теории систем как уни-
версальной метатеории [1, с. 23]. 

На схеме 1 показано соотношение общей 
теории систем в узком и широком смысле. 

 

 

Схема 1. Соотношение общей теории систем в широком и узком смысле 

На наш взгляд, общая теория систем, ско-
рее, частная концепция, а не всеобщая методо-
логия. Но именно она стала базой для формиро-
вания концепций в рамках системного подхода, 
таких как системно-структурный анализ, при-
меняемый советскими политэкономами, а так-
же кибернетика, гомеостатика, синергетика. 

Раскроем прежде всего наше понимание 
системного анализа как второго уровня методо-
логии – общенаучной методологии. А.П. Шеп-
тулин выделяет следующие виды методоло-
гии: «в зависимости от того, какие – всеобщие, 
общенаучные или частные – методы она раз-
рабатывает и какую конкретную науку она об-
служивает. Так, если методология является на-
укой о частных методах, применяемых в опре-

деленной науке, является частнонаучной. Ча-
стнонаучная методология не представляет со-
бой единой, относительно самостоятельной об-
ласти знания, а органически входит в конкрет-
ные науки, занимая в их содержании конкрет-
ное место. Методология как наука об общена-
учных методах познания называется общена-
учной. Общенаучные методы используются во 
всех без исключения науках. Эти методы сле-
дующие: идеализация, формализация, аксиома-
тический метод, метод математической гипо-
тезы, метод индукции и дедукции. Главное со-
держание всеобщей или философской методо-
логии составляет учение о метафизическом и 
диалектическом методах познания, обоснова-
ние их универсальности, применимости во всех 

ОБЩАЯ ТЕОРИЯ СИСТЕМ 

Широкий смысл Узкий смысл 

Методологический подход 
с не очень жестко 

организованной совокупностью 
методологических принципов 

и понятий 

Кибернетика 

Направления  
системного подхода 

Гомеостатика 

Создание универсальной 
метатеории для всех сфер 

научного познания 

Синергетика 



Алгоритм системного анализа в экономической теории: общее и особенное 89

областях науки и общественной практики, раз-
работка ее принципов» [9, с. 13].  

Методологические принципы всеобщей 
(философской) методологии проецируются на 
общенаучный уровень (системно-структурный 
анализ, общая теория систем, синергетика, ки-
бернетика, гомеостатика)1, а далее – на конкрет-
но-научный уровень анализа.  

Основные принципы всеобщей методоло-
гии (диалектического метода), активно исполь-
зуемые в рамках системно-структурного ана-
лиза, следующие: 

– принцип отражения; 
– принцип активности; 
– принцип всесторонности;  
– принцип восхождения от единичного 

к общему и обратно. Единство индукции и де-
дукции; 

– принцип взаимосвязи качественных и 
количественных характеристик; 

– принцип детерминизма; 
– принцип противоречия; 
– принцип диалектического отрицания; 
– принцип восхождения от абстрактного 

к конкретному; 
– принцип единства исторического и ло-

гического; 
– принцип единства анализа и синтеза и 

др. [9, с.74, 84] 
На наш взгляд, принципы всеобщей ме-

тодологии являются универсальными и могут 
успешно применяться представителями раз-
личных экономических направлений, в том 
числе и в институциональных исследованиях. 
Блестящим примером применения принципов 
всеобщей методологии, конкретизации их на 
уровне общенаучной методологии, является, 
как известно, системно-структурный анализ 
экономической системы капитализма в «Капи-
тале» К. Маркса. 

Принципы всеобщей методологии позво-
ляют выработать алгоритм исследования объ-
екта – экономической системы2. Подробное 
описание этого алгоритма есть предмет само-
стоятельного анализа. В кратком виде этот ал-
                                                                 

1 Представляется, что системно-структурный анализ, 
с  одной стороны, принадлежит второму, общенаучному  
уровню методологии, так как может применяться во всех 
отраслях научных исследований, с другой стороны,  при-
меняясь в конкретной науке (в нашем случае – в совет-
ской политэкономии), этот анализ конкретизируется на 
третьем уровне –  уровне частнонаучной методологии. 

2 Этот алгоритм в различных вариантах был в свое 
время выработан учеными-политэкономами советского 
периода. Следовательно, мы не изобретаем новый алго-
ритм системного (системно-структурного) анализа, а с 
определенными допущениями используем в достаточно 
обобщенном виде выработанный ранее алгоритм. 

горитм (как один из множества вариантов) 
можно представить следующим образом. 

Экономическая система выступает как не-
что целое, состоящее из совокупности элемен-
тов, каждый из которых выполняет свою осо-
бую функциональную роль и в процессе взаи-
модействия элементов обеспечивает движение 
и развитие всего целого. На основе всеобщих 
принципов выявляются причинно-следствен-
ные связи между элементами, прямые и обрат-
ные, генетические и другие связи. На основе 
принципа восхождения от абстрактного к кон-
кретному, например, определяются ступени ана-
лиза в экономической системе и т. д. 

Алгоритм далее предполагает выделение 
аспектов анализа системы: структурного (суб-
стратного), аспекта функционирования и ас-
пекта развития. Отметим, что в рамках струк-
турного (субстратного) аспекта выявляются эле-
менты, отношения, связи системы. Функцио-
нальный аспект анализа экономической сис-
темы предполагает определение места, роли, 
функций каждого элемента, качества связей в 
экономической системе. Этот аспект позволяет 
рассмотреть соотношение таких понятий, как 
«структура» и «функция»; «устойчивость», 
«равновесие» и «гомеостазис», «самооргани-
зация системы» и т. д. Анализ экономической 
системы в аспекте развития – это исследова-
ние таких ее состояний, как «генезис», «эволю-
ция», «рост», «развитие». Этот аспект анализа 
с необходимостью требует выявления проти-
воречий как внутреннего источника развития 
экономической системы. 

Актуальным является нахождение разли-
чия понятий между понятиями «структура» и 
«система» прежде всего на уровне всеобщей 
методологии, так как часто исследователям 
вольно или невольно приходится отождеств-
лять эти понятия. 

Структура – это прежде всего закономер-
ные, необходимые связи, взаимодействия эле-
ментов. Так, интегрирующую роль в экономи-
ческой системе выполняют отношения собст-
венности. Интегрирующая структура является 
ведущей основой системы. Система оказывает 
определяющее влияние на структуру (форму), 
т. е. форма определяется содержанием. Но, 
возникнув, структура (форма) приобретает оп-
ределенную устойчивость, самостоятельность 
по отношению к системе (содержанию). Буду-
чи обусловлена природой взаимодействующих 
элементов, она в своей основе необходима и 
составляет важнейшую сторону сущности объ-
екта. Качество системы определяется, во-пер-
вых, элементами (их природой, свойствами, 
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количеством), во-вторых, структурой, т. е. ин-
тегрирующими связями между элементами сис-
темы, их взаимодействием. Для системы харак-
терны расчлененность на отдельные относи-
тельно самостоятельные элементы, определен-
ный тип их взаимосвязи и целостность, кото-
рая не входит в содержание понятия «струк-
тура». Экономические системы есть единство 
элементов и структуры [9, с. 170]. 

Итак, представленный нами в самом об-
щем виде алгоритм исследования экономиче-
ской системы (схема 2), на наш взгляд, может 
быть применен исследователями различных 
экономических школ (при определенной сте-
пени адаптации и конкретизации его на уров-
нях общенаучной и конкретно-научной методо-
логии). По нашему убеждению, его можно ус-

пешно «встроить» в институциональный ана-
лиз [10]. Обозначенные нами принципы все-
общей методологии, как представляется, помо-
гут структурировать различные направления 
исследований. Так, например, в исследованиях 
Ю. Фоминой делаются разработки в направле-
нии объединения методологических позиций 
институционализма и системного подхода на 
основе общенаучной методологии, в частно-
сти, на основе такого направления системного 
анализа, как синергетика [11]. Нам представля-
ется плодотворным это объединение методоло-
гических позиций. Такое объединение есть, на 
наш взгляд, выражение объективной логики, 
которой следует ученый, творчески используя 
взаимосвязь всеобщей (философской), обще-
научной и конкретно-научной методологий.  
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Схема 2. Алгоритм системно-структурного анализа 

Формирование методологии системно-
го анализа в советской политической эконо-
мии (1960–1980-е гг.). 

Исследование экономической системы как 
объективной реальности производилось в раз-
ных экономических школах. Проанализируем 
общие черты в исследовании экономических 
систем, выработанные политэкономами совет-
ского периода (1960–1980-е гг.) на основе 
диалектического метода познания К. Маркса. 
Несмотря на значительное разнообразие точек 
зрения на содержание элементов экономиче-
ской системы, в рассмотрении числа элементов 
ее структуры исследователи достигли едино-
душия. Так, структура рассматривалась как от-
носительно устойчивая система связей, отно-
шений между элементами, образующими целое 
(объект). Экономическая система представля-
лась прежде всего как тип органической сис-

темы, состоящей из двух (иногда и трех) ос-
новных подсистем: технико-экономической и 
социально-экономической. Технико-экономи-
ческая подсистема рассматривалась как мате-
риально-вещественное содержание экономи-
ческой системы как единого целого. Социаль-
но-экономическая подсистема представлена 
была как общественная форма экономической 
системы как единого целого. Предметом поли-
тической экономии являются производствен-
ные отношения (отношения в процессе произ-
водства, обмена, распределения и потребле-
ния) в различных общественно-экономических 
формациях или, другими словами, историче-
ски сменяющиеся системы производственных 
отношений. Система выступает как нечто це-
лое, состоящее из совокупности элементов, ка-
ждый из которых выполняет свою особую функ-
циональную роль и в процессе взаимодействия 
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элементов обеспечивает движение и развитие 
всего целого. Исходя из сказанного в исследо-
вании системы производственных отношений 
большое значение придавалось выявлению 
места и роли каждой сферы производственных 
отношений: собственно производства, обмена, 
распределения и потребления, т. е. их суборди-
нации в этой подсистеме, установлению пря-
мых и обратных связей между этими сферами, 
единства и различия между ними. Их исследо-
вание раскрывало содержание общественной 
формы экономической системы как единого 
целого в каждом из рассматриваемых обществ. 

Поскольку экономические отношения скла-
дываются в производстве благ, то исследование 
этих отношений тесным образом было связано 
с анализом процесса труда и его составляю-
щих элементов. Другими словами, это иссле-
дование технико-экономической подсистемы. 
Ее содержанием являются отношения «чело-
век – природа». Проводился подробный ана-
лиз труда, предметов труда, средств труда, 
средств производства как взаимосвязанного 
единства предметов труда и средств труда в 
процессе их исторической смены при перехо-
де от одной формации к другой. Давалось по-
нятие производительных сил как взаимодей-
ствующего единства работников (с их квали-
фикацией и навыками к труду) и средств про-
изводства. После самостоятельного анализа 
технико-экономической и социально-экономи-
ческой подсистем следовало рассмотрение их 
во взаимодействии, взаимозависимости, в диа-
лектическом единстве. Экономическая система, 
рассматриваемая как взаимосвязанное единст-
во производительных сил и производственных 
отношений, представляет собой способ произ-
водства. Связь, взаимозависимость производи-
тельных сил и производственных отношений 
рассматривалась как диалектика материально-
вещественного содержания и социально-эконо-
мической формы. Развитие производительных 
сил немыслимо вне общественной формы – 
производственных отношений. Известно пять 
исторически сменяющих друг друга способов 
производства: первобытнообщинный, рабовла-
дельческий, феодальный, капиталистический, 
коммунистический. Каждый из этих способов 
производства характеризуется определенным 
уровнем развития производительных сил, су-
ществующей системой производственных от-
ношений. Каждому способу производства при-
суща своя форма собственности на средства 
производства и производимые продукты, а клас-
совому обществу и своя классовая структура 
[12, с. 59]. 

Переход от одной социально-экономичес-
кой системы к другой, от одного типа произ-
водственных отношений и форм собственно-
сти к другому совершался, как отмечалось, по 
объективным законам общественного разви-
тия. Последовательность, в которой историче-
ски сменялись типы производственных отно-
шений, не случайна. Объективная причина их 
смены – изменения, происходящие в матери-
ально-вещественном содержании (производи-
тельных силах) на основе закона соответствия 
производственных отношений уровню и ха-
рактеру производительных сил, объективного 
закона, открытого К. Марксом. Внутреннее 
противоречие, проявляющееся через диалек-
тическое взаимодействие производительных 
сил и производственных отношений, является 
источником развития способа производства и 
его смены, перехода к последующему способу 
производства. Если производственные отноше-
ния соответствуют характеру производитель-
ных сил, они способствуют развитию послед-
них, двигают их вперед. В данном случае со-
циально-экономическая форма способа произ-
водства прогрессивна. Но как форма она дос-
таточно консервативна и не поспевает за раз-
витием материально-вещественного содержа-
ния – производительных сил. На определен-
ном этапе производительные силы перераста-
ют сложившиеся производственные отноше-
ния, которые превращаются в их оковы. Воз-
никает сначала несоответствие формы разви-
вающемуся содержанию, далее – конфликт, 
противоречие между формой и содержанием. 
Это служит, по К. Марксу, материальной осно-
вой для социальной революции, которая унич-
тожает устаревшие производственные отноше-
ния и заменяет их новыми, давая простор раз-
витию производительных сил. Рассмотрение 
диалектического взаимодействия социально-
экономической формы и материально-вещест-
венного содержания проводилось на основе 
триады «единство – различие – противоречие»; 
законов диалектики: перехода количественных 
изменений в качественные, единства и борьбы 
противоположностей и отрицания отрицания. 

Следующая ступенька анализа структуры 
экономической системы – это исследование 
субординации элементов в социально-эконо-
мической подсистеме, т. е. системе производ-
ственных отношений. Для построения теоре-
тической системы, объективно воспроизводя-
щей реальную экономическую систему, совет-
ские политэкономы находили такое производ-
ственное отношение, которое выражало сис-
темное качество, границу, предел этой систе-
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мы и одновременно начало этой системы, ее 
элементарную клеточку, из которой разовьет-
ся вся экономическая система. Для экономики 
это системное качество описывалось как са-
мый простой для функционирования и разви-
тия экономической системы способ координа-
ции, распределения ресурсов, способ связи про-
изводства и потребления (потребителей и про-
изводителей), способ поддержания пропорций. 
В основе этого способа лежит определенная 
социально-экономическая форма труда (про-
изводства). Как известно, существуют три ти-
па этих связей, три формы производства: на-
туральная, товарная, планомерная (непосред-
ственно общественное производство). Анализ 
форм производства основывался на принципе 
единства исторического и логического. Этот 
принцип требует начинать исследование объ-
екта (в нашем случае экономической системы) 
с тех его сторон и отношений, которые исто-
рически предшествовали этой системе. Дру-
гими словами, форма производства, определяю-
щая способ координации основных экономи-
ческих пропорций, должна начать формиро-
ваться еще до возникновения экономической 
системы. Это отношение развивается эволюци-
онно в недрах предшествующего способа про-
изводства. Это требование, на первый взгляд, 
противоречит принципу восхождения от абст-
рактного к конкретному, согласно которому не-
обходимо начинать исследование (описание) 
системы не с исторически первого, а с опреде-
ляющего элемента, с тех сторон и отношений, 
которые определяют все другие стороны и 
отношения этой системы. Эти положения бы-
ли согласованы в теории политической эко-
номии следующим образом: в качестве крите-
рия исходного начала системы выбирается 
такое отношение, которое одновременно явля-
ется и исторически первым и определяющим 
все другие экономические отношения эконо-
мической системы. Это положение было осно-
вано на методологии анализа К. Марксом то-
вара как элементарной клеточки, исходного 
начала капиталистического способа производ-
ства. Это отношение теоретиками политической 
экономии советского периода было названо ис-
ходным отношением. Из этого отношения, как 
из элементарной клеточки системы, образно 
говоря, как из зародыша, (в рамках этой кон-
цепции) развивается вся экономическая сис-
тема. Можно, используя современную терми-
нологию, назвать эту элементарную клеточку 
информационной матрицей формирующейся 
экономической системы. Форма производства 
отвечает на вопрос «как формируются эконо-

мические пропорции на всех уровнях?», но при 
этом не отвечает на вопрос «какой экономиче-
ской системы?».  

На последний вопрос, с точки зрения тео-
ретиков политической экономии советского пе-
риода, отвечает основное производственное от-
ношение. (Существовало множество точек зре-
ния, какое отношение является основным про-
изводственным отношением.) Наиболее прием-
лемой точкой зрения является, на наш взгляд, 
следующая: основное производственное отно-
шение представляет собой экономическую фор-
му соединения средств производства с непо-
средственным производителем [12, с. 13] или 
отношение присвоения/отчуждения (собствен-
ность) [13, с. 100]. Теоретики исходили из того, 
что коренные отношения способа производст-
ва, и прежде всего основное производственное 
отношение, не развиваются эволюционно, а на-
чинают формироваться в результате револю-
ционных преобразований в новой развиваю-
щейся системе. 

Исходя из этой точки зрения победа но-
вого производственного отношения создает 
основу для развития целой системы производ-
ственных отношений, генетически связанной с 
этим новым основным отношением, т. е. новой 
формой соединения непосредственного произ-
водителя со средствами производства. Выделе-
ние основного отношения имело и самостоя-
тельное методологическое значение: основное 
производственное отношение как бы «цемен-
тировало» способ производства. Оно представ-
лялось как стержень всей совокупности про-
изводственных отношений данного способа 
производства. Место каждого отдельного про-
изводственного отношения в экономической 
системе определялось его положением по от-
ношению к основному производственному от-
ношению [12, с. 14]. 

Важным в анализе системы производст-
венных отношений являлось определение мес-
та отношений собственности в этой системе. 
Отношения собственности, присущие данной 
социально-экономической системе, возникают 
и формируются в рамках представляемой кон-
цепции, после революционных преобразований. 
Принадлежность средств производства какому-
либо субъекту само по себе не есть производст-
венное отношение, а есть лишь условие уста-
новления производственного отношения. От-
мечалось также, что собственность на средст-
ва производства не может быть ни исходным, 
ни основным производственным отношением. 
По мере развития новой социально-экономи-
ческой системы отношения собственности на-
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чинают выступать не только как условие этой 
системы, но и как ее результат. Отношения 
собственности не могут быть представлены в 
системе как отдельное отношение, как особая 
самостоятельная категория. Собственность мо-
жет быть раскрыта через всю систему произ-
водственных отношений. Утверждалось, что 
система «Капитала» К. Маркса есть система 
изучения капиталистической собственности 
как экономического явления. Отношения ка-
питалистической собственности как бы «рас-
творены» во всей системе производственных 
отношений, присутствуют как социальный век-
тор в каждом производственном отношении. 
Нет в «Капитале» отдельной главы, посвящен-
ной специальному анализу отношений капи-
талистической собственности. 

Необходимо также отметить, что сторон-
ники системного исследования требовали по-
следовательного соблюдения принципов ма-
териалистической диалектики: восхождения 
от абстрактного к конкретному, единства ис-
торического и логического, единства анализа 
и синтеза, единства количественного и качест-
венного анализа и др. Отмечалось, что «поря-
док категорий и законов в системе определя-
ется их природой и ролью. Всякая предшест-
вующая категория должна быть логически и 
полностью независима от последующей кате-
гории (т. е. каждая категория имеет свою сущ-
ность, содержание. – С.Д.). Для анализа пред-
шествующей категории нельзя привлекать ар-
гументы, идущие от природы и содержания 
последующей категории» [12, с. 39]. 

Необходимой стороной системного под-
хода в советской политэкономии являлся во-
прос о характере связей, видах связей, субор-
динации связей, в частности, вопрос о соотно-
шении генетических и обратных связей. «Су-
бординированная система выражает сущест-
венные генетические связи между категория-
ми, определяемыми сущностью данной обще-
ственной формы производства, данного спосо-
ба производства. Обратные же связи касаются 
форм действия, форм проявления законов, они 
(обратные связи) не могут оказать и не оказы-
вают влияния на природу этих законов» [12, 
с. 39–40]. 

Необходимо отметить также, что в поли-
тической экономии различали метод исследо-
вания и метод изложения. Исследование на-
чинается с анализа и обобщения конкретного 
эмпирического материала; постепенно прони-
кая в сущность происходящих в экономике 
процессов, оно раскрывает внутренние зависи-
мости и экономические закономерности. В хо-

де исследования путем восхождения от абст-
рактного к конкретному, от сущности к явле-
нию воспроизводилась вся сложная и много-
образная структура производственных отноше-
ний в системе экономических категорий и за-
конов. Метод изложения не должен повторять 
весь этот путь. Если исследование начинает 
свой путь от явления и идет к сущности, то из-
ложение движется от сущности к раскрытию 
выражающих ее явлений. 

Современный подход к структуре эконо-
мической системы может быть представлен 
концепцией А.В. Бузгалина и А.И. Колганова. 
Структура экономической системы у них пред-
ставлена следующим образом: «в ее основе – 
1) определенная технико-производственная 
структура, в центре – 2) форма координации 
(форма производства), 3) отношения собствен-
ности (способ присвоения/отчуждения) и вос-
производства, в качестве оформления – 4) ин-
ституционально-правовая и политическая сис-
темы» [13, с. 97].  

И далее: «отчасти подобные же выводы 
мы можем получить, апеллируя к сравнитель-
ному анализу различных теоретических школ, 
так или иначе описывающих экономические 
системы. Применив и здесь диалектический ис-
торико-логический метод, мы можем выделить: 

– в рамках классической политической 
экономии – проблемы природы стоимости как 
основы рынка (субстанции определенного спо-
соба координации), капитала, зарплаты, при-
были (т. е. характерного для буржуазной эко-
номики способа взаимосвязи работника и соб-
ственника ресурсов, отношений по поводу про-
изводства и распределения дохода); 

– в марксизме – «достраивание» этой мо-
дели до развернутой структуры производитель-
ных сил и производственных отношений; 

– в рамках main stream – иной подход к 
определению все тех же параметров (способа 
координации – предельная полезность, взаимо-
действие спроса и предложения, взаимодейст-
вие работника и собственника; способа полу-
чения дохода – теории факторов производства, 
предельной производительности) и, главное, 
акцент на позитивном описании связей и взаи-
модействий в механизме функционирования 
одного типа экономических систем, а именно 
рыночных (при господстве несовершенной кон-
куренции), регулируемых, социально ограни-
ченных экономик; 

– в рамках институционализма и неоин-
ституционализма – опять же способы коорди-
нации (рыночная и плановая системы у Гэл-
брейта, трансакции у Р. Коуза и т. п.), отно-
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шения собственности и власти (теория прав 
собственности – типичный пример), социаль-
ной структуры ими порождаемой и т. п., но 
под определенным (естественно, институцио-
нальным) углом зрения; 

– у теоретиков индустриального, постин-
дустриального, информационного и т. п. об-
щества в качестве основы типизации и струк-
туризации систем – технологические уклады. 

Не продолжая дальше перечень, можно 
предположить, что своего рода равнодействую-
щей этих теорий… является выделение техно-
логических укладов (и шире – производитель-
ных сил), в качестве основы экономической 
системы – способов координации и отноше-
ний собственности (присвоения/отчуждения) 
и распределения дохода, механизмов воспро-
изводства и функционирования в качестве ос-
новных блоков ее структуры, институтов как 
способов оформления экономической жизни» 
[14, с. 98]. 

На основе изложенного можно предста-
вить алгоритм (порядок и/или последователь-
ность) теоретического анализа экономической 
системы, который был выработан советскими 
политэкономами: 

– объект исследования – экономическая 
система; 

– предмет исследования; 
– исходное (генетическое) начало системы;  
– структура (системообразующее отноше-

ние) системы; 
– свойства системности объекта: целост-

ность, синергия, иерархичность (уровни отно-
шений), коммуникативность; 

– аспекты анализа экономической систе-
мы: структурный, функциональный, аспект 
развития; 

– методология исследования экономиче-
ской системы; применяемые методы в иссле-
довании экономической системы; элементы 
системы, связи (виды) между элементами сис-
темы;  

– принципы, применяемые в исследова-
нии системы. 

В ходе анализа необходимо ответить на 
вопрос «насколько исследуемый объект соот-
ветствует представленным требованиям тео-
ретического (системного) анализа?». Необхо-
димо отметить, что этот алгоритм исследова-
ния экономической системы может успешно 
применяться различными теоретическими на-
правлениями. 

Итак, в статье был представлен алгоритм 
системного анализа экономических систем как 
в обобщенном виде, так и в рамках системно-

структурного анализа советской школы поли-
тической экономии. На основе представлен-
ных подходов автором была предпринята по-
пытка разработать универсальный алгоритм 
теоретического анализа экономических систем, 
применимый различными направлениями эко-
номических исследований. Необходимо отме-
тить, что плодотворные исследования в на-
правлении синтеза системного анализа и раз-
личных экономических направлений ведутся 
довольно успешно представителями этих на-
учных школ [14]. Но это предмет уже отдель-
ного анализа. 
___________________ 
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Острейшая проблема современной России состоит в дефиците кадров. В этих условиях одной из важ-
нейших характеристик поведения предприятия на рынке труда является работа по отбору и воспитанию 
талантов. Предприятия формируют запрос рынку труда. Они же поддерживают функционирующие рабочие 
места и пропорции занятости, ведут войну за таланты, меняя подходы к набору персонала. Поэтому изуче-
ние особенностей этих процессов является в условиях модернизации экономики и усиления ее инновацион-
ной направленности весьма актуальным. 

The article considers the problem of shortage of personnel in modern Russia. In the present conditions, a ma-
jor trend of enterprise’s behavior in a labor market is selection and training of talents. The enterprises make de-
mands to the labor market. They support existing jobs and employment proportions, wage war over talents by 
changing approaches to personnel recruitment. Therefore, studying of these processes is relevant in the conditions 
of modernization of the economy and strengthening of its innovation orientation. 

Ключевые слова: модернизация экономики ее развитие, талант, война за таланты.  

Key words: modernization of the economy, development, talent, war over talents. 

Российская экономика в результате реформ 
1990-х гг. пережила беспрецедентный спад. По 
самым скромным оценкам, показатель ВВП 
упал к 1998 г. (низшая точка падения за период 
с 1990 г.) больше чем на 40 %, а промышлен-
ное производство – больше чем на 50 %. Хуже 
всего обстояло дело с динамикой инвестиций. 
Объем инвестиций в основной капитал упал в 
1998 г. почти в 5 раз (21 % от уровня 1989 г.). 
В предкризисном 2008 г. их объем составил 
только 60 % от уровня 1989 г. Несмотря на то, 
что в 2007 г. реальный ВВП впервые превзо-
шел по своему объему уровень 1990 г., по от-
ношению к промышленному производству та-
кого восстановления не произошло. Более то-
го, по многим позициям промышленной но-
менклатуры спад продолжался и в благополуч-
ные 2000-е гг. 

В 1985 г. из СССР на экспорт отгружалось 
20 % произведенных легковых автомобилей, 
28,2 % часов и 39,4 % фотоаппаратов, но зато 
лишь 5 % угля, 5,6 % круглого леса, 10,7 % газа 
и 19,7 % нефти. В 2009 г. экспорт из России в 
«дальнее зарубежье» готовых товаров составил 

лишь 4,7 %, тогда как круглого леса – 23,8 %, 
газа – 28,8 %, угля – 35,2 %, нефти – 66,4 % [1]. 

Послереформенная Россия практически 
перестала экспортировать промышленную про-
дукцию и вывозит лишь сырье и продукты его 
первичного передела. Причем хроническое обед-
нение ассортимента экспорта продолжалось и 
в последнее, достаточно успешное для эконо-
мики России десятилетие. По данным Всемир-
ного банка, если в 2001 г. на долю нефти и га-
за приходилось менее половины российского 
экспорта, то в 2010 г. эта доля составила две 
трети, причем еще 15 % приходилось на экс-
порт других ископаемых ресурсов. Доля высо-
котехнологичной продукции составила лишь 
9 %, и это в основном экспорт вооружений [2]. 
Таким образом, за годы реформ произошла 
масштабная примитивизация российской про-
мышленности. 

Это было обусловлено неэффективностью 
и коррупционностью государственного управ-
ления, его ошибочной установкой на развитие 
финансового сектора в отрыве от реального, на 
деиндустриализацию российской экономики.
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В частности, полагалось, что все неэффектив-
ное производство (а неэффективным в усло-
виях перехода к мировым ценам на энергоно-
сители и сырье автоматически становилось 
все промышленное производство, ориентиро-
ванное на внутренний рынок) должно просто 
отмереть. 

Д.А. Медведев в статье «Россия, вперед!» 
заметил: «Двадцать лет бурных преобразова-
ний так и не избавили страну от унизительной 
сырьевой зависимости... Мы сделали далеко 
не все необходимое в предшествующие годы. 
И далеко не все сделали правильно» [3]. 

В настоящий момент актуализировались 
вопросы долгосрочного развития российской 
экономики. Все еще сохраняется проблема ус-
тойчивости российской экономики в связи с 
возрождением циклического характера глобаль-
ного развития. Российский механизм экономи-
ческого роста в 1999–2008 гг. в определяющей 
степени зависел от внешнеэкономической конъ-
юнктуры, прежде всего от цен на энергоносите-
ли и условий кредитования на мировом рынке. 
Поскольку в ближайшие годы ввиду продол-
жающегося кризиса возобновление благопри-
ятных внешнеэкономических факторов мало-
вероятно, то сценарий развития, консервирую-
щий сложившуюся экспортно-сырьевую мо-
дель, приводит к замедлению экономического 
роста в лучшем случае до 3–4 %. Такие темпы 
роста не позволяют решать накопившиеся за-
дачи обеспечения макроэкономической и со-
циальной стабильности. 

Возможности стимулирования роста эко-
номики ограничены ввиду дефицитности бюд-
жета [4]. Постепенно, в связи с появлением но-
вых игроков, ухудшаются для России позиции 
на рынках высокотехнологичной продукции 
(оборонной продукции, гражданской авиации, 
атомных реакторов). Все еще не преодолен кри-
зисный спад в производстве продукции инве-
стиционного назначения. 

В этих условиях для построения в России 
механизма развития, способного вывести стра-
ну к концу текущего десятилетия на сопоста-
вимый со странами Европейского Союза уро-
вень потребления, нам жизненно необходим 
переход на новую модель развития на основе 
проведения всеобщей высокотехнологичной 
модернизации экономики. 

Модернизация – это комплекс взаимосвя-
занных научно-технических, технологических, 
социальных, политических и экономических 
сдвигов, а также культурных новаций, которые 
позволяют социальной системе эффективно 
удовлетворять собственные потребности и аде-
кватно реагировать на вызовы внутренней и 

внешней среды. Её осуществление позволит 
добиться устойчивых темпов экономического 
развития, близких к 6–7 % в год, при одновре-
менном движении к прогрессивной структуре 
экономики. Однако единства взглядов по по-
воду путей модернизации нет. 

Часть экспертов находится в плену идеи 
инновационного прорыва, большого скачка в 
постиндустриальное будущее – достаточно 
развивать те технологии, по которым Россия 
еще может обогнать другие страны. 

Между тем в отсталой, примитивной эко-
номике инновационный прорыв невозможен, 
новые технологии индуцируются с помощью 
уже промышленно освоенных. Для модерни-
зации экономики России необходима новая 
волна индустриализации. Ни одна страна не 
обеспечивала себе глобального признания как 
производитель технологий, наоборот, все раз-
витые экономики добивались первенства как 
индустриальные. Технологии – ничто, если они 
не могут быть применены к промышленности, 
овеществлены в массовом выпуске готовой 
продукции, способной завоевать мировые рын-
ки [5]. 

Если до кризиса в качестве идеологии в 
мировой экономике превалировал упор на раз-
витие финансового сектора, то сейчас лиди-
рующие позиции занимает идея усиления на-
циональных производительных сил, создания 
современной материально-технической базы 
национальной экономики. 

В течение предыдущих 20 лет инноваци-
онная система в России фактически пришла в 
упадок. С одной стороны, произошло быстрое 
открытие внутреннего рынка для импортной 
продукции, а с другой – фактически прекрати-
лось финансирование научно-исследователь-
ских и опытно-конструкторских работ, которое 
в значительной степени концентрировалось в 
отраслевых научно-исследовательских инсти-
тутах и заводских лабораториях. 

Одним из важнейших условий модерни-
зации экономики является создание целостной 
национальной инновационной системы. Пока 
созданы и функционируют только отдельные 
ее элементы, которые неравномерно распре-
делены по регионам страны, а не система в це-
лом (см. таблицу 1). 

Разработки отечественной фундамен-
тальной и прикладной науки реализуются на 
стадиях от создания образца до массового 
производства за рубежом, а затем в виде гото-
вых изделий импортируются в страну [7]. Су-
ществование инновационных сегментов бес-
смысленно, если не заниматься развитием со-
временной индустрии в целом. 
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Т а б л и ц а  1 

Развитие инфраструктуры для научной и инновационной деятельности [6] 

Федеральный округ 

Число ЦКП* 
по состоя-
нию на 

2009 г., ед. 

Число госу-
дарственных 
научных цен-
тров, ед. 

Число научно-
образова-

тельных цен-
тров, ед. 

Число технопарков 
и инновационно-
технологических 
центров, ед. 

Число цен-
тров транс-
фера техно-
логий, ед. 

Центральный  33 37 7 36 19 
Северо-Западный 6 10 3 18 6 
Южный федеральный 6 1 2 12 4 
Приволжский 8 1 2 19 5 
Уральский 3 0 1 3 3 
Сибирский 5 1 3 12 9 
Дальневосточный 2 0 0 5 2 
ИТОГО 63 50 18 105 48 

___________________ 
* ЦКП – центр коллективного пользования. 

 
 
Сегодня в российском обществе есть за-

прос на обновление и энергичное развитие, но 
после почти четырехлетних разговоров о мо-
дернизации и инновации население ни каких 
реальных подвижек не видит. Это привело к 
тому, что данное понятие сильно дискредити-
ровано. 

Мало сделано для того, чтобы модерни-
зация стала в бизнесе конкурентным преиму-
ществом, не создано условий для получения 
на эти цели длинных кредитов и др. 

Примечательно, что в последнее время 
идеи о том, что «на территории России должна 
действовать вся технологическая и промыш-
ленная цепочка – от проведения исследователь-
ских работ до изготовления комплектующих и 
крупносерийного выпуска конечной продук-
ции» и что «речь сегодня идет о новой волне 
индустриализации», стали звучать на самом 
высоком уровне исполнительной власти [8]. 
Создано Агентство стратегических инициатив 
[9], призванное осуществлять поддержку и ад-
министративное сопровождение инновацион-
ных проектов. Задача теперь сводится к адек-
ватной финансовой и организационной под-
держке заявленных намерений.  

России так и не удалось за последние 10 
лет стать инвестиционно привлекательной эко-
номикой. Если другие модернизирующиеся 
страны, с которыми мы себя привыкли срав-
нивать (Индия, Китай), не допустили падения 
инвестиций в кризис, то в России инвестиции 
в основной капитал упали более чем на 16 % в 
кризисном 2009 г., а приподнялись в 2010 г. 
только на 6 %. 

Доля банковского кредитования в инве-
стициях чрезвычайно мала – всего около 9 %. 
Наблюдается перекос и в структуре инвести-
ций. Около трети из них направляются в топ-
ливно-энергетический комплекс и только 3 % 
в такие отрасли, как машиностроение, связь. 

Что касается государственных инвести-
ций, то пока только около 10 % бюджета рабо-
тает на развитие. Недостаточны инвестиции в 
человеческий капитал – в образование, науку, 
здравоохранение и в инфраструктуру [10]. 

Деловой климат в стране до сих пор край-
не неблагополучен. Вкладываться в модерни-
зацию производства не торопятся ни зарубеж-
ные, ни отечественные предприниматели. Об 
этом свидетельствуют данные по оттоку капи-
тала из страны. В 2010 г. отрицательное саль-
до по счету операций с капиталом составило 
более 35 млрд долларов, а с января по апрель 
2011 г. – еще 30 млрд долларов. 

Учитывая опыт других стран, для пере-
хода на новую модель развития необходимо 
повысить долю инвестиций в ВВП с 20–21 % 
до 35–40 %. Поэтому поддержка инвестицион-
ной деятельности, улучшение инвестицион-
ного климата в России – это одно из главных 
направлений экономической политики госу-
дарства. 

Модернизация экономики – это не толь-
ко развитие новых отраслей. Необходимо все 
производство, основанное на переработке на-
ших традиционных ресурсов и имеющее пер-
спективы развития, перевести на новый техно-
логический и организационный уровень. Имен-
но с этих позиций России необходимо искать 
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новые конкурентные позиции на глобальных 
рынках. 

Большой эффект может дать государствен-
ная программа перевооружения армии, преду-
сматривающая выделение 20 трлн рублей до 
2020 г. Оборонно-промышленный комплекс 
(ОПК) сегодня не в лучшем состоянии. Более 
70 % технологий, обеспечивающих производ-
ство ОПК, физически и морально устарели, бо-
лее половины станочного парка изношены на 
100 % [11]. Современная индустриальная эко-
номика находится на стадии пятого технологи-
ческого уклада, где вполне обоснованно гово-
рить про степень развитости микроэлектрон-
ной промышленности и телекоммуникаций. 

В развитых странах уже начинают скла-
дываться контуры 6-го технологического ук-
лада, в России 6-й уклад пока не формируется, 
а основу промышленности составляют техно-
логии 4-го уклада (свыше 50 %) и технологии 
3-го уклада (около 30 %). Доля технологий 5-го 
уклада составляет примерно 10 % и сосредо-
точена она в ОПК и в авиакосмической отрас-
ли [12]. Поэтому реальное развитие техноло-
гического уровня ОПК, в котором сохранились 
еще какие-то заделы научно-технических дос-
тижений, может стать главным толчком к мо-
дернизации смежных отраслей промышленно-
сти. Эффект стимулирования распространится 
по технологическим цепочкам вплоть до фун-
даментальной науки. 

Экономически развитые страны довольно 
быстро движутся по пути к новой экономике, 
которая, безусловно, будет иметь многие черты 
экономики знаний и информационной эконо-
мики, которые разработаны теоретически [13].  

Ресурсные ограничения развития со сто-
роны качества и предложения трудовых ресур-
сов усиливаются. Сегодня, для того чтобы го-
сударство было развитым и обладало эффектив-
ной экономикой, необходимо, чтобы 40–60 % 
взрослого населения имело высшее образова-
ние; уровень образованности населения состав-
лял 11–12 лет, а число научных работников от 
общей численности населения – 2–5 % [14]. 
Образованность населения России составляет 
сегодня 8,3–9,1 года, тогда как в США она дос-
тигает 11–14 лет, в Японии – 12–14 лет. 

В глобальном исследовании Manpower 
Talent Shortage Survey проведет опрос рабо-
тодателей в 39 странах мира в первой поло-
вине 2011 г. Один из выводов исследования: 
в мире началась новая волна кадрового кри-
зиса. При этом Россия по уровню дефицитно-
сти ценных кадров занимает 11-е место в ми-
ре. Рекордсменом по этому показателю явля-

ется Япония, где кадровый голод испытывает 
80 % предприятий. Напротив, самые низкие 
цифры у Испании (11 %), Норвегии (9 %) и 
Польши (4 %) [15]. 

Сюда же относится и страх того, что кад-
ры компании может переманить другой рабо-
тодатель. Это тем более актуально сегодня, 
когда большинство компаний озадачено поис-
ком лучших сотрудников на фоне общей не-
хватки способных, талантливых специалистов. 
Несмотря на высокую численность населения, 
Китай столкнулся с «парадоксом талантов»: 
число китайцев, занимающих ведущие руко-
водящие посты в международных корпораци-
ях, относительно невелико. Society for Human 
Resource Management (SHRM) и Development 
Dimensions International (DDI) провела иссле-
дование. Согласно полученным данным, 7 млн 
китайцев окончили колледж, но знания и на-
выки лишь 10 % из них отвечают требовани-
ям, предъявляемым международными корпо-
рациями к своим сотрудникам. Бурное разви-
тие экономики Китая потребует в ближайшие 
10 лет наличия на рынке труда 75 тыс. квали-
фицированных специалистов, которые смогли 
бы занять руководящие посты в крупных кор-
порациях. 

Результаты сегментирования выпускников 
Президентской программы подготовки управ-
ленческих кадров также указывают на то, что 
проблема нехватки квалифицированных кад-
ров стоит на первом месте среди основных про-
блем, мешающих работе предприятий (см. таб-
лицу 2 и рис. 1, 2). 

Главным богатством любой организации 
являются люди, которые в ней работают. Имен-
но они – движущая сила бизнеса, именно их 
знания и опыт являются одним из наиболее 
важных конкурентных преимуществ. Такое по-
нимание проблемы приводит к тому, что ме-
няются подходы к управлению персоналом как 
главному ресурсу организации. Данные изме-
нения в первую очередь отражают переосмыс-
ление роли и места человека (работника) в ор-
ганизации. 

На сегодняшний день наиболее интерес-
ным и актуальным направлением управления 
персоналом является управление талантами в 
организации. В последнее время при проведе-
нии оценки стоимости компании все больше 
экспертов в числе ключевых показателей упо-
минают такой элемент, как отлаженную сис-
тему управления талантами [16]. Современный 
бизнес невозможен без механизмов, позволяю-
щих управлять самым главным инструментом 
создания стоимости – талантом сотрудников, 
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отмечают Кьел А. Нордстрем и Йонас Риддер-
страле. «Капитал пляшет под дудку таланта» – 
так звучит название одной из их книг. 

Если раньше компании в процессе при-
влечения кандидатов были нацелены на всю 
студенческую аудиторию, то сейчас все боль-
ший интерес вызывает прослойка «золотой мо-
лодежи», «звездочек», которые являются в бу-

дущем перспективными кандидатами для раз-
вития среднего и топ-менеджмента. 

В последнее время при проведении оцен-
ки стоимости компании все больше экспертов, 
наряду с финансовыми и маркетинговыми по-
казателями, упоминают такой фактор, как «от-
лаженная система управления талантами». 
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Рис. 1. Основные проблемы, мешающие работе предприятий 

 
 

Т а б л и ц а  2 
Основные проблемы, мешающие работе предприятия, % 

Сферы, в которых лежат проблемы,  
мешающие работе предприятия 

Среднее 
за 2001–2009 гг. Максимум Минимум Разброс

Кадры  23,1 30,2 18,7 11,5 
Финансы предприятия 23,0 34,0 17,5 16,5 
Маркетинг, ценообразование и сбыт 22,9 28,5 18,7 9,8 
Общая экономическая ситуация и законодательство 21,5 42,0 12,8 29,2 
Структура управления предприятия 12,4 18,1 10,4 7,7 
Недостаточное внедрение инноваций на предприятии 10,8 15,0 9,3 5,7 
Внешние взаимоотношения 10,2 14,4 7,1 7,3 
Технологические проблемы предприятия 9,6 12,4 8,4 4,0 
Производственные проблемы предприятия 8,0 10,0 7,0 3,0 
Снабжение 7,4 9,2 5,6 3,6 
Конфликты внутри предприятия 4,5 6,2 3,8 2,4 
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Рост конкурентоспособности производителя, 
до кризиса – китайского, после кризиса – 

Восточной Европы 

 
 

Рис. 2. Основные конкуренты предприятий 

Сам по се6е этот факт красноречиво гово-
рит о растущей ценности профессионального 
подхода к управлению перспективными сотруд-
никами. Для достижения в этой области каких-
либо успехов надо изменить отношение ко все-
му персоналу. Иметь талантливых сотрудни-
ков – это не самоцель бизнеса, а его конкурент-
ное преимущество, поскольку в современных 
условиях лидерство на рынке обеспечивает та-
лант персонала [17]. 

Одной из обязанностей менеджеров по 
управлению персоналом является поиск спосо-
бов получения наибольшей отдачи от сотруд-
ников организации. В условиях жесткой борь-
бы за потребителя, когда происходит выравни-
вание уровня технической оснащенности ком-
паний и маркетинговых возможностей, повы-
шение заработной платы, ежегодная смена выс-
шего руководства или попытка переманивания 
персонала у конкурентов уже не дают такого 
эффекта, как раньше. Этот факт красноречиво 
говорит о необходимости профессионального 
подхода к управлению наиболее перспектив-
ными сотрудниками в организации. 

Очевидно, с этим связано то обстоятельст-
во, что, как показывает всероссийский интер-
нет-опрос портала Career.ru, только 5 % рабо-
тодателей отметили в качестве обязательного 
требования красный диплом или проверили 
сертификат об оценках в университете. При 
этом каждая десятая компания не предъявляет 
к молодым специалистам никаких специфиче-

ских требований: достаточно диплома и хотя 
бы среднего уровня знаний по специальности. 

Каждая вторая компания обращает внима-
ние и на возраст кандидата. Преимущество име-
ют студенты последних курсов и слушатели ве-
черних и заочных отделений. При этом уровень 
вузовской подготовки молодых специалистов 
не вызывает особых нареканий: только 13 % ра-
ботодателей пожаловались на недостаток теоре-
тических знаний у будущих сотрудников [18]. 

Эндрю Гроув пишет, что легко не заметить 
потенциал новых технологий, влияние новых 
конкурентов и изменения в расстановке сил 
среди клиентов и поставщиков [19]. Эти ре-
шающие моменты Гроув назвал стратегиче-
скими переломными моментами. Стив Джобс, 
проигнорировав появление персональных ком-
пьютеров массового производства, работаю-
щих с Windows, чуть не довел до краха свою 
вторую компьютерную компанию «NeXT». 

Таким образом, война за таланты создает 
новую реальность делового мира, а движущие 
этой войной силы всепроникающи и неумо-
лимы (см. таблицу 3). 

Это означает, что сейчас именно талант – 
главный фактор, определяющий успех компа-
ний, и способность компании находить, разви-
вать и удерживать таланты будет главным кон-
курентным преимуществом еще много лет [20]. 
Казалось бы, эту мысль легко понять, но многие 
компании так и не осознали ее до конца, они 
продолжают придерживаться старых взглядов. 
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Т а б л и ц а  3 

Изменения в сфере делового мира 

Старая реальность Новая реальность 

Людям нужны компании Компаниям нужны люди 
Конкурентное преимущество – оборудование, 
капитал и расположение 

Конкурентное преимущество – талантливые со-
трудники 

Более талантливые работники имеют некоторое 
преимущество 

Более талантливые работники имеют огромное 
значение 

Дефицит рабочих мест Дефицит талантливых людей 
Сотрудники верны компаниям, есть гарантия 
их занятости 

Люди склонны к смене компаний, а их обяза-
тельства краткосрочны 

Люди принимают предлагаемый стандартный ком-
пенсационный пакет. 
Персонал – издержки 

Люди требуют гораздо больше. 
Персонал – ресурс 

 
 
Война за таланты, начавшаяся в 1980-е гг., 

остается актуальной и на данный момент. 
В войне за таланты есть три основные дви-

жущие силы: необратимый переход от индуст-
риального века к информационному, активиза-
ция спроса на управленческие таланты высо-
кого класса и растущая склонность людей ме-
нять место работы. Так как эти структурные си-
лы не проявляют признаков ослабления, можно 
полагать, что война за талантливых управлен-
цев будет определяющей чертой делового ми-
ра еще много лет. 

Война за таланты началась, когда важность 
материальных активов – станков, фабрик и ка-
питала – стала уменьшаться по сравнению с 
важностью таких нематериальных активов, как 
собственные сети, бренды, интеллектуальный 
капитал и таланты. 

Если раньше противостояние с конкурен-
тами осуществлялось главным образом в сфе-
ре борьбы за покупателей продуктов и услуг, 
то теперь открылся новый «фронт» – рынок 
труда, где борьба за высококвалифицирован-
ных специалистов превращается в агрессив-
ную «войну», признаками которой стали: 

• значительно участившиеся случаи пере-
манивания компаниями «чужих» высококва-
лифицированных работников; 

• рост использования так называемых 
«золотых наручников» («golden handcuffs») – 
специальных денежных компенсаций ключе-
вым работникам для продолжения их работы 
в компании; 

• возникновение за последние 10 лет боль-
шого числа компаний, специализирующихся 
на «охоте за головами» по заказу [21]. 

Сегодня при наличии большой армии без-
работных можно наблюдать растущую склон-
ность людей менять место работы. Компании 

стали признавать, что им необходимы высо-
коквалифицированные управленцы, а управ-
ленцы осознали, в свою очередь, выгоду от 
смены мест работы. Всего за несколько лет ис-
чезли старые предубеждения против частой 
смены работы, и длинный список компаний 
в резюме стал считаться почетным. Сегодня 
многие управленцы ищут работу пассивно: 
они все время начеку, чтобы не упустить 
другие возможности. Масштабы этой тенден-
ции можно охарактеризовать данными иссле-
дований Э. Майклза, X. Хэндфилд-Джонса, 
Э. Экселрода «Война за таланты»: «20 % ме-
неджеров заявили, что с большой долей веро-
ятности уйдут из компании в следующие два 
года, а еще 28 % ответили, что вероятность их 
ухода средняя. Они также обнаружили, что в 
дальнейшем компаниям будет труднее удер-
живать сотрудников: у молодых управленцев 
вероятность ухода на 60 % больше, чем у их 
старших коллег» [22]. 

Война за таланты уже имеет определен-
ную логику и тенденции, основные из кото-
рых, в части побудительных причин и ответ-
ной реакции на этот феномен, рассмотрим чуть 
подробнее. 

О подготовке конкурентов к «войне» сви-
детельствуют определенные факторы, такие 
как рекламные щиты и растяжки, помещае-
мые в непосредственной близости от ворот 
компании-«жертвы», массовые предложения 
об имеющихся вакансиях, приходящие от кон-
курента по электронной почте, аналогичные 
предложения в виде огромных рекламных пла-
катов, размещаемых рядом с территорией ор-
ганизации. 

Другим признаком возможного «налета» 
может служить уход специалистов из компа-
нии с целью создания собственного бизнеса. 
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Обычно вслед за этим следует «налет» с целью 
переманить наиболее квалифицированных быв-
ших коллег [23]. 

Помимо признаков готовящегося «нале-
та» и его профилактики существенный инте-

рес представляет рассмотрение той или иной 
реакции компании, используемой для отраже-
ния «налета» (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Основные формы и характер реакции компаний на состоявшийся «налет» 

Реакция подвергшейся «налету» компа-
нии может быть внутренней или внешней, а 
по интенсивности – слабой или сильной. 

Слабая внутренняя реакция практически 
полностью предполагает использование мо-
ральных факторов, побуждающих талантливых 
работников не покидать компанию. По сути, эта 
реакция сводится к увеличению открытости во 
взаимоотношениях руководителей и персона-
ла всех уровней. 

Сильная внутренняя реакция компании 
проявляется в виде увеличения материальных 
стимулов и решения передислоцировать под-
разделение компании, непосредственно под-
вергшееся «налету», на новое место располо-
жения. 

Соответственно, слабая внешняя реакция 
главным образом проявляется в виде перего-
воров с целью поиска компромисса с «налетчи-
ком». Во многих практических случаях такая 
реакция малоэффективна. В то же время силь-
ная внешняя реакция характеризуется реши-
тельными действиями, вплоть до судебного 
преследования. 

Одним из провоцирующих войну факто-
ров является успешный бизнес компании на 
фоне сравнительно малоэффективной дея-
тельности конкурентов. Действие этого фак-
тора может усиливаться за счет того, что ру-
ководство успешно функционирующей ком-
пании зачастую теряет «бдительность» и мало 
внимания уделяет превентивным мероприя-
тиям для предотвращения последствий воз-
можного «налета». 

Другой объективно способствующий «на-
лету» фактор связан со степенью централиза-
ции деятельности HR-служб компании. Как 
правило, менеджеры компаний, где функции 
HR-служб существенно централизованы, в 
меньшей степени ощущают изменения дина-
мики спроса и предложения талантов на рын-
ке труда, чем компании, где эти функции де-
централизованы. Между тем централизация 
функций HR-департамента, особенно для кор-
пораций, имеющих разветвленную сеть филиа-
лов, на самом деле снижает административные 
и рекламные расходы в части найма персона-
ла. Однако конкурентная борьба за таланты на 

Компания обнаружила, 
что является субъектом предстоящего 

«налета» за талантами 

Реакции нет Реакция есть 

Реакция слабая 
Улучшение взаимосвязей.  
Изменение правил внут-
реннего распорядка. 
Учет мнений персонала.  
Открытость информации 
о зарплате 
 

Контакты с компанией- 
«налетчиком».  
Контакты с посредниками.  
Угроза использовать закон.  
Поиск компромисса 

Реакция сильная 
Увеличение оплаты и премий.  
Увеличение льгот. 
 Изменение психологического 
контракта.  
Перемена местоположения отде-
ления компании   

«Налет» на налетчика. Судебный 
процесс с налетчиком. 
Разрыв отношений с налетчиком. 
Призыв разорвать отношения 
с налетчиком 

Реакция 

Внутренняя 

Внешняя 
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рынке труда больше всего ощутима непосред-
ственно на «нижнем уровне» рынка, куда у 
менеджеров HR-департаментов могут просто 
«не доходить руки». 

Таким образом, можно выделить четыре 
основных вида факторов, способствующих 
«налету»: 

• количество работников, представляю-
щих потенциальный интерес для конкурентов; 

• производительность труда этих работ-
ников; 

• работают ли эти люди на ключевых уча-
стках компании; 

• мобильность использования квалифика-
ционных навыков таких работников. 

Последний из указанных факторов делает 
работников наиболее уязвимыми для перема-
нивания, поскольку позволяет им достаточно 
легко адаптироваться на новом месте работы. 

Анализируя «интервью на выходе» ра-
ботников разных компаний, можно утверждать, 
что идентичные причины увольнения за ко-
роткий период двух и более работников сви-
детельствуют о состоявшемся или продолжаю-
щемся «налете». 

Чем выше оценивается угроза «налета», 
тем больше вероятность того, что ответные 
действия «жертвы» будут характеризоваться 
сильной внутренней реакцией. При этом ин-
тенсивность реакции будет в значительной 
степени определяться местонахождением субъ-
екта возможного налета: является ли это конку-
рент из другого географического региона или 
это компания из окружающей отраслевой сре-
ды. В последнем случае реакция будет макси-
мально интенсивной, поскольку одновременно 
ослабляется «жертва» и усиливается конку-
рентоспособность «налетчика» В этом случае 
вероятны даже встречные «налеты» конкури-
рующих компаний. 

Эта реакция может быть сопряжена со 
значительными затратами финансовых и ад-
министративных ресурсов, однако может силь-
но затруднить «налетчику» продолжение сво-
ей «игры», а то и вовсе заставит прекратить это 
занятие. 

Наконец сочетание совместного воздей-
ствия высокой угрозы «налета» на работни-
ков, обладающих высокомобильными для ис-
пользования профессиями, вызывает самую 
большую вероятность сильной внешней ре-
акции, вплоть до ответных «налетов» на «аг-
рессора» [24]. 

В индустриальную эпоху существовала 
теория, которая гласила, что талант пробьется 
сам без помощи со стороны, если же ему это 

не удается, то там ему и оставаться. Ее автором 
являлся директор по маркетингу компании 
по производству программного обеспечения 
Wakesoft, Харли Ситнер, по мнению которо-
го, наиболее способный сотрудник в любом 
случае поднимется на самый верх и непремен-
но накопит все знания и опыт, необходимые 
для того, чтобы с успехом справляться с все 
более сложными задачами [25], т. е. понятие 
«таланта» не предусматривалось в работе с 
персоналом. Бизнес традиционно строился на 
усредненных сотрудниках-исполнителях и не-
котором количестве управленческих кадров. 
Задачей первых было четкое выполнение по-
ставленных перед ними задач, а задачей вто-
рых – управление подчиненными и страте-
гические разработки. Таланты же, в базовом 
понимании этого термина, в данную модель 
никак не вписывались: их наличие для ком-
пании означало только необходимость тита-
нических усилий со стороны руководства по 
приведению их в «усредненное» состояние 
хорошего исполнителя.  

В период становления российского бизне-
са работодателей на улицах ждала когорта доб-
ровольцев, которым нужна была только зар-
плата, чтобы кормить семьи. Ни о каком само-
развитии, защите собственных прав, а тем более 
о внимании к талантам и желаниям сотрудни-
ков даже речи не шло. В то время сотрудники 
с разной степенью успешности самостоятель-
но занимались своим развитием: таланты с 
предпринимательскими способностями сами 
организовывали бизнес, а талантам-исполни-
телям приходилось надеяться лишь на добрую 
волю работодателя и на русский авось. 

Сегодня, если компания ставит перед со-
бой задачу выжить на рынке, то для нее важно 
прежде всего повышать продуктивность наи-
менее эффективных сотрудников. Если же орга-
низация рвется в лидеры, то она должна вни-
мание направить на самых результативных. 

Сами таланты хорошо осознают свою цен-
ность и не испытывают проблем с трудоуст-
ройством. Их финансовые ожидания высоки. 
Они требовательны к качеству менеджмента и 
корпоративной культуре компании. Они хотят 
заниматься тем, что им интересно, и это не все-
гда совпадает с тем, что необходимо работода-
телю или клиентам. 

Талантливые сотрудники терпеть не мо-
гут никакого давления, не признают служеб-
ную иерархию и требуют права на свободный 
доступ к руководству. Они не переносят скуч-
ной, рутиной работы, и, если вы не найдете им 
интересное занятие, они уйдут к конкурентам. 
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Тем более что обычно они знают себе цену и 
при кажущейся инфантильности прекрасно 
ориентируются на рынке труда. К тому же они 
неблагодарны и вряд ли скажут вам спасибо. 
Талантливые люди искренне считают, что ру-
ководить ими не нужно. 

Собирательный образ «трудных» качеств 
талантливого специалиста: выглядит пример-
но так [26]:  

• разрушает стандартные нормы работы;  
• требует к себе повышенного внимания и 

лучших условий для работы, в том числе ин-
дивидуального графика, отмены для него ряда 
правил;  

• переутомляется, чаще болеет, поскольку 
имеет более высокую нервную организацию; 

• обидчив, как ребенок, если не смог про-
двинуть или воплотить в жизнь свою идею; 

• оказывает иногда негативное влияние 
на климат в коллективе, вызывая у коллег-«се-
реднячков» раздражение и зависть; 

• может нанести при увольнении устояв-
шейся системе работы фирмы большой вред, 
поскольку является ключевым звеном в работе 
по одному или нескольким направлениям. 

Однако, несмотря на все эти «минусы», 
сегодня иметь в коллективе одного или несколь-
ко талантливых сотрудников в качестве «мо-
торчиков» бизнеса означает получить преиму-
щество перед конкурентами. Чем больше подоб-
ных сотрудников, тем больше довольных кли-
ентов, тем лучше состояние дел в компании. 

Для руководителя главное – сделать так, 
чтобы таланты не замечали, что ими руководят. 
Другими словами, отношения «начальник – 
талант» сильно отличаются от отношений «на-
чальник – обычный подчиненный». 

Менеджерам не дает покоя мысль: не за-
нимают ли лучшие сотрудники совсем не те по-
зиции, где могут себя достойно проявить? По 
данным консалтинговой компании «Center for 
Business Skills Development» только 30 % ра-
ботников находятся «на своем месте», разви-
тием и продвижением остальных 70 % можно 
и нужно заниматься постоянно. Получив ре-
зультаты исследования, специалисты заклю-
чили, что «необходимо максимально индиви-
дуализировать процесс обучения персонала, а 
не учить всех по одной программе», именно это 
позволит компаниям эффективно использовать 
инструменты управления талантами [27].  

Необходимость постоянно иметь кадры 
для возможной замены основана на реалиях 
бизнеса, а не на желании менеджеров кого-ли-
бо пугать. Иногда требуется серьезный кризис, 
чтобы это понять. Необходимо больше внима-

ния уделять преемственности в ключевых по-
зициях. 

В большинстве компаний практически 
не готовят смену руководителей, и для этого 
нет эффективных механизмов. Несколько лет 
назад эксперты McKinsey провели опрос 6000 
управленцев 50 крупнейших корпораций США, 
и только 3 % считали, что в их компаниях та-
лантливые люди получают необходимую под-
держку и быстро делают карьеру [28]. Осталь-
ные же опрошенные подтвердили, что у них 
системы подготовки руководителей – рота-
ция кадров, тренинги и повышение квалифи-
кации, наставничество – слишком далеки от 
идеала. 

Таким образом, XXI век меняет представ-
ление о талантах: сегодня компании переходят 
от борьбы с ними к их выращиванию. «Теория 
пузыря», согласно которой талант пробивает-
ся сам, ушла в прошлое, на смену ей пришло 
управление талантами.  

Классическое представление о том, что 
же такое «талант», рассматривалось ранее ис-
ключительно применительно к творческим ор-
ганизациям. В психологическо словаре при-
водится следующая трактовка таланта: «Та-
лант – высокий уровень развития способно-
стей, проявляющихся в творческих достиже-
ниях, важных в контексте развития культу-
ры» [29]. Талант в Малом энциклопедическом 
словаре Брокгауза и Ефрона трактуется как 
«высокое природное дарование, выдающаяся 
способность к деятельности в какой-либо об-
ласти: научной, художественной, практической 
(политика, техника и пр.) От гения талант от-
личается меньшей степенью творческой ори-
гинальности» [30]. В словаре по обществен-
ным наукам понятие «талант» раскрывается 
с учетом этимологии слова, происходящего 
от греч. talanton – выдающиеся способности. 
Здесь отмечается, что «талант – это человек, 
обладающий выдающимися способностями в 
той или иной области» [31]. 

В свою очередь, способности – это инди-
видуальные особенности личности, являющие-
ся субъективными условиям успешного осу-
ществления определённого рода деятельности. 
Понятиями «талант» и «гениальность» выра-
жается качественный уровень развития спо-
собностей. Их различие обычно проводится по 
характеру полученных продуктов деятельно-
сти: талантом называют такую совокупность 
способностей, которая позволяет получить 
продукт деятельности, отличающийся новиз-
ной, высоким совершенством и общественной 
значимостью. 
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Гениальность – высшая ступень развития 
таланта, позволяющая осуществлять принци-
пиальные сдвиги в той или иной сфере творче-
ства. Способности человека не сводятся к имею-
щимся у индивида знаниям, умениям, навыкам, 
они обнаруживаются в быстроте, глубине и 
прочности овладения способами и приёмами 
некоторой деятельности и являются внутрен-
ними психическими регулятивами, обусловли-
вающими возможность их приобретения [32].  

Автор под талантом понимает человека, 
наделенного хотя бы одним выдающимся ка-
чеством (существенно выше среднего) и про-
являющего это качество в работе. Талант со-
трудника можно представить как функцию от 
его навыков и компетенции (рис. 4). 

 
Навыки (skill) 

Компетенции
(competence) 

Талант 

 
Рис. 4. Взаимосвязь таланта, 

навыков и компетенций персонала 
в трудовой деятельности 

 
Резюмируя, можно сказать, что теория о 

таланте как о природном даровании, которое 
раскрывается само по себе, ушла в прошлое, 
сменившись новой теорией о развитии и поис-
ке талантов. 

Отмеченные обстоятельства указывают на 
то, что в политике подбора персонала должно 
произойти серьезное смещение акцентов: если 
раньше в центре был набор требований, то сей-
час – талантливый кандидат, т. е. в бизнесе 
произошла эволюция, наметились совершенно 
явные тенденции к смене приоритетов. 

При приеме на работу личные качества за-
частую значат больше, чем профессиональные 
навыки и образование (последние перешли в 
разряд необходимого, но недостаточного усло-
вия). Заработная плата, которую готов предло-
жить работодатель, варьируется в зависимости 
от способностей и опыта конкретного соиска-
теля, причем разница может достигать 40–50 %. 

Компании готовы искать сотрудников в дру-
гих регионах и оплачивать их переезд к месту 
работы. Социальный пакет становится более 
разнообразным, работодатели предлагают со-
труднику несколько опций на выбор, в зависи-
мости от возраста, семейного положения и ин-
тересов последнего (в списке могут быть ме-
дицинская страховка для членов семьи, карта 
фитнес-клуба, страховка по ведению беремен-
ности и родам, бесплатное обучение иностран-
ному языку). Во многих компаниях составля-
ются индивидуальные планы обучения и карь-
ерного развития сотрудников. Рассматривать 
перечисленные явления как временные, при-
званные локально решить проблему нехватки 
персонала, некорректно. Количественная со-
ставляющая перешла в качественную: изме-
нился подход, политика, ее вектор [33]. Такие 
изменения являются структурными. 

Происходит рождение новой культуры 
взаимоотношений с персоналом. Отошла в про-
шлое модель, при которой оценка потенциала 
основывалась на прошлых достижениях сотруд-
ника. Теперь надо находиться в постоянном 
диалоге с людьми, а не просто ставить галочки 
в анкетах, добиваться определенного баланса 
между целями, которые ставят перед собой со-
трудники, и перспективными нуждами органи-
зации. Если раньше карьерное продвижение 
происходило по схеме: нужно хорошо себя про-
явить, наладить связи с нужными людьми и на-
деяться, что компания тебя в конце концов оце-
нит, то сегодня, конечно, связи все так же важ-
ны, но теперь больше времени надо уделить так 
называемым «талантам на подходе», постоян-
но отслеживая их прогресс в организации и 
обсуждать с ними возможные перспективы. 
___________________ 

1.  Выход из кризиса: отказ от сырьевой 
модели. Новая индустриализация. Ежегодный 
экономический доклад «Деловой России» / 
А. Д. Голубович, А. Б. Идрисов, В. Л. Инозем-
цев и др. – М., 2009. – С. 34. 

2. Башкатова А. Отток капитала и утечка 
мозгов – вместо развития // Независимая газе-
та. – 2011. – 9 июня. 

3. Медведев Д. А. Россия, вперед! – URL : 
http://www.kremlin.ru/news/5413. 

4. Кудрин А. 18 февраля 2011 г. заявил на 
Красноярском форуме о необходимости све-
сти бюджетный дефицит к нулю уже к 2015 г. 
вопреки предложению Минэкономразвития со-
хранить дефицит бюджета около 2 % вплоть до 
2020 г. 

5. См.: Иноземцев В. Л. «Modernizatsya.ru: 
Made in Russia» // Ведомости. – 2010. – 12 июля. 



Модернизация экономики и значение таланта для ее развития 107

6. Рассчитано на основе: Центры коллек-
тивного пользования научным оборудованием 
в современном секторе исследовании и разра-
боток: сб. материалов науч.-практ. совещания 
19 февраля 2010 г. / под общ. ред. В. В. Качака 
// Министерство образования и науки. – М., 
2010. – С. 13–14; Научно-образовательные цен-
тры. – URL : http://www.rsci.ru/innovations/ 
young_specialists/centers/; Ассоциация государ-
ственных научных центров. – URL : http:// 
www.agnc.ru/; Шепелев Г. В. Проблемы разви-
тия инновационной инфраструктуры. – URL : 
http://regions.extech.ru /left_menu/shepelev.php/ 

7. См.: Белоусов Д. Модернизация – доро-
га в новый мир. Экспертный канал «Открытая 
экономика» 22 декабря 2010 г. – URL : http:// 
www. opec.ru/1337738/html 

8. См.: выступление В.В. Путина на съез-
де машиностроителей России в г. Тольятти, 
11 мая 2011 г. – URL : http://premier/qov.ru 

9. Идея создания Агентства стратегических 
инициатив (АСИ) выдвинута Председателем 
Правительства Российской Федерации В.В. Пу-
тиным в ходе его выступления на межрегио-
нальной конференции партии «Единая Россия» 
в Волгограде 6 мая 2011 г. 

10. Расходы России на образование в про-
центах от ВВП соответствуют уровню Индии. 
Затраты на науку составляют 1,2 % ВВП, при 
том что в Китае они уже 1,5 % ВВП, в разви-
тых европейских странах – более 2 %. Вложе-
ния в инфраструктуру ниже показателя этих 
государств почти в два раза. 

11. См.: Доклад о состоянии законодатель-
ства, регулирующего деятельность оборонно-
промышленного комплекса Российской Феде-
рации / Совет Федерации, Аналитическое управ-
ление. – М., 2010. 

12. Каблов Е. Курсом в 6-й технологиче-
ский // Индустрия. – 2010. – № 2. – Февраль. 

13. Современную экономику рано называть 
экономикой знаний вследствие низкого удель-
ного веса производимого знания, по сравнению 
с производимой информацией. Для получения 
1 байта знаний необходимо накопить не менее 
14,75 млн байт информации. Таким образом, 
современное состояние общества еще рано ха-
рактеризовать как общество знаний. По оцен-
кам ученых, в 2007 г. общий объем накоплен-
ной информации составил 295 экзабайт (Биб-
лиотека Конгресса США. – URL : http://ru. wi-
kipedia.org/wiki). Общий объем накопленной ин-
формации в Библиотеке Конгресса США – са-
мой большой в мире библиотеке составляет 17–
20 терабайт (1 терабайт = 1012 байт, 1 экза-
байт = 1018 байт). См.: Сколько информации 

накопило человечество. – URL : http://infox.ru/ 
science/tech/2011/02/10/information_mir.phtml.  

14. Вузовские вести. – 1999. – № 16. – С. 4. 
15. Московский бизнес-журнал. – 2011. – 

№ 8. – С. 6. 
16. Тараскова Е. Правильное решение. 

Управляем талантами. 2008. – URL : http://www. 
ancor.ru/labour_market/article/articleid/2013/ 

17. Савченко А. Найти или вырастить та-
ланты. 2007. – URL : http://www.hr-portal.ru/ 
article/naiti-ili-vyrastit-talanty. 

18. См.: Metro. – 2011. – 7 ноября. – С. 14. 
19. Гроув Э. Выживают только паранои-

ки. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2009. – 208 с. 
20. HR – Лига. Война за таланты. 2005. – 

URL : http://www.hrliga.com/index.php?module 
=profession&op=view&id=112. 

21. Необходимо отметить появление новой 
терминологии, характеризующей различные 
по поставленным целям операции, связанные 
с переманиванием талантов. Появился термин 
«браконьерство» (poaching), определяющий опе-
рацию рекрутинга любым способом одного-
двух ключевых специалистов из чужой ком-
пании. Существует также операция под назва-
нием «налет» (raid), задачей которой является 
также «захват» целой группы ключевых спе-
циалистов из конкурирующей компании. 

22. Майклз Э., Хэндфилд-Джонс X., Эксел-
род Э. Война за таланты / пер. с англ. Ю. Е. Кор-
нилович. – М. : Изд-во «Манн, Иванов и Фер-
бер», 2005. – 253 с. 

23. Значительный интерес для исследова-
ния сути проблемы представляют «интервью 
на выходе», которые могут дать неоценимую 
предупредительную информацию для HR-ме-
неджеров компаний о действительных причи-
нах ухода специалистов. Ценность этой инфор-
мации настолько возросла, что уже появились 
компании, готовые заплатить 100 долл. США 
каждому покидающему компанию работнику 
за правдивое интервью, содержащее объясне-
ние причин, побудивших их принять решение 
об увольнении. Некоторые HR-службы пыта-
ются за соответствующее вознаграждение про-
интервьюировать своих бывших работников с 
целью выяснить истинную причину их ухода 
из компании. 

24. См.: Справочник по управлению пер-
соналом. – 2003. – № 8. – С. 112. 

25. Горшкова С. Игра в слова. Почему 
«управлять талантами» выгоднее, чем «от-
правлять на обучение» // Штат. – 2008. – № 12. 
– С. 25–28. 

26. Карьера. – 2009. – № 3. – Март. – С. 53. 
27. См.: Штат. – 2008. – № 12. – С. 29.  



С.А. Карташов, Ю.Г. Одегов, Д.В. Шаталов 108 

28. См.: The War for Talent / E.G. Chambers, 
M. Foulon, H. Hanfield-Jones et al. // McKinsey 
Quarterly. – 1998. – № 3. – P. 44–57. 

29. Талант. Психологический словарь. – 
URL : http://dic.academic.ru/dic.nsf/psihologic/ 
1788. 

30. Талант. Малый энциклопедический 
словарь Брокгауза и Ефрона. – URL : http:// 
slovari.yandex.ru 

31. См.: Словарь по общественным нау-
кам. Глоссарий.ру. – URL : http:/samadhy.ru/ 
content/view/548/1375 

32. Алексеев Г. Проект Рубрикон. – URL : 
http://rubricon.com 

33. Персонал МИКС. – 2007. – № 10. 

 



 

Вестник Омского университета. Серия «Экономика». 2012. № 4. С. 109–114. 
 

УДК 331.217  

ЭМПИРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ РАЗВИТИЯ МОДЕЛЕЙ ОПЛАТЫ ТРУДА 
В ЗАРУБЕЖНЫХ СТРАНАХ 

EMPIRICAL ANALYSIS OF THE DEVELOPMENT OF PAYMENT MODEL 
IN FOREIGN COUNTRIES 

Л.С. Бабынина 
L.S. Babynina 

Российский экономический университет им. Г.В. Плеханова, Москва  

В статье рассмотрены основные элементы модели оплаты труда в зарубежных компаниях с середины 
ХХ в. по настоящее время. На основе авторского подхода выделены основные этапы и типологические при-
знаки нового и старого подходов в оплате труда. 

The article describes the main elements of the model wages in foreign companies since the mid twentieth cen-
tury to the present. Based on the author's approach highlights the main stages and typological features of the old 
and new approaches to pay. 

Ключевые слова: оплата труда, компенсации, льготы, оценка должностей, традиционная система ком-
пенсаций, гибкая система компенсаций, суммарное вознаграждение. 

Key words: wages, compensation, benefits, job evaluation, the traditional system of compensation, flexible 
compensation, total rewards. 

Формирование корпоративных моделей оп-
латы труда российских организаций, получив-
ших возможность с начала 1990-х гг. стать ак-
торами глобальной экономики, происходит с 
учетом влияния глобальных и национальных 
факторов, что делает актуальным изучение опы-
та международных корпораций. Анализ разви-
тия моделей оплаты труда в зарубежных стра-
нах позволяет выявить определенные законо-

мерности, характерные для всех участников 
глобального рынка труда, учет которых может 
быть полезен в российской практике оплаты 
труда.  

 Проведенные автором эмпирические ис-
следования развития зарубежных моделей оп-
латы труда во второй половине ХХ – начале 
XXI вв., позволили выделить три этапа (см. 
рис.). 

 

Развитие моделей оплаты труда в зарубежных странах 

50–70-е гг. ХХ в.  
Традиционная модель 

компенсации 

80–90-е гг. ХХ в.  
Гибкая модель  
компенсации 

Середина 90-х гг. ХХ в. 
– начало ХХI в. 

Модель суммарного 
вознаграждения 

(totalrewards) 

 
Этапы развития зарубежных моделей оплаты труда (составлено автором) 

Первый этап, по мнению автора, связан 
с периодом интенсивного развития организа-
ций со сложными иерархическими структура-
ми (1950–1970-е гг.). С середины ХХ в. вплоть 
до 1970-х гг. модель оплаты труда «была не-
прикосновенной святыней» [1, c. 284] и нахо-
дилась под усиленным контролем государства 

и профсоюзов. Большинству американских ра-
бочих, 95 % которых работали в крупных кор-
порациях, платили базовую ставку, установлен-
ную в соответствии с коэффициентами слож-
ности выполняемой ими работы. Используемая 
модель оплаты труда в этот период соответст-
вовала задачам, в которых все решения прини-

________________________________________ 
© Л.С. Бабынина, 2012 

 
 



Л.С. Бабынина 110 

мало высшее руководство, менеджеры средне-
го и низшего звена несли ответственность за 
их реализацию, а от рядовых работников тре-
бовалось исполнять только то, что предписы-
валось должностными инструкциями. Для ра-
ботников, выполняющих близкие по сложно-
сти функции, устанавливалась примерно рав-
ная заработная плата. Такая модель называ-
лась традиционной системой компенсации или 
подходом «распределение зарплаты», при ко-
тором специалисты по оплате труда, управляя 
бюрократическими системами, обеспечивали 
высокую степень справедливости как в пре-
делах одного предприятия, так и в разных ор-
ганизациях [2, c. 545].  

Использование этой модели оплаты труда 
обеспечивало высокую степень справедливо-
сти как в пределах одного предприятия, так и 
в разных организациях. Любую работу, выпол-
няемую в компании, оплачивали по единому 
стандарту, что делало сопоставимой оплату 
труда каждого сотрудника с оплатой других 
работников в компании. Работник мог перехо-
дить из одного подразделения в другое, но по-
всюду использовались одинаковые система оп-
латы труда. За работу, сопряженную с более 
высокой ответственностью, платили больше не-
зависимо от того, где находилось рабочее ме-
сто. При таких обстоятельствах сопоставление 
видов работ и их оплата в разных компаниях, а 
также в отраслях осуществлялись по одним и 
тем же факторам и предполагался жесткий кон-
троль заработной платы в компании высшим 
руководством, независимо от ее размеров. 

Традиционные системы оплаты труда под-
держивались консалтинговыми фирмами, пред-
лагавшими большие базы данных и готовые к 
использованию количественные модели, кото-
рые придавали советам по рутинным вопросам 
оплаты труда «ауру научности и объективно-
сти» и позволяли избегать конфликтов. Увязка 
базовой оплаты с оценкой эффективности тру-
да конкретных работников создавала иллюзию 
оплаты за эффективность: работники с высокой 
производительностью имели больший рейтинг 
и соответственно большие надбавки; работни-
ки с низкими рейтингами – минимальные над-
бавки, а то и вовсе никаких надбавок. 

Циклические экономические кризисы 
1974–1975 гг. и 1980–1982 гг., имевшие место 
в США, Англии и ФРГ, а позже охватившие 
все развитые и развивающиеся страны, приве-
ли к росту безработицы и увеличили совокуп-
ные затраты предпринимателей на рабочую си-
лу. При этом они росли быстрее, чем базовая 
заработная плата. Возрастающая конкуренция 

поставила перед американскими и западноев-
ропейскими компаниями новые задачи в гло-
бальном масштабе. Возросшая конкуренция в 
новой экономической ситуации, необходимость 
ускоренного экономического роста и структур-
ной перестройки экономики потребовали от 
компаний гибкости, способности к новаторству. 
Традиционная система компенсации с ее жё-
сткостью, «бюрократизмом», недостаточным 
учетом влияния внешних факторов и индиви-
дуальных результатов труда сотрудников по-
казала свою ограниченность в этих условиях. 

Анализируя качественные модернизаци-
онные изменения в производстве и отраслях 
экономики 1980–1990-х гг. зарубежных стран, 
автор выделяет второй этап в развитии модели 
оплаты труда, сопровождающийся изменени-
ем спроса на рабочую силу, когда потребова-
лись работники нового типа: не просто испол-
нители, а осуществляющие сложные техноло-
гические процессы, умеющие принимать реше-
ния и быть высоко ответственными за резуль-
таты. Повышение интеллектуальной составляю-
щей трудовых функций потребовало измене-
ния принципов оплаты труда. Был взят курс 
на индивидуализацию и гибкость заработной 
платы, которые обеспечивались дифференциа-
цией размеров минимальной годовой заработ-
ной платы для каждой категории работников с 
учетом всех выплат; неодинаковым повыше-
нием заработков по категориям работников 
в рамках заранее заданного прироста общего 
фонда заработной платы; отказом от индекса-
ции заработной платы по мере роста цен; ус-
тановлением персональных надбавок с учетом 
индивидуальных заслуг работников, а не их 
стажа; повышением основной заработной пла-
ты в соответствии с конкретными результата-
ми; участием в прибыли и капитале.  

Например, в США на подавляющем боль-
шинстве промышленных предприятий и в уч-
реждениях сферы обслуживания в этот период 
стали применять систему оплаты труда с оцен-
кой результатов работы. В отличие от ранее 
применяемых систем оплаты труда в пределах 
каждого квалификационного разряда рабочих 
или должностей служащих стали устанавли-
вать определенный диапазон, позволяющий 
учесть индивидуальные результаты работы. 
Так, диапазон заработной платы у инженеров 
составлял от 60 до 80 %; «Bank of America» 
установил для 86 тыс. своих служащих систе-
му зарплаты по итогам работы с использова-
нием 200 специальных показателей. В состав 
оценочных показателей входили количество 
произведенных работниками выплат и вновь 
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открытых лицевых счетов, число ответов на 
запросы по телефону. Причем качество отве-
тов (вежливость, оперативность) контролиро-
вались внешним агентством, служащие кото-
рого периодически звонили по телефону в 
банк, выдавая себя за клиентов. Полученные 
данные позволили классифицировать всех слу-
жащих на пять категорий. В высшей категории 
сотрудники получали премии на 40 % больше, 
чем в последней, сотрудники которой обяза-
ны были в короткий срок повысить отдачу и 
перейти в следующую категорию, иначе они 
рисковали быть уволенными в первую очередь 
[3, c. 55]. 

Во Франции жесткую сетку тарифов пы-
тались смягчить посредством индивидуализа-
ции зарплаты путем использования прибавки 
к ней на основе личных заслуг и достигнутых 
результатов. В отличие от оценки работ, объек-
том которой является содержание выполняе-
мого труда, оценка заслуг связана с непосред-
ственным исполнителем работ. Работники, 
имеющие одинаковую квалификацию и зани-
мающие одну должность, благодаря своим при-
родным способностям, стажу, целевым уста-
новкам, мотивам и стремлениям могут доби-
ваться различных результатов в работе, что 
должно найти отражение в заработной плате с 
помощью дифференциации окладов в рамках 
одного разряда или должности. Из пассивно-
го, играющего роль дополнительного средства 
стимулирования, оценка заслуг стала актив-
ным элементом заработной платы работников. 
И если прежде заработная плата связывалась у 
специалистов со стажем, а в западноевропей-
ских странах еще и с возрастом, то в 1980-е гг. 
оклад, премия и в ряде случаев косвенные вы-
платы – с деловыми и личными качествами [4, 
c. 101]. 

По мнению Р. Хендерсона, основное раз-
личие между методами оценки работ (заданий/ 
сложности труда) и основанными на них сис-
темами заработной платы в первой половине 
и в последней трети ХХ в. заключалось в сле-
дующем. В самом начале оно носило общий ха-
рактер и разрабатывалось с ориентацией на все 
задания (работы) всех организаций, а в 1970–
1990-е гг. в каждой организации стали исполь-
зовать уникальные системы оценки должно-
стей, соотнесенные с конкретными видами ра-
бот, знаниями и навыками, которыми должны 
обладать наемные работники именно данной 
организации [5, c. 540]. 

К середине 1990-х гг. в большинстве аме-
риканских и европейских компаний система 
оплаты труда в соответствии с коэффициента-

ми сложности выполняемой работы практиче-
ски уже не использовалась. Модель оплаты тру-
да была представлена двумя основными струк-
турными элементами: 1) базовой ставкой, оп-
ределяемой навыками и квалификацией кон-
кретного работника; 2) стимулирующими вы-
платами, зависящими от эффективности рабо-
ты группы и (или) компании. Такая модель оп-
латы труда была названа гибкой моделью ком-
пенсации. Кроме того, расширение правитель-
ствами многих стран программ социальных га-
рантий и льгот для наемных работников (вы-
ходные пособия, пособия по безработице, ме-
дицинское и пенсионное страхование, др.) при-
вело к быстро растущим расходам, что побу-
дило работодателей ввести принципы гибко-
сти и адресности для их сокращения.  

В 1990-е гг. впервые в США была пред-
ложена концепция общего (суммарного) воз-
награждения (total rewards) как новый подход 
в развитии компенсаций и социальных льгот в 
сочетании с другими материальными и нема-
териальными методами мотивации. Основопо-
ложниками концепции управления общим воз-
награждением являются Э. Лоулер, П. Шустер, 
Ж. Зингхайм, Т.Фланнери и др. [6, p. 5]. 

Концепция общего (суммарного) возна-
граждения рассматривается автором как тре-
тий этап развития моделей оплаты труда в за-
рубежных странах. Ее отличительные характе-
ристики автор связывает с использованием фи-
нансовых и нефинансовых форм вознагражде-
ния персонала; интегрированной оценкой ре-
зультатов работы персонала, детерминирован-
ных оценкой их профессиональных и личных 
качеств, обусловленных поиском путей эффек-
тивности деятельности компаний и новых ин-
струментов ее оценки. Процесс управления эф-
фективностью (Performance Management) стал 
рассматриваться как стратегический и интег-
рированный подход к достижению устойчиво-
го успеха организации, определяемого на осно-
ве системы показателей, в том числе показате-
лей труда ее сотрудников и развития их спо-
собностей. При этом «управление показателя-
ми труда… возникло из давно установленных, 
но потерявших доверие систем оценки качест-
ва и управления по целям» [2, c. 415]. Развитию 
интегрированного подхода к управлению эф-
фективностью организации способствовали раз-
работки Р. Каплана и Д. Нортона, предложив-
ших модель критериев и показателей эффек-
тивности для каждого организационного уров-
ня (подразделений), построенного на основе 
причинно-следственных связей, достижение 
которых направлено на реализацию стратегии 
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организации [7, с. 6]. При этом оценка резуль-
татов деятельности осуществляется как финан-
совыми, так и нефинансовыми показателями. 
Последнее обстоятельство позволило широко 
использовать в зарубежной практике управле-
ния человеческими ресурсами и оплате труда 
(позже и в России) оценку профессиональных 
знаний и навыков, личностных качеств сотруд-
ников с использованием нефинансовых крите-
риев, например «удовлетворенность» внутрен-
него и внешнего клиента в системе управле-
ния эффективностью. 

Новый подход к управлению показателями 
труда предполагает интегрированную оценку 
того, что люди делают (работа), как они это де-
лают (поведение) и чего они достигают (ре-
зультаты). Наиболее значимыми факторами в 
политике оплаты труда стали: усиление связи 
с результатами бизнеса, контроль расходов, 
поддержка организационных изменений, вни-
мание к подбору и удержанию персонала. В 
модели оплаты труда при обосновании уровня 
базовой части заработной платы стали исполь-
зовать данные рыночных обзоров; проектиро-
вать расширенные тарифные диапазоны (broad-
bands) для базовой части заработной платы за 
счет сокращения количества разрядов (грей-
дов); использовать системы оплаты труда, ос-
нованные на оценке индивидуальной эффек-
тивности (Individual Рerformance – Related pay 
– IPRP); на компетентности персонала; на его 
вкладе в общие результаты; на командной ра-
боте; с учетом стажа работы [6, p. 15]. 

В ходе опроса, проведенного компанией 
Тауэрс Перрин (Towers Perrin) в конце 1990-х гг. 
в 13 европейских странах, 93 % фирм-респон-
дентов использовали системы оплаты в соот-
ветствии с индивидуальными результатами [8, 
p. 133].  

Даже в Японии, известной своим подхо-
дом к оплате труда на основе должности, воз-
раста и стажа работы, некоторые крупные ком-
пании, например «Фудзицу», заменили тради-
ционную систему пожизненного найма и со-
ответствующую ей систему оплаты труда на 
оплату по результатам (10,8 % обследованных 
компаний); компания «Хитачи» использует 
управление результатами (Performance Mаna-
gement), в основе которого – оплата на основе 
достижения поставленных целей (32,4 % об-
следованных компаний) [9, c. 13]. Однако эта 
система применяется в основном для менед-
жеров, а не для сотрудников нижнего уровня 
[10, p. 235]. Увеличение количества программ 
оплаты труда за эффективность в японских ком-
паниях и более высокие размеры бонусов ме-

неджеров компании Тошиба (37 % всех их де-
нежных выплат) в сравнении с размерами бону-
сов типичного американского менеджера (10 %), 
по мнению Дж. Милковича и Дж. Ньюмана, 
является подтверждением изменений политики 
заработной платы «старшинство – стаж» [11, 
c. 61]. Однако, по мнению японских менедже-
ров, использование оплаты за повышение эф-
фективности, основанной на оценке результа-
тов, может быть несправедливой, что разруша-
ет моральный дух, командную работу и спло-
ченность их компаний. Кроме того, в большин-
стве японских компаний не желают, чтобы мо-
лодые работники контролировали старших, бо-
лее опытных. Вместе с тем технологические 
изменения выявили некоторые ограничения 
японской практики оплаты, основанной на стар-
шинстве, опыте и обучении на рабочем месте. 
Быстрые технологические изменения превзош-
ли навыки многих опытных работников, вслед-
ствие чего увеличилась конкуренция среди 
компаний за перспективных молодых работ-
ников из-за их быстрой адаптации к освоению 
новых технологий [10, p. 240]. Несмотря на то, 
что в последнее десятилетие (2000–2010 гг.) 
происходит изменение систем оплаты труда в 
японских компаниях в направлении более тес-
ной связи с результативностью бизнеса, тем не 
менее, укрепление (strengthens) системы опла-
ты труда основано на грейдах (разрядах), пре-
дусматривающих традиционную оценку на-
выков персонала [12, p. 427]. Поэтому делать 
вывод о сохранении отмеченной тенденции в 
японских компаниях в перспективе достаточ-
но сложно [10, p. 629]. 

По мнению П.Т. Чингоса, «оплата по ре-
зультату» – это очень непростой вопрос в ус-
ловиях быстро меняющейся деловой среды. 
Используя такую систему оплаты труда, компа-
ния рискует поощрять личный интерес работ-
ников в ущерб их преданности организации, 
так как измерение индивидуальных результа-
тов и вознаграждение на их основе становятся 
инструментами контроля. На самом деле в 
центре внимания должны быть цели бизнеса, а 
не задания [13, c. 25]. Эту точку зрения под-
держивают Дж. Шустер и П. Зингхайм, обоб-
щая результаты своего исследования практики 
компенсаций и управления человеческими ре-
сурсами в финансовых организациях перед и 
после финансового кризиса 2008 г. «Система 
оплаты за работу, а не за мастерство и компе-
тентность не соответствовали потребностям 
бизнеса во время кризиса» [14, p. 13]. 

Таким образом, с начала 2000-х гг. модель 
общего (суммарного) вознаграждения стано-
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вится преобладающей и реализуется глобаль-
ными корпорациями на национальных рынках 
труда в качестве наиболее эффективной мо-

дели вознаграждения. Нами выделены срав-
нительные типологические признаки этой мо-
дели ниже (см. таблицу). 

 
Изменения подходов в оплате труда в странах 

с развитыми рыночными отношениями 1990–2000 гг. (составлено автором) 

Типологические признаки Старый подход Новый подход 

Структура выплат Акцент на финансовые выпла-
ты (базовая и переменная оп-
лата, льготы) 

Акцент на общее вознаграждение (базовая 
и переменная оплата, льготы, нефинансовые 
вознаграждения) 

Принципы 
распределения  

Делится доход, но не возмож-
ный риск снижения дохода 

Партнерство с участием в риске, а не ком-
пенсационная выплата 

Организация оплаты  Иерархические бюрократиче-
ские системы с множеством 
разрядов при ежегодном уве-
личении расходов, слабая связь 
со стратегий бизнеса 

Гибкие системы с расширенными диапазо-
нами ответственности и группами должно-
стей. Оплата по результатам вклада, в соот-
ветствии с эффективностью вместо ежегод-
ного повышения оклада 

Приоритет в установлении ок-
ладов – внутренняя справедли-
вость в соответствии с профес-
сиональной квалификацией 

Приоритет в установлении оклада – рыноч-
ная ценность работника, его компетентность, 
личные способности  

Принципы 
установления оклада 

Системы оплаты ориентирова-
ны на задачи, поставленные 
должностной инструкцией 

Ориентированы в большей степени на лю-
дей, создающих добавленную стоимость, их 
профессиональные и личные качества, роли  

Оценка 
результатов труда 

Производительность труда Управление эффективностью (Performance 
Management) с использованием подходов 
управления по целям и сбалансированной 
системы показателей  

Заработная плата контролирует-
ся отделом кадров (персонала) 

Предоставлены широкие полномочия по опла-
те подразделениям, линейным руководителям 
Интеграция процессов оплаты труда с дру-
гими процессами управления человеческими 
ресурсами 

Управление 
оплатой труда  

Использовалась концепция 
универсальных методов – де-
лать то, что надо 

Концепция «наилучшее соответствие» по-
требностям компании и ее организационной 
культуре 

 
 
Таким образом, в конце ХХ – начале 

ХХI вв. зарубежные исследования оплаты тру-
да наемных работников были нацелены на обос-
нование, формирование и развитие модели оп-
латы труда, определяющей эффективность дея-
тельности организации, выходящей за рамки 
традиционной компенсационной системы.  

Для традиционного (старого) подхода в оп-
лате труда характерны привычные стандарт-
ные тарифные ставки заработной платы, отчис-
ления в пенсионный фонд, страхование здоро-
вья, жизни. В качестве дополнительных соци-
альных выплат и компенсаций, получаемых ра-
ботниками опосредованно (бенефиты), могут 
использоваться программы поддержания здо-
рового образа жизни (wellness plan) или час-
тичная оплата за обучение. Однако их количе-
ство небольшое, и каждая из них рассматрива-
ется отдельно, а не как часть единой системы 
оплаты труда. 

При использовании нового подхода (total 
rewards) в оплате труда был принят интегри-
рованный подход, объединяющий финансовые 
(прямые) и нефинансовые (относительные/кос-
венные) формы вознаграждения персонала: зар-
плата, социальные программы, в том числе про-
граммы поддержания баланса между работой и 
жизнью (Work-Life), признание за заслуги и от-
личную работу (Performance and Recognition), 
развитие и карьерный рост. Социальные вы-
платы и льготы становятся значительно раз-
нообразнее, чем при традиционном подходе.  

Эмпирический анализ развития моделей 
оплаты труда в зарубежных странах показыва-
ет, что аналогичные тенденции в настоящее 
время отмечаются в российских организациях, 
но с временным лагом. Так, в развитых зару-
бежных странах переход от традиционных сис-
тем оплаты труда к использованию гибких сис-
тем оплаты труда на основе уникальных сис-
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тем оценки должностей в конкретных органи-
зациях произошел в 1970–1990-е гг., а в Рос-
сии такие системы стали использовать с начала 
XXI в. Однако процесс конвергенции систем 
оплаты труда ускоряется. Российские органи-
зации, так же как и зарубежные корпорации, на-
чинают использовать подход суммарного воз-
награждения (total rewards). 
___________________ 
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Статья рассматривает проблемы формирования системы государственных социальных стандартов, 
связанные с отсутствием в РФ законодательной базы в сфере социальных отношений. Поскольку РФ явля-
ется членом многих международных организаций, она должна стремиться к установлению социальных 
стандартов, отвечающих международным нормам, ориентируясь при этом на нормативно-правовую базу 
развитых европейских стран. 

The article considers the problem of forming a system of state social standards associated with the lack of 
Russian legislation in the sphere of social relations. Since Russia is a member of some international organizations, 
it should seek to establish social norms that meet international standards based on the legal framework of the devel-
oped European countries. 
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Проводимые в последние годы в Россий-
ской Федерации различные реформы требуют 
своевременного и адекватного нормативно-пра-
вового сопровождения во всех сферах общест-
венной жизни. Качественное правовое регули-
рование отношений в данных сферах имеет 
принципиальное значение, так как включает в 
себя регулирование социально-экономических, 
политических, культурных отношений, имею-
щих ключевое значение для установления не-
обходимых социальных стандартов и достиже-
ния достойного уровня и качества жизни насе-
ления России.  

Как показывает практика, в современном 
мире благополучно и устойчиво развиваются 
только страны, обладающие эффективным го-
сударственным управлением, высокопроизво-
дительной и конкурентоспособной экономи-
кой, обеспечивающие высокий уровень каче-
ства жизни.  

В настоящее время у большинства населе-
ния выросли требования к уровню и качеству 
жизни. Однако за прошедшее десятилетие со-
циальная сфера не успела адаптироваться к из-
менившемся потребностям общества. Населе-

ние, в первую очередь образованные и хорошо 
зарабатывающие люди, которых можно отне-
сти к «среднему классу», остается неудовлетво-
ренным предоставляемым уровнем социаль-
ных услуг. Несмотря на рост бюджетного фи-
нансирования образования и здравоохранения, 
сохраняется их низкое качество, не остановле-
но увеличение количества платных организа-
ций в этих сферах и платных услуг. Кроме то-
го, далеки от решения задачи создания ком-
фортной среды проживания для населения. 

По данным Росстата, в 2011 г. число об-
щеобразовательных учреждений (без вечерних 
(сменных) общеобразовательных учреждений) 
сократилось на 4,7 % и составило 47 146 еди-
ниц. По сравнению с 2010 г. увеличилось чис-
ло негосударственных общеобразовательных 
учреждений (на 3,3 %) и составило 687 единиц. 
Кроме того, продолжается тенденция по сокра-
щению числа учреждений высшего профессио-
нального образования, при этом число государ-
ственных и муниципальных образовательных 
учреждений уменьшилось на 2,9 %, а негосу-
дарственных – на 3,5 %. Ситуация в сфере здра-
воохранения показана в таблице [1]. 

________________________________________ 
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Основные социально-экономические показатели здравоохранения 

Год Показатель 2005 2009 2010 
Платные услуги населению, млн руб.    

 медицинские  109 756 222 950 244 440 
 санаторно-оздоровительные 36 082 61 090 60 523 
 услуги физической культуры и спорта 14 862 28 170 27 857 

Расходы консолидированного бюджета РФ на здра-
воохранение и социальное обеспечение, млрд руб.    

 здравоохранение, физическая культура и спорт 797 1 653 1 709 
 социальная политика 1 889 4 719 6 178 
 
 
Учитывая сложившуюся неблагоприятную 

ситуацию в социальной сфере государства, Пра-
вительством РФ были предложены к реализа-
ции национальные проекты, такие как «Обра-
зование», «Здоровье», «Доступное и комфорт-
ное жилье», «Развитие агропромышленного 
комплекса» и др., дающие гражданам надежду 
на улучшение социально-экономической си-
туации в стране. На наш взгляд, для достиже-
ния цели по коренному преобразованию всех 
сфер общественной жизни необходима повсе-
дневная и напряженная работа как Правитель-
ства РФ, юристов, экономистов, ученых, так и 
самого гражданского общества, которое в от-
личие от европейских или американских гра-
ждан не принимает участие не только в разра-
ботке и принятии социальных стандартов и 
других социальных норм, положений, законов, 
но и в политической жизни страны. 

В научной литературе отмечается, что оп-
ределение новой стратегии развития россий-
ского государства в XXI в. сопряжено с необ-
ходимостью выработки нового политического 
мировоззрения, новой конституционной идео-
логии и, следовательно, принципиально новых 
конституционно-правовых подходов к понима-
нию и реализации основных направлений мо-
дернизации России. Необходимо отметить, что 
данная модернизация, направленная на повы-
шение качества жизни граждан, должна осуще-
ствляться исходя как из интересов общества, 
так и из интересов конкретного человека [2]. 
Такая задача была поставлена Президентом РФ 
В.В. Путиным в своем послании к Федераль-
ному Собранию в 2006 г. и, на наш взгляд, она 
является актуальной до сих пор. 

Поэтому, как нам представляется, для раз-
вития и совершенствования социальной поли-
тики, повышения качества и уровня жизни гра-
ждан и создания эффективного государства 
Россия должна стремиться к установлению со-
циальных стандартов, соответствующих меж-

дународным нормам, поскольку подобные со-
циальные стандарты помогут создать дейст-
венный и оптимальный механизм реализации 
конституционных прав, положений и свобод 
человека и гражданина, условий, обеспечиваю-
щих достойную жизнь и свободное развитие 
каждого человека.  

Однако в настоящий момент в Российской 
Федерации не существует ни сформированной 
системы социальных стандартов, обеспечиваю-
щей выполнение указанных выше прав граж-
дан, ни институционально-правовой основы со-
циальной стандартизации (имеются ввиду кон-
кретные правовые документы, задающие ра-
мочные основы социальных стандартов, описы-
вающих и регулирующих порядок их форми-
рования и применения), ни даже основного за-
кона «О государственных минимальных соци-
альных стандартах», который должен представ-
лять собой отправную точку в системе социаль-
ного развития и социальной стандартизации. 

Прямое отношение к началу формирова-
ния нормативной базы социальной стандарти-
зации и разработке государственных минималь-
ных социальных стандартов имеет Закон РФ 
1993 г. «Об основах бюджетных прав и прав по 
формированию и использованию внебюджет-
ных фондов». Этот закон ввел понятие мини-
мальных социальных и финансовых норм и нор-
мативов как «единых или групповых удельных 
показателей минимально необходимой обес-
печенности важнейшими жилищно-бытовыми, 
социально-культурными и другими услугами 
соответственно в натуральном и денежном вы-
ражении» [3]. Закон регламентировал отрасле-
вой состав норм и нормативов по 15 отраслям, 
а базой расчета соответствующих минималь-
ных бюджетов устанавливались фактические 
расходы по отраслям за отчетный год в расче-
те на натуральные единицы и с корректиров-
кой на инфляцию. К сожалению, этот закон не 
был реализован надлежащим образом. 
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Немного позже в 1995 г. задача по созда-
нию единой системы государственных мини-
мальных социальных стандартов была впервые 
сформулирована в ежегодном Послании Пре-
зидента Российской Федерации Федеральному 
Собранию РФ, где указывалось, что дальней-
шее совершенствование бюджетно-финансовой 
работы должно осуществляться с использова-
нием государственных минимальных социаль-
ных стандартов по основным показателям уров-
ня жизни.  

Решение этой задачи потребовало разра-
ботки и принятия законодательных норм, ре-
гулирующих процесс социальной стандарти-
зации. В соответствии с указом Президента РФ 
№ 769 от 23 мая 1996 г. «Об организации под-
готовки государственных минимальных стан-
дартов для обеспечения финансовых нормати-
вов формирования бюджетов субъектов Рос-
сийской Федерации и местных бюджетов» бы-
ла принята Федеральная программа государ-
ственной поддержки местного самоуправления, 
введенная в действие распоряжением Прави-
тельства РФ № 1063 от 3 июля 1996 г. Важ-
нейшим компонентом этого распоряжения ста-
ли официально рекомендованные социальные 
нормы и нормативы.  

В соответствии с Распоряжением № 1063 
необходимо было одобрить уточненные тогда 
еще существовавшими Министерством здраво-
охранения и медицинской промышленности РФ, 
Министерством образования РФ, Минкультуры 
России, Минсоцзащиты России, Минсвязи Рос-
сии социальные нормативы и нормы. Рекомен-
довать органам исполнительной власти субъек-
тов РФ и органам местного самоуправления ис-
пользовать одобренные социальные нормативы 
и нормы при формировании проектов бюдже-
тов субъектов РФ и местных бюджетов.  

На основе вышеназванного указа Президен-
та РФ в 1997 г. Министерством экономики Рос-
сии совместно с другими министерствами и 
ведомствами был подготовлен первый вариант 
проекта Федерального закона «О государствен-
ных минимальных социальных стандартах». 
Однако в Государственной Думе он не прошел 
установленного порядка обсуждения, так как в 
нем имелись противоречия большинству феде-
ральных законов, резкие несоответствия мини-
мального уровня гарантированно предостав-
ляемых социальных благ реальным финансо-
вым возможностям государства. Применение 
государственных минимальных социальных 
стандартов по отношению к гражданам, обес-
печение их конституционными социальными 
гарантиями здесь тоже не затрагивалось. 

Закон должен был ограничиваться прави-
лами определения и порядка применения госу-
дарственных минимальных социальных стан-
дартов, а не перечислять их и ссылаться на дру-
гие федеральные законы, устанавливающие со-
циальные стандарты («О прожиточном мини-
муме в РФ», «О государственных пенсиях в 
РФ» и др.).  

Однако с точки зрения социально-поли-
тической ориентации выдвинуть формирова-
ние и применение государственных мини-
мальных социальных стандартов в качестве 
главного направления государственной соци-
альной политики – сделать исключительную 
ориентацию на социальный минимум, низкий 
уровень обеспечения и обслуживания – про-
тиворечит положениям Конституции РФ, ко-
торая не ограничивает социальную политику, 
социальные права и стандарты минимумом. 
Следовательно, социальные стандарты необхо-
димо использовать в рациональных (разум-
ных) пределах, по мере необходимости и це-
лесообразности.  

Подобный подход в определении социаль-
ных стандартов в области социальной защиты 
населения был предложен европейскими спе-
циалистами Д. Питером и Дж. Никлессом. Он 
предполагает установление минимального, 
среднего или более высокого стандарта в за-
висимости от социально-экономического поло-
жения страны-члена Европейского союза. При 
этом основной сложностью является опреде-
ление страны с лучшим уровнем социальной 
защиты (в качестве ориентира) и установление 
оптимального социального стандарта в осталь-
ных странах ЕС таким образом, чтобы не сни-
зить уровень социальной защиты в странах с 
более высокими показателями [4]. 

Продолжая рассмотрение нормативно-пра-
вовой базы, необходимой для формирования 
системы социальных стандартов, следует от-
метить, что в 1999 г. Минэкономики РФ пред-
полагал совместно с социальными ведомства-
ми завершить разработку системы государст-
венных минимальных социальных стандар-
тов, чтобы на ее основе полностью рассчитать 
трансферты регионам на 2000 год. Однако эта 
задача не была решена. В 2000 г. в Государст-
венной Думе так и не прошел ни один из под-
готовленных в 1997–1999 гг. проектов Феде-
рального закона «О государственных минималь-
ных социальных стандартах», который должен 
был определить предметный круг государст-
венных минимальных социальных стандартов 
и установить общую процедуру их разработки 
и утверждения. 
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В 2003 г. в Государственной Думе про-
шел первое чтение новый доработанный зако-
нопроект «О государственных минимальных 
социальных стандартах», но получил отрица-
тельное заключение президента и правитель-
ства РФ из-за больших вложений, необходи-
мых для его осуществления.  

При этом некоторые социальные стандар-
ты все же были определены, но очень ограниче-
но, отрывочно; и не определено, по какому прин-
ципу только данные нормы были включены в 
законопроект.  

За последние годы перечень законов и нор-
мативных правовых актов, которые ссылаются 
на государственные социальные стандарты, 
вырос. Упоминание о государственных соци-
альных минимальных стандартах есть в «Про-
грамме развития бюджетного федерализма в 
РФ на период до 2005 г.», в «Концепции госу-
дарственной поддержки экономического и со-
циального развития районов Севера», в Феде-
ральном законе «Об основных гарантиях прав 
ребенка» и др., но самих этих стандартов не 
существует. 

В августе 2004 г. Совет Федерации одоб-
рил проект Федерального закона «О реализа-
ции мер социальной поддержки, предусмотрен-
ных законодательством Российской Федера-
ции для отдельных категорий граждан». Суть 
законопроекта в том, что он предполагает за-
мену льгот денежными выплатами и заверша-
ет разграничение полномочий между различ-
ными уровнями власти. 

В 2005 г. было принято решение сохранить 
наиболее значимые для граждан натуральные 
льготы. Эти услуги были названы «социальным 
пакетом», который предоставляется всем льгот-
никам федерального уровня. В «социальный 
пакет» входит право на предоставление бес-
платных медикаментов при амбулаторном ле-
чении, право на получение путевки на сана-
торно-курортное лечение по медицинским по-
казаниям, право на транспортное обслужива-
ние, которое включает проезд на пригородном 
железнодорожном транспорте без ограничения 
расстояния и частоты поездок и проезд один 
раз в год к месту лечения при наличии санатор-
ной путевки. Также у граждан осталось право 
выбирать получать данные льготы в натураль-
ном или денежном выражении (при подаче 
заявления об отказе от получения набора со-
циальных услуг («социального пакета»)) [5]. 

По прошествии времени, в марте 2012 г., 
Минфин РФ предложил отменить натуральные 
льготы для работников бюджетных организа-
ций в рамках повышения оплаты их труда, как 

это было сделано с военнослужащими: с 1 ян-
варя 2012 г. денежное довольствие было повы-
шено в 2,5–3 раза, была существенно реоргани-
зована система оплаты труда и отменены на-
туральные льготы [6]. 

Таким образом, проанализировав имею-
щиеся законодательные акты, очевидно, что 
они не решают социальных проблем в полном 
объеме. Утвержденные данными актами соци-
альные стандарты: величина прожиточного ми-
нимума, минимальный размер оплаты труда, 
минимальный размер пенсий, социальных вы-
плат – не соответствуют нормальным потреб-
ностям и не отвечают нормальным условиям 
жизни населения, а являются лишь норматив-
ной базой для определения минимальных ус-
ловий для выживания населения.  

В связи с этим необходимо совершенство-
вание нормативно-правовой базы государст-
венных социальных стандартов. Прежде всего 
требуется тщательная доработка и совершен-
ствование проекта Федерального закона «О го-
сударственных минимальных социальных стан-
дартах», его принятие и приведение законов 
субъектов РФ в соответствии с ним. 

Кроме того, при разработке Федерального 
закона «О государственных минимальных со-
циальных стандартах» следует придерживать-
ся следующих требований: 

1) устранить все противоречия федераль-
ным законам; 

2) сформировать четкую структурирован-
ную систему государственных социальных стан-
дартов с учетом особенностей социальных сфер, 
природно-климатического характера, между-
народных норм; 

3) определить величину социальных стан-
дартов и меру реальной возможности их пре-
доставления государством и регионом, завися-
щую от бюджетного потенциала страны и ре-
гиона; 

4) закрепить основные принципы и еди-
ную методику расчета социальных стандартов 
и финансовых нормативов. 

На основании вышесказанного, по наше-
му мнению, помимо российского законодатель-
ства в области социального обеспечения граж-
дан, необходимо также обратить внимание на 
те международные документы, которые наша 
страна либо уже ратифицировала, либо соби-
рается ратифицировать в будущем. Это явля-
ется необходимым условием для улучшения 
социальной обстановки в стране, увеличения 
показателей по уровню и качеству жизни, а 
также для создания государственных социаль-
ных стандартов, отвечающих международным 
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нормам. Необходимо отметить, что практиче-
ский опыт европейских стран в области нор-
мативно-правовой базы будет полезен для на-
шего государства. 

Поскольку основными декларируемыми 
жизненными стандартами являются права че-
ловека, то основной документ, определяющий 
базовые права – это Всеобщая декларация прав 
человека, принятая на третьей сессии Генераль-
ной Ассамблеи ООН 10 декабря 1948 г. Декла-
рация имеет только рекомендательный статус, 
но на её основании были приняты два обязат-
ельных договора для стран-членов ООН: Меж-
дународный пакт о гражданских и политиче-
ских правах и Международный пакт об эконо-
мических, социальных и культурных правах. 
Для нашей страны основными ориентирами и 
рекомендациями для создания системы госу-
дарственных социальных стандартов могут яв-
ляться такие декларируемые права, как право 
на труд, право на справедливые и благоприят-
ные условия труда, право каждого человека на 
социальное обеспечение, защита семьи, мате-
ринства и детей, право на достаточный жизнен-
ный уровень, право каждого человека на обра-
зование, право на участие в культурной жизни.  

Кроме того, в области обеспечения трудо-
вых прав граждан и формирования соответст-
вующих социальных стандартов незаменимы-
ми являются конвенции и рекомендации Ме-
ждународной организации труда. 

Важным шагом на пути к сближению на-
шего социального законодательства с между-
народными правовыми нормами стало подпи-
сание 8 февраля 2003 г. Президентом РФ Фе-
дерального закона «О ратификации Конвенции 
о запрете и немедленных мерах по искорене-
нию наихудших форм детского труда (Конвен-
ция № 182)». С принятием этого закона Россия 
стала участницей всех восьми основополагаю-
щих конвенций МОТ, регулирующих сферу 
социально-трудовых отношений. 

Другим основополагающим международ-
ным договором Совета Европы в сфере обес-
печения социальных прав человека является 
Европейская социальная хартия (далее по тек-
сту – Хартия) [7]. 

Хартия охватывает очень широкую сферу 
социальной стандартизации, включая жилищ-
но-коммунальное хозяйство, здравоохранение, 
образование, сферу занятости, юридические 
услуги, социальное обеспечение, а также зада-
ет рамочные условия для регулирования сво-
боды передвижения и недопущения дискри-
минации населения. Более того, представляет-
ся, что рамочный характер имеют все области 

социальной стандартизации, представленные в 
Хартии, поскольку, с одной стороны, для стран, 
ратифицировавших этот документ, он имеет 
обязательную юридическую силу, но с другой 
стороны, оставляет последним возможность са-
мим проводить социальную политику для вы-
полнения основных положений Хартии.  

В то время как для Европейского союза 
Хартия, ратифицированная практически всеми 
членами ЕС (за исключением четырех стран: 
Лихтенштейна, Монако, Сан-Марино и Швей-
царии) является своего рода основанием для 
разработки социальных стандартов и повыше-
ния уровня и качества жизни граждан, в зако-
нодательстве Российской Федерации имеется 
только часть правовых, социальных и экономи-
ческих гарантий прав граждан, соответствую-
щих требованиям Хартии. Это связано с тем, 
что существующие стандарты Европы пока не 
выполнимы для нашего государства, прежде 
всего в силу экономических причин: наиболее 
востребованные российским обществом соци-
альные гарантии, касающиеся повышения уров-
ня жизни граждан, условий труда и уровня его 
оплаты, требуют значительных финансовых 
расходов.  

В заключение нужно подчеркнуть, что для 
решения важнейших проблем в области фор-
мирования государственной системы социаль-
ных стандартов на территории всей Росийской 
Федерации, необходимо принимать во внима-
ние и активно использовать опыт социально и 
экономически развитых стран в области зако-
нодательства. Данная необходимость вызвана и 
тем, что Россия входит в мировое сообщество, 
является членом Организации Объединенных 
Наций и иных международных организаций, в 
том числе Международной Организации Тру-
да (МОТ). Россия входит в Совет Европы (СЕ), 
Содружество Независимых Государств (СНГ), 
в которых находят свое проявление общепри-
знанные принципы и нормы международного 
права, международные договоры. Международ-
ные правовые нормы и документы должны вы-
полнять роль ориентира (стандарта) для нацио-
нального социального законодательства с це-
лью соблюдения и обеспечения фундаменталь-
ных прав человека. Реализуемые через нацио-
нальную нормативно-правовую базу, они при-
званы способствовать усилению гарантий со-
циальной защищенности всех категорий насе-
ления, увеличению уровня и качества жизни 
граждан во всей Российской Федерации.  
___________________ 
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Описана стратегия управления дистанционной формы занятости. Стратегический подход позволит по-
нять проблемы, связанные с удаленной работой, для решения которых требуется участие руководства: нахож-
дение правильного баланса между работой и личной жизнью, преодоление изоляции на рабочем месте, ком-
пенсация нехватки личного общения и компенсация недостаточной заметности работника. Для решения каж-
дой из проблем мы предлагаем набор управленческих стратегий. Поняв проблемы своих сотрудников, ру-
ководители смогут использовать стратегии для их решения. 

The author describes a strategy of management of the remote work. This approach allows us to understand the 
problems associated with remote work, the solution of which requires the participation of leaders: finding the right 
balance between work and personal life, overcoming the isolation in the workplace, compensation of lack of per-
sonal communication and lack of visibility of employee compensation. To solve each problem, the author proposes 
a set of management strategies. Realizing the problems of their employees, managers will be able to use strategies 
to solve them. 

Ключевые слова: дистанционная работа, удаленная работа, телеработа, гибкая работа, HR. 
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За последнее десятилетие дистанционная 
работа получила широкое распространение. 
Все больше специалистов работают удаленно 
из дома, из клиентских офисов, коллективных 
центров телекоммуникационных услуг или в 
любом другом удобном для них месте. Неко-
торые компании из списка Fortune 500, вклю-
чая Procter & Gamble, IBM, Accenture и AT&T, 
частично или полностью отказались от тради-
ционных офисов [1]. Сейчас и США работают 
из дома уже 10 % всех работников – это в три 
с лишним раза больше, чем в 2000 г. Кроме 
того, компании сокращают штатные единицы 
в IT-отделах, бухгалтерии и департаментах по 
связям с общественностью, все больше пола-
гаясь на фрилансеров [2]. В следующие деся-
тилетия в ответ на продолжающуюся глобали-
зацию, растущие требования клиентов, увели-
чение расходов и времени, необходимых на 
поездку до офиса, удаленную работу будут ис-
пользовать еще интенсивнее. 

Удаленная работа привлекательна и для 
корпораций, и для сотрудников, поскольку по-
зволяет экономить средства, одновременно по-
вышая автономность работников и предостав-
ляя им больше личной свободы. Гибкость та-
кой схемы позволяет корпорациям нанимать и 

удерживать сотрудников, которые ценят воз-
можность откликаться на нужды семьи и хо-
тят иметь больше контроля над собственным 
временем, местом и организацией своей рабо-
ты. Уменьшая число сотрудников, проводящих 
полный рабочий день в офисе, корпорации до-
биваются более высокой производительности 
и снижают затраты на офисную недвижимость. 
Например, IBM экономит ежегодно $100 млн, 
позволяя 42 % своих сотрудников работать 
удаленно [3]. Однако и «дистанционные» со-
трудники, и их руководители все отчетливее 
понимают связанные с удаленной работой 
сложности – и во внутренних коммуникациях, 
и в социальном взаимодействии, и в удовлет-
воренности и лояльности сотрудников. 

«За» и «против» удаленной работы. Тра-
диционная организация работы основана на 
увязывании времени, которое тратит сотруд-
ник, с его задачами и местонахождением. Весь 
рабочий процесс построен вокруг группы со-
трудников, находящихся в одном месте, что 
позволяет руководителям координировать их 
деятельность и налаживать внутренние комму-
никации. Традиционный формат работы дает 
людям возможность обмениваться опытом, ко-
ординировать действия, формировать общий
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стандарт профессионального поведения, сове-
товаться друг с другом. Дистанционная же ра-
бота представляет собой целый спектр различ-
ных форм деятельности вне традиционного 
офиса: от возможности иногда оставаться до-
ма до работы в офисе, где оборудованы места 
для периодически заходящих сотрудников, от 
постоянной работы дома до «мобильной» схе-
мы организации труда, позволяющей работать 
из любой точки мира, включая дорогу. 

Трудно повторить все свойства традицион-
ного офиса при организации виртуального офи-
са, поэтому руководителям становится сложнее 
создавать и развивать корпоративную куль-
туру. Развитие технологий – сервисы обмена 
мгновенными сообщениями или социальные 
сети – позволяет корпорациям сгладить некото-
рые различия, предлагая альтернативы лично-
му общению. Например, в IBM во время теле-
фонной конференции с клиентами члены ко-
манды могут обмениваться рабочей информа-
цией через службу обмена мгновенными со-
общениями, а также пользоваться различными 
социальными сетями, включая facebook.com и 
Beehive, собственную сеть компании. Однако 
некоторые проблемы требуют новых методов 
и процессов управления, не связанных с тех-
нологиями. 

Исследования показывают, что у сотруд-
ников и работодателей порой складывается раз-
ное представление об удаленной работе, и они 
по-разному к ней адаптируются [4]. С одной 
стороны, сотрудники и компании осознают зна-
чительные преимущества дистанционной ра-
боты. Сотрудники ценят экономию времени и 
денег, которые прежде тратились на дорогу в 
офис и домой, большую гибкость и автоном-
ность в работе и возможность уделять больше 
внимания семейным обязанностям. Это часто 
способствует большей удовлетворенности от 
работы, снижению потерь рабочего времени 
от невыхода на работу и удержанию сотрудни-
ков в компании. Компании за счет использова-
ния дистанционной работы увеличивают про-
изводительность труда, повышают качество 
обслуживания клиентов, снижают затраты на 
недвижимое имущество. С другой стороны, и 
те и другие указывают на некоторые проблемы, 
обусловленные дистанционной работой. Со-
трудники упоминают о рисках удаленной ра-
боты, самые серьезные из которых – чувство 
изолированности и отсутствие возможностей 
для карьерного роста. В свою очередь, компа-
нии, управляющие удаленными работниками, 
обеспокоены снижением организационной си-
нергии, опасаются за безопасность данных и 

боятся потерять контроль над дистанционны-
ми сотрудниками. 

В этой статье мы рассмотрим четыре важ-
ные проблемы, связанные с удаленной рабо-
той, для решения которых требуется участие 
руководства: нахождение правильного балан-
са между работой и личной жизнью, преодо-
ление изоляции на рабочем месте, компенса-
ция нехватки личного общения и компенсация 
недостаточной заметности работника. Для ре-
шения каждой из проблем мы предлагаем на-
бор управленческих стратегий. Поняв пробле-
мы своих подчиненных, руководители смогут 
использовать стратегии для их решения. Но 
даже при полной поддержке со стороны руко-
водства не все сотрудники могут успешно ра-
ботать вне офиса. Для такой работы лучше 
всего подходят независимые, уверенные в се-
бе специалисты с хорошими навыками ком-
муникаций, умеющие работать в сложной об-
становке. 

Проблема 1. Нахождение правильного 
баланса между работой и личной жизнью. 

Вопросы управления балансом между ра-
ботой и домом и интеграции этих двух сфер 
являются сложными и насущными и для орга-
низаций, и для сотрудников. Требования рабо-
ты и семьи часто несовместимы. А отсутствие 
баланса между личной жизнью и работой мо-
жет снижать эффективность сотрудников и ру-
ководителей, а также лояльность клиентов [4].  

Для сотрудников одна из наиболее при-
влекательных черт работы из дома состоит в 
том, что они смогут лучше совмещать потреб-
ности работы и семьи [5]. На данный момент 
есть лишь небольшое количество исследова-
ний, посвященных балансу между работой и 
личной жизнью при удаленной работе. Одно 
недавнее исследование показало, что работа 
из дома снижает риск конфликта между рабо-
той и семьей благодаря автономности работы 
и гибкости графика [3]. Но удаленная работа 
может иметь и обратный эффект: у дистанци-
онных сотрудников может уходить больше 
времени на работу, и они с трудом выкраива-
ют время для личной жизни. Во многих случа-
ях идея заниматься личными делами в рабочие 
часы оказывается несостоятельной, и некото-
рые сотрудники в итоге и дома работают в 
течение стандартного рабочего дня. 

Большинству дистанционных работников 
сложно окончить рабочий день. У специали-
стов, которые трудятся удаленно, работа может 
занимать больше рабочих часов, чем в тради-
ционных офисах. Часто они работают в вы-
ходные, в праздники, по вечерам, а также в те 
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часы, что раньше проводили в дороге. Более 
того, удаленные работники часто работают и 
во время болезни, в то время как при работе в 
офисе они бы взяли больничный. 

Такая отдача, конечно, выгодна работода-
телям. У дистанционных сотрудников нагрузка 
может быть настолько велика, что они пред-
почли бы вернуться в офис. 

Баланс между работой и личной жизнью 
при дистанционной работе нарушают три фак-
тора. Первый фактор – отсутствие традицион-
ных границ (территориальных, временных и 
социальных) между работой и личной жизнью. 
Дистанционные сотрудники должны сами уп-
равлять собственным временем и разделять ра-
бочую и личную жизнь. Цифровые и мобиль-
ные технологии (телефоны, ноутбуки), сделав-
шие работу мобильной, только усугубили си-
туацию. Стираются различия между личным и 
профессиональным, и в результате не пересту-
пать границу становится еще сложнее. Второй 
фактор, нарушающий баланс, связан с приро-
дой удаленной работы: она выполняется иначе. 
Объем коммуникаций при удаленной работе 
часто больше, но это не значит, что она более 
эффективна: электронная коммуникация стра-
дает от потери контекстуальных подсказок и 
норм. Третий фактор связан с психологически-
ми требованиями. Многие дистанционные ра-
ботники (особенно это относится к членам ме-
ждународных команд) постоянно испытывают 
необходимость доказывать свою полезность, 
работая больше и оставаясь на связи дольше, 
чем ожидают остальные люди, что увеличи-
вает стресс. 

Управленческие стратегии. 
Для увеличения эффективности удален-

ной работы руководство компании должно 
установить корпоративные нормы для работы 
из дома и помочь дистанционным сотрудни-
кам сбалансировать профессиональную и лич-
ную жизнь. Компании могут: 

– установить нормы. Руководители дис-
танционных работников могут обсуждать удач-
ные примеры сохранения баланса между лич-
ной жизнью и работой с членами своей коман-
ды. Например, руководители советуют сотруд-
никам не работать в праздники и выходные, 
заканчивать рабочий день в определенное 
время, оставлять ноутбук дома, отправляясь в 
отпуск. Руководителям стоит проявлять ини-
циативу, рассказывая подчиненным, как они 
сами поддерживают баланс между работой и 
жизнью; 

– расставить приоритеты. Руководите-
лям следует определять приоритетность задач 

и регулярно поддерживать обратную связь с 
дистанционными сотрудниками, чтобы помочь 
им справляться с большой нагрузкой;  

– признать уникальную природу дистан-
ционной работы. Удаленная работа делается 
иначе, чем традиционная офисная работа. Она 
требует более частых и разнообразных форм 
коммуникации, более тщательного планирова-
ния рабочего времени и постоянной «многоза-
дачности». При планировании работ и расста-
новке приоритетов руководство должно учиты-
вать, сколько времени занимают эти действия. 

Проблема 2. Преодоление изоляции на 
рабочем месте. 

Вторая большая проблема дистанционной 
работы – изоляция от коллег и ее последствия. 
Сотрудники, ощущающие свою изолирован-
ность, менее удовлетворены работой, менее ло-
яльны и более склонны к смене места работы. 
Ощущение изолированности развивается, ко-
гда дистанционные сотрудники не имеют под-
держки со стороны коллег и руководства. Это 
ощущение возникает в связи с недостатком со-
циального и эмоционального взаимодействия 
с коллегами. Переживание социальной изоля-
ции особенно свойственно сотрудникам, кото-
рые живут одни, а также тем, кто лишь недав-
но переехал из другого города или только что 
присоединился к компании. 

Управленческие стратегии. 
Ощущение изоляции, которое испытыва-

ют сотрудники, тесно связано с действиями ру-
ководителя. Часто руководители кажутся глав-
ным каналом коммуникаций, и именно они мо-
гут создать у дистанционного сотрудника ощу-
щение принадлежности к организации. 

Для уменьшения изоляции эффективные 
руководители могут: 

– неформально общаться. Руководители, 
снижающие эффект изоляции, могут проводить 
с дистанционными работниками неформаль-
ные индивидуальные или групповые встречи, 
иногда очные. Разговаривать с сотрудниками, 
чтобы понять их проблемы и тревоги, связан-
ные с удаленной работой. Неформальные об-
суждения помогают обмениваться информа-
цией, не смущая сотрудников. Они также де-
монстрируют поддержку и готовность руково-
дителя к контакту;  

– поощрять общение между членами ко-
манды. Руководители могут еще более снизить 
ощущение изоляции, содействуя общению ме-
жду членами виртуальных команд и между ру-
ководителями и дистанционными работника-
ми. Руководители могут регулярно проводить 
официальные совещания для обмена нефор-
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мальными и личными новостями и поощрять 
общение сотрудников в социальных сетях. 

Очные форумы, конференции, мастерские 
и вечеринки на уровне организации или отде-
ла дают дистанционным сотрудникам отлич-
ную возможность пообщаться с коллегами на 
профессиональные и личные темы. Такие встре-
чи позволяют удаленным сотрудникам боль-
ше узнать о компании, поделиться опытом и 
перспективами удаленной работы. А руково-
дителям, которые серьезно относятся к своей 
обязанности, развивать корпоративное сооб-
щество; 

– поощрять работу в парах и наставни-
чество. Создав рабочие партнерства, в которых 
один из коллег трудится удаленно, а другой – 
в офисе, компания может помочь своим со-
трудникам быстрее адаптироваться к услови-
ям дистанционной работы. Такое партнерство 
особенно эффективно в тех случаях, когда дис-
танционный сотрудник живет недалеко от офи-
са компании и может посещать общие празд-
ники и другие неформальные встречи с колле-
гами, работающими в офисе. Также возможно 
создание программы наставничества или парт-
нерства, при которых новые дистанционные 
сотрудники объединяются с теми, у кого уже 
есть значительный опыт такой работы; 

– помогать освоиться новым сотрудни-
кам. Руководители могут помочь новым лю-
дям влиться в коллектив, прислав им «привет-
ственный пакет», содержащий список членов 
команды, личную информацию о них, контакт-
ные данные и фотографии. Руководителям сто-
ит побуждать других сотрудников приветст-
вовать новичков, предлагать им помощь и де-
литься опытом и успешными наработками по 
удаленной работе. 

Проблема 3. Компенсация нехватки 
личного общения. 

При удаленной работе основная форма об-
щения – электронная коммуникация (электрон-
ная почта, телеконференции, мгновенные сооб-
щения). Все это только усиливает у дистанци-
онных сотрудников ощущение изоляции и соз-
дает трудности для формирования личных от-
ношений и взаимного доверия. Электронные 
коммуникации обычно лишены того спектра 
эмоций [2] и эффекта личного присутствия, ко-
торые свойственны очному общению. Многие 
дистанционные работники отмечают, что элек-
тронные коммуникации требуют больше вре-
мени и объяснений, так как им не хватает кон-
текстуальных подсказок. 

В компаниях, где полагаются на электрон-
ное общение, объем коммуникаций может быть 

очень большим, но их эффективность при этом 
остается низкой.  

Управленческие стратегии. 
Руководители компаний должны предос-

тавлять своим подчиненным возможности для 
личного общения и принимать необходимые 
меры, чтобы помочь дистанционным сотруд-
никам справиться со сложностями, присущи-
ми виртуальным коммуникациям. Руководи-
тели могут: 

– организовать личные встречи с сотруд-
никами. Руководители, работающие на тради-
ционном рабочем месте, по мере возможности, 
должны хотя бы раз в год собирать свою дистан-
ционную команду в главном офисе компании;  

– сделать электронное общение нефор-
мальным. Если организовать личные встречи 
невозможно, то их отчасти могут заменить те-
леконференции, мгновенные сообщения и элек-
тронная почта, если, конечно, эти формы ком-
муникации используются неформально, на-
сколько это возможно. Например, вместо того 
чтобы начинать еженедельную телеконферен-
цию с формальной повестки дня, руководитель 
может начать с обмена личными и семейными 
новостями, рассказать, что нового происходит 
в компании. Неформальный обмен информа-
цией могут дополнить более формальные ком-
муникации, связанные с целями и задачами 
компании, и помочь наладить отношения ме-
жду сотрудниками. 

Проблема 4. Компенсация недостаточ-
ной заметности. 

Дистанционные сотрудники полагают, что 
недостаток заметности ограничивает их воз-
можности продвижения по карьерной лестни-
це. И хотя большинство дистанционных сотруд-
ников это не тревожит, кое-кто из них испыты-
вает чувство, что ему придется прилагать боль-
ше усилий, чем офисным сотрудникам, чтобы 
добиться признания и получить повышение.  

Управленческие стратегии. 
Для удаленных сотрудников руководите-

ли – воплощение организации. По тому, как 
руководитель ведет себя с подчиненными, мож-
но предсказать их удовлетворенность работой, 
уровень лояльности, эффективности и готов-
ности перейти на другую работу. Руководите-
ли, оказывающие поддержку дистанционным 
сотрудникам, могут сыграть ключевую роль в 
устранении неопределенности их положения и 
помочь своим подчиненным избавиться от тре-
вог, суть которых можно выразить известной 
пословицей «с глаз долой – из сердца вон». 
Чтобы увеличить заметность дистанционных 
сотрудников, руководители могут: 
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– продвигать личные и командные дости-
жения. Руководители, оказывающие поддерж-
ку дистанционным сотрудникам, находят спо-
собы рассказать в организации об их личных и 
командных усилиях;  

– демонстрировать свою доступность. 
Чтобы сотрудники могли рассказывать о сво-
их достижениях, руководители должны дать 
им понять, что начальство открыто и для фор-
мального, и для неформального общения. Нуж-
но сообщить дистанционным сотрудникам о 
том, когда у руководителя есть время для бе-
седы, установить стандарты для ответов на те-
лефонные звонки, электронные письма и дру-
гие сообщения. 

Кроме того, проводя совещания и индиви-
дуальные беседы, руководители должны вы-
делить время для разговора о личных или ор-
ганизационных проблемах дистанционных со-
трудников, требующих решения; 

– разрабатывать методы успешной дис-
танционной работы. Компаниям следует раз-
рабатывать и внедрять тренинги, которые по-
могают справляться со сложностями дистан-
ционной работы. Эти тренинги должны быть 
доступны всем заинтересованным лицам: и со-
трудникам, для которых дистанционная работа 
впервые, и более опытным удаленным сотруд-
никам, и вспомогательному персоналу, рабо-
тающему из дома, и всем руководителям, имею-
щим дело с этой формой работы. 

Чтобы развивать коммуникации между 
разными подразделениями организации, мож-
но создать базу данных сотрудников, которая 
содержит их личные данные и сведения о сфе-
ре их компетенции. Кроме того, целесообразно 
создать список «часто задаваемых вопросов», 
которые касаются проблем дистанционной ра-
боты, и предложить методы их решения. 

Развитие технологий и коммуникаций со-
кратило расстояния и создало глобальный ры-
нок труда. Но это также способствовало физи-
ческой и психологической изоляции дистанци-
онных сотрудников от коллег и организаций. 
Компании извлекут пользу из новой формы 
работы, если смогут лучше понять, что нужно 
дистанционным сотрудникам для поддержа-
ния здорового баланса между личной и про-
фессиональной жизнью, для общения с руко-
водителями и коллегами, повышения мотива-
ции и признания. Успешные компании найдут 
способы приспособиться к новым условиям и 
смогут предложить специализированное обу-
чение, наставничество и широкие возможно-
сти для личного и профессионального обще-
ния между традиционными и дистанционными 
сотрудниками. 
___________________ 
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Важнейшей проблемой российской эко-
номики является неоправданно высокая диф-
ференциация заработной платы по отраслям, 
регионам, отдельным предприятиям. Такое по-
ложение напрямую влияет на перспективы 
роста в высокотехнологичных секторах эко-
номики. Для преодоления негативных послед-
ствий этого необходимо, предварительно вы-
явив факторы этой дифференциации, снизить 
ее неоправданные компоненты с тем, чтобы 
оставшиеся были обусловлены только необхо-
димостью выполнения заработной платой сво-
их функций: воспроизводственной, стимули-
рующей, регулирующей, социальной, т. е. обес-
печивающих преимущества рыночной эконо-
мики, ее гибкость. 

Дифференциация заработной платы свой-
ственна рыночной экономике. Такие авторы, 
как П.А. Самуэльсон и В.Д. Нордхаус [1] счи-
тают, что при наличии в экономике одного ви-
да труда и одного вида работ, взаимодействие 
спроса и предложения и конкуренция приво-
дят к единственной ставке заработной платы 
для всех рабочих. На практике ставки заработ-
ной платы различаются потому, что различны 
затраты на воспроизводство рабочей силы и 
дифференциация заработной платы использу-
ется как материальный стимул увеличения ко-
личества и улучшения качества труда. Подоб-
ная дифференциация заработной платы оправ-
дана и не оказывает дестабилизирующего воз-
действия на экономику. 

Также дифференциация в условиях ры-
ночной экономики может существовать по 
следующим причинам: наемные работники в 
соответствии с их способностями и уровнем 
подготовки попадают в различные сегменты 
рынка труда – не конкурирующие друг с дру-
гом профессиональные группы; тем, что виды 
работ различаются своей привлекательностью, 
а неденежные аспекты различных работ не-
одинаковы, реализуется социальная функция 
заработной платы; а также тем, что рынки тру-
да обычно характеризуются несовершенной 
конкуренцией. Несовершенная конкуренция 
ограничивает мобильность работников по трем 
направлениям – географическому (люди обыч-
но привязаны к конкретному месту прожива-
ния); институциональному (принадлежность к 
профсоюзу, требования определенного уровня 
образования и квалификации, выдвигаемые ра-
бочим местом или организацией); социологи-
ческие (дискриминация по полу, националь-
ности) [1; 2]. 

С точки зрения автора, дифференциация 
заработной платы присуща рыночной экономи-
ке по объективным причинам, и сама по себе 
не является отрицательным явлением. Более 
того, «именно дифференциация оплаты труда 
может создать материальный стимул в увели-
чении количества и улучшении качества тру-
да... Разный по количеству и качеству труд дол-
жен оплачиваться по-разному» [3]. 
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Мы также считаем, что дифференциация 
заработной платы необходима, так как дает воз-
можность разграничить вознаграждение отдель-
ных работников в соответствии с умственны-
ми и физическими затратами труда, образова-
нием, условиями труда и т. д. Вышеназванные 
причины являются общими для стран с рыноч-
ной экономикой. Что же касается величины 
дифференциации заработной платы в условиях 
наличия множества факторов, определяющих 
ее, Л.С. Ржаницына выявила такую закономер-
ность: «чем разнообразнее объективные усло-
вия, отражаемые заработной платой, тем выше 
значение дифференциации» [4]. 

Традиционно в странах с рыночной эко-
номикой выделяют внутренние и внешние фак-
торы, влияющие на дифференциацию заработ-
ной платы. Они определяются необходимостью 
выполнения заработной платой ее функций: 
воспроизводственной, стимулирующей, регу-
лирующей и социальной [5]. 

Носителем воспроизводственной функции 
является наемный работник, она реализуется 
через выплату основной части заработной пла-
ты, которая должна определяться стоимостью 
набора продуктов питания, стоимостью услуг, 
стоимостью товаров непродовольственной груп-
пы, стоимостью найма жилья и т. д. 

Носителем стимулирующей функции яв-
ляется работодатель. Она реализуется через 
выплату переменной части заработной платы 
за более высокую интенсивность труда, его ка-
чество и т. д. 

Носителем регулирующей функции явля-
ется государство, которое через величину зара-
ботной платы оказывает влияние на объем со-
вокупного спроса и совокупного предложения. 
Данная функция реализуется через выплату 
надбавок отдельным категориям работников. 

Носителем социальной функции являются 
работодатель и государство, подталкивающие 
работника к изменению с помощью парамет-
ров заработной платы его профессиональной и 
социальной принадлежности, к занятию не-
престижными видами трудовой деятельности. 

В России процесс перехода от командно-
административной системы к рыночной эко-
номике был неравномерным: отдельные от-
расли, предприятия и регионы в этом движе-
нии опережали, а другие отставали. С нашей 
точки зрения, на дифференциации заработной 
платы это отразилось в том, что помимо ее 
предпосылок, порожденных рыночной эконо-
микой, у нас продолжают действовать ее при-
чины, сложившиеся в командно-администра-
тивной системе. 

В качестве основных источников неоп-
равданной дифференциации заработной платы 
в советской экономике В.М. Мелиховский в 
статье «Модель дифференциации трудового 
вознаграждения в смешанной экономике» [6] 
рассматривает деформации трудового возна-
граждения, накопившиеся за годы существо-
вания командно-административной системы, 
которые необходимо преодолеть при переходе 
к рынку. 

Наиболее негативные последствия для 
развития трудового потенциала повлекли две 
деформации в оплате труда: фактическое уст-
ранение дифференциации между физическим 
и умственным трудом и многократное превы-
шение уровня заработной платы в добываю-
щих отраслях и отраслях тяжелого машино-
строения по сравнению с отраслями обрабаты-
вающей, легкой промышленности и отраслями 
непроизводственной сферы. 

На ранних этапах рыночных преобразо-
ваний источником различий в величине зара-
ботной платы являлась форма собственности 
предприятия. В первую очередь это было свя-
зано с отменой нормативов на величину фонда 
заработной платы и премий на всех предпри-
ятиях, но более быстрый отказ от них в реаль-
ной практике был осуществлен именно на ча-
стных предприятиях. На появлявшихся коопе-
ративных и частных предприятиях наемные 
работники по сравнению с государственными 
предприятиями получали значительно более 
высокую заработную плату за аналогичный 
труд, так как руководству негосударственных 
предприятий было необходимо обеспечивать 
свою конкурентоспособность в борьбе за ра-
ботников, обладающих необходимыми качест-
вами на рынке труда. Для этого им требовалось 
заменить более высокой заработной платой на 
своем предприятии потери работников от тех 
благ, которые те могли бы получить, оставаясь 
на прежнем месте работы. 

В связи с переходом отечественной эко-
номики на рыночные принципы хозяйствова-
ния резко увеличилась величина дифферен-
циации между отдельными предприятиями, 
принадлежащими к одной отрасли и располо-
женными на одной территории. 

Если в дореформенный период руковод-
ство какого-либо предприятия желало привлечь 
к себе ценного работника, то оно могло сделать 
это не с помощью величины заработной платы, 
а с помощью набора дополнительных благ: 
получения квартиры, наличия у предприятия 
профилактория и санатория для сотрудников, 
детских садов и пионерских лагерей, очереди 
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на получение автомобиля, продуктового снаб-
жения и др. 

Сегодня главным способом привлечения 
работников на предприятие является увеличе-
ние заработной платы. Поэтому большая при-
влекательность предприятия для работников 
обеспечивается именно за счет более высокой 
заработной платы. 

Весьма негативно можно оценить такое 
явление в отечественной экономике, как высо-
кая межотраслевая дифференциация заработ-
ной платы. Эта серьезная проблема уже суще-
ствовала к моменту начала перестройки. Уро-
вень заработной платы в отдельных отраслях 
практически не увязывался с трудовым вкла-
дом каждой отрасли в национальный продукт. 

Л.С. Ржаницина отмечает, что «несоот-
ветствие оплаты и производительности труда 
имеет свои исторические корни. Здесь сказа-
лись политика льготных цен на средства про-
изводства, народнохозяйственное значение от-
расли, степень привлекательности условий тру-
да... Подобные пропорции поддерживались 
с помощью государственного регулирования 
межотраслевых различий, учитывающих тя-
жесть и непривлекательность работы» [7]. 

Анализируя эту ситуацию в конце 1980-х 
гг., Л.С. Ржаницина делает вывод, который, с 
нашей точки зрения, остается актуальным и в 
наши дни: «...находящиеся на бюджетном фи-
нансировании отрасли всегда развивались мед-
леннее, чем хозрасчетные, а сейчас на фоне де-
фицита бюджета, эта причина приобретает осо-
бое значение. Новый хозяйственный механизм 
усиливает различия в заработной плате, свя-
занные с источниками финансирования: опла-
ченная конкретным потребителем деятельность 
свободнее в стимулировании, чем бесплатная, 
живущая за счет государственных ассигнова-
ний» [8]. 

Однако одной из основных причин высо-
кой дифференциации заработной платы между 
отдельными предприятиями, принадлежащи-
ми к одной отрасли и расположенными на од-
ной территории стал переход к такому меха-
низму формирования заработной платы, когда 
определяющим фактором ее величины стано-
вятся решения менеджмента предприятия. Ни 
его собственники, ни государство, ни сами ра-
ботники или профсоюзы не оказывают на ме-
неджмент определяющего воздействия. На фи-
нансово-благополучных предприятиях заработ-
ная плата оказывается почти в два раза выше, 
чем на финансово неблагополучных; на при-
быльных – почти в полтора раза выше, чем на 
убыточных; на имеющих высокую загрузку 

производственных мощностей – почти в пол-
тора раза выше, чем на имеющих низкую за-
грузку [9]. 

Дифференциация в доходах предприятий – 
неотъемлемый элемент рыночной экономики, 
способ усиления стимулирования предприни-
мательства и трудовой деятельности работни-
ков. Дифференциацию в доходах предприятий 
должны определять различия в эффективности 
хозяйствования, сложность и количество тру-
да, квалификация работников, качество труда, 
степень учета потребности потребителей в дан-
ных товарах и услугах. Если бы усиление диф-
ференциации в оплате труда в различных от-
раслях экономики вызывалось этими обстоя-
тельствами, то это можно было бы оценить как 
положительное явление. 

Однако возрастание дифференциации в 
доходах предприятий и, следовательно, в ве-
личине заработной платы работников в усло-
виях перехода к рынку было вызвано не раз-
личиями в эффективности хозяйствования, а 
другими причинами. Монопольное положение 
предприятия на рынке, его отраслевая принад-
лежность, близость к рынкам сбыта и другие 
факторы предопределяют доходность предпри-
ятий в России. 

Между тем ни в одной стране с рыночной 
экономикой вопросы регулирования заработ-
ной платы только уровнем предприятия не ог-
раничиваются. Наоборот, действует многоуров-
невая система коллективных договоров (тариф-
ных соглашений): национальных, отраслевых, 
территориальных и в рамках отдельных пред-
приятий. Передача решения всех вопросов, о 
которых идет речь, на уровень предприятия, по 
существу, означает исключение влияния рын-
ка труда на уровень оплаты труда работников. 
Такое положение ведет к сужению рынка тру-
да до масштабов одного предприятия. Поэтому 
надо создать подлинно рыночный механизм 
регулирования заработной платы на основе 
системы социального партнерства. 

Итак, дифференциация заработной платы 
в рыночной экономике – явление, обусловлен-
ное объективными причинами. Среди них мож-
но выделить две большие группы: во-первых, 
это затраты на воспроизводство рабочей силы, 
а во-вторых, доходность организаций. Факто-
ры первой группы – образование, квалифика-
ция, опыт работы и т. д. – отражают возмож-
ности и потребности работника, факторы вто-
рой группы – возможности работодателя. 

Рыночный механизм теоретически должен 
обеспечивать наибольшую заработную плату 
лицам, обладающим максимальным объемом 
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накопленного трудового потенциала. И дан-
ный вывод подтверждается результатами ис-
следований (рис. 1). 

Однако при рассмотрении динамики дан-
ного явления можно сделать вывод, что в на-
шей стране под влиянием диспропорций в оп-

лате труда, сложившихся в командно-админи-
стративной системе и углубившихся в транс-
формирующейся экономике, происходит фак-
тическое нивелирование различий в оплате 
труда работников с разным уровнем образова-
ния и квалификации (таблица 1). 
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Рис. 1. Средняя начисленная заработная плата работников по уровням квалификации 

(по результатам выборочных обследований за октябрь 2011 г.) [10] 
 
 

Т а б л и ц а  1 
Средняя начисленная заработная плата работников по профессиональным группам 

(по результатам выборочных обследований за октябрь), руб. [10] 

Год 
Профессиональная группа 

2005 2011 
Руководители организаций и их структурных подразделений (служб) 15 164 50 040 

Специалисты высшего уровня квалификации 9414 34 302 

Специалисты среднего уровня квалификации 7201 29 099 
Работники, занятые подготовкой информации, оформлением 
документации, учетом и обслуживанием 5708 19 716 

Работники сферы обслуживания, жилищно-коммунального хозяйства, 
торговли и родственных видов деятельности 5684 17 324 

Квалифицированные рабочие промышленных предприятий, строитель-
ства, транспорта, связи, геологии и разведки недр 9449 24 321 

Операторы, аппаратчики, машинисты установок и машин 9956 24 955 

Неквалифицированные рабочие 3914 14 948 

Всего 8694 28 020 
 
 
Так, если в 2005 г. заработная плата руко-

водителей организаций и их структурных под-
разделений (служб) – наиболее высоко опла-
чиваемая группа – в 3,9 раза превышала пока-
затель неквалифицированных рабочих – самая 
низкооплачиваемая группа, то в 2011 г. данное 
соотношение сократилось до 3,3.  

В отечественной экономике сложивший-
ся механизм формирует более значимую диф-
ференциацию в зависимости от места работы, 

обеспечивая наиболее высокую заработную 
плату работникам, занятым в организациях с 
наивысшими показателями выручки и прибы-
ли. В РФ таковыми являются предприятия до-
бывающих отраслей (во многом по причине 
наличия возможности получать сверхприбыли 
в результате активного участия на мировом 
рынке), обслуживающие их организации и фи-
нансово-кредитные учреждения (таблица 2). 

 
 

Руб. 
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Т а б л и ц а  2 

Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников организаций 
по видам экономической деятельности (рублей) 

Год Вид экономической деятельности 2005 2010 
Сельское хозяйство, охота и лесное хозяйство 3646,2 10 668,1 
Рыболовство, рыбоводство 10 233,5 23 781,9 
Добыча полезных ископаемых 19 726,9 39 895,0 
Обрабатывающие производства 8420,9 19 078,0 
Производство и распределение электроэнергии, газа и воды 10 637,3 24 156,4 
Строительство 9042,8 21 171,7 
Оптовая и розничная торговля; ремонт автотранспортных средств, мотоцик-
лов, бытовых изделий и предметов личного пользования 6552,1 18 405,9 
Гостиницы и рестораны 6033,4 13 465,8 
Транспорт и связь 11 351,1 25 589,9 
Финансовая деятельность 22 463,5 50 120,0 
Операции с недвижимым имуществом, аренда и предоставление услуг 10 236,8 25 623,4 
Государственное управление и обеспечение военной безопасности, обяза-
тельное социальное обеспечение 10 958,5 25 120,8 
Образование 5429,7 14 075,2 
Здравоохранение и предоставление  социальных услуг 5905,6 15 723,8 
Предоставление прочих коммунальных, социальных и персональных услуг 6291,0 16 371,4 
Вся экономика 8554,9 20 952,2 

 
 
В то же время в условиях рыночной эко-

номики, конкурентного рынка труда величина 
заработной платы не должна напрямую зави-
сеть от уровня доходов и прибыли предприятия.  

Одним из факторов, повышающих уровень 
дифференциации заработной платы, являются 
диспропорции, сложившиеся в кадровом обес-
печении отдельных отраслей и предприятий. 
Эти диспропорции сложились в связи с преоб-
разованием структуры экономики при ее инте-
грации в мировую экономическую систему.  

Также присутствует связь дифференциа-
ции заработной платы и развитием процессов 
глобализации. Между тенденциями изменения 
неравенства в разных странах и периодами, от-
меченными активным развитием или, напро-
тив, стагнацией общемирового или региональ-
ного рынков присутствует несомненная корре-
ляция. Периоды активного движения капита-
лов, широкого развития международной тор-
говли ведут к заметному объединению и рын-
ков труда разных стран, вызывая массовые ми-
грации рабочей силы. Приток большой массы 
рабочих, прежде всего неквалифицированных, 
снижает заработную плату работников с низ-
кой квалификацией и увеличивает дифферен-
циацию в недостаточно населенных странах, 
обладающих при этом большим объемом не-
используемых ресурсов. 

В настоящее время на рынок труда Рос-
сии происходит широкий приток низкоквали-

фицированной рабочей силы из Таджикиста-
на, Узбекистана, Молдавии и других стран 
бывшего СССР. Это увеличивает неравенство 
в оплате высококвалифицированного и низко-
квалифицированного труда. Этот же процесс 
вызывает уменьшение неравенства в оплате 
труда в странах, из которых происходит дви-
жение низкоквалифицированной рабочей си-
лы, где существует несбалансированное пред-
ложение рабочей силы. 

Итак, в период глобализации, характери-
зующийся для передовых стран масштабными 
преобразованиями экономики, стремительным 
развитием транспорта и связи, высоких техно-
логий, интеграцией рынков многих стран в ши-
рокий межрегиональный или международный 
рынок, страны с более высоким средним уров-
нем заработной платы, обусловленным недос-
татком рабочей силы, испытывают заметный ее 
приток и соответствующее повышение уровня 
неравенства. После же насыщения рынка тру-
да степень неравенства в оплате труда будет 
снижаться. То есть одни и те же экономические 
процессы, действуя в международном масшта-
бе, приводят к различным типам динамики не-
равенства в оплате труда в разных странах в за-
висимости от их экономических условий. 

Итак, качественное развитие функций за-
работной платы должно было бы изменить мо-
дель дифференциации заработной платы. Вос-
производственная, стимулирующая, социаль-
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ная и регулирующая функции заработной пла-
ты как основной формы дохода наемного ра-
ботника в условиях современной России долж-
ны быть нацелены на развитие у современного 
работника трудового потенциала.  

Сегодня в России из всего многообразия 
факторов, определяющих дифференциацию за-
работной платы, наиболее сильны доходность 
предприятия, его прибыльность, отраслевая при-
надлежность, географическое расположение, 
форма собственности. Другими словами, все 
эти факторы по отношению к труду – внешние. 
Как правило, работник для повышения своей 
заработной платы не нуждается в повышении 
своей квалификации, приобретении новых или 
совершенствования уже имеющихся знаний, 
навыков, способностей. 

По нашему же мнению, необходимо пре-
образовать данную модель дифференциации за-
работной платы, сделав квалификацию, умения, 
навыки, знания и опыт, способности к их по-
стоянному совершенствованию главными фак-
торами дифференциации заработной платы. 
___________________ 

1. Самуэльсон П. А., Нордхаус В. Д. Эко-
номика: пер. с англ. – М. : БИНОМ: Лаборато-
рия базовых знаний, 1997. – 265 с. 

2. Макконнелл К. Р., Брю С. Л. Экономикс: 
принципы, проблемы и политика. – пер. 17-го 
англ. изд. – М. : ИНФРА-М, 2009. – 634 с. 

3. Мазитова Р. К. Заработная плата и про-
блемы ее взаимосвязи с экономическими ин-

тересами. Вопросы теории и методологии. – 
Казань : Изд-во Каз. гос. ун-та. 1983. – С. 53. 

4. Ржаницына Л. С. Повышение оплаты 
труда бюджетников объективно необходимо // 
Человек и труд. – 2002. – № 5. – С. 67. 

5. Нуртдинов И. И. Дифференциация за-
работной платы как фактор развития трудово-
го потенциала : автореф. дис. ... канд. экон. 
наук. – Казань, 2007. – 18 с. 

6. Мелиховский В. М. Модель дифферен-
циации трудового вознаграждения в смешанной 
экономике // Дифференциация трудового воз-
награждения в условиях перехода к рыночным 
отношениям: сб. статей. – Ярославль : Изд-во 
Ярославского гос. ун-та, 2010. – С. 22–26. 

7. Ржаницына Л. С. Политика доходов: 
этапы и резервы // Экономист. – 1999. – № 9. – 
С. 45. 

8. Ржаницына Л. С. Доходы: уровень, 
дифференциация, гарантии. – М. : Профиздат, 
1999. – С. 19. 

9. Капелюшников Р. Механизмы форми-
рования заработной платы в Российской про-
мышленности // Вопросы экономики. – 2010. – 
№ 4. – С. 69. 

10. Официальный сайт Федеральной служ-
бы государственной статистики РФ. – URL : 
http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat/rosst
atsite/main/population/wages/. 

 



 

Вестник Омского университета. Серия «Экономика». 2012. № 4. С. 132–138. 
 

УДК 658.0  

ОБ УЧАСТНИКАХ МОББИНГА В ОРГАНИЗАЦИИ 

ABOUT PARTICIPANTS THE MOBBING IN ORGANIZATION 

Е.С. Корыстина 
E.S. Korystina  

Воронежский государственный университет 

В статье анализируются характерные черты объектов, субъектов и других участников моббинга, обос-
новывается авторская классификация субъектов моббинга в организации. 

The content of the paper describges outstanding characteristics of mobbing objects, subjects and other partici-
pants. The author proposes her classification of mobbing-parties in organization. 

Ключевые слова: моббинг, объект моббинга, моббер, субъект моббинга, участники моббинга, стигма-
тизация, виктимное поведение. 

Key words: mobbing, mobbing object, mobber, mobbing subject, mobbing parties, stigmatization, victim be-
havior. 

Моббинг в хозяйствующих субъектах – 
распространенное явление, степень влияния 
которого на производственный процесс сего-
дня только осознается российскими предпри-
нимателями, руководителями и менеджерами 
по персоналу. Для успешной борьбы с ним не-
обходимо знать не только причины его возник-
новения, но и четко определить круг лиц, за-
действованных в процессе. Без своевременно-
го и полноценного выявления всех участников 
моббинга его можно только купировать, но не 
прекратить. 

Изучением моббинга занимаются многие 
дисциплины, в том числе конфликтология, со-
циология, психология, юриспруденция, менедж-
мент. В науке управления персоналом моб-
бинг определяют как преднамеренное, повто-
ряющееся в течение полугода и более поведе-
ние одного или нескольких субъектов (моббе-
ров) по отношению к одному или нескольким 
сотрудникам с целью навредить их авторите-
ту, положению в обществе, карьере (заставить 
их уйти с занимаемой должности или уволить 
из организации).  

Моббинг – это процесс, в котором есть 
свои участники, объекты и субъекты. В клас-
сическом определении объект – это то, на что 
направлена познавательная и иная деятельность 
субъекта; явление – предмет, на который на-
правлена какая-либо деятельность. Субъект – 
носитель этой деятельности, т. е. индивид, по-
знающий внешний мир (объект) и воздейст-

вующий на него в своей практической дея-
тельности; человек или группа лиц, общество, 
культура или даже человечество в целом, про-
тивопоставляемые познаваемым или преобра-
зуемым объектам. 

Применительно к моббинг-процессу, объ-
ект моббинга – это личность, на которую на-
правлены моббинг-действия, а субъект – тот, 
от кого они исходят, их инициатор. Часто в по-
пулярных и некоторых научных статьях о моб-
бинге применительно к его объекту использу-
ется термин «жертва». Как показал анализ, не 
все исследователи соглашаются с правомерно-
стью его использования. Так, Х. Лейман опре-
деляет жертву как человека, задействованного 
в конфликте и, вследствие психического наси-
лия, потерявшего возможность преодолеть сло-
жившуюся ситуацию, рискующего потерять 
свое место (трудоустройство). С поведением 
жертвы чаще всего ассоциируется: 

 – неспособность человека действовать 
(перевести конфликт в позитивное для себя 
русло); 

 – неспособность противостоять конфликт-
ной ситуации; 

 – сомнения в собственной профессиональ-
ной квалификации и социальной компетенции; 

 – неуверенность в себе. 
Целесообразно разделять объект моббин-

га как участника процесса, на которого направ-
лена деятельность моббера как субъекта, и 
жертву, т. е. индивида, вышедшего из ситуации

________________________________________ 
© Е.С. Корыстина, 2012 

 
 



Об участниках моббинга в организации 133

пострадавшим. Далее мы будем считать объек-
том моббинга человека или группу лиц, нахо-
дящихся в состоянии конфликта с субъектом 
моббинга, на которых направлены его агрес-
сия и нападки. Под жертвой моббинга в даль-
нейшем будет пониматься человек или группа 
лиц, пострадавших в результате моббинг-конф-
ликта, потерявших работу или оказавшихся 
ущемленными любым другим способом (по-
теря физического или психического здоровья, 
социального статуса и т. д.). 

Исследования гендерного состава объек-
тов моббинга по разные стороны земного шара 
дают примерно одинаковые результаты. Мно-
гие ученые свидетельствуют, что в большин-
стве случаев участниками травли являются 
представители обоих полов. Однако несколько 
исследований показывают, что участниками 
моббинга являются в основном мужчины, в то 
время как в качестве объектов выступают, как 
правило, женщины. Так, исследования, прове-
денные в США в The Workplace Bullying & 
Trauma Institute (WBTI) в 2003 г., говорят о 
том, что объектами моббинга чаще всего ста-

новятся женщины (70 %), и процентное соот-
ношение со временем только растет в их поль-
зу. Это связано с тем, что 

 – доля мужчин среди общего количества 
занятых несколько выше, чем доля женщин; 

 – мужчины чаще занимают руководящие 
должности; 

 – женщины, как правило, более охотно 
обсуждают случаи моббинга, признаются в 
своих психологических проблемах и пробле-
мах со здоровьем, а также более склонны к 
тому, чтобы принять предложение помощи. 
Мужчины же чаще утаивают случаи моббинга 
от окружающих.  

В результате национального исследова-
ния в Швеции было установлено, что мужчи-
ны в 76 % случаев подвергаются нападкам со 
стороны мужчин, в 3 % – со стороны женщин 
и в 21 % – со стороны женщин и мужчин од-
новременно. Над женщинами в 40 % случаев 
издеваются женщины (тут результаты иссле-
дования немного разнятся с американским), 
в 30 % – мужчины и в 30 % – те и другие 
(рис. 1, 2). 

 
Рис. 1. Гендерная принадлежность субъектов моббинга (объекты – мужчины) 

 

 
Рис. 2. Гендерная принадлежность субъектов моббинга (объекты – женищны) 
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Из этого также следует, что мужчин – 
субъектов моббинга значительно больше, чем 
женщин. Это объясняется, во-первых, уже упо-
мянутым неравенством в распределении внут-
риорганизационных руководящих позиций, 
во-вторых, патриархальной идеологией. 

Статистические данные исследований воз-
растных групп, наиболее подверженных моб-
бингу, разнятся. Лейман говорит о том, что ис-
следования не дают четкой картины зависимо-
сти между возрастом и подверженностью моб-
бингу. По другим же данным, люди в возрасте 
от 20 до 35 лет становятся жертвами моббинга 
чаще, чем старшие коллеги. Результаты иссле-
дований показывают, что на крайних точках 
процесса становления в профессии (в период 
начала профессиональной деятельности и пе-
ред ее окончанием) существует повышенный 
риск подвергнуться моббингу. 

Данные относительно личных качеств объ-
ектов моббинга, которые могут стать триггером, 
тоже не одинаковы. Здесь также следует разде-
лять личные качества жертвы и объекта моббин-
га. Так, некоторые исследователи (Rammsayer 
& Schmiga (2003), Coyne, Seigne & Randall 
(2002)) утверждают, что, как правило, жертвы 
моббинга являются нерешительными и пугли-
выми людьми, которые пытаются избегать по-
добных ситуаций любой ценой. Говоря об объ-
ектах моббинга, Лейман [1; 2] утверждает, что 
при неблагоприятных внешних условиях прак-
тически любой человек может стать участни-
ком моббинга и, соответственно, личные каче-
ства индивида не оказывают влияния.  

Также не было установлено четкой связи 
между вовлеченностью в моббинг и принадлеж-
ностью к определенным сферам деятельности. 
В то же время Нидл указывает, что в любой сфе-
ре моббинг в первую очередь возникает между 
людьми, равными по должности. Боссинг зани-
мает второе место. 

Исследовав российскую действительность, 
мы выделили несколько сфер, в которых моб-
бинг встречается наиболее часто: 

 – административный сектор. Из-за (зачас-
тую) специфической системы субординации и 
кумовства, в административных учреждениях 
достаточно часто создаются условия для бос-
синга. Чаще всего «неподготовленные» сотруд-
ники, не имевшие опыта работы в подобных 
учреждениях, адаптируются не полностью ли-
бо вообще не адаптируются, фокусируя на се-
бе внимание потенциальных мобберов; 

 – государственные учреждения. В таких 
государственных учреждениях, как больницы, 
школы, наблюдается схожий круг проблем: бос-
синг, сэндвич-моббинг, буллинг. Они обуслов-

лены многими причинами, в частности: отсут-
ствием альтернативных рабочих мест, жесткой 
системой субординации или кумовством, низ-
кими зарплатами и манипулированием с их пре-
миальными составляющими и т. д.; 

 – вооруженные силы (моббинг в армии и 
силовых структурах известен как дедовщина и 
изучается особо); 

 – предприятия мелкого и среднего бизне-
са. Как и в случаях, описанных выше, проблемы 
сферы деятельности или отрасли производства 
обусловливают наиболее характерный для нее 
вид моббинга. В частности, для малого и сред-
него предпринимательства характерно манипу-
лирование заработной платой сотрудника (ино-
гда сотрудники работают, не будучи официаль-
но принятыми на работу), его рабочим гра-
фиком (двойные или ночные смены, работа в 
праздничные и выходные дни) и т. д. Чаще все-
го моббинг в этой сфере характеризуется тем, 
что субъект (чаще всего, руководитель) стара-
ется некорректно или незаконно манипули-
ровать документальной базой (чаще всего, до-
говором найма или его отсутствием) в свою 
пользу; 

 – сетевые компании. Большие сетевые 
компании, независимо от вида деятельности, 
объединяет хорошо развитая организационная 
культура, большое количество сотрудников, 
филиальная структура и зачастую присутствие 
в нескольких странах. Боссинг в этих условиях 
не самое распространенное явление. При раз-
витой организационной культуре и социальной 
политике компании, наиболее частым проявле-
нием конфликта может стать скорее буллинг; 

 – сезонный бизнес (курортный, отельный, 
строительный). Моббинг в этой сфере харак-
терен не только для России. Конфликт в этих 
сферах возникает зачастую по тем же причи-
нам, что и в сфере мелкого бизнеса и характе-
ризуется в основном боссингом. 

У субъектов моббинга также наблюдают-
ся гендерные особенности. Как уже говори-
лось выше, мужчины статистически чаще ста-
новятся мобберами, а женщины – объектами 
моббинга. В отношении мужчин чаще приме-
няются акцентирование внимания на физиче-
ских пороках и иных особенностях сотрудни-
ка и угрозы физического насилия; в отноше-
нии женщин применяются: 

 – неприятие в расчёт вклада «объекта» в 
результаты работы; 

 – доведение до стресса, до ухода на боль-
ничный; 

 – ограничение в средствах, полномочиях 
и последующие обвинения в случае недости-
жения результатов; 
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 – ограничение доступа к информации, 
средствам труда, влияющим на результаты 
работы; 

 – неожиданные проверки работы, про-
смотр электронной почты, контроль за пове-
дением на рабочем месте. 

Положение субъектов моббинга в органи-
зационной иерархии в большинстве случаев вы-
ше, чем у объекта. Исследования Кнорца и Цап-
фа показывают, что руководитель в большой 
мере участвует в моббинге, и при издеватель-
стве над кем-либо руководитель действует со-
вместно с коллегами [3; 4]. 

Что касается личных особенностей субъ-
ектов моббинга, существует несколько их клас-
сификаций, на основании которых мы состави-
ли сводный список основных типов мобберов: 

1. Тип «В центре внимания» (в некоторых 
классификациях – attention seeker) – обычно 
женщина, цель которой – создать впечатление 
доброго, заботливого и сострадающего челове-
ка. На самом деле – высокомерная, некомпе-
тентная в области профессиональной деятель-
ности. Может показать открытую злобу, если 
назначается за что-либо ответственной; 

2. Тип «Скандалист» – обычно женщина, 
для которой агрессивное поведение норма. Це-
лью буллеров такого типа становится втягива-
ние объекта нападок в конфликт, при котором 
агрессор чувствует себя увереннее и тем самым 
демонстрирует свое превосходство; 

3. Тип «Критик» – по выбираемому сти-
лю поведения похож на предыдущие. Исполь-
зует нападки, постоянную критику, предвзя-
тость, придирки в целях уничтожения само-
оценки объекта моббинга; 

4. Тип «Мечтатель» (в некоторых класси-
фикациях want to be) – обычно мужчина, меч-
тающий о почете и уважении, для достижения 
которых ему не хватает профессионализма в 
своей области. Вместо достижения цели на-
правляет деятельность на обман, мошенниче-
ство и лесть; 

5. Тип «Гуру» – чаще всего компетент-
ный профессионал со слабыми социальными 
навыками, неразвитыми эмоциями, не способ-
ный к проявлению эмпатии; 

6. Тип «Контролер» – чаще всего сотруд-
ник, стоящий выше объекта по карьерной ле-
стнице или его начальник, контролирующий 
все виды ресурсов, от которых зависит успеш-
ное выполнение работы (время, бюджет, под-
держка). Его цель – создание для жертвы не-
выносимых условий работы, создание види-
мости ее некомпетентности, несоответствия за-
нимаемой должности; 

7. Тип «Социопат» – обычно интеллекту-
альный мужчина, неспособный к сочувствию 

или раскаянию, получающий большое удовле-
творение от натравливания людей друг на дру-
га и выступающий в качестве наблюдателя; 

8. Тип «Интриган» – манипулятор, ос-
новное оружие которого – общественное мне-
ние, настроенное против объекта моббинга. 

Анализ этих типов дает возможность вы-
делить наиболее характерные для мобберов 
черты: 

• низкая самооценка (как правило, моббер 
с низкой самооценкой стремится уничтожить 
ее и у объекта); 

• необоснованно-высокая самооценка (в 
этом случае моббер, наиболее вероятно, будет 
стремиться подчеркнуть свое превосходство); 

• агрессия как норма поведения (иногда 
сотрудники просто не замечают, что ведут себя 
агрессивно; морально-этические нормы воспи-
тания у таких людей могут быть сдвинуты); 

• агрессия как самозащита (если сотруд-
ник видит в коллеге конкурента и не находит 
других способов показать свое над ним превос-
ходство, элементом самозащиты может стать 
агрессивное и вызывающее поведение); 

• неразвитые социальные навыки;  
• манипуляция (является противоположно-

стью неразвитым социальным навыкам. Моб-
беры-манипуляторы, как правило, используют 
именно эти свои способности, вместо профес-
сиональных навыков, для устранения нежела-
тельных конкурентов); 

• непрофессионализм (довольно часто 
встречающийся случай в российской действи-
тельности, нередко результат кумовства; также 
может встречаться в том случае, если руково-
дителем становится сотрудник извне предпри-
ятия. Руководитель-непрофессионал может 
стать как осознанным моббером, в случае если 
хочет утвердить свои позиции в коллективе при 
недостаточном знании области производства/ 
бизнеса, так и неосознанным, в том случае ес-
ли считает свои знания достаточными, в то вре-
мя как это противоречит действительности); 

• профессионализм в сочетании с нераз-
витыми социальными навыками (чаще всего 
руководители авторитарного типа, плохо знаю-
щие коллектив. Такие руководители могут стать 
субъектами боссинга, сами того не замечая, 
при условии распределения слишком большо-
го или сложного объема работы, с которым кол-
лектив, по их мнению, должен справляться). 

Как видно из приведенного списка, эти 
черты в основном полярны. 

На рис. 3 показана связь черт мобберов и 
их типов. Исходя из этих данных, можно соз-
дать рейтинг основных черт мобберов (рис. 4). 
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Рис. 3. Типы и черты мобберов 
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Рис. 4. Основные черты мобберов 

 
  
Данные рейтинга показывают, что чаще 

всего мобберами являются манипуляторы с за-
вышенной самооценкой либо непрофессиона-
лы с заниженной самооценкой. Низкая само-
оценка также часто является характерной чер-
той моббера. Проявления агрессии, как и моб-
бинг со стороны профессионалов, встречают-
ся не часто. 

Исследования участников моббинга под-
тверждают, что люди с устойчивым социаль-
ным статусом, устоявшимися моральными 
ценностями и прочным положением в коллек-
тиве имеют наименьшие шансы стать субъек-
тами моббинга.  

Мобберов также можно классифицировать 
следующим образом (см. таблицу). 
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Классификация мобберов 

Классификатор Мобберы 
По характеру вовлеченности в моббинг-процесс Единовременные и серийные (буллеры) 
По степени уверенности в себе Уверенные и неуверенные 
По характеру поведения Проактивные и реактивные 
По степени осознания своих целей Сознательные и бессознательные 

 
 
Наряду с объектами и субъектами сущест-

вуют также участники моббинг-конфликта, «на-
блюдающие» его, не принимающие активного 
участия и не занимающие чью-либо сторону. 
Ученые нашли формулировку для определения 
подобных пассивных соучастников, назвав их 
содействующими, подразумевая под этим по-
нятием руководителей, которые не вмешива-
ются в моббинг-ситуацию. «Итак, можно ут-
верждать, что конфликт может превратиться в 
моббинг и в психотеррор только потому, что 
кто-то способствует его развитию. После под-
робных исследований выяснилось, что этот 
процесс невмешательства является самой важ-
ной причиной возникновения моббинга. Те, кто 
наблюдает, могут быть виноваты в моббинге, в 
этом случае они – содействующие» [5, с. 61]. 

По этому принципу участников моббинга 
делят на нападающих (субъектов), жертв (объ-
ектов), помощников, защитников и нейтраль-
ных участников.  

Среди потенциальных мобберов (булле-
ров) у непосредственных нападающих наи-
большая склонность к авторитаризму, они яв-
ляются лидерами в своем кругу общения, что 
помогает им подчинять себе помощников. Та-
ковыми становятся зависимые индивиды с до-
статочной степенью авторитаризма, что делает 
их зачастую «орудием» нападающего, который 
только руководит моббинг-процессом. Участ-
ники конфликта, становящиеся на сторону объ-
ектов моббинга, занимают самое прочное поло-
жение в коллективе. Они сами практически ни-
когда не становятся агрессорами или жертва-
ми конфликтов, обладают устойчивым социаль-
ным статусом. Они обладают, как правило, вы-
сокой самооценкой и имеют устоявшиеся мо-
ральные ценности, что позволяет им понимать 
жертв, сочувствовать и помогать им. Остальной 
коллектив, в котором происходит моббинг-

конфликт, является его нейтральным участни-
ком. Чаще всего он не подпадает ни под чье 
влияние, просто смотрит со стороны, но, как 
уже отмечалось выше, это далеко не всегда хо-
рошо, так как во многом именно его бездейст-
вие провоцирует буллинг. Более того, пресле-
дователи зачастую являются лишь исполните-
лями воли таких нейтральных участников.  

Следовательно, в процессе может прини-
мать участие от трех до пяти видов участни-
ков, однако всегда будут присутствовать моб-
бер, объект моббинга и нейтральные участни-
ки (зачастую сами того не подозревая и не ас-
социируя себя с таковыми). Будут ли у моббе-
ра и его объекта помощники – зависит как от 
них самих, так и от коллектива.  
___________________ 
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Подготовка специалистов по управленческому консультированию относится к сложным образова-
тельным задачам, так как предполагает формирование комплекса разноплановых компетенций, центральное 
место в котором занимают навыки реализации специальных методов и технологий консалтинга. Предлага-
ется описание нескольких новых и эффективных методов, уникальность которых заключается в том, что их 
можно использовать и в управленческом консультировании, и в образовательном процессе. 

The article is devoted to training of specialists on administrative consultation. It belongs to complex educa-
tional challenges as it assumes the formation of a complex of versatile competences, the central place in which oc-
cupy skills of realization of special methods and technologies of consulting. The authors offer the description of 
several new and effective methods which uniqueness is that they can be used both in administrative consultation 
and in educational process. 
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Управленческое консультирование, при-
званное оказывать предприятиям и организа-
циям профессиональную помощь в построении 
эффективного управления, становится всё бо-
лее востребованной сферой бизнеса. Потреб-
ность в управленческом консультировании фор-
мируется под влиянием роста динамичности и 
неопределенности среды функционирования 
предприятий, инновационных преобразований 
во всех направлениях деятельности компаний. 
В этих условиях многократно увеличиваются 
риски от неверно принятых управленческих 
решений. В целях управления рисками и оп-
тимизации процессов принятия и реализации 
значимых управленческих решений предпри-
ятия привлекают внутренних и внешних кон-
сультантов. Значимым мотивом обращения к 
управленческому консалтингу также является 
осознание эффекта синергии, который может 
быть получен с помощью объединения знаний, 
опыта, способностей и творчества управлен-

ческой команды предприятия и независимых 
консультантов.  

Объективный процесс возрастания потреб-
ности в управленческом консультировании, на-
ряду с факторами позитивного влияния на не-
го, сопровождается воздействием сдерживаю-
щих факторов. К ним относится дефицит вы-
сококвалифицированных консультантов, обла-
дающих передовыми и наиболее эффективны-
ми методами и технологиями консалтинга, спо-
собными грамотно выстраивать долгосрочные 
и плодотворные отношения с предприятиями-
партнерами. Достаточно распространен отри-
цательный опыт обращения к управленческо-
му консалтингу, который снижает доверие со 
стороны предприятий зачастую не к самому 
непосредственно управленческому консульти-
рованию, а к его кадровому обеспечению.  

В этой связи особо значима задача подго-
товки и повышения квалификации специали-
стов по управленческому консультированию с
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учетом новых требований. Известно, что в Рос-
сии до недавнего времени отсутствовала под-
готовка специалистов в области управленче-
ского консалтинга в системе высшего образо-
вания. В качестве объяснения такой ситуации 
высказывается идея о том, что высокопрофес-
сиональным консультантом невозможно стать 
по учебникам, в аудитории. Становление кон-
сультанта в области управления происходит в 
процессе приобретения практического опыта 
и личного развития. Это справедливое утвер-
ждение. Действительно, личный опыт и прак-
тика участия в разнообразных управленческих 
проектах значительно повышает профессио-
нализм консультанта и потребительский спрос 
на его услуги. Вместе с тем управленческое 
консультирование в мировой науке и практике 
признано серьезной отраслью знаний, в кото-
рой объединены на уровне теоретических вы-
водов и рекомендаций проверенные временем 
и опытом самые эффективные приемы управ-
ления предприятием. Изучение теоретических 
основ выступает первым и обязательным эта-
пом на пути вхождения в профессию консуль-
танта и развития мастерства.  

Внедрение в российских вузах уровневой 
модели подготовки специалистов высшей ква-
лификации, в частности введение магистерской 
образовательной ступени, способствовало пре-
одолению проблемы обучения консультантов 
по управлению. В вузах появились магистер-
ские программы, ориентированные на профес-
сионализацию в области управленческого кон-
салтинга. Если следовать сложившейся в миро-
вом образовательном пространстве идее уров-
невой модели, то в магистратуру предпочти-
тельно должны поступать люди, которые уже 
имеют практический опыт, более осознанно 
выбирают соответствующую специализирован-
ную программу. Кроме того, многие магист-
ранты российских вузов стремятся совместить 
обучение с практикой. Нередки случаи обуче-
ния в магистратуре руководителей и специа-
листов, занимающих высокий статус на пред-
приятии. Это способствует тому, что получае-
мые знания по вопросам управленческого кон-
сультирования магистранты могут сразу сопос-
тавить с имеющимся у них опытом, оперативно 
проверить на практике с точки зрения их поль-
зы для решения управленческих задач. 

Вместе с тем следует отметить, что не лю-
бое обучение позволяет решить проблему про-
фессиональной подготовки специалистов по 
управленческому консультированию. Значи-
тельно повышает качество обучения, прибли-
жает его к запросам практики компетентност-

ный подход. Сущность этого подхода заклю-
чается в формировании и развитии у обучаю-
щихся системы взаимосвязанных значимых 
для успешной профессиональной деятельно-
сти компетенций.  

В системе высшего образования тради-
ционно целевым ориентиром являлось форми-
рование знаний, навыков и умений (ЗУНов). В 
условиях современных реалий стало очевид-
но, что обладание необходимыми ЗУНами по-
зволяет решать только относительно простые 
профессиональные задачи и выполнять набор 
традиционных функций. Решение же сложных 
задач, выполнение динамично меняющихся и 
усложняющихся функций требует синтеза и 
интеграции частных знаний, навыков и уме-
ний в комплексные образования, которые обо-
значают как компетенции. К примеру, в поня-
тие компетенции в качестве составных частей 
включают знания, умения и навыки, личност-
ные качества (инициативность, целеустремлен-
ность, ответственность и т. д.), социальную 
адаптацию (умение работать как самостоятель-
но, так и в коллективе, соотносить планирова-
ние и результаты своей деятельности с потреб-
ностями бизнеса и социальной среды и т. д.), 
поведенческие модели (способы постановки и 
решения профессиональных задач). 

То есть в рамках компетентностного под-
хода в образовании понятие компетенции вклю-
чает в себя совокупность взаимосвязанных ка-
честв личности (мотивационно-ценностных, 
когнитивных, мировоззренческих, коммуника-
тивных), задаваемых по отношению к опреде-
ленному кругу предметов и процессов. Ком-
петентностный подход предполагает, что ос-
новной акцент делается не просто на получе-
ние знаний и умений, а на формирование сис-
темного набора компетенций. Поэтому компе-
тентностный подход выступает как оппозиция 
предметной и дисциплинарной формы органи-
зации образования. 

Принципиальным, на наш взгляд, являет-
ся понимание, что компетенции – это те свой-
ства личности, которые демонстрируются в по-
ведении и могут быть измерены. Например, в 
теории и практике управления под компетен-
циями понимаются атрибуты личности, кото-
рые важны для успешного, результативного 
выполнения профессиональной деятельности 
на соответствующей позиции и которые могут 
быть измерены через наблюдаемое поведение. 
В образовании же выдвигается тезис о том, что 
комплекс составных элементов компетенции 
(ЗУНы, личностные черты и пр.) формируют 
требуемые поведенческие модели, являясь ус-
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ловием необходимого поведения при выпол-
нении профессиональных задач. Но поведенче-
ские модели рассматриваются не как сущность 
компетенции, а как результат (следствие) её 
наличия или один из составных элементов на-
ряду с прочими. Поэтому допускается, что су-
дить о компетенциях можно только лишь по 
знаниям, навыкам, умениям, способностям и 
прочим качествам личности. В этом случае пра-
вильнее было бы применять термин «компе-
тентность», означающий способность выпол-
нить задание, наличие знаний и умений для осу-
ществления функций. Отчасти такой подход 
оправдан для первой образовательной ступени 
в вузе – бакалавриата, так как студент на этом 
этапе профессиональной подготовки ограни-
чен в возможностях продемонстрировать моде-
ли поведения в процессе решения профессио-
нальных задач (он это может сделать только 
в период практики, научно-исследовательской 
работы на предприятии), в процессе же ауди-
торного обучения в большей степени демонст-
рируются ЗУНы и способности. Вместе с тем 
в последние годы появляются интересные ис-
следования, в которых разрабатывается дея-
тельностно-компетентностный подход к по-
строению и реализации образовательных про-
грамм. Этот подход акцентирует внимание на 
ключевой роли именно поведения в структуре 
компетенций.  

На второй ступени, а именно в процессе 
обучения в магистратуре, развитие поведенче-
ских моделей, максимально приближенных к 
специфике профессионализации магистранта 
и являющихся условием успешности в полу-
чаемой специализации, является обязательным 
принципом. Этот принцип предопределяет со-
ответствующие технологии, методы и приемы 
обучения. Так, при подготовке специалистов по 
управленческому консультированию необходи-
мо, ориентируясь на требуемые компетенции, 
подобрать соответствующие методы обучения. 
Более того, как будет показано далее, сущест-
вует возможность применять в процессе обу-
чения те методы, которые сегодня признаны 
в качестве новых и результативных приемов 
реализации управленческого консультирова-
ния. У магистранта появляется возможность 
уже на занятиях осваивать методы решения 
профессиональных задач, отрабатывать пове-
денческие навыки. 

Обучение управленческому консультиро-
ванию – процесс длительный и сложный. Это 
обусловлено, во-первых, тем, что специфика 
деятельности делает обязательным непрерыв-
ное, многоступенчатое обучение с использо-

ванием самых разных форм, начиная от ака-
демической подготовки и заканчивая самораз-
витием в ходе практики. Во-вторых, обучение 
предполагает развитие различных компетен-
ций, которые, на наш взгляд, можно объеди-
нить в три блока: 

1. Компетенции, связанные с бизнесом, в 
котором осуществляется консультирование; 

2. Компетенции, касающиеся технологий 
управленческого консультирования; 

3. Коммуникативные компетенции. 
Блок компетенций, связанных с бизнесом, 

в котором осуществляется консультирование, 
предполагает, что консультанту важно пони-
мать многие процессы, события и явления, 
происходящие во внутренней и внешней среде 
предприятия-клиента. Но степень понимания 
зависит от того, какую роль он играет в процес-
се консультирования клиента. Н. Маргейлис и 
Э. Райи делят роли консультантов на «ориен-
тированные на задачи» (роль технического экс-
перта) и «ориентированные на процессы» (роль 
помощника в процессах). Консультант по ре-
сурсам – это экспертная (ключевая) роль. Он 
помогает клиенту, предоставляет необходи-
мую информацию, диагностирует организа-
цию, разрабатывает новые системы, обучает 
персонал новым методам (здесь обучение как 
услуга, а не условие внедрения инноваций) и 
т. д. Руководство предприятия сотрудничает с 
таким консультантом и принимает или откло-
няет его предложения. 

Консультант по процессу пытается нау-
чить организацию решить проблему. Он не 
передает конкретные знания и готовые реше-
ния, а старается научить клиента самому про-
водить диагностику и решать проблему (син-
тез обучающего и процессного консультиро-
вания). Консультант по процессу концентри-
руется в том числе на межличностной и меж-
групповой динамике, влияющей на процесс 
решения проблемы и изменений. В этой роли 
важной функцией консультанта является обес-
печение обратной связи.  

Таким образом, консультант может да-
вать свою экспертную оценку происходящего 
и предлагать пути решения, но он также может 
направлять свои усилия для того, чтобы мак-
симально использовать опыт клиента. Очевид-
но, что в первом случае степень понимания биз-
неса должна быть выше, чем во втором.  

Второй блок компетенций, касающихся 
технологий управленческого консультирова-
ния, указывает на то, что консультанту необхо-
димо обладать различными методами, техно-
логиями для успешного консультирования, на-
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чиная с этапа диагностики проблемы, заканчи-
вая составлением рекомендаций и внедрением 
их на предприятии.  

На этапе диагностики могут быть исполь-
зованы следующие методы: интервью, анкети-
рование, анализ показателей результативности, 
изучение документов, наблюдение, тестиро-
вание, метод причинно-следственного анализа 
(диаграмма Исикавы), метод сравнения, мето-
ды определения приоритетов проблем (графо-
проблем, экспертных оценок, дерева целей и 
пр.) и др. Про каждый из данных методов на-
писано много литературы, но есть те, которые 
не так давно стали использоваться в бизнесе, 
среди них open-mind и world-café. 

Технология world-café известна с 1995 г. 
Она представляет собой простой и очень эф-
фективный метод создания атмосферы, необ-
ходимой для плодотворного обсуждения жиз-
ненноважных вопросов. World Café позволяет 
вовлечь в процесс обсуждения коллективный 
интеллект и располагает к полномасштабному, 
многоуровневому диалогу. Метод предполагает 
создание атмосферы кафе, расставляются сто-
лики, за каждым столиком ставят 4–5 стульев, 
включается тихая музыка, подаются напитки 
(чай, кофе). Участникам обсуждения за каждым 
столиком дается вопрос, который анализиру-
ется около 20–30 минут. Время, затраченное 
на анализ вопроса, называется раунд. В конце 
каждого раунда за каждым столиком остается 
один человек – так называемый «хозяин сто-
ла», а остальные участники идут за другие сто-
лы (вместе с чашками) – по возможности уча-
стники одного стола переходят за разные сто-
лы – и анализируют другие темы. Так проис-
ходит до тех пор, пока участники не пройдут 
обсуждение за всеми столами. Затем ответы на 
поставленные вопросы фиксируются на листах. 
После чего происходит коллективный анализ 
предложенных идей. 

Технология open-mind предполагает, что 
группам дается определенный вопрос (у каж-
дой группы он свой), на который они в течение 
заданного времени получают ответы у других 
групп. Поиск ответов происходит следующим 
образом: например, участник группы 1 подни-
мает руку и говорит «Готов отвечать!» и ищет 
свободного участника другой группы. Подхо-
дя к участнику другой группы, например 2, он 
задает свой вопрос и фиксирует его, а после 
предоставления ответа участник группы 2 за-
дает свой вопрос участнику группы 1. Далее 
участники группы 1 и 2 поднимают руки и го-

ворят «Готов отвечать!», переходя к другим 
людям. Задача – получить как можно больше 
ответов на свой вопрос. Далее все возвраща-
ются в свои группы, в которых анализируются 
полученные ответы и представляется общая 
презентация. 

Преимущества данных технологий заклю-
чаются в том, что они позволяют в максималь-
но короткие сроки получить информацию от 
достаточно большого количества людей. При 
этом они могут использоваться консультантом 
как на этапе диагностики состояния предпри-
ятия, выявления управленческих проблем, так 
и на этапе планирования действий.  

На этапе обработки информации консуль-
танты могут использовать две группы методов: 
статистические и экспертные. К первой группе 
относятся такие методы, как регрессионный, 
факторный анализ и т. д. Ко второй SWOT-
анализ, PEST-анализ, метод Дельфи и т. д.  

Для осуществления этапа внедрения изме-
нений можно выделить такие методы, как уча-
стие и вовлечение, помощь и поддержка, пере-
говоры и согласие, манипуляции и принужде-
ние. Опытные консультанты должны понимать 
их преимущества и ограничения, а также знать 
области применения.  

Коммуникативные компетенции, относя-
щиеся к третьему блоку, в частности: умение 
консультанта устанавливать контакт, задавать 
вопросы, слушать и аргументировать свою по-
зицию, важны на каждом этапе консультиро-
вания. 

На подготовительном этапе ключевую 
роль играет то, насколько хорошо консультант 
сможет определить проблемы и ожидания кли-
ента, так как часто клиенты не могут четко обо-
значить ожидания и не видят истинной пробле-
мы. Как видно из рис., задача консультанта со-
стоит в том, чтобы, услышав запросы клиен-
та, сформулировать вместе с ним конкретные 
ожидания от планируемых действий, включая 
действия консультанта. Кроме того, услышав 
запрос, консультант должен не просто диагно-
стировать симптомы патологий, а сформули-
ровать вместе с заказчиком суть проблемы и 
уточнить ожидания.  

На этапе диагностики от консультанта 
требуется умение задавать вопросы и слушать, 
так как его задача побудить клиента к осозна-
нию проблемы. От того, насколько глубоко он 
сможет понять проблему, зависит эффектив-
ность результата. 
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Матрица запросов и ожиданий, симптомов и проблем, 

диагностируемых на предварительном этапе управленческого консультирования 

Что касается этапа планирования дейст-
вий, то здесь важно умение аргументировать 
позицию, так как задача консультанта предло-
жить определенный вариант действий и обос-
новать его. Также на этом этапе у клиента мо-
гут появиться возражения, поэтому консуль-
танту нужно уметь отвечать на них. Одной их 
техник ответа на возражения является техни-
ка «шаг назад два вперед». Она заключается в 
том, что сначала консультант присоединяется 
к возражению, далее говорит связующую фра-
зу типа «и в то же время», «при этом», а потом 
приводит свой аргумент. Например, на возра-
жение «у нас это не получится», используя эту 
технику, можно ответить: «Возможно, на пер-
вый взгляд, эта задача кажется сложной и не-
достижимой, и в то же время, я думаю, что это 
не получится, если мы это будем делать без 
вас или вы без нас, а вместе мы это обязатель-
но сделаем».  

Приведенные примеры методов и техник 
показывают, насколько важны для специали-
стов по управленческому консультированию 
разнообразные компетенции, как аналитиче-
ские, творческие, предпринимательские, так и 
поведенческие навыки, способности эффектив-
но взаимодействовать с клиентом. Эти компе-
тенции необходимо формировать с помощью 
новых приемов обучения, которые одновремен-
но являются и приемами работы консультанта. 
В результате эффект обучения возрастает, на 
занятиях в интерактивной форме происходит 
овладение компетенциями. Практическая поль-
за этих методов подтверждена на практике, мно-
гие организации их используют в процессе 
внутреннего или внешнего консалтинга, а так-
же при самостоятельной диагностике и реше-
нии управленческих проблем. 
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За последние десятилетия произошли зна-
чительные качественные изменения в практи-
ке видения экономической деятельности орга-
низаций, что предопределило стремительное 
развитие концепции маркетинга взаимоотно-
шений не только на промышленных рынках, 
но и в других отраслях и сферах деятельности.  

Маркетинг, ориентированный на взаимо-
отношения, – концепция, которая подчерки-
вает длительные отношения, которые должны 
существовать между организацией и ее клиен-
тами. Данная терминология была впервые вве-
дена Теодором Левиттом (Theodore Levitt) в 
1983 г. В экономической литературе указыва-
ется, что в научный оборот термин «маркетинг 
взаимоотношений» ввел Л. Бери, использовав-
ший его применительно к маркетингу услуг. 
Некоторые авторы считают, что маркетинг от-
ношений является просто интенсификацией или 
индивидуализацией традиционного маркетин-
га. Однако можно отметить ряд черт, которые 
выделяют рассматриваемое понятие в само-
стоятельную категорию.  

Во-первых, маркетинг взаимоотношений 
расширяет традиционное понятие потребите-

лей. В их число включаются поставщики, ди-
стрибьюторы, работники фирмы, СМИ, об-
щественность и т. п. Во-вторых, маркетинг 
взаимоотношений в отличие от традиционно-
го трансакционного маркетинга направлен на 
удовлетворение не отдельной потребности, а 
на удовлетворение потребителя в целом (ком-
плекса его потребностей). В-третьих, марке-
тинг взаимоотношений подразумевает нали-
чие постоянной «обратной связи» с потреби-
телем [1].  

Исследования показывают, что в отечест-
венной и зарубежной науке и практике накоп-
лен большой методический опыт по оценке 
применения маркетинга взаимоотношений в 
разных его аспектах. 

В ряде работ маркетинг взаимоотношений 
авторы называют «коммуникационным марке-
тингом», направленным на создание и поддер-
жание высокоэффективных коммуникаций с 
целевым сегментом рынка [1].  

В работах В.В. Салий, А.В. Наумовой 
маркетинг отношений рассматривается как осу-
ществление непрерываемых коммуникаций ор-
ганизации с маркетинговой средой. Авторы от-
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мечают, что сочетание инструментов маркетин-
говых коммуникаций способствует формирова-
нию обратной связи – канала доверия. Тем са-
мым маркетинг отношений позволяет органи-
зации достичь конкурентного преимущества 
(внутреннего и внешнего) за счет рациональ-
ного конкурентного поведения, которое обеспе-
чивают интегрированные маркетинговые ком-
муникации. С помощью интегрированных мар-
кетинговых коммуникаций предприятие пози-
ционирует себя на рынке (маркетинговое пози-
ционирование) и в сознании потребителей (рек-
ламное позиционирование). Позиционирование 
позволяет создать яркий запоминающийся и 
привлекательный образ товару, торговой мар-
ке или самой организации [2]. 

В сфере образования маркетинг связан с 
управлением взаимоотношениями между учеб-
ными заведениями и их клиентами. Маркетинг 
учебного заведения можно определить как 
«средство, при помощи которого учебное за-
ведение сообщает и продвигает свои цели, цен-
ности и продукты учащимся, их родителям, 
своим сотрудникам и обществу в целом» [3]. 
Управление информационными потоками в си-
стеме маркетинга взаимоотношений позволяет 
вузу передавать сообщения о себе и своих ус-
лугах, и получать обратную связь от сущест-
вующих и потенциальных потребителей. На 
рис. 1 показаны связи вуза с существующими 
и возможными потребителями в рамках мар-
кетинга взаимоотношений. 

 

 
 

Рис. 1. Связи вуза с потребителями в рамках концепции маркетинга взаимоотношений 

Существует много форм и методов про-
движения образовательных программ вуза, ин-
формации о предоставляемых им услугах, их 
качестве, квалификации преподавателей и т. п. 
Вуз может использовать газетные и журналь-
ные публикации, другие средства массовой ин-
формации, издавать свои брошюры, проводить 
традиционные дни открытых дверей и презен-
тации в школах. Кроме этого для продвиже-
ния продуктов вуза могут использоваться раз-
личные юбилеи или памятные даты вуза и его 
сотрудников, встречи выпускников, учрежде-
ние ассоциаций выпускников, клубов почет-
ных докторов, проводимые вузом конферен-
ции и симпозиумы, ставшие популярными в 
последние годы Дни карьеры, которые могут 
быть не только методом продвижения товара, 
но и каналом распределения выпускников ву-
за [1]. В совокупности использование разнооб-
разных форм продвижения образовательных 
услуг мы будем считать инеграцией маркетин-
говых коммуникаций. 

Формируя интегрированные маркетинго-
вые коммуникации, учебное заведение тща-
тельно продумывает и координирует работу 
своих многочисленных каналов коммуникации, 
передавая информацию о предоставляемых об-
разовательных услугах, их качестве, квалифи-

кации преподавателей и т. п. Используя раз-
личные способы коммуникации, необходимо 
следить за тем, чтобы они реализовывались с 
единой точки зрения и все сообщения выдер-
живались в рамках одной концепции [4].  

Интегрированность маркетинговых ком-
муникаций предполагает комплексное исполь-
зование всех элементов: рекламы в средствах 
массовой информации, личной продажи, сти-
мулирования сбыта, дает больший эффект, чем 
использование отдельно каждого из них. При-
менение комплекса маркетинговых коммуни-
каций, взаимодействие с их помощью с по-
требителями образовательных услуг позволит 
учебному заведению создать хорошую деловую 
репутацию и «налаженные связи», что, в свою 
очередь, положительно повлияет на развитие 
вуза и достижение им максимально положи-
тельных результатов. Цель интеграции марке-
тинговых коммуникаций – не только сокра-
щение затрат, но и получение эффекта синер-
гии, т. е. согласованного использования не-
скольких инструментов маркетинговых ком-
муникаций, которые способны принести боль-
ший эффект, чем их отдельное применение [5; 
6; 7]. 

На существовании этого эффекта основы-
вается модель интегрированных маркетинговых 

Потребители  

Существующие 
потребители вуза 

Потребители 
вузов-конкурентов 

Потенциальные 
потребители вуза 

Вуз 



Интегрированные маркетинговые коммуникации вуза в рамках концепции маркетинга взаимоотношений 145

коммуникаций, сформулированная Д. Шуль-
цем, С. Таненбаумом, Р. Лаутерборном и по-
лучившая широкое распространение на прак-
тике (рис. 2). 

Кроме того, синергический эффект – это 
эффект взаимодействия скоординированных 
(интегрированных) маркетинговых и реклам-

ных действий различного типа, объединенных 
одной целью, благодаря чему общий эффект 
воздействия может повышать сумму воздей-
ствий каждого из них в отдельности, что явля-
ется одним из способов продвижения образо-
вательных услуг. 

 

 
 

Рис. 2. Модель интегрированных маркетинговых коммуникаций [8] 

Создание интегрированных маркетинго-
вых коммуникаций определяется последова-
тельным выстраиванием уровней интеграцион-
ного процесса. Профессора П. Смит, К. Берри 
и А. Пулфорд выявили ряд уровней и соответ-
ствующие им степени интеграции [9]. Базовым 
является уровень вертикальной интеграции, за-
крепляющей ситуацию соответствия постано-
вочных задач интегрированных маркетинго-
вых коммуникаций задачам маркетинга и об-
щим целям корпорации.  

Из существующих уровней возникновения 
синергического эффекта системы интегриро-
ванных маркетинговых коммуникаций наиболь-
шее проявление в теории и практике связано с 
понятием комплекса маркетинговых коммуни-
каций, содержание которого может варьиро-
вать в зависимости от уровня рыночного раз-
вития и особенностей типа рынка. Схематично 
уровни возникновения синергического эффек-
та представлены на рис. 3. 
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Рис. 3. Уровни образования 

синергического эффекта при интеграции 
маркетинговых коммуникаций 

 
Данная последовательность сохраняет 

преемственность модели интегрированных 
маркетинговых коммуникаций, предложенной 

А.В. Арланцевым и Е.В. Поповым (уровни 1–3 
на рис. 3) [5]: 

– на первом уровне синергический эффект 
возникает при взаимодействии структурных 
элементов одного коммуникационного сообще-
ния, воздействующих на разные каналы вос-
приятия человека (зрение, слух, обоняние, ося-
зание). Так, ТВ-реклама может быть более эф-
фективна, чем радиореклама, вследствие воз-
действия на аудиторию как посредством изо-
бражения, так и звуковыми средствами. При 
этом величина и направленность эффекта на-
прямую зависят от стереотипов, имеющихся у 
объекта воздействия, а также степени их вы-
раженности; 

– на втором уровне синергический эффект 
проявляется от интеграции комплекса продви-
жения. Так, реклама и мероприятия по стиму-
лированию сбыта дают больший эффект от со-
вместного использования, чем использование 
отдельно рекламы и отдельно стимулирования 
сбыта; 

– на третьем уровне синергический эффект 
усиливается, когда в продвижении задейству-
ются коммуникационные ресурсы всех эле-
ментов комплекса маркетинга. 

Нами предложен четвертый уровень, на 
котором синергический эффект усиливается за 
счет непосредственного взаимодействия пря-
мых (внутренних) и косвенных (внешних) по-
требителей образовательных услуг. Дополни-
тельный эффект возникает от взаимодействия 
в реализуемых вузом корпоративных проектах 
с участием различных групп потребителей, 
для которых формируется комплекс интегри-
рованных маркетинговых коммуникаций, с 
учетом позиционирования на каждом целевом 
сегменте вплоть до его индивидуализации.  

Таким образом, основная идея коммуни-
кационного маркетинга взаимоотношений за-
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ключается в том, что объектом управления ста-
новятся отношения коммуникации с участни-
ками процесса купли-продажи. Единственный 
способ удержать потребителя – это индиви-
дуализация отношений с ним, что возможно в 
результате долгосрочного взаимодействия парт-
неров и персонализации удовлетворения по-
требностей клиента. Долгосрочное взаимодей-
ствие партнеров происходит с использованием 
информационно-коммуникационных техноло-
гий, в том числе реализация информационно-
сетевых моделей, работающих с сетевыми 
структурами потребителей.  

Другой актуальной и клиентоориентиро-
ванной информационно-коммуникационной 
технологией являются CRM-системы. 

К необходимости их применения приво-
дит несколько важных тенденций:  

– переход от трансакционной маркетин-
говой деятельности к маркетингу взаимоотно-
шений; 

– более широкое использование техноло-
гий для управления информацией; 

– системы и процессы CRM дают вузу 
возможность держать в памяти каждый значи-
мый контакт с потребителем; 

– CRM – это возможность развития и под-
держания длительных взаимовыгодных отно-
шений со стратегически значимыми клиентами.  

Отметим, что при исследовании проблем 
внедрения CRM-систем в рамках коммуника-
ционной концепции, не были получены дан-
ные об их использовании в сфере образования. 
Однако имеется опыт использования CRM-
систем другими организациями сферы услуг. 
Поэтому, адаптировав программные продукты 
этой маркетинговой технологии, вуз на основе 
опыта других организаций рынка услуг полу-
чит преимущества в работе с клиентами:  

• использование единого для вуза инст-
румента, позволяющего накапливать и анали-
зировать всю информацию о потребителях и 
контактах; 

• организация совместной работы с потре-
бителями – преподавателями и сотрудниками 
разных подразделений вуза; 

• распределение групп потребителей ме-
жду сотрудниками подразделений вуза в зави-
симости от характера связи. 

Таким образом, рассмотрев два компонен-
та маркетинга взаимоотношений в деятельно-

сти высшего учебного заведения: интегриро-
ванные маркетинговые коммуникации и при-
менение CRM-систем, можно сделать вывод о 
том, что концепция маркетинга взаимоотно-
шений вуза требует обязательного установле-
ния и постоянного взаимодействия потребите-
лей образовательных услуг, которое возможно 
с помощью эффективного использования со-
временных маркетинговых и коммуникацион-
ных технологий. 
___________________ 
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ОЦЕНКА ИЗМЕНЕНИЙ ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ 
В УСЛОВИЯХ КОНКУРЕНТНОЙ СРЕДЫ 

APPRAISAL OF PRODUCTION ACTIVITY CHANGES IN COMPETITON TERMS 

М.А. Миллер 
M.A. Miller 

Омский государственный университет им. Ф.М. Достоевского 

Рассмотрены основные варианты оценки изменений производственной деятельности предприятий. 
Определены содержание и особенности каждого из исследуемых вариантов. Выделено влияние изменений 
на результирующие показатели деятельности предприятия. 

The article considers major options of enterprises production activity changes appraisal. The content and pe-
culiarities of each of examined option are defined. The authors mark the changes impact on enterprise activity per-
formance. 

Ключевые слова: оценка, изменения, предприятие, производственная деятельность.  
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В современных условиях конкурентного 
рынка предприятия ориентированы на создание 
высокодоходных производств, отличающихся 
гибкостью управленческих форм и внедрени-
ем наукоемких технологий. Изменения факто-
ров внешней среды и условий, в которых рабо-
тают предприятия, приводят к тому, что мно-
гие из них переходят к ориентации на нужды 
потребителей, децентрализации управления. 
Кроме того, сегодня «чисто экономические» 
подходы и прежние технические расчетные 
модели устарели, и приоритеты сместились в 
сторону ориентации продуктивной деятельно-
сти предприятий с точки зрения повышения 
конкурентоспособности и внедрения на новые 
сегменты рынка. Сохранить и упрочить свои 
конкурентные позиции предприятия могут лишь 
в случае, если они оптимизируют собственные 
системообразующие параметры конкурентных 
преимуществ на внешних рынках, осуществ-
ляя различные стратегии и работая с учетом 
не только экономических, но и других аспек-
тов производства. 

Как в теоретических, так и прикладных 
исследованиях уделяется внимание эффектив-
ным способам ведения хозяйственных дел на 
достаточно самостоятельной и независимой ос-
нове, на развитие конкурентной стратегии как 
одного из возможных способов успешного ве-
дения дел в одном или нескольких структурных 
подразделениях промышленного предприятия. 

Как правило, эти процессы сегодня связывают 
с эффектом так называемой правильно осуще-
ствленной децентрализации управления пред-
приятием. Крупные предприятия традиционно 
организованы функционально и достаточно 
часто испытывали затруднения, когда нужно 
вовремя отреагировать на изменения в произ-
водственной деятельности, зависящие от усло-
вий внешних рынков, успеть оптимизировать 
противоречащие друг другу функциональные 
потребности.  

В условиях сложной конкурентной среды 
стратегической целью промышленного пред-
приятия по-прежнему является производство 
продукции как совокупности произведенных 
потребительных стоимостей в виде готовых из-
делий, работ и услуг промышленного характе-
ра, являющихся прямым результатом производ-
ственной деятельности. В состав продукции 
предприятия включается лишь полезный ре-
зультат промышленно-производственной дея-
тельности данного предприятия – материальные 
блага, в которых воплощены затраты труда его 
работников. Оценка материальных благ осуще-
ствляется через экономические измерители, от-
ражающие условия производства. Такими из-
мерителями в товарном производстве является 
стоимость и ее выражение – цена, которая явля-
ется всеобщей мерой в экономических расчетах. 

Однако даже в рыночной экономике не 
всегда удается при построении цены учесть
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действие всех факторов и правильно оценить 
значимость каждого из них в данной обстанов-
ке. Как всякое многофакторное решение уро-
вень цены имеет лишь относительную устой-
чивость. Изменение факторов приводит к не-
обходимости изменения цен. Иначе, если цена 
не соответствует изменившимся условиям, она 
уже перестает отвечать своему назначению. Из 
общественной оценки товара, обеспечивающей 
эквивалентный обмен, она постепенно превра-
щается в некоторое условное средство соизме-
рения товаров, перестает отвечать своему эко-
номическому содержанию. Все это говорит о 
том, что уровень цены должен иметь опреде-
ленный допуск, т. е. уровень, за пределами 
которого показатель теряет свое экономиче-
ское значение. Поддержание этого необходи-
мого допуска возможно только в том случае, 
если при определенном изменении факторов 
происходит автоматически новая оценка ве-
личины показателя. Например, при определен-
ном изменении условий и через достаточно ко-
роткие промежутки времени происходит пе-
ресмотр цен. 

Процесс производства, равно как и про-
цессы сбыта, реализации, потребления продук-
ции, осуществляется во временном диапазоне. 
Поэтому все расчеты должны производиться с 
учетом данного диапазона времени. При этом 
к «действию времени» будут относиться и те 
измененные во времени факторы, которые не-
посредственно не учтены в расчете, особенно 
действие технического прогресса. Иными сло-
вами, при временных расчетах имеют дело не 
с идентичными, тождественными себе объек-
тами, но и с объектами, изменяющимися под 
влиянием роста производительности труда, 
требований повышения качества продукции, 
изменения методологии учета тех или иных 
показателей и т. д. 

Как известно, основным требованием к 
единицам измерения является их постоянство, 
неизменность в процессе измерения. В эконо-
мических измерениях неизменным, пожалуй, 
является только астрономическое время (час, 
сутки, год) простого труда. Поэтому можно го-
ворить лишь об относительном постоянстве 
единиц измерения в течение определенного 
промежутка времени. Стоимостное измерение 
не инвариантно к ценам разных периодов. Оцен-
ка одной и той же продукции в разных ценах 
приводит к различным стоимостным пропор-
циях в производстве и потреблении продук-
ции. Появляется необходимость разных мето-
дов измерения статики экономических показа-
телей и их динамики в условиях, когда можно 

предполагать непостоянство самой единицы 
измерения. При этом расчеты динамики все-
гда заведомо неточны. Изменчивость основных 
единиц измерения приводит к тому, что ре-
зультаты каждого расчета действительны толь-
ко в узких пределах времени. Поэтому разные 
экономические показатели сопоставимы, толь-
ко если они пересчитаны по одной и той же 
методике. Нарушение этого условия приводит 
к погрешности расчетов. 

Поскольку результаты экономических рас-
четов используются для принятия решений в 
производственной деятельности, то ошибки в 
них могут привести к прямым потерям в про-
изводстве, может возникнуть диспропорция из-
за неправильного определения необходимых 
ресурсов. Это, в свою очередь, приводит к по-
тере репутации поставщика из-за нарушения 
сроков поставки, нарушения хода производства 
и к необходимости создания резервов для их 
предотвращения. Нарушение хода производ-
ства приводит к значительным потерям (опла-
та простоев, брака и др.), относительному воз-
растанию условно-постоянных расходов и 
сверхнормативному образованию запасов не-
завершенного производства. 

Все вышеназванное позволяет сделать вы-
вод о необходимости строгого упорядочения 
оценки используемых в экономических расче-
тах показателей.  

Разные уровни управления предполагают 
наличие соответствующих им показателей. Так, 
чем выше уровень управления, тем более общи 
используемые здесь показатели. Этим создает-
ся возможность планирования и анализа основ-
ных направлений развития экономической сис-
темы в целом без непосредственного вмеша-
тельства в деятельность ее отдельных частей. 

Использование обобщающих показателей 
позволяет получить характеристику всей груп-
пы объектов управления. В таких показателях 
учитываются только существенные факторы 
по всей совокупности и элиминируется влия-
ние ряда факторов, определяющих реальную 
вариацию отдельных объектов управления, а 
отсюда происходит неизбежная колеблемость 
исходных данных вокруг общих и частных по-
казателей. 

Специфические вопросы приходится ре-
шать при функционировании показателей раз-
личных уровней управления во времени, по-
скольку они сами изменяются во времени, а 
их разновременные состояния не всегда соиз-
меримы. 

Для оценки изменений производственной 
деятельности необходимо, чтобы показатели, 
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отражающие эффективность производства, от-
вечали требованиям сравнимости во времени 
и пространстве. Решение этой проблемы дости-
гается обеспечением сравнимости показателей 
как по горизонтали (между анализируемыми 
предприятиями), так и по вертикали (показа-
тели производственного подразделения с по-
казателями предприятия); обеспечением дос-
товерности показателей в смежные периода 
времени и в динамике за ряд лет. 

В настоящее время в научной литературе 
и хозяйственной практике существует три ва-
рианта по решению этой проблемы. Сторон-
ники первого варианта предлагают оценивать 
эффективность изменений производственной 
деятельности промышленного предприятия по 
уровню использования технического или про-
изводственного потенциалов [1; 2]. 

Для обеспечения сравнимости техниче-
ских потенциалов различных промышленных 
предприятий выделяются признаки, позволяю-
щие классифицировать объекты на родствен-
ные группировки [2]: тип производства (еди-
ничный, мелкосерийный, серийный, крупносе-
рийный, массовый); конструктивно-технологи-
ческая сложность продукции; объем производ-
ства; среднегодовая стоимость производствен-

ных основных фондов; количество основных 
технологических переделов. 

Для обеспечения сравнимости производ-
ственных потенциалов промышленных пред-
приятий предлагается набор частных показате-
лей производственного потенциала и уровня его 
использования и построение на их основе обоб-
щающих показателей [1; 2]. Величина обоб-
щающего показателя производственного потен-
циала определяется исходя из следующих ча-
стных показателей: среднегодовой стоимости 
основных производственных фондов, числен-
ности производственного персонала, величины 
оборотных средств, уровня специализации. 

Обобщающий показатель использования 
производственного потенциала (эффективно-
сти производства) определяется на основе та-
ких частных показателей, как рентабельность, 
себестоимость и производительность труда. 

Однако широкого распространения в про-
изводственной практике рассматриваемые под-
ходы не получили. Это связано прежде всего со 
слабой теоретической разработкой вопросов, 
связанных с определением величины как тех-
нического, так и производственного потенциа-
лов. Численно это подтверждается данными 
таблицы 1. 

 
Т а б л и ц а  1 

Состояние основных производственных фондов на машиностроительных предприятиях 

Предприятие – представитель Показатель Год 1 2 3 4 5 6 
2007 62,3 67,8 72,4 64,8 59,5 61,2 
2008 61,6 65,4 68,4 67,9 55,4 64,5 
2009 59,8 68,3 67,1 66,2 58,3 67,3 
2010 63,6 67,7 71,9 63,7 61,9 69,8 

Износ 
основных фондов, % 

2011 61,1 59,8 66,5 61,9 64,8 70,4 
2007 0,261 0,241 0,255 0,247 0,234 0,294 
2008 0,310 0,298 0,237 0,244 0,247 0,287 
2009 0,301 0,314 0,258 0,265 0,269 0,285 
2010 0,355 0,327 0,298 0,282 0,231 0,261 

Доля изношенных 
основных фондов 

2011 0,333 0,306 0,301 0,276 0,272 0,259 
2007 0,5 0,8 1,2 0,7 0,5 1,2 
2008 0,5 0,8 0,8 0,7 0,8 1,4 
2009 0,6 1,6 1,5 1,2 2,1 2,4 
2010 0,8 1,9 2,7 1,9 2,7 3,5 

Ввод в действие 
основных фондов, %  

2011 3,2 2,4 3,5 3,9 3,6 4,1 
 
 
«Основная сложность в определении ве-

личины технического потенциала связана с из-
мерением совокупного качества основных про-
изводственных фондов. Очевидно, что в дан-
ном случае можно использовать тот же прин-
цип, что и при оценке совокупного качества 
продукции аналогичного назначения, т. е. вы-
делить основные структурные уровни системы 

и осуществить последовательное агрегирова-
ние показателей прогрессивности оборудова-
ния и применяемой технологии по этим уров-
ням. Синтез структурных параметров с пока-
зателями, отражающими стоимость основных 
производственных фондов, позволяет опреде-
лить величину технического потенциала. Ина-
че говоря, технический потенциал необходимо 
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рассматривать как многоуровневую систему, 
обладающую сложной структурой» [2, с. 54]. 

Трудность в определении производствен-
ного потенциала заключается прежде всего в 
том, что на практике ее решают двумя путями: 
подменяют понятие производственного потен-

циала понятием производственной мощности; 
характеризуют производственный потенциал 
и его использование несколькими показателя-
ми. Ситуация с использованием производствен-
ных мощностей машиностроительных пред-
приятий отражена в таблице 2. 

 
Т а б л и ц а  2 

Использование производственных мощностей машиностроительных предприятий, % 

Год Стадия производства 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
Заготовительное производство 88,9 82,7 67,2 63,9 64,4 68,8 
Сборка 91,3 69,4 36,8 30,8 35,4 31,0 
Механообработка  77,2 27,0 11,4 37,1 44,0 53,7 

 
 
Это приводит к тому, что «динамика их не 

совпадает не только по величине, но и нередко 
и по направлению, что делает однозначные вы-
воды практически невозможными» [3, с. 142]. 

Целесообразно отметить, что дальнейшее 
развитие данного направления и распростра-
нение его на структурные подразделения про-
мышленного предприятия является весьма пер-
спективным в развитии внутри- и межпроизвод-
ственных экономических связей. Перспектив-
ность его заключается прежде всего в том, что 
реально учет производственного потенциала 
каждого предприятия, степени его использова-
нии на всех уровнях управления позволит ли-
квидировать ряд недостатков в планировании, 
будет способствовать дополнительному поис-
ку резервов производства и полному использо-
ванию основных и оборотных фондов. 

Сторонники второго варианта предлага-
ют обеспечивать оценку изменений производ-
ственной деятельности промышленного пред-
приятия по величине удельного уровня пока-
зателя. В качестве такого оценочного показа-
теля предлагают использовать прибыль, соиз-
меренную с фондом заработной платы пред-
приятия [4, с. 49–50]. Таким образом, этот по-
казатель будет стимулировать рост прибыли и 
одновременно экономное расходование фонда 
заработной платы и сокращение непроизводи-
тельных выплат из него. 

Необходимо отметить, что выбор прибыли 
в качестве оценочного показателя изменений 
производственной деятельности не случаен. 
Преимущество прибыли состоит в том, что она 
не только отражает эффективность производст-
ва продукции, но и дает возможность устано-
вить зависимость между ней и оплатой труда 
работника. Функционирование прибыли как по-
казателя экономического стимулирования по-
зволяет связать оплату труда работника с об-

щественными результатами труда коллектива. 
Объем средств для материального поощрения 
работника также зависит от массы прибыли, 
полученной промышленным предприятием, по-
этому работники заинтересованы в улучшении 
производственной деятельности предприятия. 
Таким образом, с помощью прибыли удается 
подчинить интересы коллектива интересах об-
щества, а интересы каждого работника – инте-
ресам коллектива. Размеры материальных вы-
плат должны быть обязательно связаны с по-
казателями непосредственного труда работни-
ков, тогда они будут материально заинтересо-
ваны в улучшении своих показателей. 

В прибыли аккумулируются все стороны 
производственной деятельности промышлен-
ного предприятия. Прибыль зависит, с одной 
стороны, от объема реализации товара, который 
при данных ценах определяется количеством 
реализованной продукции, ее ассортиментом 
и качеством. Стимулируется рост производства 
не всякой продукции, а улучшенного качества, 
пользующейся спросом потребителей. Высокое 
качество обеспечивает реализацию, сбыт про-
дукции и тем самым получение прибыли. Кро-
ме того, высокие показатели качества учитыва-
ются при построении оптовых цен путем уста-
новления надбавок к ним. С другой стороны, 
размер прибыли соизмеряется с издержками 
производства, выступающими в форме себе-
стоимости продукции, и уровнем затрат по реа-
лизации продукции. Прибыль представляет со-
бой избыток над произведенными затратами и, 
таким образом, служит показателем, эффектив-
ности работы промышленного предприятия. 
Стимулирование роста прибыли означает сти-
мулирование повышения эффективности произ-
водства и получения наибольших результатов 
при наименьших затратах, что отвечает насущ-
ным требованиям динамичной экономики. 
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В целях объективной оценки предлагаемо-
го метода необходимо рассмотреть поведение 
показателя прибыли, соотнесенного с фондом 
заработной платы на уровне промышленного 
предприятия (таблица 3). 

С помощью модульного инструментария 
можно оценить достигнутый уровень исследуе-
мого показателя по каждому промышленному 

предприятию и наметить конкретные мероприя-
тия по повышению эффективности их деятель-
ности. Так, чтобы достичь наибольшей эффек-
тивности, необходимо осуществить ряд мер по 
росту производительности труда, повышению 
качества продукции, снижению себестоимости 
выпускаемой продукции за счет сокращения 
непроизводительных расходов, брака и др. 

 
Т а б л и ц а  3 

Доля прибыли в фонде оплаты труда машиностроительных предприятий 

Год Предприятия – 
представители 2007 2008 2009 2010 2011 

1 0,12 0,15 0,21 0,17 0,18 
2 0,17 0,21 0,19 0,17 0,15 
3 0,14 0,19 0,17 0,15 0,12 
4 0,16 0,18 0,17 0,15 0,12 
5 0,12 0,16 0,19 0,17 0,14 
6 0,14 0,16 0,16 0,14 0,12 

 
 
Таким образом, на основании вышеизло-

женного можно сделать вывод о возможности 
оценки изменений производственной деятель-
ности промышленных предприятий между со-
бой. Для решения вопроса об изменении пока-
зателей в смежные периоды времени необхо-
димо отметить следующее. На практике основ-
ные экономические показатели производствен-
ной деятельности промышленного предпри-
ятия, такие как балансовая прибыль и себе-
стоимость товарной продукции, подвержены 
влиянию таких факторов, как изменение цен, 
качества пеpeрабатываемого сырья и т. п. По-
этому, чтобы обеспечить их изменение, балан-
совая прибыль дается в ценах и методологии 
предыдущего анализируемому года, и себе-
стоимость товарной продукции также дается в 
ценах предыдущего года. 

Что касается других показателей, влияв-
ших на эффективность производственной дея-
тельности промышленного предприятия (про-
изводительность труда и др.), то они наиболее 
тесно связаны с объемными показателями и 
всецело зависят от их изменения в смежные пе-
риоды времени. Наибольшие трудности при-
ведения показателей в достоверный вид свя-
заны с деятельностью производственных под-
разделений промышленных предприятий, за-
нятых изготовлением и реализацией основной 
продукции.  

Таким образом, получаем, что результи-
рующей оценкой изменения деятельности про-
изводственного подразделения промышленно-
го предприятия является прибыль этого под-
разделения. Мы коснулись проблематики мно-
голетней дискуссии экономистов о выборе по-

казателя оценки изменений производственной 
деятельности структурного подразделения: 
прибыль или снижение себестоимости. Не вда-
ваясь в подробности данной дискуссии, подчер-
кивая важность этого вопроса, целесообразно 
отметить, что в настоящее время в экономиче-
ской литературе сложилось по существу три 
подхода к рассмотрению этого вопроса. 

Первый подход состоит в обосновании воз-
можности применения в системе внутрифир-
менных отношений прибыли и рентабельности. 
В современных условиях доведение до произ-
водственных подразделений показателей при-
были и рентабельности способствует более тес-
ной увязке бизнес-планов подразделений с биз-
нес-планами предприятия. Применение этих по-
казателей расширяет возможности производст-
венных подразделений в маневрировании про-
изводственными ресурсами, позволяет им са-
мостоятельно выбирать пути выполнения биз-
нес-планов, создает экономическую заинтере-
сованность в снижении издержек производст-
ва, повышении качества продукции и др. 

Суть другого подхода состоит в том, что 
между производственными подразделениями 
предприятий нет процесса обращения, основан-
ного на использовании товарно-денежных от-
ношений, что прибыль, являясь экономической 
категорией, присуща процессу обращения. По-
этому прибыль и рентабельность на этом уров-
не управления являются показателями услов-
ными и использовать их для оценки изменений 
производственной деятельности подразделений 
нецелесообразно. 

Третий подход показывает, что показате-
ли прибыли и рентабельности могут быть ис-
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пользованы в производственных подразделе-
ниях с замкнутым циклом производства и под-
разделениях, выпускающих готовую продук-
цию и полуфабрикаты, на которые установле-
ны прейскурантные цены. В остальных же слу-
чаях планировать производственным подраз-
делениям показатель прибыли не следует.  

Обобщая вышеизложенное, следует отме-
тить, что, прежде чем решать вопрос о выборе 
показателей оценки изменений производствен-
ной деятельности подразделения, необходимо 
определить порядок их расчета. При этом зако-
номерен следующий вывод: в основе расчетов 
показателей, отражающих изменения произ-
водственной деятельности подразделений все-
гда лежит объемный измеритель. Поэтому, что-
бы обеспечить достоверность оценки измене-
ний производственной деятельности подразде-
лений, необходимо, чтобы измеритель объема 
производства отвечал следующим требовани-
ям: он должен обеспечивать сравнимость пока-
зателей не только на уровне родственных струк-
турных подразделений, но и быть сравнимым 
с показателями предприятия. Кроме этого из-
меритель объема производства должен быть 
сопоставим и в смежные периоды времени.  

Рассмотрим третий вариант оценки изме-
нений производственной деятельности. По-су-
ществу, и в теории, и особенно на практике он 
является общепризнанным и нашел широкое 
применение и распространение на промышлен-
ных предприятиях. Оценка изменений показа-
телей, как правило, достигается путей пересче-
та базовых показателей по ценам или нормати-
вам бизнес-плана. Такой метод обладает су-
щественным преимуществом, так как позволя-
ет обеспечивать текущий контроль за ростом 
производства на протяжении всего планового 
периода. 

Однако использование данного метода за-
труднено в производственных подразделениях 
серийного типа производства, имеющих, как 
правило, технологическую специализацию, и 
где бизнес-планирование и учет произведен-
ной продукции ведется комплектно. Попытки 
введения различных коэффициентов (попра-
вочных, пересчета, корректирующих и пр.) не 
приводят к желаемым результатам, поскольку 
изменение цен готовый продукт оказывается 
связанным не только с изменениями трудоем-
кости, но и с изменениями структуры продук-
та вследствие влияния ряда факторов: конст-
рукторские доработки, изменения в техноло-

гии изготовления комплекта, перерасцеховка 
(передача отдельных деталей из одного произ-
водственного подразделения в другое) и др. 

Пересчеты продукции базисного года в це-
нах текущего (анализируемого) не лишены оп-
ределенных недостатков. Во-первых, на базе 
данных пересчетов нельзя проследить за изме-
нением цены, поскольку снижение трудоемко-
сти дается не по конкретному изделию, а при-
водится общей суммой. В связи с этим в случае 
снижения трудоемкости происходит искусст-
венное занижение объема продукции, а в случае 
повышения трудоемкости объем завышается. 
Во-вторых, сама методика пересчета не стиму-
лирует снижение трудоемкости конкретных из-
делий, а следовательно, рост производительно-
сти труда, совершенствование технологии про-
изводства и т. д. Это связано прежде всего с 
тем, что сам коэффициент пересчета задает как 
бы уровень снижения трудоемкости. При этом 
трудно учесть как дополнительное снижение 
трудоемкости, так и невыполнение заданного 
уровня. В-третьих, определенная условность 
применения коэффициентов не позволяет объ-
ективно оценить достижения конкретного про-
изводственного подразделения, а следователь-
но, достоверно оценить вклад каждого в об-
щие конечные результаты. 

Таким образом, проведенное исследование 
показало, что на уровне промышленных пред-
приятий в настоящее время нет единого сис-
темного подхода к оценке изменений произ-
водственной деятельности, что в условиях слож-
ной конкурентной среды не позволяет органи-
зовать действенной системы внутрифирмен-
ных экономических отношений и связей, ори-
ентированной на получение прибыли.  
___________________ 
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КОНЦЕПЦИЯ ФОРМИРОВАНИЯ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
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Для разработки и реализации проектов диверсификации предприятия нередко обращаются к помощи 
внешних консультантов по управлению. При этом проект диверсификации предполагает преобразования в 
системе управления персоналом. Но рекомендаций о том, что необходимо анализировать при принятии ре-
шения о системе управления персоналом диверсифицированного предприятия, крайне мало. В статье пред-
ложена авторская концепция формирования управления персоналом в консалтинговом проекте с учетом 
форм и видов диверсификации, возникающих кадровых рисков и возможностей.  

For the diversification project’s development and implementation the enterprise quite often address to the help 
of external management consultants. Thus the project of diversification assumes transformations in a personnel 
management system. But there are not enough recommendations about what is necessary to analyze at making deci-
sion on a personnel management system of the diversified enterprise. The author offers his own concept of human 
resource management formation in the consulting project taking into account forms and types of the diversification, 
arising personnel risks and possibilities. 

Ключевые слова: диверсификация, управление персоналом, кадровые риски и возможности. 
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В условиях конкуренции любая компания 
стремится упрочить свое положение на рынке 
и пытается своевременно реагировать на изме-
нение конъюнктуры. Одним из способов реше-
ния этих задач является диверсификация произ-
водства и предпринимательской деятельности. 
На данный момент многие предприятия при-
обрели опыт диверсификации, который демон-
стрирует, что принятие и реализация решения 
о диверсификации – сложный процесс, тре-
бующий учета многих факторов и существен-
ных организационных преобразований.  

Сложность и неординарность диверсифи-
кационных проектов заставляет предприятия об-
ращаться к помощи консультантов по управ-
лению. Внешний взгляд консультантов на со-
стояние и возможности организации помогает 
выбрать оптимальный вариант диверсифика-
ции. Основываясь на приобретенном опыте, 
многие руководители диверсифицированных 
предприятий говорят о пользе привлечения сто-
ронних специалистов в проект диверсифика-
ции. Основная аргументация строится на том, 
что сформированная в компании управленче-
ская команда может предлагать шаблонные 

решения, копировать ранее освоенные подхо-
ды к управлению бизнесом, не замечать нали-
чие глубинных управленческих проблем или 
несправедливо относить их к разряду неразре-
шимых, порожденных объективными внешни-
ми обстоятельствами. Приглашенные специа-
листы могут предложить новые и эффективные 
формы и виды диверсификации, которые в силу 
привычки и шаблонности мышления не были 
сгенерированы функционирующими на пред-
приятии управленцами.  

Использование внешнего управленческо-
го консультирование возможно на разных эта-
пах и направлениях проекта диверсификации, 
начиная от рождения идеи диверсификации и 
разработки её стратегии и закачивая реализа-
цией данной стратегии. При этом консультан-
ты могут курировать разнообразные функцио-
нальные направления проекта. К важнейшим 
направлениям относится преобразование сис-
темы управления персоналом с учетом задач и 
особенностей диверсификации бизнеса. Несмот-
ря на очевидную значимость вопросов построе-
ния системы управления персоналом, адекват-
ной специфике диверсифицированного пред-
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приятия, они слабо проработаны как в теории, 
так и в практике консалтинговых компаний, 
предприятий различных сфер и отраслей. По-
этому далее представим подход к преобразо-
ванию управления персоналом в диверсифи-
цированном бизнесе посредством анализа воз-
никающих кадровых возможностей и рисков.  

Основная идея авторской концепции по-
строения системы управления персоналом на 
диверсифицированных предприятиях раскры-
вается через следующие тезисы. Управление 
персоналом, как важнейшее направление дея-
тельности любого предприятия, производно от 
особенностей данного предприятия и среды, в 
которой оно функционирует. Структура пер-
сонала, требования к нему, кадровая политика 
и технология кадровой работы зависят от раз-
мера предприятия, его отраслевой принадлеж-
ности, специализации, реализуемых стратегий 
и т. д. Если предприятие принимает решение 
о диверсификации своего бизнеса, то это неиз-
бежно повлияет на персонал и на управление 
им. В этих условиях для верного обоснования 
кадровой стратегии и выстраивания кадровых 
технологий необходимо учитывать особенно-
сти диверсифицированного предприятия. Но 
изменения в управлении персоналом должны 
проводиться в соответствии со спецификой ди-
версификации, которая заключается в том, что 
на практике существует достаточно большое 
разнообразие форм и видов диверсификации, 
а также соответствующих им стратегий. Они 
настолько разнятся, что делают невозможным 
выработку единой для любого диверсифици-
рованного предприятия кадровой стратегии и 
системы управления персоналом. Речь должна 
идти о наборе различных моделей управления 
персоналом. 

В частности, выстраивание управления 
персоналом в условиях диверсификации зави-
сит, во-первых, от мотивации обращения пред-
приятия к диверсификации, которая дает субъ-
ектную трактовку причин диверсификации. Да-
лее на базе мотивации выбирается стратегия 
диверсификации, включающая ответы на во-
просы о цели диверсификации, способах её осу-
ществления через определенные формы и ви-
ды, методах и средствах осуществления. На ос-
нове этого формируется стратегия управления 
персоналом в условиях диверсифицированного 
бизнеса, которая также отвечает на вопросы: 
что именно, с какой целью, как и с помощью 
чего необходимо сделать в управлении персо-
налом. Следовательно, чтобы выработать логи-
ку преобразований в управлении персоналом 
диверсифицированного предприятия необходи-

мо проанализировать мотивацию, определить 
форму, вид и стратегию диверсификации. 

Мотивы обращения предприятий к дивер-
сификации могут быть разные. Диверсифика-
ция может использоваться как средство: 

– быстрого развития; для предприятия ос-
новной мотив – скорость развития бизнеса. В 
этом случае выбираются те направления ди-
версификации, которые можно быстро освоить 
и которые дают быструю прибыль. Данный мо-
тив можно реализовать в редких случаях, так 
как диверсификация, как правило, требует оп-
ределенного времени для осуществления вло-
жений, организации нового направления и по-
лучения прибыли. Например, такой вариант воз-
можен при поглощении существующего хоро-
шо организованного бизнеса; 

– успешного и стабильного развития; ос-
новной мотив – достижение стабильной эффек-
тивности; ставка делается на направления, ко-
торые потенциально эффективны, но для полу-
чения эффективности требуется время, ресур-
сы и создание условий. Иногда данный мотив 
трактуется как желание оставаться конкурен-
тоспособными, гибко реагировать на измене-
ния на рынке. Сюда же можно отнести мотив 
обеспечения стабильности и ритмичности по-
средством объединения разнородных с точки 
зрения влияния сезонных факторов направле-
ний бизнеса; 

– достижения относительной независимо-
сти от внешних факторов (поставщиков, сбы-
товиков и пр.), которая возможна благодаря 
созданию собственных поддерживающих ос-
новной процесс диверсифицированных направ-
лений; упор делается на собственные нужды и 
потенциально рисковые зоны в уже реализуе-
мой производственной цепочке;  

– стать лидером рынка; для предприятия 
важна не просто эффективность бизнеса, а ус-
тойчивое опережение конкурентов по базовым 
показателям, следовательно, выбираются на-
правления, по которым либо уже сформирова-
ны ключевые компетенции, либо высоковеро-
ятно их появление и наращивание; благодаря 
им предприятие способно стать лидером;  

– выживания; основной мотив – с помо-
щью диверсификации выйти из кризиса, реа-
лизовать антикризисную программу, основной 
упор делается на быстрый и экономически при-
емлемый способ поддержки бизнеса; 

– реализации спонтанно возникающих эко-
номических интересов, например интереса к 
приобретению «дешевого» бизнеса в условиях 
кризиса и падения стоимости предприятий, ока-
завшихся в сложных экономических условиях; 
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интерес к новому направлению бизнеса, жела-
ние «попробовать» новую сферу приложения 
предпринимательских способностей, интересы 
значимых партнеров и сособственников, после-
довать модному тренду.  

Мотивы могут объединяться, а решаемые 
с помощью диверсификации задачи могут быть 
разноплановыми. Но обычно какой-то мотив 
преобладает, и он становится определяющим 
при выборе вида и стратегии диверсификации. 
В свою очередь, мотив формируется под влия-
нием объективных и субъективных факторов – 
состояния предприятия (финансового, степени 
развитости стратегического и оперативного ме-
неджмента, маркетинга и пр.), возможностей 
для диверсификации, положения в отрасли, 
предпочтений собственников бизнеса и пр. Все 
эти факторы следует проанализировать в про-
цессе консалтинга проекта диверсификации. 

Стратегия диверсификации и система 
управления персоналом, как отмечалось, про-
изводны от формы диверсификации. Рассмот-
рим базовые, сложившиеся на практике фор-
мы диверсификации. Диверсификация в одно 
или несколько направлений деятельности осу-
ществляется путем приобретения действую-
щего предприятия, организации новой компа-
нии или создания совместного предприятия. 
Каждая из форм имеет определенные преиму-
щества, включая кадровые, но и содержит ве-
роятность риска негативных последствий. Их 
надо в обязательном порядке анализировать, 
сопоставлять и учитывать при разработке стра-
тегии диверсификации и построении системы 
управления персоналом. Дадим пояснения по 
некоторым особенностям управления персона-
лом в различных формах диверсификации. 

Покупка функционирующего предприятия, 
по мнению специалистов, является самой рас-
пространенной формой проникновения в но-
вый бизнес. Среди ее преимуществ следует от-
метить: получение готовых технологий произ-
водства, наличие функциональных связей с по-
ставщиками сырья и материалов, отсутствие 
необходимости широкой рекламы, существую-
щая известность готовой продукции на рынке, 
налаженные каналы сбыта. Кроме того, име-
ется квалифицированный персонал, обладаю-
щий значимыми компетенциями по реализуе-
мым на предприятии технологиям работы. От-
падает необходимость в масштабном привле-
чении и отборе персонала, его адаптации, обу-
чении. Объединяет все эти позиции финансо-
вая компонента. Диверсифицирующейся ком-
пании требуется не такая значительная сумма 
средств по сравнению с тем, если бы эти меро-

приятия организовывались вновь. Вероятность 
кадровых рисков связана с наличием сформи-
рованного персонала с определенным набором 
компетенций, мотивацией, отношением к тру-
ду и к процессу смены собственника. Сложи-
лись также свои внутренние отношения, поли-
тические течения, вид корпоративной культу-
ры. Если всё это согласуется с концепцией раз-
вития бизнеса и видением нового собственни-
ка, новой управляющей команды, то кадровые 
риски минимизируются. Но если предпола-
гаются инновационные изменения, развитие 
новой корпоративной культуры, организаци-
онные перестройки, то высоковероятны со-
противления со стороны персонала, борьба за 
привычные отношения, технологии и приемы 
работы. Кроме того, на приобретаемом пред-
приятии уже существует своя система управ-
ления персоналом, возможно наличие кадро-
вой службы. Может возникнуть сложная зада-
ча реорганизации кадровой службы, слияния 
служб, сокращения штатных единиц специа-
листов по персоналу, возможно потребуются 
серьезные меры по адаптации или кардиналь-
ной перестройке сложившихся методов рабо-
ты с персоналом. 

Кадровые риски в данном виде диверси-
фикации могут многократно увеличиться в си-
туации приобретения кризисного предприятия. 
Компания должна произвести выбор: приоб-
ретение финансово устойчивого и успешно 
действующего предприятия или покупка пред-
приятия, имеющего низкие финансовые пока-
затели. Успешно функционирующий объект 
покупки требует больших средств, но обеспе-
чивает быстрый вход в новый бизнес. Возмож-
но, что приобретение субъекта, находящегося 
в сложном финансовом положении, будет бо-
лее продуктивным, если просматриваются пер-
спективы развития этого предприятия. К при-
меру, требуется только финансовый толчок для 
стимулирования имеющихся новых техноло-
гий и производства современных видов про-
дукции. Однако причины кризисного состоя-
ния могут быть разные, в том числе и неудов-
летворительный уровень персонала: отсутст-
вие должной квалификации, мотивации, вы-
сокая текучесть и пр. Тогда кадровые риски 
очень высоки, требуется существенная работа 
с персоналом. Ситуация с покупкой кризисно-
го предприятия многих убеждает в том, что 
компания, расширяющая сферу своей деятель-
ности, должна сопоставлять не только затраты 
на приобретение и будущие доходы на вложен-
ные в покупку средства, но и кадровые преиму-
щества и риски.  
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Вхождение в новые виды бизнеса может 
осуществляться при создании нового предпри-
ятия. Диверсифицирующейся компании требу-
ется затратить определенные ресурсы на при-
обретение производственного оборудования, 
формирование каналов снабжения и сбыта, оп-
ределение соответствующего круга потребите-
лей продукции будущего предприятия. Необ-
ходимо осуществить поиск и отбор персонала, 
сформировать новые коллективы. Всё это тре-
бует значительных финансовых ресурсов, вре-
мени, управленческих усилий. Кадровые пре-
имущества здесь заключаются в том, что есть 
возможность привлечь высококвалифицирован-
ный персонал, сформировать такой кадровый 
состав, который максимально соответствует тре-
бованиям бизнеса. Здесь можно не приспосаб-
ливаться под имеющийся персонал, как в пер-
вом варианте. Но кадровые риски также име-
ются: отсутствие или дефицит на рынке труда 
специалистов требуемой квалификации, высо-
кая стоимость привлечения таких специали-
стов, конфликты и текучесть персонала как 
высоковероятные спутники начальных этапов 
формирования новых коллективов. Опыт по-
казывает, что успешным решение о создании 
нового предприятия будет при условии нали-
чия времени, опыта и персонала в данной от-
расли либо в ситуации, когда создаваемый биз-
нес относится к новым и в этом секторе рын-
ка еще не функционируют крупные хозяйст-
венные объединения, которые могут оказать 
существенное противодействие появлению но-
вого предприятия.  

Иногда купленное предприятие полно-
стью перепрофилируется или делится на спе-
циализирующиеся подразделения, набирается 
новый персонал. Данную ситуацию лучше трак-
товать как создание нового предприятия. 

Еще один вариант диверсификации – это 
создание совместного предприятия. К положи-
тельным моментам принятия решения о созда-
нии совместного нового бизнеса относится сни-
жение риска для диверсифицирующейся ком-
пании, а точнее распределение риска между 
участниками совместного предприятия. Отдель-
ные компании имеют в наличии определенные 
элементы производства. Одна компания – про-
изводственные площади, другая – высокопро-
изводительное оборудование, третья – совре-
менные технологии как источник инвестиций. 
Объединение названных субъектов рождает на 
рынке совместное предприятие с крепким на-
чальным финансовым потенциалом и конку-
рентной позицией. Комплектование штата пер-
сонала совместного бизнеса может происхо-

дить как с помощью набора новых сотрудни-
ков, так и привлечения уже имеющегося пер-
сонала одного или нескольких объединивших-
ся предприятий за счет кадрового перераспре-
деления, оптимизации структуры персонала или 
сокращения устаревших направлений бизнеса 
с соответствующим высвобождением сотруд-
ников и привлечением их в новый бизнес. Ча-
ще используется смешанный вариант. К кадро-
вым преимуществам можно отнести возмож-
ность оптимизировать имеющиеся структуры 
персонала, обеспечить наиболее оптимальную 
занятость, у сотрудников появляются шансы 
изменить профиль деятельности, коллектив, 
попробовать себя в новой сфере. Кадровые рис-
ки в этой ситуации могут проявиться через не-
желание уже работающих сотрудников входить 
в состав нового бизнеса, сложности в перепод-
готовке под новые требования, отсутствие спе-
циалистов требуемой квалификации и специа-
лизации, конфликт интересов соучредителей 
и, как следствие, вероятность сокращений пер-
сонала, неоптимальных трудовых перемеще-
ний. Могут возникнуть разногласия по систе-
ме управления персоналом на новом предпри-
ятии, модель управления персоналом какого из 
объединяющихся предприятий взять за основу. 
Если в объединяющихся бизнесах уже суще-
ствовали свои кадровые должности и службы, 
то появляются проблемы с их реорганизацией. 

Обобщая, можно сделать вывод, что, на 
первый взгляд, наименее трудоемкая и затрат-
ная с позиций управления персоналом форма 
диверсификации – это приобретение уже го-
тового бизнеса с укомплектованным персона-
лом. Но если персонал неэффективен, его пара-
метры не отвечают требованиям нового бизне-
са, то первоначальные низкие затраты на его 
отбор далее перекроют высокие затраты на оп-
тимизацию персонала, его замену, переподго-
товку, изменение отношения к работе и пр. Час-
то на практике экономичнее оказывается вари-
ант создания диверсифицированного направ-
ления «с ноля». В любом варианте требуется 
предварительный анализ кадровых рисков и 
кадровых возможностей. 

Рассмотренные формы реализуются в раз-
ных видах диверсификации. В частности, раз-
личают диверсификацию в родственный биз-
нес (или деятельность с определенным дейст-
вующему бизнесу стратегическим соответст-
вием) и диверсификацию в кардинально отли-
чающийся бизнес. Родственная диверсифика-
ция возможна при технологической совмести-
мости функционирующего и нового бизнеса. 
При этом используется материальная база, тех-
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нологии, каналы снабжения и сбыта, реклама 
и торговая марка действующего и присоеди-
няемого (вновь создаваемого) предприятия. Мо-
жет быть использован персонал через трудовые 
перемещения на диверсифицируемое направ-
ление, его опыт и квалификация, может быть 
полезен опыт управления персоналом и спо-
собности управленческого звена. Сопутствую-
щим эффектом является возможность пере-
смотреть структуру персонала на действую-
щем предприятии. При родственной диверси-
фикации наблюдается значительная экономия 
издержек производства (эффект масштаба), что 
ведет к росту прибыли. Развивающаяся компа-
ния получает мощный потенциал в виде кон-
курентного преимущества в определенном сек-
торе рынка. Затраты на персонал и на управле-
ние им также могут быть низкие, приобретен-
ные ключевые компетенции в области управ-
ления персоналом можно перенести на новый 
бизнес. 

Практический опыт деятельности дивер-
сифицированных компаний демонстрирует раз-
ные варианты возможных точек соприкосно-
вения родственных бизнесов – аналогичные 
сектора рынка потребителей, соответствие про-
изводственных процессов. Например, когда 
стратегически соответствующие виды бизнеса 
создают готовую продукцию, которую покупа-
ют одни и те же группы потребителей. При этом 
используются одни каналы оптового сбыта и 
розничной реализации, взаимная реклама, ло-
гистические операции по доставке, маркетин-
говые услуги, сервисное обслуживание и т. д. 
В этом случае персонал, занятый на этапе сбы-
та (маркетологи, менеджеры по продажам, спе-
циалисты по рекламе и логистике и т. д.), мо-
жет привлекаться к обслуживанию сразу не-
скольких диверсифицированных направлений. 
Обучение данных групп персонала, создание 
для них систем заработной платы, продвиже-
ния и карьеры может быть общим.  

Соприкосновение близких видов бизнеса 
в диверсифицированной компании может дос-
тигаться с помощью координации менеджмен-
та. Приемы и методы управления базовым биз-
несом переносятся в новый бизнес. Выработан-
ные и доказавшие свою результативность тех-
нологии и методы управления персоналом ис-
пользуются в диверсифицированной компании. 
Возможна централизация процесса принятия 
управленческих решений в диверсифициро-
ванном бизнесе. Организационно этот вопрос 
решается путем создания единого управленче-
ского подразделения для базового и нового 
вида деятельности. Одна кадровая служба мо-

жет обсуживать сразу несколько диверсифици-
рованных предприятий. Условно это можно на-
звать внутренним аутсорсингом функций управ-
ления персоналом, при котором в единую кад-
ровую службу обращаются диверсифицирован-
ные предприятия по мере возникновения по-
требности в отборе, обучении и пр. Этот про-
цесс, конечно, требует определенных затрат. 
Однако результативность более прогрессивно-
го менеджмента позволяет применять эффек-
тивные направления для получения высокого 
совокупного уровня, что экономит управлен-
ческие издержки в целом для диверсифициро-
ванной компании.  

Таким образом, диверсификация через соз-
дание родственных бизнесов имеет следующие 
кадровые преимущества: возможность гибко 
использовать персонал в разных диверсифи-
цируемых направлениях, максимально вовлечь 
кадровый потенциал, опыт, профессионализм, 
в случае необходимости, можно перемещать 
персонал, использовать разные внутрифирмен-
ные формы занятости, реализовывать единые 
кадровые технологии (отбор, обучение) на ос-
нове единой кадровой политики. В конечном 
счете возможна высокая экономия затрат на 
управление персоналом. Важно то, что реали-
зуя единую кадровую политику, формируя об-
щие ключевые компетенции персонала и кор-
поративные компетенции, диверсифицирован-
ная компания имеет существенное конкурент-
ное преимущество перед партнерами на рын-
ке. В качестве кадровых рисков стоит назвать 
то, что при возникновении сложностей в дан-
ной отрасли или на данном сегменте рынка они 
будут влиять на персонал сразу всех диверси-
фицированных направлений: вызывать теку-
честь кадров, дефицитность или избыточность 
кадров определенного профиля на рынке тру-
да и т. д. Если диверсификация осуществляет-
ся в инновационных отраслях, в принципиаль-
но новых нишах экономики, то возможен ост-
рый недостаток соответствующего персонала, 
высокая стоимость данной категории сотруд-
ников. То есть кадровые риски распространя-
ются сразу на все направления бизнеса. 

Именно масштабность рисков и желание 
их минимизировать ведет к тому, что большая 
часть российских предприятий проводят дивер-
сификацию в неродственный бизнес. Во мно-
гих сферах бизнеса имеются достаточные сред-
ства и стремление уменьшить степень риска и 
выгодно инвестировать свои капиталы. Этот 
вид диверсификации инвестиционно привле-
кателен. Но с позиций управления персоналом 
он более сложен. Так, высоки риски длитель-
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ного поиска необходимого персонала, получе-
ния персонала с неудовлетворительными харак-
теристиками в результате приобретения пред-
приятия. По причине слабой компетентности 
специалистов предприятия в данной сфере мож-
но сразу не увидеть реальных погрешностей в 
квалификационных и профессиональных ха-
рактеристиках сотрудников. Вероятна низкая 
степень мобильности персонала и возможно-
стей в перемещениях, взаимозаменяемости в 
разных диверсифицированных направлениях. 
Технологии работы с персоналом в новых не-
родственных направлениях могут быть настоль-
ко непривычными, отличающимися от исполь-
зуемых, что потребуется время, чтобы их ос-
воить. Возможно, необходимо будет привле-
кать соответствующих специалистов по управ-
лению персоналом, имеющих опыт работы в 
новом направлении. Всё это значительно по-
вышает затраты на привлечение персонала и 

мероприятия по управлению им. Преимуще-
ством данного вида диверсификации является 
возможность сформировать более эффектив-
ный персонал и вывести бизнес на новый уро-
вень, в том числе с помощью современных наи-
более актуальных компетенций вновь привле-
ченного персонала. 

Таким образом, различные формы и виды 
диверсификации имеют свои кадровые преиму-
щества и кадровые риски, которые необходимо 
учитывать при построении системы управле-
ния персоналом на диверсифицируемых на-
правлениях. Использование предлагаемой кон-
цепции, в основе которой лежит принцип реа-
лизации логической последовательности ана-
лиза и учета мотивации диверсификации, её 
формы, вида, стратегии, позволит выработать 
такую систему правления персоналом, которая 
бы была максимально приближена к особен-
ностям диверсифицируемого предприятия. 
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Статья посвящена анализу деформаций кривой бескупонной доходности по российским государствен-
ным облигациям в условиях российского финансового рынка. Раскрыты особенности изменения кривой 
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Финансово-экономические кризисы, со-
провождающие рыночную экономику на про-
тяжение последних двух столетий, ставят пе-
ред научным сообществом поистине непро-
стые задачи приращения знаний о природе 
кризисов с целью управления ими при прове-
дении эффективной антикризисной политики.  

Данные задачи, помимо прочих аспектов, 
включают в себя определение индикаторов, 
на основе которых можно было бы говорить 
о кризисных явлениях, рисках их реализации 
и прогнозировании. При поиске таких индика-
торов важно учитывать природу современных 
кризисов. Первоисточником их зарождения яв-
ляются, как правило, отрасли реального сектора 
экономики, имеющие наибольшую связь с фик-
тивным капиталом, либо финансовый рынок, 
его глубокое расстройство [1, с. 12, 47]. При 
этом неважно, в каком сегменте финансового 
рынка он возник изначально: фондовом, кре-
дитном, долговом, валютном, страховом – че-
рез многочисленные «каналы перелива» и мно-
жество цепочек причинно-следственных связей 
он распространяется на все сегменты финан-
сового рынка. В конечном итоге финансовый 

кризис трансформируется в экономический кри-
зис в виде социально-экономических последст-
вий: падении объема ВВП и уровня занятости, 
росте инфляции, многочисленных дефолтах по 
обязательствам и банкротствах. 

Таким образом, индикаторы кризисных 
явлений должны учитывать современные тен-
денции развития финансового сектора, его воз-
росшую роль в экономике, а также иметь связь 
с реальным сектором экономики. Одним из та-
ких финансовых индикаторов, на наш взгляд, 
является кривая бескупонной доходности по 
государственным ценным бумагам (КБД, G-
кривая). 

В статье исследуется кривая бескупонной 
доходности по российским государственным 
облигациям с целью выявления ее индикатив-
ных свойств по определению кризисных явле-
ний в экономике, рисков их реализации. 

Кривая бескупонной доходности по госу-
дарственным ценным бумагам сама по себе яв-
ляется ценным аналитическим инструментом, 
поскольку отражает безрисковые (базовые, эта-
лонные) текущие и ожидаемые процентные 
ставки для различных периодов времени, на
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которые ориентируются регуляторы и участ-
ники финансового рынка. Однако не меньшую 
ценность представляет исследование деформа-
ций кривой доходности: в зависимости от эко-
номических условий они меняются наряду с 
графическим отображением срочной структу-
ры процентных ставок (КБД принимает вос-
ходящую, нисходящую, нейтральную или изо-
гнутую формы). В этом случае она может вы-
ступать в качестве индикатора кризисных яв-
лений в экономике [2, с. 1].  

Анализ деформаций кривой предполагает 
мониторинг изменения доходностей на крат-
косрочном, среднесрочном, долгосрочном кон-
цах кривой как отдельно, так и в их взаимосвя-
зи. Выделяют три важнейшие деформации кри-
вой доходности [3, с. 35]:  

1) сдвиг (или смещение, shift) – измене-
ние ставок в одном направлении;  

2) поворот (или наклон, slope) – измене-
ние доходностей по краткосрочным и долго-
срочным ставкам в противоположном направ-
лении. В данном исследовании наклон G-кри-
вой измеряется как спрэд между десятилетни-
ми и однолетними ставками доходности; 

3) изгиб (curvature, degree of curvature, 
смещения-«бабочки») – изменение среднесроч-
ных ставок КБД противоположно краткосроч-
ным и долгосрочным ставкам. В данном ис-
следовании изгиб измеряется как разность ме-
жду четырехлетней ставкой доходности (сред-
несрочная ставка) и средним значением ставки 
доходности по однолетним и десятилетним об-
лигациям. 

Ниже представим анализ КБД в условиях 
российского финансового рынка. В исследова-
нии использовались бескупонные доходности, 
рассчитанные на основе данных торгов по рос-
сийским государственным облигациям и на-
ходящиеся в открытом доступе на сайте Цен-
трального Банка РФ [4]. Используемые дан-
ные содержат 2 342 дневных наблюдений в пе-
риод с 4 января 2003 г. по 18 июля 2012 г. 

Данный временной отрезок был разделен 
на четыре периода в зависимости от экономи-
ческих условий, однако с точки зрения цели ис-
следования ограничимся рассмотрением двух 
периодов, представляющих наибольший инте-
рес в анализе КБД: 

1) период «инвестиционной» модели рос-
та, или бескризисный период (сентябрь 2005 г. 
– июль 2008 г.). Он характеризуется [5; 6]: 

– высокими темпами экономического рос-
та (рост реального ВВП в 2006 г. составил 
8,15 %, в 2007 г. – 8,54 %, в 2008 г. ВВП вы-
рос на 5,25 % в связи с начавшимся финансо-

во-экономическим кризисом) и снижением 
безработицы; 

– высоким темпом внутреннего спроса 
(13 % в 2006 г., 17 % – в 2007 г. на фоне опе-
режающих ростов дохода населения, быстрого 
роста потребительского кредитования); 

– дальнейшим повышением цены на нефть 
(экспортная цена в 2006 г. составила $56,32 за 
баррель, в 2007 г. – $64,28, в 2008 г. – $90,68); 

– благоприятными изменениями в динами-
ке притока капитала (впервые с 2000-х гг. на-
блюдается чистый приток капитала: в 2006 г. – 
$41,4 млрд, в 2007 г. – рекордные $81,7 млрд, 
за первое полугодие 2008 г. – $15,7 млрд), ко-
торый объяснялся не только хорошими макро-
экономическими показателями российской эко-
номики, но и общим трендом массированного 
притока международного капитала на разви-
вающиеся рынки в период с 2005 г. по первую 
половину 2008 г.; 

– благоприятной динамикой прямых ин-
вестиций в экономику (зафиксировано поло-
жительное сальдо: $6,55 млрд в 2006 г., $9,16 
млрд в 2007 г., $19,41 млрд в 2008 г.); 

– изменением тренда в антиинфляционной 
политике (в 2006 г. инфляция снизилась относи-
тельно 2005 г. с 10,9 до 9 %, однако в 2007 г. 
составила 11,9 %). Инфляцию подстегнула об-
щая тенденция повышения цен на сырьевых 
рынках, что в условиях большой импортозави-
симости страны сказалось на ускоренном рос-
те внутренних цен. Ставка рефинансирования 
Центробанка РФ колебалась в диапазоне 10–
12 %. 

В этот период многие экономисты отме-
чали признаки перегрева экономики, высокую 
инвестиционную активность и быстрое расши-
рение платежеспособного спроса [7, с. 2]; 

2) кризисный период (август 2008 г. – сен-
тябрь 2010 г.). Данный период характеризуется: 

– высокой уязвимостью российской эконо-
мики к воздействию глобального кризиса. Не-
смотря на то, что российская экономика на мо-
мент кризиса имела очень хорошие макроэко-
номические показатели, в том числе за счет вы-
сокой цены на нефть (экспортная цена нефти в 
2008 г. составила $90,68 за баррель), проблемы 
в мировой финансовой системе сказались на 
российской экономике. Снижение цены на «чер-
ное золото» вследствие схлопывания «пузыря» 
на рынке нефти на рубеже 2008–2009 гг. нега-
тивно сказалось на бюджете страны и ее важ-
нейших макроэкономических показателях; 

– падением темпов роста реального ВВП 
(5,25 % в 2008 г., 7,82 % в 2009 г., 4,34 % в 
2010 г.) и ростом безработицы; 
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– массированным оттоком капитала с ми-
ровых развивающихся рынков и российского 
рынка, в частности, сворачиванием инвести-
ционных программ предприятий (по итогам 
2008 г. чистый вывоз капитала частным секто-
ром составил астрономические $133,7 млрд, 
в 2009 г. – $56,1 млрд, в 2010 г. – $34,4 млрд. 
Сальдо прямых инвестиции составило $7,16 
млрд в 2009 г., 9,24 млрд в 2010 г.; 

– ростом инфляции и процентных ставок 
на фоне «кризиса ликвидности» и проводимой 
в предыдущие годы мягкой денежно-кредитной 
политики, запустившей инфляционные процес-
сы. В 2008 г. инфляция составила 13,3 %, в 2009 
и 2010 г. инфляцию удалось снизить до 8,8 %; 

Выбор даты окончания кризисного пе-
риода (сентябрь 2010 г.) связан с тем, что уже 
с октября 2010 г. Федеральная резервная сис-
тема США запустила второй раунд количест-
венного смягчения (quantitative easing, или 
QE2) объемом $600 млрд, вследствие чего на 
мировом рынке наблюдался рост цен на боль-
шинство сырьевых активов, в том числе и на 
нефть, позволяющий говорить о стабилизации 
ситуации. 

В результате анализа деформаций россий-
ской G-кривой в разрезе выделенных перио-
дов и за всю историю наблюдений рассчитана 
описательная статистика КБД (таблица 1). 

 
Т а б л и ц а  1 

Описательная статистика КБД 
по российским государственным облигациям в разрезе периодов 

Доходность, % 
Период Среднее 

значение Минимум Максимум 

Станд. откло-
нение доходно-

сти, % 
Асимметрия Эксцесс

сентябрь 2005 – июль 2008 г. (бескризисный период) 
1 год 5,63 4,93 6,48 0,28 0,11 –0,17 
4 года 6,29 5,80 6,99 0,24 0,44 –0,17 
10 лет 6,77 6,42 7,62 0,19 0,41 –0,33 
Поворот (slope) 1,14 0,20 2,31 0,34 0,03 0,30 
Изгиб (curvature) –0,87 –1,36 –0,17 0,24 0,44 –0,17 

август 2008 – сентябрь 2010 г. (кризисный период) 
1 год 7,61 4,19 13,10 2,36 0,08 –1,30 
4 года 8,87 5,90 12,21 2,07 0,04 –1,58 
10 лет 9,56 7,15 11,89 1,60 0,06 –1,65 
Поворот (slope) 1,95 –2,57 3,39 1,23 –1,43 2,20 
Изгиб (curvature) 0,99 –2,69 5,05 2,19 0,03 –1,28 

январь 2003 – июль 2012 г. (вся история наблюдений) 
1 год 6,09 2,23 13,10 1,73 1,48 2,41 
4 года 7,58 5,80 13,93 1,56 1,55 2,04 
10 лет 8,24 6,42 13,70 1,40 1,15 1,23 
Поворот (slope) 2,16 –2,57 5,84 1,16 0,02 0,90 
Изгиб (curvature) 0,41 –1,36 6,77 1,56 1,55 2,04 

 
 
Из таблицы 1 видно, что наибольшая 

средняя доходность наблюдается в кризисный 
период, для которого характерен общерыноч-
ный рост ставок (на краткосрочном, средне-
срочном и долгосрочном концах кривой до-
ходности составляют 7,61, 8,87 и 9,56 % соот-
ветственно).  

Графический вид кумулятивно построен-
ной кривой меняется: если в бескризисный 
период она восходящая, то в кризисный пери-
од она принимает изогнутую форму: на ин-
тервале 1–3 года образуется горб (см. рис. 1). 
Вероятно, это связано с реализуемым «кризи-
сом ликвидности», который заставил участни-
ков рынка активно избавляться от кратко-

срочных и среднесрочных (до трех лет) обли-
гаций, тем самым «задрав» короткий конец 
кривой. 

Также наблюдается смещение кризисной 
кривой вверх относительно оси абсцисс, кото-
рое не является параллельным даже на днев-
ных фреймах, как допускают некоторые эко-
номические модели (например, модель имму-
низации портфеля облигаций): если во время 
кризиса средние ставки доходности по одно-
летним облигациям выросли на 1,98 % отно-
сительно аналогичных ставок бескризисного 
периода, то за это время ставки доходности по 
четырехлетним и десятилетним облигациям 
выросли на 2,58 и 2,79 % соответственно. 
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Рис. 1. Кумулятивная КБД по российским государственным облигациям в разрезе периодов 

Для кризисного периода характерно наи-
большее стандартное отклонение доходностей 
(2,36, 2,07 и 1,60 % по облигациям со сроком 
до погашения 1, 4 и 10 лет соответственно), 
наименьшее – для периода «инвестиционной» 
модели роста (0,28, 0,24 и 0,19 % соответствен-
но). В целом за всю историю наблюдений стан-
дартное отклонение доходностей на рассмат-
риваемых интервалах составляет 1,73, 1,56 и 
1,40 % соответственно. 

Еще одной особенностью при рассмотре-
нии КБД в кризисный период является стре-

мительный уход поворота кривой в отрицатель-
ную плоскость, что означает нивелирование 
разницы в доходностях по десятилетним и од-
нолетним облигациям, или полное отсутствие 
премии за риск инвестирования в долгосроч-
ные, более рисковые облигации (рис. 2). Это 
объясняется опережающим ростом ставок на 
коротком конце кривой по сравнению с длин-
ным концом кривой в условиях острого кри-
зиса ликвидности и «кризиса доверия» на фи-
нансовом рынке. 

 

 
Рис. 2. Поворот и изгиб КБД по российским государственным облигациям 

в период с сентября 2005 по июль 2012 г. 
 
Динамика изгиба G-кривой также имеет 

свои особенности в кризисный период по срав-
нению с периодом «инвестиционной модели 

роста» (рис. 2). Если в последнем случае сред-
нее значение изгиба принимает отрицательную 
величину (–0,87 %), то в кризисный период оно 
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принимает положительное значение (0,99 %), 
т. е. среднесрочные ставки на G-кривой стано-
вятся выше суммарных средних значений по 
краткосрочным и долгосрочным ставкам. Мак-
симальной отметки в 5,05 % изгиб достиг 
11 февраля 2009 г., после чего наметилась тен-
денция к его снижению. Предкризисного уров-
ня изгиб достиг в апреле-сентябре 2010 г. по 
мере последовательной стабилизации ситуации 
на финансовых рынках. В целом за всю историю 
наблюдения изгиб КБД положителен (0,41 %). 

Наконец, в кризисный период была зафик-
сирована околонулевая асимметрия распреде-

ления доходностей (0,08, 0,04, 0,06 для 1-, 4-, 
10-летних бескупонных облигаций соответст-
венно) и наблюдалось более плосковершинное 
распределение (отрицательный эксцесс) по 
сравнению с периодом «инвестиционной мо-
дели роста». 

Проведенный анализ позволил сформиро-
вать систему индикаторов кризисных явлений, 
в основе которой лежат особенности деформа-
ции и поведения российской КБД. Данная сис-
тема может быть использована в качестве ин-
дикатора кризисных явлений в условиях рос-
сийского финансового рынка (таблица 2). 

 
Т а б л и ц а  2 

Индикаторы кризисных явлений 

№ Показатель Интервал 
Индика-
тивный 
уровень 

Примечание 

Стандартное отклонение доходности безрисковых ставок 
1 год Недельный >0,2 % 
4 года Недельный >0,11 % 

1 

10 лет Недельный >0,08 % 

В кризис средние недельные стандартные отклонения 
на каждом из отрезков КБД (краткосрочный, средне-
срочный, долгосрочный) одномоментно превышают за-
данные индикативные уровни. Для большей репрезен-
тативности важно, чтобы обозначенные индикативные 
уровни на каждом из интервалов фиксировались в те-
чение двух недель, поскольку могут происходить «слу-
чайные» недельные всплески 

2 Изгиб кривой Дневной >0,5 % 

В кризис изгиб кривой принимает положительное зна-
чение, но наиболее достоверную информацию о нача-
ле кризисных явлений дает при перешагивании инди-
кативного уровня 

3 Поворот 
кривой Дневной <0 % 

Характеризует лишь «острую» фазу кризиса. В кризис 
поворот кривой может принимать положительное зна-
чение 

4 

Сдвиг кривой 
(изменение до-
ходности без-

рисковых ставок) 

Дневной Рост 
ставок 

В кризис наблюдается тенденция к росту процентных 
ставок на всей КБД. G-кривая смещается вверх отно-
сительно оси абсцисс 

5 Форма КБД Дневной Изогнутая 
форма 

В кризисный период наблюдается тенденция к форми-
рованию изогнутой кривой доходности с горбом на ин-
тервале 1–3 года. Изменение формы кривой может про-
исходить мгновенно после выхода важной новости 

 
 
В целом, чем больше показателей одно-

моментно соответствуют индикативным уров-
ням, тем правомернее говорить о рисках реа-
лизации кризисов в экономике. 

Таким образом, проведенное исследова-
ние деформации КБД по российским государ-
ственным облигациям позволяет говорить о 
практической ценности данного аналитичес-
кого инструмента, имея в виду его индикатив-
ные свойства по определению кризисных явле-
ний в экономике. Между тем полученная сис-
тема индикаторов на основе ряда специфиче-
ских изменений кривой доходности в кризис-

ный период 2008–2010 гг. нуждается в даль-
нейшем тестировании на российском финан-
совом рынке. 
___________________ 
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Статья посвящена перспективам применения теории контрактов в доверительном управлении на рын-
ке ценных бумаг. Сделаны выводы о типах контрактов в доверительном управлении, возможных трансак-
ционных издержках и проявлении оппортунистического поведения. Раскрыта существующая практика кон-
трактации в Российской Федерации и Соединенных Штатах Америки, проведен сравнительный анализ. 

The paper is devoted to the prospects of contract theory in investment management. The conclusions are made 
regarding the type of contracts, possible transaction costs and demonstration of opportunistic behavior. The existing 
practices of contracting in Russian Federation and the United States of America are demonstrated and comparative 
analysis is performed. 
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В последние десятилетия происходит сти-
рание граней между экономикой и правом, ши-
роко используется описание экономических от-
ношений через призму гражданских институ-
тов, что получило свое отражение в развитии 
отдельной ветви экономической науки – ин-
ституциональной теории. В рамках этой тео-
рии существует теория контрактов, которая ис-
следует договорные отношения между контр-
агентами в экономике. 

В общем виде контракт представляет со-
бой «соглашение об обмене правомочиями и 
их защите, являющийся результатом осознан-
ного и свободного выбора индивидов в задан-
ных институциональных рамках» [1, с. 229]. 

В зависимости от степени полноты кон-
тракта выделяются следующие их типы: 

– классический контракт. Предусматри-
вает все условия его осуществления, характе-
ризуется четкостью и исчерпывающей опре-
деленностью всех условий взаимодействия; 

– неоклассический контракт. Долговремен-
ный контракт в условиях неопределенности, ба-
зируется на предпосылке о том, что не все бу-
дущие события могут быть предусмотрены и 
определены; 

– имплицитный контракт. Нет четкого оп-
ределения условий взаимодействия, специфи-

кация контракта происходит в процессе его 
реализации [2]. 

Необходимость урегулирования споров в 
процессе выполнения контрактов связана не 
только с их неполнотой, но и с оппортунизмом, 
свойственным всем экономическим субъектам. 
Оппортунистическое поведение представляет 
собой «предпосылку о поведении экономиче-
ского агента, который, следуя личной выгоде, 
может уклоняться от соблюдения условий дого-
вора с целью получения прибыли за счет ущем-
ления прав партнера, в том числе за счет обмана 
и сокрытия информации» [1, с. 381]. При этом 
экономические субъекты проявляют оппорту-
низм как на стадии подготовки контракта (пред-
контрактное оппортунистическое поведение), 
так и в ходе его исполнения (постконтрактное 
оппортунистическое поведение). 

Договорная основа деятельности по дове-
рительному управлению на финансовом рын-
ке является неотъемлемой составляющей дан-
ного вида деятельности в рамках нормативно-
правового подхода к определению данного по-
нятия [3]. 

Путем синтеза институционального опре-
деления контракта и нормативно-правого под-
хода можно говорить о том, что контракт на 
доверительное управление на финансовом рын-

________________________________________ 
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ке – это совокупность норм и правил, сформу-
лированных в результате свободного выбора 
учредителя управления (принципала) и довери-
тельного управляющего (агента), определяю-
щих условия и порядок оказания услуги по 

доверительному управлению ценными бума-
гами во времени и пространстве, закрепляю-
щих взаимные обязательства сторон и условия 
обеспечения их соблюдения. 

 
Т а б л и ц а  1 

Сравнительная характеристика типов контрактов 

№ 
п/п 

Критерий 
сравнения 

Классический 
контракт 

Неоклассический 
контракт Имплицитный контракт 

1 Форма контракта Контракт в стан-
дартной форме, 
в котором полно-
стью оговорены 
все детали его 
выполнения 

Форма контракта специ-
ально разрабатывается 
«под сделку». Контракт 
не полностью специфи-
цирован, а оставляет 
возможность для кор-
ректировки 

Основные положения кон-
тракта могут вообще не спе-
цифицироваться эксплицитно. 
Контракт сводится к передаче 
одной стороной права кон-
троля своих действий другой 
стороне 

2 Период, на кото-
рый заключается 
контракт 

Краткосрочный Средне- и долгосрочный Долгосрочный 
 

3 Стимулы к вы-
полнению усло-
вий контракта 

Сильные, возна-
граждение сторон 
привязано к вы-
полнению кон-
кретных задач, 
зафиксированных 
в контракте 

Средние, использование 
доктрины «оправдания» 
позволяет сторонам ссы-
латься на непредвиден-
ные обстоятельства в ка-
честве препятствий вы-
полнению обязательств 

Слабые, одна из сторон кон-
тракта получает фиксирован-
ное вознаграждение за сам 
факт делегирования права 
контроля 

4 Санкции за неис-
полнение условий 
контракта 

Легальные, зафик-
сированные в са-
мом контракте 

Потеря репутации, соз-
данной за период дли-
тельного взаимодейст-
вия сторон 

Наложение административно-
го взыскания, менее выгодные 
условия компенсации за деле-
гированное право контроля 

5 Инстанция, в ко-
торой разрешают-
ся конфликты 

Суд Третья сторона: арбит-
ражный суд, третейс- 
кий суд 

Решение диспутов происхо-
дит без привлечения какой-
либо третьей стороны, на ос-
нове использования власти 

___________________ 
Составлено по: [4]. 
 
 
При этом контракт на доверительное управ-

ление имеет ряд своих особенностей, вытекаю-
щих из сути этих отношений: 

• доверительное управление является ус-
лугой длящегося характера; 

• стороны контракта, как правило, име-
ют неравные представления о характере пре-
доставляемой услуги; 

• стратегии доверительного управления 
строятся исходя из склонности к риску принци-
палов: сбалансированная стратегия – для ней-
тральных к риску, консервативная – для про-
тивников риска и агрессивная – для склонных 
к риску. 

На основе анализа представленного ранее 
сравнения типов контрактов и особенностей до-
верительного управления можно сделать сле-
дующие выводы: 

во-первых, доверительное управление не 
может оформляться классическим контрактом, 

поскольку отношения принципала и агента име-
ют средне- и долгосрочную основу, не предпо-
лагают детальной регламентации деятельности 
агента, форма контракта не может быть стан-
дартной ввиду различной склонности к риску 
учредителей управления; 

во-вторых, имплицитные контракты, как 
правило, регламентируют отношения работни-
ка и работодателя, строятся на отношениях вла-
сти и, следовательно, при доверительном управ-
лении такие контракты не заключаются; 

в-третьих, неоклассические контракты 
отражают специфику доверительного управ-
ления. 

Данные теоритические выводы, которые 
должны базироваться на неоклассическом кон-
тракте, дают возможность сконструировать ос-
новной каркас отношений доверительного управ-
ления. Неполнота данного вида контракта по-
зволяет раскрыть в доверительном управлении 
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проблемы оппортунистического поведения и 
трансакционных издержек. 

Предконтрактное оппортунистическое по-
ведение заключается в сокрытии информации 
управляющим от учредителя управления в си-
лу того, что управляющий, как профессиональ-
ный участник рынка, обладает информацией о 
его специфике, имеет квалифицированный пер-
сонал. Сокрытие информации учредителем уп-
равления не наблюдается, поскольку, являясь 
принципалом, он получает большую часть дохо-
да от верных действий агента на рынке. Возни-
кающая проблема – неблагоприятный отбор. 

Постконтрактный оппортунизм выража-
ется в нарушении условий контракта, отклоне-
нии от их выполнения. Такая ситуация в тео-
рии контрактов характеризуется как мораль-
ный риск. 

Трансакционные издержки в доверитель-
ном управлении в условиях неполноты инфор-
мации и контрактов возникают на всех стадиях 
отношений управляющего и учредителя управ-
ления. Подробная характеристика издержек 
представлена в таблице 2. 

 
Т а б л и ц а  2 

Трансакционные издержки в доверительном управлении 

Содержание издержек № 
п/п Виды издержек Издержки доверительного 

управляющего Издержки учредителя управления 

1 Издержки поиска информа-
ции об альтернативах сделки 

Для привлечения клиентов 
издержки связаны с: 
рекламой, 
деловыми визитами 

Поиск информации: 
о наиболее выгодных договорах, 
о самой низкой цене услуг агента, 
о надежности управляющего, 
о предыдущих результатах дея-
тельности управляющего 

2 Издержки измерения коли-
чественных и качественных 
характеристик блага 

Отсутствуют Сложность в оценке качества дея-
тельности управляющего, отсут-
ствие критериев и способов их 
измерения 

3 Издержки ведения перего-
воров и заключения кон-
тракта 

Заключаются в составлении до-
говора доверительного управ-
ления, использовании услуг 
профессиональных юристов 

Заключаются в составлении дого-
вора доверительного управления, 
использовании услуг профессио-
нальных юристов 

4 Издержки контроля за со-
блюдением контракта со 
стороны партнеров по сдел-
ке и предупреждения оппор-
тунистического поведения 
партнеров 

Отсутствуют Необходимость постоянного мо-
ниторинга деятельности управ-
ляющего. Данный вид издержек 
достаточно высок 

5 Издержки защиты контракта 
от посягательств третьей 
стороны 

Отсутствуют Отсутствуют 

 
 
Подводя итог, можно говорить о том, что 

содержание деятельности по доверительному 
управлению обусловливает применение нео-
классических контрактов в процессе регули-
рования отношений учредителя управления и 
доверительного управляющего, которые ввиду 
своей неполноты создают предпосылки для воз-
никновения трансакционных издержек и про-
явления оппортунистического поведения. 

Для изучения практики контрактации не-
обходимо проанализировать регулирование 
контрактных отношений в деятельности по до-
верительному управлению на макроуровне по-
средством обзора законодательства и на мик-

роуровне – с помощью анализа договоров до-
верительного управления, доступных на офи-
циальных сайтах профессиональных участни-
ков рынка ценных бумаг. 

Изучение законодательной базы довери-
тельного управления на финансовом рынке в 
России дает следующий результат: 

• Гражданский кодекс РФ устанавливает 
следующие обязательные реквизиты договора 
по доверительному управлению: состав иму-
щества, передаваемого в доверительное управ-
ление, наименование учредителя управления и 
выгодоприобретателя, размер и форма возна-
граждения, срок действия договора [5]; 
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• Федеральным законом «О рынке цен-
ных бумаг» не дано описание сути и содержа-
ния договора доверительного управления [6]; 

• Приказом Федеральной службы по фи-
нансовым рынкам «Об утверждении порядка 
осуществления деятельности по управлению 
ценными бумагами» в косвенной форме указа-
ны основные содержательные элементы дого-
вора доверительного управления: объекты до-
верительного управления, право на заключение 
срочных сделок и депозитных договоров, пра-
во управляющего на вознаграждение, условия 
хранения ценных бумаг и денежных средств и 
порядок их возврата, содержание и порядок пре-
доставления отчетности управляющим [7]. 

Таким образом, на уровне федерального 
законодательства незакрепленные условия кон-
трактации между учредителем управления и 
управляющим позволяют осуществлять дове-
рительное управление на основе неоклассиче-
ского контракта. Но в то же время подзаконные 
акты регулирующего органа в жесткой форме 
устанавливают обязательные минимальные тре-
бования к контракту по доверительному управ-
лению, что является попыткой полного деталь-
ного описание условий контракта и вынужда-
ет стороны разрешать споры в судебном по-
рядке и, как следствие, смещает контрактные 
отношения доверительного управления в сто-
рону классических контрактов. 

Поскольку между регулированием кон-
трактации доверительного управления на фи-
нансовом рынке в России и теоритическими 
выводами существует противоречие в части 
типов контрактов, оформляющих данные отно-
шения, необходимо выяснить типы контрактов, 
заключаемых российскими доверительными 
управляющими. При анализе договоров дове-
рительного управления рассматривались толь-
ко профессиональные участники рынка ценных 
бумаг, имеющие соответствующую лицензию 
и осуществляющие индивидуальное довери-
тельное управление. 

Для анализа были отобраны сайты 109 
профессиональных участников, осуществляю-
щих деятельность по управлению ценными бу-
магами, что составляет 11,7 % от общего чис-
ла лицензиатов. При этом на сайтах только 18 
управляющих раскрываются договоры довери-
тельного управления. Итак, от 10 до 23 % всех 
доверительных управляющих раскрывают на 
своих сайтах контракты на доверительное управ-
ление (с вероятностью 95 %). Изучение выбор-
ки позволило сделать следующие выводы: 

1. Управляющие максимально полно отра-
жают требования органа исполнительной вла-

сти по рынку ценных бумаг в части основных 
содержательных элементов контракта, при этом 
не расширяя ограничений в части своей дея-
тельности и требований к предоставлению от-
четности, но увеличивая количество обстоя-
тельств, за которые они не несут ответствен-
ность. Однако ряд управляющих размещают на 
своих сайтах редакции договоров, соответст-
вующих утратившей силу нормативно-право-
вой базе. На сайтах четырех компаний ставки 
вознаграждения не указаны, что не соответст-
вует требованиям Гражданского кодекса РФ. 

2. 8 из 18 компаний предлагают заключе-
ние договора доверительного управления в 
форме присоединения к регламенту, что ниве-
лирует индивидуальный характер отношений 
между учредителем управления и управляю-
щим, позволяет изменять договор без согласо-
вания в одностороннем порядке. 

3. Договоры предусматривают краткосроч-
ный характер отношений на год и менее с воз-
можностью пролонгации, что не соответствует 
характеристике отношений по доверительному 
управлению как длящихся. 

4. Управляющие имеют средние стимулы 
к исполнению контрактов, поскольку их воз-
награждение хоть и привязано к результату, 
но существует его фиксированная часть, кото-
рую управляющий получает в любом случае. 
При этом каждый управляющий разрабатывает 
свой перечень событий, риск реализации кото-
рых лежит на учредителе управления, тем са-
мым ограничивая свою ответственность. Уве-
домление о рисках, как правило, сводится к 
простой классификации рисков и их перечис-
лению, а также включению в текст требований 
законодательства о доверительном управлении 
в части уведомления о рисках. 

5. Минимальные суммы инвестирования 
колеблются от 500 до 3 млн руб., что свидетель-
ствует о доступности индивидуального дове-
рительного управления и его гибкости в части 
передачи средств в управление. 

6. Только трое управляющих указали ре-
зультаты своей деятельности в прошлом, что 
говорит о том, что учредителю управления дос-
таточно тяжело оценить результаты работы 
профессионального участника. Это затрудняет 
выбор, приводит к появлению трансакцион-
ных издержек. При этом одним из управляю-
щих размещены данные об ожидаемой доход-
ности, что запрещено действующим законода-
тельством. 

Таким образом, можно сделать вывод о 
том, что на российском рынке индивидуаль-
ных доверительных услуг сложилась практика 
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заключения классических контрактов в стан-
дартной форме, которые, как правило, макси-
мально отражают требования законодательст-
ва, но не предполагают гибкости, присущей до-
верительному управлению. Установившаяся 
практика взимания вознаграждения оказывает 
дестимулирующее воздействие на управляю-
щих, поскольку обеспечивает их гарантирован-
ным доходом от «комиссии за оборот». 

На американском рынке ценных бумаг 
аналогом российского института деятельности 
по доверительному управлению является ин-
вестиционное консультирование, осуществляе-
мое инвестиционными консультантами (invest-
ment adviser) [8]. 

Перечень требований к контрактам на ин-
вестиционное консультирование указан в зако-
не «Об инвестиционных консультантах» 1940 г. 
(США). Консультативные контракты должны 
включать: 

условия оплаты услуг управляющего. В до-
говоре указываются все пошлины и сборы, а 
в случае если комиссия составляет процент от 
активов, то способ определения цены активов. 

Также перечисляются все прочие расходы: 
брокерская комиссия, биржевые сборы и др.; 

объем предоставляемых услуг. Описыва-
ется, через каких брокеров совершаются сдел-
ки, могут ли они быть аффилированы с управ-
ляющим; 

административные вопросы, среди кото-
рых выбор кастодиана, частота инвестицион-
ных отчетов, инвестиционные цели клиентов 
и лимиты по бумагам, условия о конфиденци-
альности; 

порядок разрешение споров: указание на 
законы, возможность урегулирования споров с 
помощью независимого арбитра; 

обязательства сторон; 
внесение поправок и изменений, условия 

прекращения договора. Запрещается взимание 
штрафов в случае расторжения договора по ре-
шению клиента [9]. 

Сравнительный анализ российской и зару-
бежной практики контрактации в деятельно-
сти по доверительному управлению представ-
лен в таблице 3. 

 
Т а б л и ц а  3 

Сравнительная характеристика контрактации в деятельности по доверительному управлению 
в Российской Федерации и Соединенных Штатах Америки 

Модель доверительного управления 
в Российской Федерации в Соединенных Штатах Америки 

Договоры (контракты) на доверительное управление Вид контракта 

Классический Неоклассический 
Требования к контракту Установлены в разных нормативных 

актах 
Установлены только законом об 
инвестиционных консультантах 

Ограничения в деятельно-
сти управляющих 

Установлены законодательно Определяются контрактом 

Условия предоставления 
отчетности 

Установлены законодательно Определяются контрактом 

Вознаграждение и условия 
его выплаты 

Обязательное условие контракта Обязательное условие контракта 

Вопросы организации 
управления 

Обязательное условие контракта Обязательное условие контракта 

Срок осуществления до-
верительного управления 

Обязательное условие контракта Может быть не определен 

 
 
Таким образом, можно говорить о том, 

что теория контрактов позволяет рассмотреть 
доверительное управление как совокупность 
контрактов между доверительным управляю-
щим и учредителем управления. При этом был 
сделан вывод о том, что доверительное управ-
ление с точки зрения теории контрактов должно 
осуществляться на основе неоклассического 
контракта, сопряженного с проблемой оппор-
тунистического поведения и транзакционных 
издержек. Российская практика контрактации 

не соответствует теоритическим посылам и тя-
готеет в сторону использования классических 
контрактов, что является причиной ущемления 
прав инвесторов, негибкости и ограниченности 
отношений доверительного управления, ведет 
к обезличиванию индивидуального довери-
тельного управления. Американская модель до-
верительного управления в части контрактов 
соответствует теоритическим предпосылкам, 
законодательно закреплена неоклассическая 
форма контракта, что позволяет учесть инве-
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стиционные интересы учредителей управле-
ния, сократить транзакционные издержки и ис-
ключить оппортунистическое поведение со сто-
роны управляющих. 
___________________ 
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Проблема демпинга в российской эконо-
мике не ослабевает со временем, являясь доста-
точно серьезным экономическим риском для 
отечественной экономики и товаропроизводи-
телей. С вступлением России в ВТО этот во-
прос, возможно, будет разрешаться уже на уров-
не международного расследования подобных 
нецивилизованных торговых отношений, так 
как демпинг официально осуждается ВТО. Од-
нако современные схемы демпинга настолько 
латентны, что выявить недобросовестную це-
новую конкуренцию не всегда удается. Имен-
но поэтому необходимо страховать риски дем-
пинга действенными внутренними инструмен-
тами. В этой связи опыт Китая может быть дос-
тойным примером такого механизма регулиро-
вания международной торговли. 

В силу того что государственное регули-
рование экономических отношений наиболее 
ярко выражено в налоговой политике государ-
ства, не вызывает сомнений, что именно на-
логовые, таможенные барьеры, вероятно, наи-
более действенны в решении проблемы демпин-
гового ценообразования. Доказательством тому 
является опыт Китая в разрешении экономиче-
ских споров по поводу расследования и при-
менения антидемпинговых мер относительно 
импортеров. Традиционно применяя таможен-
ные пошлины в качестве инструмента протек-

ционисткой торговой политики, на службу го-
сударственным интересам поставлены и нало-
говые органы. В этой связи налоговые компе-
тенции отражены в Положении Китая (КНР) 
«Об антидемпинге и антидотациях». Данные по-
ложения разработаны в соответствии с «Зако-
ном внешней торговли КНР» для поддержания 
порядка в зарубежной торговле и честной кон-
куренции и для защиты отечественной промыш-
ленности по выпуску аналогичных товаров.  

В случаях, если импортируемые товары 
дотируются или ввозятся на внутренний рынок 
Китая по демпинговым ценам, а также являют-
ся причиной ущерба, угрозой материального 
ущерба соответствующим отраслям отечест-
венной промышленности или служат реальным 
препятствием для создания соответствующих 
отраслей отечественной промышленности, то 
в соответствии с положениями о защите инте-
ресов КНР правительством должны быть при-
няты комплексные меры по борьбе с демпин-
гом и дотациями.  

Традиционным считается понятие дем-
пинга, когда имеет место ситуация, при кото-
рой экспортная цена импортируемых товаров 
ниже их обычной цены. При этом обычная це-
на определяется следующими способами. 

1. Если товары, идентичные или сходные 
с импортируемым продуктом, продаются по
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сопоставимым ценам в странах-экспортерах, 
то эти цены считаются обычными ценами. 

2. Если товары, идентичные или сходные 
с импортируемым продуктом, не продаются по 
сопоставимым ценам в странах-экспортерах, то 
обычной ценой является: 

– либо сопоставимая цена на идентичные 
или сходные товары, экспортируемые в третью 
страну;  

– либо себестоимость идентичных или 
сходных товаров плюс приемлемые расходы и 
прибыль. 

Экспортная цена определяется следую-
щим образом. 

1. Реально заплаченная цена или цена, ко-
торая должна была быть заплачена за импорти-
рованные товары, является экспортной ценой. 

2. Если никакая цена не была заплачена и 
не должна была быть заплачена за импорти-
руемые товары, то экспортной ценой следует 
считать:  

– цену, по которой импортируемый товар 
продается впервые независимому покупателю;  

– цену, которую на разумной основе вы-
числяет Министерство внешней торговли по-
сле консультаций с таможенным бюро. 

Демпинговой разницей считается величи-
на, на которую экспортная цена импортируемых 
товаров меньше обычной цены. При определе-
нии демпинговой разницы экспортная цена им-
портируемых товаров и обычная цена должны 
сравниваться путем использования честных и 
разумных средств. Эта проблема решается на 
уровне строгого выбора лиц, осуществляющих 
расследование и применяющих регулирующие 
меры. Также для гарантии честного и разум-
ного отношения к процессу оценки и реагиро-
вания на демпинговые цены предусмотрен вы-
сокий уровень ответственности лиц-исполни-
телей с диапазоном мер наказания за наруше-
ние принципов справедливости и разумности 
от ощутимых штрафных санкций до уголовно-
го преследования. 

Ущерб включает в себя причинение мате-
риального ущерба или угрозу материального 
ущерба уже существующим отраслям отечест-
венной промышленности или создание пре-
пятствий для возникновения соответствующей 
отрасли отечественного производства путем 
использования демпинга.  

При определении ущерба, причиненного 
отечественным отраслям производства путем 
использования демпинга, принимаются во вни-
мание следующие аспекты. 

1. Количество демпингового товара, вклю-
чая его общее количество или возрастающее 

увеличение общего количества по отношению 
к идентичным или сходным отечественным то-
варам и возможности дальнейшего увеличения.  

2. Цены демпинговых товаров, включая 
снижение цен на демпинговые товары или влия-
ние этого демпинга на цены идентичных или 
сходных отечественных товаров.  

3. Влияние демпингового товара на оте-
чественное производство.  

4. Производственная мощность компании, 
занимающейся демпингом, объем экспорта и 
наличные товары. 

В антидемпинговом расследовании каса-
тельно товаров, импортируемых из двух и бо-
лее стран, оценка влияния родственных импор-
тируемых товаров может суммироваться.  

Отечественными производителями счита-
ются все производители, изготовляющие иден-
тичные или сходные товары на территории КНР 
или производители большей части идентичных 
или подобных товаров.  

Производители отечественной продукции, 
связанные с экспортом или импортом или са-
ми импортирующие продукцию по демпинго-
вым ценам, могут быть исключены из катего-
рии отечественных производителей. Данная 
норма при всей своей строгости имеет очень 
действенное влияние и поддерживается пред-
принимателями как справедливое наказание 
даже резидентов, нарушающих закон и даю-
щих право на такие же нарушения другим уча-
стникам международного рынка.  

Отечественные производители товаров, 
идентичных или сходных с импортируемыми 
товарами или относящиеся к ним организато-
ры (далее именуемые «заявители») могут по-
дать письменное заявление в Министерство 
внешней торговли о проведении антидемпин-
гового расследования в соответствии с пунк-
тами данных положений.  

Заявление должно содержать следующую 
информацию:  

1. Название и адрес заявителя или заяви-
телей и производители, которых они пред-
ставляют. 

2. Предназначение и описание импорти-
руемых продуктов, номера их тарифного кода, 
предназначение и описание идентичных или 
сходных отечественных товаров.  

3. Количество и цена импортируемых то-
варов, и их влияние на отечественное произ-
водство.  

4. Причинно-следственная связь между 
демпингом и нанесением ущерба.  

5. Другая информация, оговоренная Ми-
нистерством внешней торговли (MOFTEC). 
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6. Необходимые доказательства следует 
приложить к форме заявления.  

Получив письменное заявление от заяви-
теля, Министерство внешней торговли должно 
его рассмотреть вместе с прилагаемыми дока-
зательствами и после консультаций с Государ-
ственным комитетом по экономике и торговле 
решить, целесообразно ли отправлять дело на 
расследование.  

Если при особых обстоятельствах у Ми-
нистерства внешней торговли появляются до-
казательства того, что имеет место демпинг, на-
несение ущерба и причинно следственная связь 
между этими двумя событиями, то оно после 
консультаций с Государственным комитетом 
по экономике и торговли может принять само-
стоятельное решение о расследовании дела.  

Публичное оглашение окончательного ре-
шения результатов антидемпингового рассле-
дования должно произойти в течение 12 меся-
цев, начиная с момента публичного оглашения 
решения о направлении дела на расследование. 
При особых обстоятельствах, этот срок может 
быть увеличен до 18 месяцев.  

Министерство внешней торговли долж-
но публично огласить, направляет ли оно де-
ло на расследование, и известить об этом зая-
вителя экспортеров и импортеров, правитель-
ство страны экспортера и другие заинтересо-
ванные стороны.  

После принятия решения о направлении 
дела на расследование Министерство внешней 
торговли и Таможенное бюро должны совмест-
но расследовать, имел ли место демпинг, опре-
делить демпинговую разность. Государствен-
ный комитет по экономке и торговле и соответ-
ствующие отделы Госсовета должны совмест-
но расследовать, был ли нанесен ущерб и сте-
пень этого ущерба. Министерство внешней тор-
говли и Государственный комитет по эконо-
мике и торговле должны каждый по отдельно-
сти огласить свое первоначальное решение на 
основе результатов расследования. Министер-
ство внешней торговли должно публично ог-
ласить свое первоначальное решение.  

Если первоначальное решение установило 
существование демпинга и факт причинения 
ущерба, то будет проведено дополнительное 
расследование касательно демпинга, демпин-
говой разности, ущерба и степени ущерба. Ми-
нистерство внешней торговли и Государствен-
ный комитет по экономике и торговле должны 
каждый по отдельности принять свое оконча-
тельное решение, основываясь на результатах 
дополнительного расследования. Министерст-
во внешней торговли должно публично огла-
сить свое окончательное решение.  

Антидемпинговое расследование прекра-
щается, и Министерство внешней торговли пуб-
лично оповещает о его прекращении при нали-
чии следующих обстоятельств:  

1) заявитель забрал свое заявление;  
2) первоначальное слушание не выявило 

наличия демпинга и нанесения ущерба;  
3) последнее слушание не выявило нали-

чия демпинга и нанесения ущерба;  
4) демпинговая разность и количество им-

портируемых демпинговых продуктов могут 
игнорироваться.  

В процессе проведения совместного рас-
следования Министерством внешней торговли 
и Таможенным бюро или Государственным ко-
митетом по экономике и торговле и соответ-
ствующими отделами Госсовета они могут на-
правлять заинтересованным сторонам опрос-
ные листы и проводить исследования образ-
цов. По запросу заинтересованной стороны ей 
предоставляется возможность выразить свое 
мнение.  

Министерство внешней торговли может, 
если сочтет это необходимым, направлять свой 
персонал в соответствующие страны для про-
ведения расследования, при условии, что эти 
страны не возражают.  

При совместном расследовании Министер-
ством внешней торговли и Таможенным бюро 
или Государственным комитетом по экономи-
ке и торговле и соответствующими отделами 
Госсовета заинтересованные стороны должны 
давать точные отчеты о текущем положении 
и предоставлять необходимые материалы. Ес-
ли они не дают точного отчета о ситуации и не 
представляют необходимых материалов или 
другими способами препятствуют расследова-
нию, то Министерство внешней торговли и Го-
сударственный комитет по экономике и тор-
говле могут выносить решение на основании 
имеющихся в их распоряжении материалов.  

Министерство внешней торговли и Госу-
дарственный комитет по экономике и торгов-
ле должны предоставить заявителю и другим 
заинтересованным сторонам доступ к мате-
риалам дела при условии, что эти материалы 
не являются секретными.  

В случае, если предварительные слушания 
вскрыли существование демпинга, нанесшего 
ущерб соответствующим отраслям отечествен-
ной промышленности, то могут быть предпри-
няты следующие антидемпинговые меры. 

1. В соответствии с оговоренной процеду-
рой может быть введен временный антидем-
пинговый налог. 

2. Может быть запрошен денежный залог 
или другая форма гарантии. 
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Сумма временного антидемпингового на-
лога, денежного залога и других форм гаран-
тии должны быть совместимы с демпинговой 
разницей, определенной на предварительных 
слушаниях.  

Министерство внешней торговли может 
предложить и Комитет по таможенно-налого-
вой политике при Госсовете может принять ре-
шение о наложении временного антидемпин-
гового налога. Министерство внешней торговли 
должно решить, потребовать ли предоставле-
ния денежного залога и других форм гарантии.  

Также Министерство внешней торговли 
должно публично объявить о своем решении 
принять временные антидемпинговые меры, 
а Таможенное бюро должно реализовать эти 
решения.  

Срок введения временных антидемпин-
говых налогов составляет 4 месяца, начиная 
с момента публичного оглашения решения о 
введении временных мер. При особых обстоя-
тельствах этот период может быть увеличен до 
8 месяцев.  

Если экспортер демпинговых продуктов 
или правительство страны-экспортера обещают 
принять эффективные меры для возмещения 
ущерба, нанесенного промышленности КНР, то 
Министерство внешней торговли, проконсуль-
тировавшись с Государственным комитетом по 
экономике и торговле, может принять решение 
приостановить антидемпинговое расследова-
ние. Министерство внешней торговли должно 
публично объявить о принятом решении.  

Министерство внешней торговли может 
потребовать от экспортера или правительства 
страны-экспортера регулярно сообщать о вы-
полнении взятых на себя обязательств.  

Если экспортер демпингового продукта 
или правительство страны-экспортера не вы-
полняет свои обязательства или отказывается 
от своих обязательств, то Министерство внеш-
ней торговли, проконсультировавшись с Госу-
дарственным комитетом по экономике и тор-
говле, может принять решение о возобновле-
нии антидемпингового расследования.  

Если окончательно установлено наличие 
демпинга, нанесшего ущерб промышленности 
страны, то, согласно установленным процеду-
рам, может быть введен антидемпинговый на-
лог и Министерство внешней торговли должно 
публично объявить об этом решении.  

Министерство внешней торговли может 
предложить, Комитет по таможенной политике 
при Госсовете должен решить и Таможенное 
бюро должно провести в жизнь введение лю-
бого антидемпингового налога.  

Плательщиком антидемпингового налога 
является импортер товаров, цена которых при-
знана искусственно заниженной, демпинговой.  

Сумма антидемпингового налога не может 
превышать демпинговую разницу, определен-
ную в окончательном решении.  

Если сумма антидемпингового налога, оп-
ределенная в окончательном решении, меньше 
суммы временного антидемпингового налога, 
то лишняя часть уплаченного налога возвра-
щается. Если сумма антидемпингового налога, 
определенная в окончательном решении, боль-
ше суммы временного антидемпингового нало-
га, то разницу между ними платить не нужно. 

Если, согласно окончательному решению, 
налог не вводится, то собранный временный ан-
тидемпинговый налог, денежный залог и другие 
виды залога должны быть возвращены. Это оз-
начает положительное решение властей отно-
сительно импортера и окончание расследова-
ния, в результате которого выявлено, что пред-
варительные претензии, подозрения в примене-
нии демпинговой цены не оправдались и им-
портер не имел умысла нанести ущерб нацио-
нальной экономике. 

При наличии одновременно двух перечис-
ленных ниже обстоятельств Комитет по тариф-
ной политике при Госсовете может по пред-
ставлению Министерства внешней торговли 
решить уже постфактум вопрос о наложении 
антидемпингового налога на товары с искус-
ственно заниженной ценой, импортированные 
в период за 90 дней перед публичным оглаше-
нием решения о принятии временных мер, если  

1) демпинговый продукт неоднократно 
наносил ущерб отечественному производству 
или импортер демпингового товара знал или 
должен был знать, что экспортер товара заво-
зит его по демпинговым ценам и этот демпинг 
нанесет ущерб отечественному производству;  

2) большое количество демпингового то-
вара было импортировано за короткий проме-
жуток времени и уже причинило ущерб отече-
ственному производству.  

Промежуток времени, отведенный на вве-
дение антидемпинговых налогов и принятие 
решений относительно цен, составляет 5 лет. 
В течение этого времени Министерство внеш-
ней торговли после консультаций с Комитетом 
по экономике и торговле, или по своему соб-
ственному решению, или по запросу заинтере-
сованных сторон может проводить перепровер-
ку решений, касающихся введения антидем-
пинговых налогов.  

В течение 12 месяцев после начала пере-
проверки Министерство внешней торговли мо-
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жет предложить Комитету по политике тамо-
женных тарифов при Госсовете изменить, от-
менить или оставить в силе предыдущее реше-
ние, касающееся антидемпинговых налогов. 
Комитет по политике таможенных тарифов при 
Госсовете может пересмотреть решение и Ми-
нистерство внешней торговли должно публич-
но объявить о своем решении.  

Если импортер демпингового товара име-
ет свидетельство, доказывающее, что сумма 
уже уплаченного им антидемпингового налога 
превышает демпинговую разность, то он может 
обратиться в Министерство внешней торговли 
для возврата налога. Министерство внешней 
торговли и Таможенное бюро должны провести 
совместное расследование и проверить факты.  

После этого Министерство внешней тор-
говли может отправить предложение по возвра-
щению налоговой суммы в Комитет по поли-
тике таможенных тарифов при Госсовете. Ко-
митет по политике таможенных тарифов при 
Госсовете принимает решение касательно воз-
мещения налоговой суммы, и Таможенное бю-
ро воплощает решение в жизнь.  

Министерство внешней торговли, Госу-
дарственный комитет по экономике и торгов-
ле и соответствующие отделы Госсовета мо-
гут предпринимать надлежащие меры с целью 
предотвращения попыток избежать антидем-
пинговых налогов. Это означает, что принимае-
мое решение предварительно очень тщательно 
готовится, проверяются все факты, ведется ком-
плексное расследование, исключая возмож-
ность случайных решений по отношению к 
добросовестным импортерам. 

По официальному определению дотацией 
считается финансовая поддержка или привиле-
гия, прямо или косвенно предоставленная отрас-
ли производства, предприятию зарубежным пра-
вительством или общественной организацией.  

Данные положения касаются дотируемых 
импортированных товаров. Однако эти поло-
жения не распространяются на импортируемые 
товары, использующие дотации только в целях 
промышленных исследований и развития, до-
тации на поддержку отсталых регионов, защи-
ту окружающей среды и т. д. Однако данные 
положения применяются одновременно и для 
внутреннего товаропроизводителя. При этом 
не имеет значение, какое резидентство у лица, 
которому предоставляется поддержка. В этом 
тоже проявляется справедливость отношения 
государства к участникам торгового обмена, так 
как под ответственность может попасть и ки-
тайский товаропроизводитель, уличенный в ис-

пользовании дотаций, если это прямо не пре-
дусмотрено договорами или иными предвари-
тельными условиями с согласия государства. 

Считается, что чистая сумма полученных 
товаром дотаций, собственно, и является сум-
мой дотаций. По закону сумма дотаций должна 
подсчитываться справедливо и разумно. В этой 
связи разрабатываются серьезные методики 
расчета с обоснованным выбором критериев 
справедливости и разумности на основе стати-
стических выборок, расчета погрешностей, а 
также с использованием сложных математиче-
ских, информационных моделей и технологий. 

Также в нормах закона об антидемпинго-
вом противодействии зафиксировано, что в 
зависимости от реальных обстоятельств КНР 
может предпринимать соответствующие шаги 
в отношении любой страны или региона путем 
принятия антидемпинговых или антидотацион-
ных мер против экспортных товаров. Таким об-
разом, в вопросах защиты национальных инте-
ресов Китай не применяет режимы благопри-
ятсвования ни для одного государства, даже со-
стоящего с ним в партнерских отношениях. Это 
означает, что предварительная договоренность 
о некотором уровне цен предполагает их сни-
жение по отношению к средним на рынке, но 
одностороннее решение импортера о сниже-
нии цен уже расценивается как демпинг с вы-
текающими последствиями.  

Министерство внешней торговли, Госу-
дарственный комитет по экономике и торговле 
и соответствующие отделы при Госсовете мо-
гут разрабатывать новые меры, руководству-
ясь базовыми положениями национального за-
конодательства о противодействии демпингу 
и дотациям. 

Таким образом, четко проработанная, в 
правовом плане выверенная и корректная, за-
конодательно зафиксированная политика про-
тиводействия демпингу и дотаций на цены вво-
зимых товаров позволяет осуществлять на ци-
вилизованной основе протекцию националь-
ных экономических интересов. Опыт Китая по-
казывает, что системный подход при постоян-
ном отслеживании действий лиц, ввозящих то-
вары на территорию страны, учет мировых тен-
денций в международной торговле эффективен 
в вопросах регулирования торгово-экономиче-
ских отношений с партнерами. Адаптацию по-
добного опыта к российским условиям уже 
диктует современная экономическая ситуация 
в соответствии с необходимостью решитель-
ного противодействия демпингу на российском 
рынке и вхождением страны в ВТО. 
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В научной литературе процесс налогооб-
ложения чаще всего рассматривается как эко-
номический процесс, представляющий собой 
систему расчетов налогов и форм их выплаты. 
Характерной чертой налоговых отношений слу-
жит их имущественный характер, т. е. выпол-
нение налоговой обязанности, которая означа-
ет передачу в распоряжение государства опре-
деленных денежных средств их собственником. 
Выполняя социальные функции, налогообло-
жение имеет особенности развития и представ-
ляет собой реальный предмет исследования в 
области экономической социологии. Исполь-
зование социологического подхода в изучении 
налоговой культуры позволяет исследовать ее 
специфику в системе социальных отношений, 
которые развиваются в сфере экономики и фи-
нансов с учетом закономерностей развития сис-
темы хозяйствования. Следовательно, нало-
говую культуру необходимо изучать как дли-
тельный, регулируемый социальный процесс, 
в основе которого лежит взаимодействие ме-
жду его участниками ради достижения опре-
деленной цели.  

Изучение налоговой культуры в рамках 
экономического процесса значительно сужает 
ее роль и влияние на развитие общества, соци-
альное и экономическое положение населения, 

поведение в сфере налогообложения, на конеч-
ные результаты действия вводимых налогов. 
Использование социологического подхода в ис-
следовании налоговой культуры как социаль-
ного процесса объясняется тремя причинами.  

Во-первых, выполняя перераспределитель-
ную функцию, налогообложение затрагивает 
социальные интересы и уровень доходов всех 
социальных групп, независимо от сферы их 
профессиональной занятости. Именно функция 
социальной справедливости является одной из 
самых конфликтогенных социальных функций 
процесса налогообложения. От степени ее реа-
лизации зависит способность или сглаживать 
социальное неравенство в доходах различных 
групп населения и таким образом предотвра-
щать конфликты, или, напротив, обострять их. 
Если рассматривать налоговую систему Рос-
сийской Федерации, то она не только не сгла-
живает социальный разрыв разных групп на-
логоплательщиков, а, наоборот, усиливает со-
циальную и имущественную поляризацию, со-
действуя социальным конфликтам. 

Во-вторых, поскольку налогообложение 
носит всеобщий характер, участниками этого 
процесса являются не только сотрудники на-
логовых органов, управленческий персонал 
организаций, но и все население, выступаю-
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щее как социально-ролевая группа налогопла-
тельщиков, проявляющая разные формы нало-
гового поведения. В современном российском 
обществе распространена девиантная форма 
налогового поведения, связанная с наруше-
ниями установленной законом обязанности 
налогоплательщика платить налоги. Это сви-
детельствует о серьезных социальных причи-
нах, поддерживающих такое отношение насе-
ления к закону.  

В-третьих, являясь эволюционным про-
цессом, налогообложение в значительной мере 
зависит от уровня налоговой культуры налого-
плательщиков, которая, в свою очередь, обу-
словливает формирование налогового поведе-
ния всех его участников. В формировании на-
логовой культуры существенное значение иг-
рает налоговое поведение, которое определя-
ется ценностными ориентациями, в том числе 
правовыми нормами, мотивациями, обычаями, 
традициями и нравами в обществе. Однако 
социологических исследований особенностей 
налогового поведения и, как следствие, опре-
деленного уровня налоговой культуры в со-
временной российской социологии не ведется, 
и объясняется это следующими противоречия-
ми. Во-первых, в российском обществе суще-
ствует социальное противоречие между широ-
ким распространением девиантных форм на-
логового поведения, низким уровнем налого-
вой культуры населения и потребностью в со-
циально-справедливом распределении и пере-
распределении доходов в обществе. Во-вторых, 
есть противоречие между интересами государ-
ства, направленными на реализацию социаль-
но-экономических задач посредством налого-
обложения, и низким уровнем жизни большин-
ства населения, его стремлением сэкономить 
на сокрытии налогов. 

В научной литературе (Б.Х. Алиев, 
Д.Г. Черник и др.) систему налогообложения 
исследуют преимущественно с позиций эконо-
мического подхода, как процесс установления 
и взимания налогов. С.В. Маркин, Н.В. Ми-
ляков, Ю.А. Крохина налогообложение рас-
сматривают как совокупность законодательно 
установленных норм права, определяющих 
порядок установления и взимания налогов. 
В.М. Пушкарева и Н.И. Осетрова, анализируя 
историю налогообложения и эволюцию разви-
тия, используют исторический подход. 

Таким образом, существующие теорети-
ческие подходы в исследовании процесса на-
логообложения вносят важный вклад в пони-
мание его сущности, назначения и перспектив. 
Однако социальные особенности налогообло-

жения, его влияние на уровень жизни, налоговое 
поведение и налоговую культуру налогопла-
тельщиков ни экономический, ни правовой, ни 
исторический подходы не раскрывают. Имен-
но с позиций социологического подхода про-
цесс налогообложения может рассматриваться 
как социальный процесс в сфере экономичес-
ких отношений, который обусловлен объектив-
ными и субъективными факторами, среди кото-
рых налоговое поведение и налоговая культура 
неразрывно взаимосвязаны и влияют на эффек-
тивность самого процесса налогообложения.  

Анализ влияния процесса налогообложе-
ния на уровень жизни населения, связь с соци-
альной и налоговой политикой государства бы-
ли предприняты в ряде исследований начала 
XXI в. В частности, Л.Н. Потрубач и Л.Э. Гад-
жиева [1] рассматривают оптимизацию нало-
гообложения с целью обеспечения социальной 
справедливости; М.Д. Дубова [2] на уровне 
единого социального налога изучает его роль 
в реализации социальной политики государст-
ва; Д.В. Доспишил [3] анализирует реализацию 
социальной функции налоговой политики в 
странах с постсоциалистической экономикой 
на примере России и Чехии; С.Б. Мурашов [4] 
исследует социальное регулирование уровня и 
качества жизни населения в процессе развития 
системы налогообложения; Е.Б. Поспелова [5] 
исследует формирование социальной направ-
ленности налогообложения семей; А.О. Гре-
бенчук [6] рассматривает налогообложение как 
социальный процесс и его влияние на формиро-
вание налогового поведения в России; А.А. Ма-
хонина [7] анализирует формирование налого-
вой культуры старших подростков в системе 
экономического восприятия учреждений допол-
нительного образования.  

Особенностям поведения населения в про-
цессе уплаты налогов большое внимание уде-
ляется в зарубежной литературе. В результате 
исследований французского социолога М. Ле-
руа [8] и американского социолога Ю. Бэкхау-
за и др. в рамках развития экономической со-
циологии в Европе и Америке была выделена 
отдельная дисциплина, получившая название 
«фискальная социология» (социология нало-
гов), развитие которой исследуется в работе 
Г.Г. Силласте [9]. Систематизацией зарубеж-
ного опыта занималась российский социолог 
Е.Г. Новикова [10]. Значительный вклад в ана-
лиз мотиваций девиантного налогового пове-
дения внес А.В. Брызгалин, рассматривая нало-
говую оптимизацию.  

Таким образом, исследованием вопросов 
налогообложения и формирования налоговой 
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культуры занимаются экономисты, социологи 
и педагоги. Все они отмечают, что формиро-
вание определенных поведенческих установок 
и конкретных форм налогового поведения на-
селения определяется социальным характером 
процесса налогообложения.  

Теоретико-методологической основой яв-
ляются частносоциологические законы ряда со-
циологических теорий среднего уровня: социо-
логии и социальной конфликтологии финансо-
во-банковской сферы (Г. Силласте), социоло-
гии налогов (фискальной социологии) (М. Ле-
руа), социологии труда (И.И. Чангли, А.И. Крав-
ченко, В.И. Добреньков). При анализе налого-
обложения как социального процесса следует 
использовать теории социального действия 
(М. Вебер, Т. Парсонс), ролей и социального 
статуса (Р.К. Мертон), социальной структуры 
(М. Руткевич), стратификации (П. Сорокин), 
социального конфликта (Р. Дарендорф, И. Ко-
зер), социальных изменений (П. Штомпка, 
В. Радаев, Н. Тихонова), социальной справед-
ливости (Л. Потрубач, Л. Гаджиева). 

Исследование налоговой культуры наибо-
лее органично осуществлять с позиций экономи-
ческой социологии. Налоговая культура, пред-
ставляет собой многоплановую и разноуровне-
вую структуру. В то же время она является це-
лостной подсистемой экономической, правовой 
и общей культуры гражданина. Поэтому сле-
дует рассматривать три вида элементов нало-
говой культуры: понятия, отношения и ценно-
сти. Во-первых, понятия, или концепты, – это 
терминология, которой пользуются в налогооб-
ложении. Она помогает гражданам организо-
вать и упорядочить свой налоговый опыт. Изу-
чение налоговой терминологии позволяет ори-
ентироваться в сфере налогообложения путем 
усвоения, накопления и организации своего 
опыта. Во-вторых, отношения – это определен-
ные представления о том, как составные части 
налоговой культуры связаны друг с другом в 
пространстве и времени. В-третьих, это разде-
ляемые всеми убеждения относительно целей, 
к которым следует стремиться. Они лежат в 
основе моральных доктрин, а в каждом соци-
альном устройстве гражданин делает свой вы-
бор, что считать ценностью, а что нет.  

Налоговую культуру следует рассматривать 
не как особую часть культуры, а как «проек-
цию» общей культуры на сферу социально-эко-
номических отношений. По отношению к об-
щей культуре налоговая выступает как часть 
по отношению к целому, имея в то же время 
свои отличительные особенности, которые оп-
ределяются функциями налоговой культуры.  

1. Функция аккумуляции налогового 
опыта. 

2. Функция гносеологическая, познаватель-
ная, когда, охватывая налоговую сферу, налого-
вая культура дает целостную картину познания 
процесса налогообложения, а также уровень 
навыков и умений. 

3. Функция исторического обмена, пере-
дачи опыта в налогообложении, эту функцию 
называют еще информационной.  

4. Функция коммуникативная.  
5. Функции регулятивная и нормативная, 

когда налоговая культура выступает как сис-
тема норм и требований, предъявляемых мо-
ралью и правом. 

6. Функция сигнификативная – это спо-
собность налоговой культуры создавать цело-
стные, осмысленные представления о мире на-
логообложения, ее философии. Для этого нало-
говая культура вырабатывает запас значений, 
имен, знаков, язык. Наука, искусство, филосо-
фия – это особым образом организованные зна-
ковые системы, призванные с разных сторон 
представить мир налогообложения, сделать его 
понятным, осмысленным, близким человеку. 

7. Гуманистическая функция налоговой 
культуры является основной, поскольку в ней 
заключен смысл создания налоговой системы. 

Налоговая культура, наряду с основными 
функциями, призвана выполнять дополнитель-
ные функции: познавательную, прикладную, 
воспитательную и т. д. Познавательная функ-
ция заключается в том, что новые налоговые 
знания стимулируют критическую переоценку 
старых знаний и осознание тенденций развития 
общества на перспективу. Прикладная функция 
налоговой культуры характеризует умение при-
менять налоговые знания на практике. Воспи-
тательная функция необходима для передачи 
налоговых знаний, образцов поведения при фор-
мировании высокого уровня налоговой культу-
ры налогоплательщика. 

Таким образом, выполняя свои функции, 
налоговая культура влияет на социальную 
жизнь различными путями, через социализа-
цию, создание и введение ценностей, образцов 
поведения, создание моделей институтов и со-
циальных систем.  

Для современной России характерны со-
циальные трансформации, меняются все типы 
культуры: интеллектуальная, политическая, эко-
номическая, бытовая. Эти изменения объясня-
ются динамикой трех групп факторов: объек-
тивные перемены, происходящие внутри Рос-
сии; тенденции и инерция сложившейся на-
циональной и цивилизационной культуры; за-
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висимость от общемирового развития. Все три 
группы факторов в той или иной степени опре-
деляют социально-экономические отношения 
и, следовательно, уровень налоговой культуры 
граждан России.  

Эволюция налоговой культуры происхо-
дит в рамках социальной эволюции. Рассмат-
ривая социальную эволюцию как процесс вза-
имного приспособления преображающего че-
ловека и изменяющейся социальной среды, 
целесообразно определить границы взаимного 
влияния и методологические рамки, в которых 
этот процесс следует изучать. Для этого необ-
ходимо определить, в чем заключается социо-
культурный механизм трансформации налого-
вого сознания и поведения и какие методы для 
его изучения следует использовать. Кроме то-
го, следует определить характер социальной 
эволюции, в рамках которой происходит эво-
люция налоговой культуры.  
___________________ 
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МЕТОДЫ ВИЗУАЛИЗАЦИИ В ПЛАНИРОВАНИИ НАЛОГОВЫХ ПРОВЕРОК 

METHODS OF VISUALIZATION IN TAX AUDITS PLANNING 

Г.С. Айтхожина, С.Е. Баженов  
G.S. Aytkhozhina, S.E. Bazhenov 

Омский государственный университет им.Ф.М. Достоевского 

Рассматриваются методы визуализации как важное перспективное направление в развитии системы 
планирования налоговых проверок в России, как наиболее перспективный метод интеллектуального анали-
за данных и метод превентивного воздействия.  

The article considers a visualization methods as the important perspective direction in development of tax au-
dits planning system in Russia, as the most perspective method of intellectual analysis of data and a method of pre-
ventive impact. 
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В век информационных технологий мы 
сталкиваемся с проблемой анализа и интерпре-
тации накопленного массива данных. На по-
мощь нам приходят разнообразные компьютер-
ные программы, включающие в себя инстру-
менты анализа и обработки большого количе-
ства числовой и текстовой информации. Зачас-
тую такие программы сложны и требуют спе-
циальных знаний от пользователя. Однако как 
исследователю, так и обществу в целом важны 
результаты подобного анализа данных. Для это-
го как нельзя лучше подходят методы визуали-
зации, с помощью которых удается представить 
выявленные закономерности, тенденции, осо-
бенности в наглядной и понятной форме. Как 
точно заметил У. Боумен: «Говорят, один рису-
нок стоит тысячи слов, и это действительно так, 
но при условии, что рисунок хороший».  

Планирование контрольной работы как 
одно из направлений деятельности налоговых 
органов подразумевает взаимодействие с ог-
ромных количеством баз данных. В этой связи 
методы визуализации находят широкое при-
менение в планировании налоговых проверок. 
На сегодняшний день представленная тема ма-
лоизучена и разработана в научной литературе. 
Этому есть разумное объяснение. До недавне-
го времени планирование налоговых проверок 
являлось особо закрытой процедурой налого-
вых органов. Однако с принятием Концепции 
системы планирования выездных налоговых 
проверок данная процедура стала рассматри-

ваться как открытая, построенная на отборе 
хозяйствующих субъектов для последующего 
контроля по критериям риска налоговых пра-
вонарушений, в том числе общедоступным для 
граждан. Данное обстоятельство обусловли-
вает придание заявленной теме особую акту-
альность.  

В рамках действующего законодательст-
ва о налогах и сборах представляется целесо-
образным рассмотрение методов визуализации 
в планировании налоговых проверок с двух 
позиций:  

• как инструмента воздействия на нало-
говую грамотность и дисциплину налогопла-
тельщиков;  

• как важного элемента метода специаль-
ного отбора для налогового контроля.  

Рассмотрим каждую позицию в отдель-
ности. 

Открытые интернет-источники определя-
ют визуализацию в общем виде как метод пред-
ставления информации в виде оптического изо-
бражения (в свою очередь, методы визуализа-
ции определяются как представление такой ин-
формации в виде рисунков и фотографий, гра-
фиков, диаграмм, структурных схем, таблиц, 
карт и т. д.) [1]. 

В рамках раскрытия информации по осу-
ществлению налогового контроля Федераль-
ная налоговая служба (ФНС) России на своем 
сайте, в разделе «Контрольная работа. Концеп-
ция системы планирования выездных налого-
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вых проверок» представила к общедоступно-
му критерию самостоятельной оценки налого-
вых рисков № 12 «Ведение финансово-хозяйст-
венной деятельности с высоким налоговым 
риском» наглядные схемы уклонения от упла-
ты налогов. Данные способы представлены на 
сайте в виде лаконичных схем, отражающих 
типовые способы уклонения от налогообложе-
ния с использованием фирм-однодневок, вы-
вода средств через оффшоры, обналичивание 
средств и т. п. 

Это очень удачный пример сочетания схе-
мы как метода визуализации и планирования 
контрольной работы. Налогоплательщик может 
сверить свою деятельность на наличие подоб-
ных схем. Наглядность и простота этого мето-
да позволяет налогоплательщику сэкономить 
время и не вдаваться в сложные формулиров-
ки закона.  

В качестве рекомендаций хотелось бы от-
метить, что представленные в Концепции схе-
мы есть смысл пополнить новыми, которые вы-
являют налоговики, и выставлять их на общее 
обозрение на сайте ФНС. Это позволит при-
дать огласке мошеннические схемы уклонения 

от уплаты налогов, что поставит под сомнение 
деятельность организаций, использующих по-
добные схемы. 

Процедура налогового контроля в форме 
выездной и камеральной налоговых проверок 
законодательно оформлена в Налоговом кодек-
се РФ. На сайте ФНС России, все в том же раз-
деле «Контрольная работа», мы находим блок 
«Налоговый контроль», где содержится проце-
дура выездной и камеральной налоговых про-
верок. Однако она представлена выдержками 
из Налогового кодекса РФ и других норматив-
ных документов. Визуализация данных проце-
дур отсутствует. Это серьезный недостаток. На 
сегодняшний день правовая культура наших 
граждан все еще находится на низком уровне. 
Многие люди посчитают сложным язык, на ко-
тором написан Налоговый кодекс РФ, кто-то 
просто не захочет читать статьи из-за их объе-
ма. Кто-то воспользуется Интернетом и обна-
ружит наглядную схему проведения налоговой 
проверки, но не сайте ФНС России, а на сайте 
юридической фирмы, специализирующейся на 
оказании консалтинговых услуг. 

 

 

Рис. 1. Схема проведения выездной налоговой проверки и порядок ее обжалования [2] 

С тем же успехом данная блок-схема мог-
ла бы быть представлена на сайте www.nalog.ru, 
где каждый налогоплательщик мог бы ознако-
миться с процедурой налоговой проверки, в ко-
торой ему предстоит участвовать. Это бы ста-
ло дополнительной мерой воздействия на дис-

циплину налогоплательщика на этапе плани-
рования налоговых проверок и соответство-
вало бы принципу открытости, заявленному в 
Концепции. 

Результаты контрольной работы налого-
вых органов, безусловно, влияют на планиро-

Обеспечительные 
меры 
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вание. Налоговые органы выявляют проблем-
ные области в проверках и учитывают их в даль-
нейшем, налогоплательщикам интересна ре-
зультативность налогового контроля. По сло-
вам главы ФНС М. Мишустина: «Выездных на-
логовых проверок стало меньше, при этом рас-
тет их эффективность. Это – результат серьез-
ной аналитической работы, которая предше-
ствует выездным проверкам» [3].  

В подтверждении этих слов мы можем 
рассмотреть сводные отчеты по формам ста-
тистической отчетности налоговых органов, в 
частности отчет №2-НК, например, по Омской 
области. Но более наглядным для налогопла-
тельщиков (и в целом для любого пользовате-
ля) представляется оформление подобной ин-
формации в форме диаграммы. 

 
Рис. 2. Сведения о проведении выездных 
налоговых проверок по Омской области 
по состоянию на 1 октября 2011 г. 

 
В настоящее время большую популярность 

приобретает такое направление, как инфогра-
фика. По сути, это способ подачи информации, 

данных и знаний посредством методов визуа-
лизации.  

На сегодняшний день многие информаци-
онные ресурсы (например, Издательский дом 
«Коммерсантъ», Газета.РУ) имеют на своих 
сайтах раздел инфографики. В данном разделе 
организованы большие объёмы информации, 
более наглядно показаны соотношения пред-
метов и фактов во времени и пространстве, а 
также продемонстрированы тенденции в раз-
ных сферах деятельности посредствам мето-
дов визуализации.  

На расширенной коллегии ФНС, прошед-
шей 21 февраля 2011 г., было заявлено, что 
«повышение уровня информационной откры-
тости налоговых органов и качества взаимо-
действия с налогоплательщиками является од-
ной из приоритетнейших задач, стоящих перед 
службой. Отчасти решению этих вопросов бу-
дет способствовать уже состоявшийся запуск 
новой версии официального интернет-портала 
ФНС России (www.nalog.ru)» [4].  

В этой связи представляется необходимым 
дополнить раздел сайта ФНС «Контрольная ра-
бота» блоком «Инфографика», где была бы со-
брана вышеуказанная визуальная информация 
(см. рис. 3). 

Такие действия способствовали бы повы-
шению налоговой культуры и дисциплины на-
логоплательщиков и, как следствие, повыше-
нию эффективности планирования налоговых 
проверок. 

 

 
 

Рис. 3. Модернизация сайта ФНС России 

Инфографика 
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Методы визуализации можно рассматри-
вать и в качестве метода специального отбора 
для налогового контроля. Как известно, все су-
ществующие методы отбора для контроля де-
лят на 3 группы: целенаправленный, обязатель-
ного включения и случайного отбора. Целена-
правленный (специальный, критериальный) от-
бор обеспечивает целенаправленный выбор на-
логоплательщиков, в показателях деятельности 
которых усматриваются наибольшие риски 
(вероятность) налоговых правонарушений. Ме-
тоды специального отбора разделяют на две 
подгруппы: традиционные методы и интеллек-
туальный анализ данных. Интеллектуальный 
анализ данных заключается в автоматизирован-
ном поиске определенных закономерностей в 
информационных базах данных налоговых ор-
ганов о деятельности хозяйствующих субъек-
тов и использовании полученных результатов 
при выявлении признаков налоговых правона-
рушений. В свою очередь, в зависимости от ис-
пользуемого математического аппарата мето-
ды интеллектуального анализа данных к на-
стоящему времени включают экспертные сис-
темы, статистический анализ, нейронные се-
ти [5]. Сюда же относятся и методы визуализа-
ции данных. 

Интеллектуальный анализ данных (ИАД) 
в зарубежной литературе называется Data 
Mining. Data Mining – это процесс обнаруже-
ния в сырых данных ранее неизвестных, нетри-
виальных, практически полезных и доступных 
интерпретации знаний, необходимых для при-
нятия решений в различных сферах челове-
ческой деятельности [6]. С этой точки зрения 
методы визуализации можно рассматривать 
как один из методов Data Mining, в зарубеж-
ной литературе они получили название Visual 
Mining.  

Основной идеей визуального анализа дан-
ных является представление данных в некото-
рой визуальной форме, позволяющей человеку 
погрузиться в данные, работать с их визуальным 
представлением, понять их суть, сделать выво-
ды и напрямую взаимодействовать с данными. 

Каждый из подходов ИАД использует оп-
ределенный метод визуализации:  

• для деревьев решений это визуализатор 
дерева решений, список правил, таблица со-
пряженности; 

• для нейронных сетей, в зависимости от 
инструмента, это может быть топология сети, 
график изменения величины ошибки, демон-
стрирующий процесс обучения; 

• для линейной регрессии в качестве ви-
зуализатора выступает линия регрессии; 

• для кластеризации – дендрограммы, диа-
граммы рассеивания [7]. 

Каждый из этих методов может приме-
няться и в планировании налоговых проверок. 
Е. Маградзе в своей диссертационной работе 
«Разработка и исследование моделей оценок 
системы налогового контроля» подробно опи-
сывает применение методов ИАД в планиро-
вании налоговых проверок. Так, для определе-
ния однотипных групп организаций применял-
ся один из методов кластеризации, в результате 
организации были разбиты на группы, каждой 
из которых присвоен код; далее был использо-
ван метод деревьев решений. Код группы (ре-
зультат работы предыдущего метода) использо-
вался для интерпретации полученных законо-
мерностей [8]. Результаты, полученные в ходе 
применения вышеуказанных методов, были ви-
зуализированы соответствующими способами 
для наглядного представления и понимания.  

В этой связи, все методы визуального пред-
ставления или отображения данных могут вы-
полнять одну из функций: 

• являются иллюстрацией построения мо-
дели (например, представление структуры (гра-
фа) нейронной сети); 

• помогают интерпретировать получен-
ный результат; 

• являются средством оценки качества 
построенной модели; 

• сочетают перечисленные выше функции 
(дерево решений, дендрограмма) [7]. 

В планировании налоговых проверок дан-
ное направление особенно перспективно. К при-
меру, в результате внедрения полноценного 
электронного документооборота счет-фактур, 
использования базы данных банков и других 
сопряженных баз можно формировать сложные 
схемы прямого и косвенного взаимодействия 
физических и юридических лиц на основе ме-
тода графов (см. рис. 4). Это позволит налого-
вым органам эффективнее выявлять мошенни-
ческие схемы уклонения от уплаты налогов, не-
правомерного возмещения НДС. 

Методы визуализации являются и важней-
шим инструментом превентивного характера в 
системе планирования налогового контроля. 
Визуализация законодательных норм, крите-
риев отбора объектов предстоящего контроля, 
результатов предварительного анализа дан-
ных, итогов контрольной работы и т. п. спо-
собна оказывать необходимое воздействие на 
субъекты налогообложения с целью предупре-
ждения налоговых правонарушений.  

Данный вывод подтверждает и практика. 
Так, заместитель главы налоговой службы, ку-
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рирующий контрольный блок, С.Н. Андрющен-
ко видит в качестве основных мер по преду-
преждению налоговых нарушений – активную 

разъяснительную работу налоговых органов, 
способствующую отказу налогоплательщиков 
от применения схем минимизации налогов [9]. 

 

 
 

Рис. 4. Схема взаимодействия общества с физическими и юридическими лицами 

Следует отметить, что методы ИАД, в том 
числе методы визуализации данных, так же как 
и методы случайного отбора, в отечественной 
практике налогового администрирования при 
планировании налоговых проверок практиче-
ски не используются. В Башкирии некоторыми 
авторами, например А.Н. Бирюковым, разра-
ботаны теоретические подходы к применению 
нейронных систем в планировании налоговых 
проверок [10]. Несмотря на серьезную теорети-
ческую проработку, использование моделей, 
базирующихся на методе интеллектуального 
анализа данных, еще не достаточно адаптиро-
вано к практике налоговых органов. 

Таким образом, методы визуализации – 
весьма перспективное направление в планиро-
вании налоговых проверок. С одной стороны, 
это хороший инструмент воздействия на нало-
говую грамотность и дисциплину налогопла-
тельщиков. Это достигается в уже существую-
щей Концепции, а также может найти свое раз-
витие в дальнейшем совершенствовании уров-
ня информационной открытости налоговых ор-
ганов. С другой стороны, как показывают мно-
гие исследования, визуализация является од-
ним из наиболее перспективных направлений 
анализа данных, в том числе ИАД. Ее преиму-
щества в том, что она может служить источни-

ком информации для ФНС, не требуя теорети-
ческих знаний и специальных навыков работы, 
может выступить тем языком, который объе-
динит профессионалов из различных проблем-
ных областей, может превратить исходный на-
бор данных в изображение, благодаря которо-
му у налоговых органов могут появиться абсо-
лютно новые, эффективные решения сущест-
вующих проблем налогового контроля. 
___________________ 
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ПОКАЗАТЕЛЯ НАЛОГОВОЙ НАГРУЗКИ 
В ЦЕЛЯХ ПЛАНИРОВАНИЯ ВЫЕЗДНЫХ НАЛОГОВЫХ ПРОВЕРОК 

THE USE OF INDICATOR OF TAX BURDEN FOR PLANNING FIELD TAX AUDITS 

В.В. Мосейкин 
V.V. Moseykin 

Инспекция ФНС России по Октябрьскому административному округу г. Омска  

В статье рассматривается возможность использования среднероссийских отраслевых показателей на-
логовой нагрузки в целях планирования выездных налоговых проверок. Отражена необходимость учета ре-
гиональных особенностей ведения финансово-хозяйственной деятельности, влияющих на показатели нало-
говой нагрузки. Кроме того, вынесен ряд предложений по изменению алгоритма расчета показателя налого-
вой нагрузки. Предлагается рассчитывать данный показатель исходя из начисленных сумм налогов, а также 
исключить из расчета суммы налога на доходы физических лиц, удерживаемых хозяйствующим субъектом 
в качестве налогового агента. 

The article describes the possibility of using the national average sectoral indicators of tax burden for the 
planning of field tax audits. The need for taking into account regional perspective of the financial and economic 
activities that affect the performance of the tax burden is reflected. In addition, a number of proposals submitted to 
change the algorithm for calculating the rate of the tax burden are given. It is suggested to calculate this figure 
based on the amount of taxes, and to exclude from the calculation of the amount of the income tax on individuals 
held by an economic entity as a tax agent. 

Ключевые слова: налоговая нагрузка, Концепция системы планирования выездных налоговых проверок. 

Key words: tax burden, concept of planning field tax audits. 

В целях обеспечения системного подхода 
к отбору налогоплательщиков для проведения 
выездных налоговых проверок Федеральной 
налоговой службой Российской Федерации в 
2007 г. была принята и опубликована концеп-
ция системы планирования выездных налого-
вых проверок (далее – Концепция) [1]. С при-
нятием указанной Концепции планирование 
строится на принципах благоприятствования 
добросовестным налогоплательщикам, а также 
неотвратимости наказания за нарушения нало-
гового законодательства путем формирования 
и развития у налогоплательщиков правильно-
го понимания законодательства о налогах и 
сборах, а также открытого доступа к критериям 
отбора объектов для проведения выездных на-
логовых проверок. 

При этом планирование выездных налого-
вых проверок осуществляется на основе прин-
ципа двухсторонней ответственности налого-
плательщиков и налоговых органов, при соблю-
дении которого первые стремятся к исполне-
нию своих налоговых обязательств, а вторые – 
к обоснованному отбору налогоплательщиков 
для проведения выездных налоговых прове-
рок. Налогоплательщику фактически предла-

гается самостоятельно оценить риски возмож-
ного включения в план проведения проверок и 
оценить преимущества самостоятельного ис-
правления допущенных ошибок и неточностей 
в налоговой отчетности. 

Для оценки финансово-хозяйственной дея-
тельности налогоплательщиков Концепцией ус-
тановлен ряд показателей, которые могут сви-
детельствовать о наличии повышенных рис-
ков совершения налоговых правонарушений. 
Следует отметить, что налоговыми органами 
Омской области в соответствии с данной Кон-
цепцией в целях проведения выездных налого-
вых проверок в 2009 г. отобрано 689 налогопла-
тельщиков из 1008, в отношении которых бы-
ли проведены проверки, что составляет 68,4 %. 
В 2010 г. в соответствии с Концепцией было 
отобрано 729 налогоплательщиков из 1029 
(70,8 %), а в 2011 г. – 547 из 729 (75,0 %). Та-
ким образом, можно говорить о значительной 
и с годами возрастающей роли указанных в 
Концепции критериев, являющихся для нало-
говых органов ориентирами при отборе нало-
гоплательщиков в целях проведения выездных 
налоговых проверок. 

________________________________________ 
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Одним из основных показателей, указан-
ных в Концепции, является отклонение налого-
вой нагрузки анализируемого налогоплатель-
щика от среднеотраслевых значений в мень-
шую сторону. В соответствии с указанной Кон-
цепцией налоговую нагрузку следует рассчи-
тывать как отношение сумм уплаченных хо-
зяйственным субъектом налогов к его выручке 
за определенный налоговый период. В качест-
ве приложения в Концепции приведены сред-
нероссийские показатели налоговой нагрузки 
в разрезе отраслей народного хозяйства за 
2006–2011 гг., на которые следует ориентиро-
ваться в целях определения возможного нали-
чия налоговых рисков. 

С учетом того, что показатель налоговой 
нагрузки отражает фактическую генерацию хо-

зяйствующим субъектом налоговых платежей 
в бюджетную систему страны, расчет и после-
дующее сопоставление его значения со сред-
неотраслевыми показателями является важней-
шим этапом анализа финансово-хозяйственной 
деятельности налогоплательщика в целях оп-
ределения целесообразности проведения вы-
ездной налоговой проверки. 

В связи с этим следует отметить некор-
ректность использования среднероссийских по-
казателей, не учитывающих региональную спе-
цифику ведения деятельности в той или иной 
отрасли. Таблица 1 наглядно иллюстрирует на-
личие значительных расхождений между пока-
зателями налоговой нагрузки хозяйствующих 
субъектов Омской области со среднероссийски-
ми показателями в аналогичных отраслях. 

 
Т а б л и ц а  1  

Сравнение среднероссийских и средних по Омской области показателей налоговой нагрузки 
по некоторым видам предпринимательской деятельности 

Вид экономической деятельности 2009 г. 
(Россия) 

2009 г. 
(Омская 
область)

Откло-
нение 

2010 г. 
(Россия) 

2010 г. 
(Омская 
область) 

Откло-
нение 

Деятельность по организации отдыха 
и развлечений, культуры и спорта 40,8 12,2 28,6 23,1 11,2 11,9 

Добыча топливно-энергетических по-
лезных ископаемых 33,2 9,1 24,1 33,2 –1,2 34,4 

Предоставление прочих коммунальных, 
социальных и персональных услуг 37,3 17,1 20,2 22,3 14,7 7,6 

Деятельность гостиниц и ресторанов 18,0 1,1 16,9 12,9 2,6 10,3 
Деятельность железнодорожного 
транспорта 16,0 0,5 15,5 13,0 5,5 7,5 

Операции с недвижимым имуществом, 
аренда и предоставление услуг 23,7 11,8 11,9 19,7 6,8 12,9 

Производство пищевых продуктов, 
включая напитки, и табак 14,6 3,5 11,1 15,4 2,9 12,5 

Строительство 16,2 6,1 10,1 11,3 5,0 6,3 
Транспорт и связь 13,0 7,2 5,8 9,8 8,6 1,2 
Сельское хозяйство, охота и лесное 
хозяйство 7,4 3,3 4,1 4,2 1,6 2,6 

Розничная торговля, кроме торговли 
автотранспортными средствами и мо-
тоциклами; ремонт бытовых изделий 
и предметов личного пользования 

5,4 1,4 4,0 3,7 1,4 2,3 

Транспортирование по трубопроводам 7,7 8,8 –1,1 3,1 12,6 –9,5 
Производство кожи, изделий из кожи 
и производство обуви 9,6 11,4 –1,8 6,0 –3,1 9,1 

Производство и распределение газооб-
разного топлива 4,6 20,2 –15,6 3,2 15,1 –11,9 

Деятельность воздушного транспорта 2,8 36,0 –33,2 1,4 10,1 –8,7 
 
 
В 2009 г. только три отрасли имеют меж-

ду собой расхождения в пределах одного про-
центного пункта – это торговля автотранс-
портными средствами и мотоциклами, их тех-

ническое обслуживание и ремонт; производ-
ство электрооборудования, электронного и оп-
тического оборудования; производство и рас-
пределение электроэнергии, газа и воды. При 
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этом следует отметить, что хозяйствующие 
субъекты Омской области несут значительно 
меньшую (расхождение более 10 процентных 
пунктов) по сравнению со среднероссийскими 
показателями налоговую нагрузку в восьми 
отраслях, таких как деятельность по организа-
ции отдыха и развлечений, культуры и спорта; 
добыча полезных ископаемых (в том числе то-
пливно-энергетических); предоставление ком-
мунальных, социальных и персональных ус-
луг; деятельность гостиниц и ресторанов; дея-
тельность железнодорожного транспорта; опе-
рации с недвижимым имуществом, аренда и 
предоставление услуг; производство пищевых 
продуктов, включая напитки и табак; строи-
тельство. Одновременно наблюдается значи-
тельное превышение по сравнению со средне-
российскими показателями налоговой нагруз-
ки (более 10 процентных пунктов) на налого-
плательщиков Омской области, осуществляю-
щих деятельность в сфере производства и рас-
пределения газообразного топлива, а также в 
сфере воздушного транспорта. 

По результатам 2010 г. также прослежи-
ваются вышеуказанные расхождения. Так, в 
рамках одного процентного пункта расхожде-
ния наблюдаются в трех отраслях: производ-
ство резиновых и пластмассовых изделий, оп-
товая и розничная торговля автотранспортны-
ми средствами, их обслуживание и ремонт; про-
изводство и распределение электроэнергии, га-
за и воды (в том числе тепловой энергии). Мож-
но отметить значительно меньшую (расхожде-
ние более 10 процентных пунктов) по сравне-
нию со среднероссийскими показателями на-
логовую нагрузку в пяти отраслях, уже упомя-
нутых при описании показателей 2009 г.: до-
быча полезных ископаемых (в том числе топ-
ливно-энергетических); операции с недвижи-
мым имуществом, аренда и предоставление ус-
луг; производство пищевых продуктов, вклю-
чая напитки и табак; деятельность по органи-
зации отдыха и развлечений, культуры и спор-
та; деятельность гостиниц и ресторанов. Так-
же наблюдается значительное превышение по 
сравнению со среднероссийскими показателя-
ми налоговой нагрузки (более 10 процентных 
пунктов) на налогоплательщиков Омской об-
ласти, осуществляющих деятельность в сфере 
производства и распределения газообразного 
топлива. 

Исходя из вышеизложенного, при опреде-
лении возможных налоговых рисков следует 
учитывать региональные особенности ведения 
предпринимательской деятельности, влияющие 

на показатели налоговой нагрузки. Для кор-
ректного отбора налогоплательщиков в целях 
проведения выездных налоговых проверок не-
обходимо ориентироваться не на среднероссий-
ские показатели налоговой нагрузки по видам 
деятельности, а на аналогичные показатели, 
рассчитанные по результатам финансово-хозяй-
ственной деятельности налогоплательщиков в 
конкретном субъекте Российской Федерации. 

Также спорной можно считать утвержден-
ную Концепцией методику расчета налоговой 
нагрузки в части соотношения суммы уплачен-
ных налогов к выручке за определенный пе-
риод времени. С учетом того, что сроки окон-
чательного расчета и уплаты основных нало-
гов наступают по истечении налоговых перио-
дов, расчет налоговой нагрузки за которые бу-
дет производиться, а также в связи с наличием 
временных разрывов между начислением и уп-
латой налогов (в том числе связанных с не-
хваткой оборотных активов) применение ука-
занной методики повлечет за собой искажение 
показателя налоговой нагрузки и может при-
вести к неверной оценке налоговых рисков 
анализируемого хозяйствующего субъекта. Кро-
ме того, факты возможной неуплаты отражен-
ных налоговых обязательств позволяют при-
ступить к процедуре принудительного их взы-
скания, но не включаются в результаты вы-
ездных налоговых проверок ввиду самостоя-
тельного их заявления хозяйствующим субъ-
ектом в налоговых декларациях. 

В рамках настоящего исследования были 
проанализированы показатели налоговой на-
грузки налогоплательщиков, в отношении ко-
торых в 2009–2011 гг. налоговыми органами 
Омска были проведены выездные налоговые 
проверки (далее – ВНП). Ввиду установлен-
ных статьей 89 Налогового кодекса Российской 
Федерации ограничений, в ходе анализируемых 
проверок была проверена в 2006–2009 финан-
совые годы деятельность хозяйствующих субъ-
ектов (далее – периоды). Результаты данного 
анализа приведены в таблице 2. 

Проведенный анализ позволяет говорить 
о наличии значительных расхождений при рас-
чете налоговой нагрузки исходя из уплачен-
ных и начисленных сумм налогов. При этом 
доля налогоплательщиков, рассчитанная про-
порционально выручке от реализации товаров 
(работ, услуг), у которых наблюдались откло-
нения налоговой нагрузки при расчете указан-
ными двумя способами, в 2006 г. в целом со-
ставила 90,2 %, в 2007 г. – 90,9 %, в 2008 г. – 
94,8 %, в 2009 г. – 97,5 %. 
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Т а б л и ц а  2  

Сравнительная характеристика агрегированных показателей налоговой нагрузки 
хозяйствующих субъектов Омска, охваченных выездными налоговыми проверками 

Среднее значение по ВНП за 2009–2011 гг. Показатель за проверяемый период 1 период 2 период 3 период 4 период 
Налоговая нагрузка исходя из уплаченных сумм налогов 
(НН упл.), % 5,0 4,8 4,7 4,6 

Налоговая нагрузка исходя из начисленных сумм нало-
гов (НН нач.), % 4,4 4,2 4,5 4,1 

Разница, п.п. 0,6 0,6 0,2 0,5 
Доля лиц, у которых НН упл. превышает НН нач., % 54,5 57,9 58,6 53,9 
НН упл., % 7,0 5,3 4,7 6,7 
НН нач., % 5,4 3,9 3,5 5,0 
Разница, п.п. 1,6 1,4 1,2 1,7 
Доля лиц, у которых НН нач. превышает НН упл., % 35,7 33,0 36,2 43,6 
НН упл., % 3,2 4,9 5,2 2,3 
НН нач., % 3,8 5,6 6,4 3,1 
Разница, п.п. – 0,6 – 0,7 – 1,2 – 0,8 

 
 
Следует отметить, что по каждому анали-

зируемому году колебания агрегированного по-
казателя налоговой нагрузки налогоплательщи-
ков, администрируемых разными налоговыми 
органами Омска, весьма значительны. Так, в 
2006 г. минимальная разница между налоговой 
нагрузкой, рассчитанной исходя из уплаченных 
налогов, и налоговой нагрузкой, рассчитанной 
исходя из начисленных сумм обязательных пла-
тежей, составила 0,13 п.п., максимальная же 
разница составила 1,55 п.п. В 2007 г. в одном 
налоговом органе наблюдалась обратная ди-
намика: расхождение составило 0,19 п.п., в 
остальных случаях указанная тенденция сохра-
нялась, максимальное отклонение составило 
1,11 п.п. В 2008 г. в двух налоговых органах 
наблюдалась обратная динамика, при этом ми-
нимальное расхождение составило 0,56 п.п., 
в остальных случаях указанная тенденция со-
хранялась, максимальное отклонение состави-
ло 0,79 п.п. В 2009 г. в одном налоговом орга-
не наблюдалась обратная динамика: расхожде-
ние составило 0,33 п.п., в остальных случаях 
указанная тенденция сохранялась, максималь-
ное отклонение составило 1,04 п.п. 

При этом отклонения показателя налого-
вой нагрузки, рассчитанного на основе упла-
ченных сумм налогов, от аналогичного показа-
теля, расчет которого основан на сумме начис-
ленных налоговых обязательств, неоднородны. 
Рассматривая случаи превышения первого из 
указанных вариантов расчета над вторым, не-
обходимо отметить, что в 2006 г. доля налого-
плательщиков с данными отклонениями в це-
лом по Омску составляла 54,5 %, при этом ве-
личина отклонения в разных налоговых орга-
нах колебалась от 0,4 до 3,35 п.п.; в 2007 г. доля 

налогоплательщиков составляла 57,9 %, коле-
бание отклонений – от 0,53 до 2,29 п.п.; в 2008 г. 
доля налогоплательщиков составляла 58,6 %, 
колебание отклонений – от 0,28 до 1,86 п.п.; 
в 2009 г. доля налогоплательщиков составля-
ла 53,9 %, колебание отклонений – от 1,09 до 
2,68 п.п. 

Также необходимо отметить случаи пре-
вышения показателя налоговой нагрузки, рас-
считанного исходя из начисленных сумм на-
логов, над данным показателем, рассчитанным 
исходя из уплаченных налоговых обязательств. 
В 2006 г. доля налогоплательщиков с данны-
ми отклонениями в целом по Омску составля-
ла 35,7 %, при этом величина отклонения в 
разных налоговых органах колебалась от 0,31 
до 2,07 п.п.; в 2007 г. доля налогоплательщи-
ков составляла 33,0 %, колебание отклонений – 
от 0,23 до 1,63 п.п.; в 2008 г. доля налогопла-
тельщиков составляла 36,2 %, колебание от-
клонений – от 0,37 до 1,19 п.п.; в 2009 г. доля 
налогоплательщиков составляла 43,6 %, коле-
бание отклонений – от 0,24 до 1,83 п.п. 

Таким образом, можно сделать вывод о 
наличии значительных расхождений между по-
казателем налоговой нагрузки, рассчитанным 
исходя их уплаченных сумм налогов, и ана-
логичным показателем, рассчитанным исходя 
из продекларированных субъектом предпри-
нимательской деятельности налоговых обяза-
тельств, что позволяет говорить о необходимо-
сти внесения изменений в Концепцию в части 
алгоритма расчета данного показателя исходя 
из начисленных налогоплательщиком сумм 
налогов. 

Также необходимо отметить тот факт, что 
в указанной Концепции не указан перечень на-



В.В. Мосейкин 190 

логов, которые должны учитываться при рас-
чете показателя налоговой нагрузки. Одним из 
наиболее распространенных подходов к дан-
ному вопросу является исключение из расче-
та налога на доходы физических лиц (далее – 
НДФЛ), удерживаемого работодателями со 
своих работников [2]. Следует согласиться с 
таким ограничением, так как хозяйствующий 
субъект в данном случае выступает в качестве 
налогового агента, удерживающего налог у дей-

ствительного налогоплательщика – работника 
и перечисляющего его в бюджет. 

В ходе анализа показателей налоговой на-
грузки налогоплательщиков, в отношении кото-
рых в 2009–2011 гг. налоговыми органами Ом-
ска были проведены выездные налоговые про-
верки, было уделено внимание влиянию НДФЛ 
на данный показатель, рассчитанный исходя из 
уплаченных и начисленных сумм налогов. Ре-
зультаты данного анализа приведены в таблице 3. 

 
Т а б л и ц а  3 

Анализ влияния НДФЛ на показатели налоговой нагрузки хозяйствующих субъектов Омска, 
охваченных выездными налоговыми проверками 

Среднее значение по ВНП за 2009–2011 гг. 
Показатель за проверяемый период 

1 период 2 период 3 период 4 период 
Налоговая нагрузка исходя из уплаченных сумм 
налогов (с учетом НДФЛ), % 5,0 4,8 4,7 4,6 

Налоговая нагрузка исходя из уплаченных сумм 
налогов (без учета НДФЛ), % 4,1 3,9 3,7 3,8 

Разница, п.п. 0,9 0,9 1,0 0,9 
Налоговая нагрузка исходя из начисленных 
сумм налогов (с учетом НДФЛ), % 4,4 4,2 4,5 4,1 

Налоговая нагрузка исходя из начисленных 
сумм налогов (без учета НДФЛ), % 3,5 3,3 3,4 3,4 

Разница, п.п. 0,9 0,9 1,1 0,7 
 
 
Проведенный анализ позволяет говорить 

о значительном влиянии НДФЛ на показатель 
налоговой нагрузки при любом варианте его 
расчета исходя из уплаченных или начислен-
ных сумм налогов. Это обусловлено высокой 
долей данного налога в общей сумме уплачен-
ных обязательных платежей: в 2006 г. она со-
ставила 17,7 %, в 2007 г. – 18,3 %, в 2008 г. – 
21,2 %, в 2009 г. – 18,8 %. При этом доля НДФЛ 
в общей сумме начисленных налогов также 
высока: в 2006 г. составила 20,8 %, в 2007 г. – 
22,0 %, в 2008 г. – 23,0 %, в 2009 г. – 17,4 %. 

Следует отметить, что по каждому анали-
зируемому году колебания доли НДФЛ в общей 
сумме уплаченных платежей налогоплатель-
щиками, администрируемыми разными нало-
говыми органами Омска, весьма значительны, 
однако сама доля во всех рассмотренных слу-
чаях стабильно высока. Так, в 2006 г. мини-
мальная доля составила 12,1 %, максимальная 
доля – 20,6 %. В 2007 г. минимальная доля со-
ставила – 12,7 %, максимальная доля – 22,7 %. 
В 2008 г. минимальная доля составила 15,1 %, 
максимальная доля – 26,8 %. В 2009 г. мини-
мальная доля составила 13,7 %, максимальная 
доля – 22,9 %. 

Если рассматривать долю НДФЛ в общей 
сумме начисленных налоговых обязательств, 

то также можно отметить наличие колебаний 
данного показателя в разных налоговых ор-
ганах Омска, однако выявленная тенденция 
сохраняется. Так, в 2006 г. минимальная доля 
составила 13,2 %, максимальная доля – 30,4 %. 
В 2007 г. минимальная доля составила – 14,5 %, 
максимальная доля – 32,9 %. В 2008 г. мини-
мальная доля составила 15,8 %, максимальная 
доля – 36,1 %. В 2009 г. минимальная доля со-
ставила 11,5 %, максимальная доля – 22,8 %. 

Таким образом, можно сделать вывод о 
некорректности включения в расчет показате-
ля налоговой нагрузки хозяйствующего субъ-
екта сумм НДФЛ, удержанных им в качестве 
налогового агента у своих работников, ввиду 
значительной доли данных сумм в общем объ-
еме налоговых обязательств, что ведет к за-
вышению указанного показателя и неверной 
оценке налоговых рисков анализируемого на-
логоплательщика. 

Кроме того, распространен подход по ис-
ключению из расчета показателя налоговой 
нагрузки косвенных налогов, таких как акцизы 
и налог на добавленную стоимость. Мотивиру-
ется данное исключение тем, что исходя из 
экономической сущности данных налогов их 
действительными плательщиками являются 
конечные потребители товаров (работ, услуг), 
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так как указанные обязательные платежи вклю-
чаются в цену товара. При определении нало-
говой нагрузки на организацию или индиви-
дуального предпринимателя в целях проведе-
ния экономического анализа такой подход оп-
равдан. Однако при определении налоговых 
рисков в целях отбора налогоплательщиков для 
проведения выездных налоговых проверок ука-
занные налоги должны включаться в расчет 
налоговой нагрузки ввиду своей значимости и 
распространенности «схем» уклонения от на-
логообложения путем искусственного наращи-
вания вычетов. 

В связи с вышеизложенным представляет-
ся целесообразным внесение изменений в Кон-
цепцию в части алгоритма расчета налоговой 

нагрузки и закрепления необходимости исполь-
зования региональных среднеотраслевых ее 
показателей для оценки налоговых рисков хо-
зяйствующих субъектов. 
___________________ 
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Статья посвящена детальному исследованию актуальных проблем организации и ведения бухгалтер-
ского учета обязательств предприятий геологоразведочной отрасли в отношении охраны окружающей сре-
ды, возникающих в связи с выполнением работ по поиску и разведке нефти и газа в северных районах. 

The article is devoted to a detailed study of actual problems in organization and liability accounting for envi-
ronmental protection at the exploration industry. This problems associated with work on prospecting and explora-
tion of oil and gas in the northern areas. 
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В соответствии с Конституцией Россий-
ской Федерации каждый гражданин имеет пра-
во на благоприятную окружающую среду и обя-
зан сохранять природу и бережно относиться к 
природным богатствам, которые являются ос-
новой устойчивого развития, жизни и деятель-
ности народов, проживающих на территории 
Российской Федерации.  

Отношения, возникающие при осуществ-
лении хозяйственной и иной деятельности, свя-
занной с воздействием на природную среду, ре-
гулирует федеральный закон РФ «Об охране ок-
ружающей среды» № 7-ФЗ от 10 января 2002 г. 
В соответствии со ст. 3 указанного закона, хо-
зяйственная деятельность юридических лиц, 
оказывающая воздействие на окружающую сре-
ду, должна осуществляться на основе следую-
щих принципов: 

– охрана, воспроизводство и рациональное 
использование природных ресурсов; 

– учет природных и социально-экономи-
ческих особенностей территорий при плани-
ровании и осуществлении хозяйственной дея-
тельности; 

– обязательность оценки воздействия на 
окружающую среду при принятии решений об 
осуществлении деятельности; 

– платность природопользования и возме-
щение вреда окружающей среде; 

– обязательность проведения проверки 
проектов и иной документации, обосновываю-
щих хозяйственную деятельность, которая мо-
жет оказать негативное воздействие на окру-
жающую среду, на соответствие требованиям 
технических регламентов в области охраны 
окружающей среды; 

– ответственность за нарушение законода-
тельства в области охраны окружающей среды 
и т. п. [1] 

Геологоразведочные организации при по-
иске нефти и газа осуществляют свою деятель-
ность, используя непосредственно почву и нед-
ра земли, которые, в свою очередь, являются 
объектами охраны окружающей среды. Органи-
зация полевых геологоразведочных работ на-
носит колоссальный ущерб окружающей среде, 
в связи с чем обязательства в отношении ох-
раны окружающей среды включаются в состав

________________________________________ 
© Н.В. Зылёва, 2012 

 
 



Учет обязательств геологоразведочной организации по охране окружающей среды 193

расходов организации. В соответствии с уста-
новленными требованиями к безопасности и 
охране окружающей среды, затраты на подго-
товку территории к разведке включают в себя: 
устройство временных подъездных путей, под-
готовку площадок для разведочного бурения 
и строительства временных сооружений (вах-
товых поселков), сбор и хранение плодород-
ного слоя почвы, предназначенного для после-
дующей рекультивации земель. Кроме того, 
эксплуатация объектов разведки допускается 
только при наличии проектов восстановления 
загрязненных земель в зонах временного ис-
пользования земель, положительного заклю-
чения государственной экспертизы проектной 
документации. 

В настоящее время отсутствуют утвер-
жденные нормативы для расчетов количест-
венных показателей уровней воздействия на 
окружающую среду на предпроектных стади-
ях. Количественные показатели объемов воз-
действия на природную среду при строитель-
стве проектируемых объектов и их эксплуата-
ции, бурении геологоразведочных скважин оп-
ределяются по удельным показателям для ана-
логичных сооружений. 

Деятельность по охране окружающей сре-
ды геологоразведочными организациями осу-
ществляется согласно разработанному плану 
природоохранных мероприятий по следующим 
основным направлениям: чистый воздух и чис-
тая вода, отходы, рекультивация, научно-иссле-
довательские и опытно-конструкторские рабо-
ты, работа с фондом скважин, экологический 
мониторинг. 

Затраты на природоохранные мероприя-
тия в основном имеют текущий характер, такие 
как плата за пользование водными объектами, 
плата за негативное воздействие на окружаю-
щую среду (за размещение отходов, выбросы 
в атмосферу). Однако полную рекультивацию 
земельных участков, отводившихся во времен-
ное использование организациям геологораз-
ведки, до состояния, близкого к природному, 
можно лишь после окончания геологоразведоч-
ного цикла. При этом биологическую рекуль-
тивацию на нарушенных в процессе геолого-
разведки участках проводить необходимо, так 
как из-за природно-климатических факторов 
северных районов разведки (короткое лето, пе-
реувлажненность, невысокая сумма положи-
тельных температур и др.) минерализация ор-
ганических остатков происходит медленно, ес-
тественное восстановление почвенно-расти-
тельного покрова – очень медленно – в течение 
нескольких десятков лет.  

До 2011 г. право создавать резерв на пред-
стоящие затраты на рекультивацию земель и 
осуществление иных природоохранных меро-
приятий в целях равномерного включения пред-
стоящих расходов в издержки производства от-
четного периода организациям предоставлял 
пункт 72 Положения по ведению бухгалтер-
ского учета и бухгалтерской отчетности в РФ 
№ 34н. С 2011 г. данный пункт отменен с од-
новременным вступлением в силу ПБУ 8/2010 
«Оценочные обязательства, условные обяза-
тельства и условные активы».  

ПБУ 8/2010 в пункте 4 дает понятие оце-
ночного обязательства как «обязательства ор-
ганизации с неопределенной величиной и (или) 
сроком исполнения» [2]. В соответствии с дан-
ной формулировкой обязательства геологораз-
ведочной организации в отношении охраны ок-
ружающей среды можно отнести к «оценоч-
ным», поскольку заранее не всегда возможно 
точно знать на какую сумму полевые работы 
нанесут ущерб почве и недрам и не всегда воз-
можно знать когда закончатся разведочные ра-
боты и начнутся природоохранные работы. 

Однако уже в следующем пункте указан-
ного ПБУ прописаны условия, одновременное 
соблюдение которых позволяет признать оце-
ночное обязательство в бухгалтерском учете: 

а) у организации существует обязанность, 
явившаяся следствием прошлых событий ее хо-
зяйственной жизни, исполнения которой орга-
низация не может избежать; 

б) уменьшение экономических выгод ор-
ганизации, необходимое для исполнения оце-
ночного обязательства, вероятно; 

в) величина оценочного обязательства мо-
жет быть обоснованно оценена. 

Таким образом, наблюдается несоответст-
вие, приводящее к разногласию: оценка вели-
чины оценочного обязательства может все же 
быть «неопределенной» (п. 4 ПБУ 8/2010) или 
должна быть «обоснованно оценена» (п. 5в ПБУ 
8/2010). Кроме того, в п. 9 ПБУ указано, что 
вследствие невыполнения условия, предусмот-
ренного подпунктам «в» пункта 5, существую-
щее на отчетную дату оценочное обязательст-
во относится к условным обязательствам. Оче-
редное разногласие: к оценочным обязатель-
ствам или к условным все же нужно относить 
«обязательства организации с неопределенной 
величиной». Данные разногласия существен-
ны, поскольку оценочные обязательства учи-
тываются и отражаются на счете 96 «Резервы 
предстоящих расходов» (п. 8 ПБУ 8/2010), а 
условные обязательства не признаются в бух-
галтерском учете актов (п. 14 ПБУ 8/2010). 
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Выражение «величина… обоснованно оце-
нена» предоставляют простор для интерпрета-
ций, возможно, «обоснованной оценкой» будет 
являться расчет экономической оценки воздей-
ствия хозяйственной деятельности на окружаю-
щую среду. Таким образом, обязательства гео-
логоразведочной организации в отношении ох-
раны окружающей среды, возникающие в свя-
зи с выполнением работ по поиску, оценке и 
разведке полезных ископаемых, можно отне-
сти к оценочным обязательствам. Кроме того, 
именно оценочное обязательство в отношении 
охраны окружающей среды у геологоразведоч-
ной организации возникает из норм законода-
тельных правовых актов (п. 4а ПБУ 8/2010). 

В проекте ПБУ 24/2011 «Учет затрат на ос-
воение природных ресурсов» [3] предлагалось 
обязательства организации в отношении охра-
ны окружающей среды, рекультивации земель, 
возникающие в связи с выполнением работ по 
поиску, оценке и разведке полезных ископае-
мых, учитывать в соответствии с ПБУ 8/2010, 
т. е. относить величину обязательства на рас-
ходы по обычным видам деятельности (или на 
прочие расходы) или включать в стоимость ак-
тива (поискового). В утвержденном Приказом 
№ 125н от 6 октября 2011 г. ПБУ 24/2011 [4] 
нет ссылки на то, что обязательства геолого-
разведочной организации в отношении охра-
ны окружающей среды необходимо учитывать 
в соответствии с ПБУ 8/2010. В утвержденной 
редакции прописано, что «обязательства в от-
ношении охраны окружающей среды, рекуль-
тивации земель и т. п., возникающие в связи с 
разведкой полезных ископаемых, связанные с 
признаваемыми поисковыми активами, вклю-
чаются в фактические затраты на приобрете-
ние (создание) поисковых активов» (п. 13 ПБУ 
24/2011). То есть, согласно ПБУ, резерв пред-
стоящих (постразведочных) расходов будет 
формироваться на субсчетах «Материальные 
поисковые активы» или «Нематериальные по-
исковые активы» к счету 08 «Вложения во вне-
оборотные активы».  

Несмотря на то, что в утвержденном ПБУ 
24/2011 нет указаний на это, оценочные обяза-
тельства в отношении охраны окружающей сре-
ды целесообразно включать в расходы по обыч-
ным видам деятельности организации. Это свя-
зано с тем, что организация, осуществляющая 
разведку, сама устанавливает какие из поис-
ковых затрат включаются в стоимость внеобо-
ротных активов, а какие признаются расхода-
ми по обычным видам деятельности (п. 4 ПБУ 
24/2011). В случае, если организация признает 
поисковые затраты, с которыми связаны обя-

зательства в отношении охраны окружающей 
среды, в качестве расходов по обычным видам 
деятельности, такие обязательства включают-
ся в расходы по обычным видам деятельности 
организации. 

Таким образом, по признанному в бухгал-
терском учете оценочному обязательству в от-
ношении охраны окружающей среды в бухгал-
терской отчетности следует раскрывать сле-
дующую информацию: 

– характер обязательства и ожидаемый 
срок его исполнения; 

– величину, по которой оценочное обяза-
тельство отражено в бухгалтерском балансе 
организации на начало и конец отчетного пе-
риода; 

– сумму оценочного обязательства, при-
знанную в отчетном периоде либо списанную 
в счет отражения затрат или признания креди-
торской задолженности в отчетном периоде; 

– списанную в отчетном периоде сумму 
оценочного обязательства в связи с ее избыточ-
ностью или прекращением выполнения усло-
вий признания оценочного обязательства. 

Более того, согласно ПБУ 4/99 [5] при 
раскрытии в отчетности информации о при-
родоохранных мероприятиях должны приво-
диться  

– основные мероприятия в области охра-
ны окружающей среды; 

– влияние этих мероприятий на уровень 
вложений долгосрочного характера и доходно-
сти в отчетном году, характеристику финансо-
вых последствий для будущих периодов; 

– данные о платежах за нарушение при-
родоохранного законодательства, экологиче-
ских платежах и плате за природные ресурсы; 

– данные о текущих расходах по охране 
окружающей среды и степени их влияния на 
финансовые результаты деятельности органи-
зации. 
___________________ 
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В статье рассмотрены варианты классификаций затрат предприятия, определена значимость группи-
ровки видов затрат по отдельным признакам и правильность их выбора, приведен перечень и содержание 
возможных классификационных признаков. Проведен анализ исследований в работах известных ученых-
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Сложные процессы реформирования эко-
номики требуют новых подходов к организа-
ции производственно-хозяйственной деятель-
ности, принципов и методов управления про-
изводством. 

Поскольку в условиях рыночной экономи-
ки главной целью предприятия является дости-
жение максимальной прибыли, трудно переоце-
нить роль анализа затрат и управления ими. 
Современные условия ведения хозяйства и уве-
личение роли новых технологий в мире выдви-
гают новые требования к системе управления 
затратами, как со стороны государства, так и со 
стороны владельцев и управленцев предприятий.  

Первоочередное задание построения сис-
темы управленческого учета на предприятии – 
получение определенным образом структури-
рованного потока управленческих данных, при-
годного для сопровождения процессов управ-
ления. Организация производственного учета 
на предприятиях в основном зависит от техно-
логии и организации производства, характера 
изготовляемой продукции, структуры управ-
ления и других факторов, которые определяют 
процессы документального оформления хозяй-
ственных операций, их систематизацию, обоб-
щение и отображение, ведение синтетического 
и аналитического учета, разграничение и рас-

пределение затрат и др. Следовательно, одной 
из проблем учета затрат является зависимость 
от особенностей соответствующей отрасли или 
вида экономической деятельности. 

Поэтому учет затрат на предприятиях раз-
ных отраслей сферы материального производ-
ства и непроизводственной сферы деятельности 
рассматривается во многих научных трудах. 

Формирование и учет затрат в значитель-
ной мере зависит от их четкой и функциональ-
ной классификации.  

В общем понимании классификация – это 
распределение предметов, явлений и понятий 
по классам, отделам в зависимости от их об-
щих признаков. Классификация затрат – это 
научно обоснованное группирование затрат по 
определенным однородным признакам для це-
лей учета, анализа, контроля, планирования и 
принятия управленческих решений относитель-
но процесса производства продукции. Это их 
систематизация и группировка в соответствии 
с потребностями управления. Информация о за-
тратах, которая сгруппирована разными спосо-
бами, нужна для эффективного и четкого управ-
ления предприятием. 

Классификация затрат производства, по 
словам П. Безруких, – это сводка по опреде-
ленным признакам всего разнообразия затрат
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на производство и сбыт продукции в экономи-
чески обоснованные группы, которые включа-
ли бы затраты, однородные по своему содержа-
нию или подобные между собой [1, с. 159]. Ис-
пользование классификаций, по мнению В. Ке-
римова, помогает не только лучше планировать 
и учитывать затраты, но и точнее их анализи-
ровать, а также обнаруживать определенные со-
отношения между отдельными видами затратов 
и рассчитывать степень их влияния на уровень 
себестоимости и рентабельность производства 
[2, с. 45]. Л. Нападовская утверждает, что клас-
сификация затрат – это разделение их на классы 
на основе определенных общих признаков объ-
ектов и закономерных связей между ними [3]. 
По словам Б. Ананькиной с соавторами, класси-
фикация затрат – средство для решения задач 
управления [4, с. 24]. 

Группировка видов затрат по отдельным 
признакам является основой учета, анализа и 
калькуляции себестоимости продукции. К то-
му же группировка затрат помогает находить 
решение в нестандартных ситуациях, в новых 
сферах деятельности. Классификация затрат 
нужна для определения стоимости продукции, 
себестоимости единицы продукции и для це-
нообразования. Группировка затрат является 
важной не только для расчета себестоимости, 
но и для установления определенного соотно-
шения между ними с целью взаимного контро-
ля и согласования. Такое согласование возмож-
но только при наличии экономически обосно-
ванной классификации затрат по определен-
ным группам, что также имеет большое значе-
ние для экономического анализа себестоимо-
сти, установления и оценки факторов ее фор-
мирования и снижения. Одним из определяю-
щих моментов рациональной организации уче-
та затрат является их экономически обоснован-
ная классификация, что, в свою очередь, зави-
сит от правильного выбора классификацион-
ных признаков. 

На данный момент существует большое 
количество классификаций затрат по разным 
признаками: по центрам ответственности, по 
видам продукции, по способу включения в се-
бестоимость, по целесообразности, по перио-
дичности возникновения, по видам, по степе-
ни влияния объема производства на уровень 
затрат и др. Как правило, классификация затрат 
осуществляется на предприятии в зависимости 

от цели, которая должна быть достигнута при 
ее помощи. Это связано с тем, что управленче-
ский учет не регламентируется законодательно 
и имеет в большей степени креативный и фу-
турологический характер. Поэтому субъекты 
предпринимательской деятельности самостоя-
тельно разрабатывают и применяют методику 
учета затрат. 

Вопрос классификации затрат является 
очень актуальным и исследуется в работах из-
вестных ученых-экономистов. В экономической 
литературе существуют разные направления 
классификации затрат (см. таблицу 1). 

Основные принципы учета затрат и их 
классификации, в частности, в соответствии 
с законодательством Украины раскрыты в 
Положении (стандарте) бухгалтерского учета 
(П(С)БУ) 3 «Отчет о финансовых результатах» 
и П(С)БУ 16 «Расходы» и предусматривают их 
группировку в соответствии с видами деятель-
ности (расходы обычной и чрезвычайной дея-
тельности). Детализированный состав расхо-
дов по видам деятельности приводится в Пла-
не счетов бухгалтерского учета активов, капи-
тала, обязательств и хозяйственных операций. 
В Отраслевых методических рекомендациях 
по учету затрат и калькуляции себестоимости 
указана классификация по статьям. 

В России состав затрат производствен-
ных предприятий регламентирует Налоговый 
кодекс РФ, а также Положение бухгалтерско-
го учета (ПБУ) 10/99 «Расходы организации». 

Как П(С)БУ, которые действуют на тер-
ритории Украины, так и ПБУ, принятые в Рос-
сии, дают обобщенную информацию, без уче-
та особых аспектов деятельности отдельных 
предприятий. Сегодня руководителям для про-
гнозирования текущих и стратегических управ-
ленческих решений и контроля затрат по сфе-
рам деятельности и центрам ответственности 
недостаточно общепринятой классификации 
затрат. Информация в управленческом учете 
зависит от его цели и заданий. Соответственно, 
производственные субъекты самостоятельно 
избирают методы учета затрат и калькуляции 
себестоимости, способы группировки затрат, 
определяют степень детализации информации 
о них в зависимости от отраслевой принадлеж-
ности предприятия, объемов их деятельности 
и потребностей обоснования управленческих 
решений. 
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Т а б л и ц а  1 

Направления классификации затрат 

Вид затрат 
Источник 
информации Прямые 

и непрямые 
Постоянные 
и переменные 

Основные 
и накладные 

По экономическому 
содержанию 

Ф. Бутинец [5, 
с. 146], С. Голов [6, 
с. 59], Т. Карпова 

По характеру связи 
с определенным 
объектом 

Для принятия управ-
ленческих решений  

Для принятия 
управленческих 
решений 

По элементам и стать-
ям затрат (элементы 
(статьи) затрат)  

Л. Нападовская 
[7, с. 67–92] 

По способу отне-
сения на себестои-
мость продукции 

В зависимости от 
объема производства 

По экономической 
роли в процессе 
производства 

По экономическому 
содержанию (эле-
менты расходов, 
статьи калькуляции) 

В. Сопко, З. Гуцай-
люк, М. Щырба, 
М. Бенько [8, с. 423] 

По способу отне-
сения на себестои-
мость продукции 

По отношению 
к объему произ- 
водства 

По отношению 
к хозяйственному 
процессу 

По элементам за-
трат. По статьям 
затрат  

В. Лень, В. Гли-
венко [9, с. 255] 

По способам пере-
несения стоимости 
на продукцию  

По степени влияния 
объема производства 
на уровень затрат  

– По экономическим 
элементам и статьям 
(виды затрат)  

Н.М. Грабова [10, 
с. 209] 

По способу вклю-
чения в себестои-
мость продукции  

По признаку зависи-
мости от выпуска 
продукции 

По целевому на-
правлению (основ-
ные, на обслужива-
ние, на управление) 

По экономическому 
содержанию (опера-
ционные, финансо-
вые, необычные, 
чрезвычайные) 

О. Каверина [11, 
с. 66] 

Для калькуляции Для подготовки ин-
формации относи-
тельно оперативных, 
тактических и стра-
тегических управ-
ленческих решений 

– Для калькуляции 
(элементы расходов, 
статьи калькуляции) 

О. Николаева,  
Т. Шишкова [12, 
с. 20–27] 

По способу вклю-
чения в себестои-
мость продукции 

По отношению 
к объему произ- 
водства 

По экономической 
роли в процессе 
производства 

– 

Т. Карпова [13, 
с. 59] 

По способу отне-
сения на себестои-
мость продукции 

По отношению 
к объему произ- 
водства 

По назначению 
 

По видам (элементы 
расходов, статьи 
калькуляции)  

 
 
В бухгалтерском управленческом учете 

профессор Ф. Бутинец [5, с. 280] выделяет та-
кие основные группировки затрат: 

– по элементам затрат (материальные рас-
ходы, расходы на оплату труда, отчисления на 
социальное страхование, амортизация, другие 
операционные расходы);  

– по статьям;  
– по способу включения в затраты отдель-

ных структурных подразделений предприятия 
(прямые и непрямые расходы); 

– по объему производства продукции (пе-
ременные и постоянные);  

– по отчетным периодам (расходы отчет-
ных периодов и расходы будущих периодов);  

– по функциональному назначению. 
Классификацию затрат по направлениям: 

оценка запасов и определение финансовых ре-
зультатов; принятие управленческих решений; 
контроль и регулирование, приводят такие ве-
дущие ученые, как Ф. Бутинец, С. Голов, 

Н. Адамова и Т. Карпова, Л. Наподовская, 
О. Каверина. 

Л. Нападовская также классифицирует за-
траты в зависимости от стратегических направ-
лений деятельности (краткосрочные и долго-
срочные); в зависимости от срока возникнове-
ния (фактические, плановые, прогнозные); в за-
висимости от возможности планирования (пла-
новые и неплановые). 

Комплексный подход к классификации 
затрат нашел поддержку также среди других 
ученых-экономистов. В частности, В. Бачин-
ский изложил свое виденье классификации 
затрат, которая делится на четыре составляю-
щие в зависимости от цели и функции управ-
ления: классификация для планирования, нор-
мирования и принятия решений; классифика-
ция для учета и калькуляции; классификация 
для оценки и анализа хозяйственной деятель-
ности; классификация для контроля и регу-
лирования. 
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Л. Мельниченко разделяет затраты по 
времени возникновения, по реакции на смену 
активности, в зависимости от финансовых по-
казателей, по возможности влияния на приня-
тие решений [14]. 

Вопросу классификации затрат посвяти-
ли свои труды такие зарубежные ученые, как 
А. Апчерч, К. Друри, Ч. Хорнгрен, Дж. Фостер 
и др. Их подходы к классификации затрат при-
ведены в таблице 2. 

По мнению К. Друри, себестоимость со-
стоит из трех элементов: основных материа-
лов, труда рабочих основного производства и 
производственных накладных затрат [15]. Та-
кие же элементы затрат на производство, в ча-
стности основные материалы, прямые затра-
ты труда и непрямые расходы [16], выделяют 
Ч. Хорнгрен и Дж. Фостер. 

О. Каверина [11] для калькуляции, кроме 
общепринятых видов затрат, выделяет затра-
ты по традиционным и нетрадиционным объ-
ектам учета. При этом к традиционным отно-
сятся затраты, которые непосредственно фор-
мируются по отдельной продукции, а к нетра-
диционным – по объектам учета затрат про-
цессов производства (стадии, переделы, эта-
пы и т. п.). 

Т. Карпова предлагает два признака клас-
сификации затрат: по видам деятельности (рас-
ходы, связанные с созданием и хранением за-
пасов, производством, финансово сбытовой и 
организационной деятельностью) и по целям 
учета (калькуляция и оценка произведенной 
продукции; принятие решений и планирование; 
контроль и регулирование) [13, с. 51–101]. 

 
Т а б л и ц а  2 

Классификация затрат в экономической литературе 

Источник 
информации Направление классификации Виды затрат 

В зависимости от характера связи расходов 
с определенным объектом (по способу пе-
ренесения на себестоимость объектов) 

Прямые, непрямые 

По отношению к себестоимости продукции Расходы отчетного периода, себестои-
мость продукции  

В зависимости от влияния управленческого 
решения на величину затрат 

Релевантные, нерелевантные 

В зависимости от оценки альтернативных 
вариантов решений 

Возможные (альтернативные) 
 

В зависимости от ситуации, для которой 
необходима информация о затратах 

Маржинальные 

В зависимости от поведения затрат (по сте-
пени влияния объема производства на уро-
вень затрат) 

Переменные (условно переменные), по-
лупеременные, постоянные (условно 
постоянные), полупостоянные 

К. Друри 
[15, с. 44–56] 

В зависимости от возможности влияния на 
затраты 

Возвратные, безвозвратные 

По характеру Прямые, непрямые 
По поведению затрат Постоянные и переменные, полупере-

менные, полупостоянные, ступенчатые 

А. Апчорч 
[17, с. 67–76] 
 

Для принятия решения Релевантные и нерелевантные, дополни-
тельные, альтернативные, маржинальные

По экономическому содержанию Элементы затрат и статьи калькуляции  
По отношению к калькуляции себестоимости Расходы, которые учитываются и не 

учитываются при калькуляции 
По учету при определении прибыли Себестоимость реализованной продук-

ции, расходы деятельности 
По способу включения в себестоимость  Прямые и непрямые 
По отношению к производственному про-
цессу 

Основные и накладные  

По отношению к объему производства  Переменные, постоянные  
По отношению к указанным параметрам Стандартные (нормативные), фактические  

Ч. Хорнгрен,  
Дж. Фостер 
[16, с. 35–70] 

В зависимости от сферы полномочий руко-
водителя  

Контролируемые и неконтролируемые. 
Релевантные, нерелевантные 
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В зависимости от видов деятельности фор-
мируются и классифицируются затраты пред-
приятия. Деятельность предприятия разделя-
ется на обычную и чрезвычайную. К обычной 
деятельности предприятия относятся: операци-
онная, финансовая и инвестиционная. В свою 
очередь, операционная деятельность разделяет-
ся на основную и другую. В соответствии с та-
ким распределением видов деятельности пред-
приятия формируются и классифицируются за-
траты предприятия. 

В то же время А. Шеремет классифициру-
ет затраты в зависимости от экономической ро-
ли в процессе производства (основные и на-
кладные); от способа включения в себестои-
мость продукции (прямые и непрямые); по от-
ношению затрат к объему производства (пере-
менные и постоянные) [18]. 

Затраты предприятия на производство и 
реализацию продукции (сырье, топливо, зара-
ботная плата работников, оплата услуг сторон-
них организаций и др.) различаются по соста-
ву, значению, экономическому содержанию, по 
местам возникновения. Очень трудно опреде-
лить себестоимость отдельного вида продукции 
путем оценки каждого вида затрат. Поэтому при 
планировании, учете и анализе себестоимости, 
необходимо объединить определенные затраты 
по определенному общему признаку в ограни-
ченное число групп. В основу классификаций, 
которые применяются на практике, заложены 
разные категории: 

– экономическое содержание затрат, 
– целевое назначение затрат,  

– роль затрат в производственном про-
цессе, 

– способ отнесения затрат на отдельные 
виды продукции, 

– характер связи затрат с изменением объ-
ема производства. 

Наиболее важным является способ клас-
сификации затрат по экономическому содержа-
нию и целевому назначению в производствен-
ном процессе. Основные признаки, по которым 
проводится классификация: во-первых, одно-
родность по экономическому содержанию, во-
вторых, общность производственного назначе-
ния и места возникновения затрат. В соответ-
ствии с этими признаками все затраты, кото-
рые составляют себестоимость, классифициру-
ют по первичным экономически однородным 
элементам и калькуляционным статьям. 

При классификации затрат по экономиче-
ски однородным элементам не суть важно, где 
и с какой целью тратят те или другие виды ре-
сурсов, необходимо лишь, чтобы затраты, вклю-
ченные в одну группу, имели одинаковую эко-
номическую природу. Так, затраты на электро-
энергию для технологических целей, для ос-
вещения и т. п., несмотря на отличие конкрет-
ных форм их производственного использова-
ния, объединяются в одну группу (элемент), 
поскольку по экономической природе все они 
отображают затраты одного вида ресурсов – 
энергии. 

В промышленности принята единая для 
всех отраслей группировка затрат по экономи-
чески однородным элементам (таблица 3). 

 
Т а б л и ц а  3 

Классификация затрат по экономически однородным элементам и калькуляционным статьям 

Экономически однородные элементы Калькуляционные статьи затрат 
1. Сырье и основные материалы 

(за вычетом возможных отходов) 
1. Затраты на приобретенные сырье и материалы, которые ис-
пользуют все цеха предприятия 

2. Вспомогательные материалы  2. Затраты на приобретенные вспомогательные материалы, кото-
рые используют как для технологических, так и для нетехнологи-
ческих целей (реагенты, катализаторы но др.) 

3. Топливо со стороны  3. Затраты на все виды приобретенного топлива, которое исполь-
зуют на технологические и нетехнологические цели (например, 
для отопления помещения) 

4. Энергия всех видов со стороны  4. Затраты на все виды энергии, которую используют на техноло-
гические и нетехнологические цели (например, электроэнергия 
для освещения помещения) 

5. Амортизация основных фондов  5. Амортизационные отчисления со всех видов основных фондов 
(помещение, сооружения, оборудование) 

6. Заработная плата  6. Затраты на основную и дополнительную заработную плату всех 
категорий работников 

7. Отчисления на социальное 
страхование  

7. Отчисление в социальные фонды от основной и дополнитель-
ной заработной платы всех категорий работников 

8. Другие денежные расходы 8. Затраты на оплату услуг сторонних организаций, на подготовку 
кадров, затраты на командировки и др. 
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Значение этой группировки затрат заклю-
чается в следующем. Во-первых, такая группи-
ровка позволяет выделить затраты овеществ-
ленного (материального труда) и живого труда. 

Необходимо иметь в виду, что во всех слу-
чаях по элементам учитывают лишь приобре-
тенные материальные ресурсы. Затраты на по-
требляемые в процессе производства матери-
альные ресурсы собственного производства нель-
зя прямо отнести к соответствующим элемен-
там, поскольку затраты, связанные с производ-
ством этих ресурсов, являются комплексом раз-
нородных расходов предприятия, которые от-
носятся к разным экономическим элементам. 

Затраты в виде средств труда отобража-
ются в себестоимости через амортизационные 
отчисления. Затраты живого труда представ-
лены основной и дополнительной заработной 
платой всего промышленно-производственно-
го персонала предприятия, а также отчисления-
ми на социальное страхование. Все другие за-
траты относительно небольшие (но неизбеж-
ные в производственно-хозяйственной деятель-
ности предприятия), не могут быть отнесены к 
отдельным элементам и потому их включают 
в один экономический элемент – «Другие де-
нежные расходы». 

Во-вторых, группировка затрат по элемен-
там позволяет обнаружить экономические осо-
бенности отдельных отраслей и производств: 
их материалоемкость, энергоемкость, фондоем-
кость и трудоемкость, которые дают возмож-
ность определить основные направления сни-
жения себестоимости продукции для каждой 
отрасли. 

В-третьих, эта группировка позволяет свя-
зать в денежной форме план по себестоимости 
с другими разделами перспективных или го-
довых планов предприятия или отрасли. 

Однако для управления деятельностью 
предприятия и его подразделений важно знать 
не только общую сумму затрат по тому или 
другому экономическому элементу, но и ве-
личину затрат на производство отдельных ви-
дов продукции, а также конкретное назначе-
ние и место их возникновения. На основе по-
элементного подхода невозможно определить 
себестоимость единицы конкретной продук-
ции, поскольку при выпуске нескольких видов 
продукции чрезвычайно сложно распределить 
затраты по элементам на отдельные виды про-
дукции. Кроме того, группировка по элемен-
там не включает затраты, связанные с реали-
зацией продукции. 

Отмеченные недостатки устраняются при 
классификации затрат, составляющих себестои-

мость продукции, по калькуляционным стать-
ям, когда в основу группировки расходов по-
ложен принцип единства цели и места расхо-
дования ресурсов (т. е. на какой вид продук-
ции, для какой цели и на какой стадии произ-
водственного процесса). 

Группировка затрат по статьям использу-
ется для определения себестоимости отдель-
ных видов продукции (единицы или всего вы-
пуска), которая имеет важное значение для 
анализа и оперативного руководства деятель-
ностью отдельных участков, цехов и предпри-
ятия в целом, для организации внутрихозяйст-
венного анализа и планирования снижения се-
бестоимости конкретной продукции. 

Для всех отраслей химической промыш-
ленности установлена типичная номенклатура 
калькуляционных статей расходов (таблица 4). 
В зависимости от производственной необхо-
димости она может несколько изменяться. Это 
зависит от специфики технологических про-
цессов и особенностей производства. 

Сравнивая экономические элементы за-
трат и калькуляционные статьи расходов, мож-
но проследить, что некоторые из них имеют 
одинаковое наименование. Эти элементы и ста-
тьи расходов, как правило, имеют одинаковую 
экономическую природу, но различаются по це-
левому назначению и местом возникновения. 
Так, по элементам учитываются затраты на все 
виды вспомогательных материалов, которые 
тратятся на производство, на все топливо и энер-
гию, независимо от цели их расходования. 

В соответствующих статьях расходов учи-
тываются расходы на указанные виды ресур-
сов, которые используют лишь непосредствен-
но для изготовления определенной продукции. 
Все вспомогательные материалы (кроме тары), 
топливо и энергия на отопление и освещение 
учитываются в других статьях («Эксплуатация 
оборудования», «Цеховые расходы» и «Обще-
заводские расходы»). В элементе «Заработная 
плата» подытоживается заработная плата всех 
работников предприятия, тогда как по анало-
гичной статье учитывается лишь заработная 
плата основных рабочих, непосредственно за-
нятых изготовлением продукции, а заработная 
плата других категорий рабочих учитывается 
в других статьях расходов. То же относится к 
дополнительной заработной плате и отчисле-
ниям на социальное страхование.  

Все остальные калькуляционные статьи 
расходов являются комплексом разных по эко-
номической природе затрат. Например, цеховые 
расходы включают заработную плату вспомо-
гательных рабочих, управленческого и обслу-
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живающего персонала цеха, амортизацию це-
ховых зданий и сооружений, затраты на их экс-
плуатацию и текущий ремонт, охрану труда и 

тому подобное. Общезаводские расходы вклю-
чают аналогичные расходы, которые относятся 
к заводоуправлению и общезаводским службам.  

 
Т а б л и ц а  4 

Номенклатура калькуляционных статей расходов 

1. Сырье и основные материалы Затраты на сырье, материалы, приобретенные полуфабрикаты, 
которые составляют вещественную основу продукции 

2. Полуфабрикаты собственного 
производства  

Затраты на полуфабрикаты, полученные на предыдущих уста-
новках (переделах) предприятия и использованные в данном 
технологическом процессе в качестве сырья 

3. Отходы возвращенные  Затраты на отходы, появление которых предусмотрено техноло-
гией производства. Эти отходы используются в качестве сырья, 
потому затраты на них вычитаются из общих затрат на сырье 

4. Вспомогательные материалы Затраты на вспомогательные материалы, которые используются
в определенном технологическом процессе 

5. Топливо и энергия на технологиче-
ские нужды 

Затраты на все виды топлива и энергии (со стороны и собствен-
ного производства), которые используются в определенном 
технологическом процессе 

6. Основная заработная плата основных 
производственных работников  

Затраты на оплату труда основных производственных рабочих 

7. Дополнительная заработная плата ос-
новных производственных работников 

Затраты на выплаты основным производственным рабочим не-
отработанного времени 

8. Отчисления на социальное 
страхование 

Затраты на отчисление на социальное страхование по нормати-
вам от основной и дополнительной заработной платы основных 
производственных рабочих 

9. Расходы на подготовку и освоение 
производства 

Затраты на освоение новых производств, установок, цехов, ви-
дов продукции, технологий; на заработную плату персонала, 
занятого подготовкой производства, с отчислениями на соци-
альное страхование 

10. Расходы на содержание 
и эксплуатацию оборудования 

Затраты на амортизацию оборудования и транспортных средств 
данного цеха (установки), их текущий ремонт и эксплуатацию; 
заработную плату (основную и вспомогательную) с отчисле-
ниями на социальное страхование вспомогательных работни-
ков, занятых обслуживанием оборудования и транспортных 
средств и др. 

11. Износ устройств целевого назначе-
ния и другие специальные расходы 

Затраты на погашение стоимости устройств целевого назначения 

12. Цеховые затраты  Затраты на заработную плату с отчислениями на социальное 
страхование рабочих цеха; на амортизацию, текущий ремонт 
и содержание цеховых зданий, сооружений и инвентаря; на оп-
росы и исследования цеховых лабораторий, на охрану труда 

13. Общезаводские расходы Затраты на заработную плату с отчислениями на социальное 
страхование аппарата управления предприятием; на амортиза-
цию, текущий ремонт и содержание сооружений, зданий и ин-
вентаря общезаводского назначения, содержания центральной 
заводской лаборатории; содержание пожарной и сторожевой 
охраны 

14. Затраты от брака  Затраты на производство окончательно забракованной продукции 
15. Другие производственные 

расходы 
Затраты на отчисление на страхование, на геолого-
разведывательные и научно-исследовательские работы, которые 
выполняются сторонними организациями и др. 

16. Попутная продукция Затраты на производство продукции, которая производится со-
вместимо с основной продукцией, что обусловлено технологией 
производства основной продукции 

17. Внепроизводственные расходы Затраты на реализацию продукции: на тару, упаковку для гото-
вой продукции предприятия, транспортировки готовой продук-
ции к станции отправления; оплату услуг посторонних транс-
портных предприятий и др. 
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Таким образом, экономические элементы 
являются однородными, неразложимыми на 
составляющие видами затрат, а большинство 
калькуляционных статей расходов состоят из 
комплекса разнородных экономических эле-
ментов. 

В химической промышленности наиболее 
важную роль играет учет затрат по местам их 
возникновения. Это позволяет лучше выделить 
ответственность производственных коллекти-
вов (участков, отделений) за выполнение зада-
ний по снижению себестоимости и контролиро-
вать их выполнение. Поэтому все другие клас-
сификации затрат, которые составляют себе-
стоимость продукции, связаны с учетом затрат 
по местам их возникновения. 

В процессе исследования установлено, что 
как в Украине, так и в большинстве стран мира 
различают затраты прямые и непрямые, посто-
янные и переменные, затраты на продукцию и 
затраты периода. Отличительной особенностью 
в зарубежной практике является возможность 
самостоятельного выбора классификации за-
трат, которая определяется потребностями поль-
зователей. В зарубежной литературе классифи-
кация затрат в управленческом учете подобна 
отечественной классификации. Отличием яв-
ляется лишь то, что зарубежные ученые клас-
сифицируют затраты по другим признакам и 
по-другому их трактуют (называют). 

Организация производственного учета на 
предприятиях в основном зависит от техноло-
гии и организации производства, характера вы-
пускаемой продукции, структуры управления 
и других факторов, которые определяют про-
цессы документального оформления хозяйст-
венных операций, их систематизации, обобще-
ния и отображения, ведения синтетического и 
аналитического учета, разграничения и распре-
деление затрат и др. Следовательно, одной из 
проблем учета затрат является зависимость от 
особенностей соответствующей отрасли или 
вида экономической деятельности. Поэтому для 
управленческого учета наиболее целесообраз-
ными и полными являются направления клас-
сификации затрат, которые полностью отвеча-
ют его потребностям и могут быть использова-
ны для усовершенствования методики управ-
ленческого учета. 
___________________ 
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ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ОЦЕНКИ СТОИМОСТИ 
МАРОЧНОГО КАПИТАЛА КОМПАНИИ 

THE THEORETICAL BASIS OF THE VALUATION OF BRAND VALUE 

E.B. Макарова 
E.V. Makarova 

ОАО «Молочное дело», Москва 

Успешность развития предприятий определяется капитализацией их основных активов, в числе кото-
рых на первое место выходят нематериальные активы – бренды компании. Именно они определяют стои-
мость компании на рынке и успешность ее развития, оценивают эффективность менеджеров. В данной си-
туации особое значение принимает объективная оценка экономического дохода, получаемого от конкретной 
торговой марки. Автор рассматривает подходы к экономической оценке доходности торговых марок в раз-
резе каналов и рынков распределения, которая позволяет оценить успешность работы маркетинговой и сбы-
товой служб, проанализировать тенденции развития торговых марок и оценить приблизительную стоимость 
всех активов компании. 

The success of enterprises is defined of capitalization of their assets, including the intangible assets – brands. 
They determine the value of the company in the market and the success of its development, evaluate the effectiveness 
of the managers. In this situation the special importance get the objective assessment of the economic income from a 
particular brand. The author considers the common issues of the economic evaluation of profitability in the context of 
brands and channels of distribution which allows to evaluate the success of personal of the marketing and sales depart-
ments, to analyze trends of the company’s brands and to evaluate the approximate value of all assets of the company. 

Ключевые слова: бренд, атрибуты бренда, стоимость компании, анализ доходности брендов. 

Key words: brand, attributer of the brand, profitability of the company, analyze of the brand’s value. 

На современном этапе развития рыноч-
ной экономики производитель стремится при-
дать своей торговой марке товара или услуги 
признаки бренда для обеспечения долговре-
менных денежных потоков от конкретного то-
варного предложения на рынке. Одно из опре-
делений понятия «бренд»: «Успешный бренд – 
это идентифицируемый товар, услуга, человек 
или место, усиленные таким образом, что по-
купатель или пользователь воспринимает их 
релевантные, уникальные добавленные ценно-
сти, в полной мере соответствующие их запро-
сам и потребностям. Успех этих брендов – во 
многом результат способности сохранять эти 
дополнительные ценности в условиях конку-
ренции» [1, с. 28]. 

В современной зарубежной литературе 
бренд трактуется уже не только как нематери-
альный актив компании, но и как один из важ-
нейших финансовых (ликвидных) активов. 
«Бренд перерос маркетинговую концепцию. 
Бренд – это теперь еще и финансовая концеп-
ция, один из важнейших финансовых активов 
компании» [2, с. 54]. Более того, бренд трак-

туется как самый важный актив компании [3, 
с. 80]. 

Понятия «бренд» и «портфель брендов», 
или, как их называют, «марочный капитал ком-
пании», активно рассматривались такими ми-
ровыми теоретиками и практиками маркетинга 
и менеджмента, как Д. Аакер, Лесли Де Черна-
тонни, Н. Реймонд, Р. Клифтон, Т. Амблер, 
Лора и Эл Райс и многими другими авторами. 
Такое активное внимание к данной проблема-
тике вызвано самой природой данного явле-
ния – марочного капитала компании, его транс-
формации за короткий период времени из од-
ной из функций компании (создание новых то-
варов) в главный смысл ее существования и вы-
живания. Уже давно не требует доказательств 
тот факт, что финансовая стабильность и раз-
витие предприятия зависят в большей мере не 
от финансовой службы, а от службы маркетин-
га, которая несет ответственность не только за 
получение стабильных и прогнозируемых де-
нежных потоков от существующего портфе-
ля брендов, но и за разработку и реализацию 
стратегий развития компании на основании
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стратегий повышения стоимости марочного 
капитала. 

Вопросам оценки марочного капитала ком-
пании уделяется в настоящее время большое 
внимание со стороны владельцев и акционеров 
компании, финансистов и маркетологов. Актуа-
лизация данной проблемы увеличилась в пе-
риод 1980-х гг. – период активного этапа ук-
рупнения бизнеса за счет слияний и поглоще-
ний. Расчет стоимости брендов, находящихся в 
управлении компанией, позволяет принимать 
экономически обоснованные решения об ин-
вестировании в тот или иной бренд, об опреде-
лении роялти на использование того или иного 
бренда при формировании альянсов брендов, 
а также о стоимости реализации бренда и всей 
компании при слиянии или поглощении. По-
мимо этого, оценка стоимости марочного ка-
питала на постоянной или периодической ос-
нове важна для оценки успешности реализа-
ции стратегии повышения стоимости портфе-
ля брендов. 

В более упрощенном виде «стоимость мар-
ки определяется, как разность в цене марочно-
го капитала и обычного товара» [4, с. 31]. Эта 
разность, или сила бренда, складывается за счет 
более высокой цены, которую готовы платить 
потребители, и больших объемов продаж.  

Однако сложность данного предмета оце-
нивания требует и более обширных и многофак-
торных моделей оценки марочного капитала, 
поэтому на сегодняшний день существует боль-
шое разнообразие методик оценки стоимости 

бренда от простых и низко затратных до слож-
ных, основанных на исследованиях предпоч-
тений потребителей и, следовательно, мало 
применимых на практике.  

Наиболее развернутой и полной, описы-
вающей сущность и механизм оценки бренда, 
является причинно-следственная природа ка-
питала бренда Фелдвика (рис. 1). 

Данная модель показывает, что ценность 
бренда определяется его атрибутами, а именно: 

– осведомленность о бренде – данный по-
казатель можно оценить (по Д. Аакеру) по сле-
дующим критериям: признание бренда, запо-
минаемость бренда, доминирование бренда и 
знание бренда; 

– имидж бренда – данный показатель мо-
жет быть оценен как качественными методами, 
так и методом сравнения ассоциаций, вызывае-
мых брендом; 

– воспринимаемое качество бренда – по-
казатель, измеряемый в сравнении бренда с кон-
курентами; 

– воспринимаемая ценность – показатель 
оценивается в соотношении «функциональная 
ценность/цена» по сравнению с конкурентами; 

– индивидуальность бренда – показатель 
оценивается качественными методами, бренду 
присваиваются характеристики живых людей; 

– организационные ассоциации – пока-
затель оценивается качественными методами, 
происходит оценка отношения к бренду че-
рез оценку к организации, владеющей данным 
брендом. 

 

 

Атрибуты бренда Сила бренда Ценность бренда 

 
 

Рис. 1. Причинно-следственная природа капитала брендов (Feldwick) [1, с. 524] 

Атрибуты бренда являются его качествен-
ными показателями, которые затем агрегиру-
ются и получают количественную оценку че-
рез показатели силы бренда. Сила бренда мо-
жет быть измерена как набор атрибутов, одна-
ко ценность бренда проще и привычнее изме-
рять через набор собственных количествен-
ных показателей, которые помогают измерить 
силу бренда: 

– лидерство – мнение потребителей о тех-
нологическом или социальном лидерстве брен-
да в своей товарной категории; 

– ценовая надбавка отражает способность 
бренда устанавливать более высокую цену или 
быть менее чувствительным к цене, чем кон-

куренты. Для определения ценовой надбавки 
существует несколько способов; 

– лояльность к бренду может быть изме-
рена несколькими способами как внутрикор-
поративными службами маркетинга, так и спе-
циализированными маркетинговыми агент-
ствами; 

– рыночная доля и данные о дистрибьюции. 
Однако оценка стоимости бренда, выра-

женная именно в денежном эквиваленте, име-
ет наиболее значимую прикладную ценность 
для бизнеса. Стоимости бренда в денежном эк-
виваленте важна при покупке бренда, при оп-
ределении размера роялти на использование 
бренда, а также при определении стоимости ак-
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ций компании и при слиянии или поглощении 
компаний. 

Финансовая стоимость бренда может быть 
измерена несколькими методами с той или 
иной степенью надежности. 

1. Затратный метод – накапливаются все 
затраты, которые были произведены для соз-
дания, производства и продвижения данного 
бренда с момента его существования. Труд-
ность использования данного метода заключа-
ется в том, что часто в неудачные бренды (по 
причине вывода бренда на высококонкурент-
ный рынок или по причине несоответствия кон-
цепции бренда ожиданиям потребителей) ин-
вестируется больший объем денежных средств, 
чем в успешные.  

2. Сравнительный метод – при наличии 
информации о конкурирующих брендах мож-
но определить стоимость собственных на осно-
вании следующих показателей: ценовая над-
бавка, объем продаж или доля рынка. Однако 
практически невозможно получить достовер-
ные данные от конкурирующих компаний. 

3. Метод добавленной ценности, или ме-
тод относительной цены – оценивает веру по-
требителя в торговую марку. Относительная це-
на рассчитывается как отношение объема вы-
ручки на объем продаж по собственному брен-
ду к отношению суммарного по всему рынку 
объему выручки к суммарному по рынку объ-
ему продаж. В итоге мы получаем разница ме-
жду двумя ценами – средней по рынку и сред-
ней для оцениваемого бренда – эта разница 
оценивает способность торговой марки прода-
ваться по более высокой для рынка цене. Од-
нако не всегда сильный бренд характеризуется 
высокой ценовой надбавкой. 

4. Метод освобождения от роялти – после 
определения размера роялти по договору о пе-
редаче прав пользования торговой маркой оп-
ределяется прогноз объемов продаж за опре-
деленный период использования и путем со-
отношения всех трех переменных (роялти, пе-
риод пользования и прогноз объемов продаж) 
определяется стоимость торговой марки. 

5. Метод финансовых поступлений – опре-
деляется, какую часть доходов компании обес-
печивают материальные и нематериальные ак-
тивы (D бренда). Если компания владеет не-
сколькими брендами, то определяется доля ка-
ждого из них. Затем полученный показатель со-
относится с E\P – ratio (отношение рыночной 
стоимости одной акции с показателем чистой 
прибыли на одну акцию) и с прогнозом объе-
мов продаж. Применение данного метода ог-
раничено возможностью объективного разде-

ления доходов, обеспеченных материальными 
активами, от доходов, обеспеченных немате-
риальными активами. 

6. Метод дисконтирования будущих де-
нежных потоков – определяется чистый денеж-
ный поток, получаемый от конкретного брен-
да, который рассчитывается как разница меж-
ду поступлением денежных средств и оттоком 
денежных средств. Затем чистый денежный 
поток дисконтируется во времени. Как прави-
ло, поступление и отток денежных средств пла-
нируется на 3 года и более. Данный метод име-
ет существенный недостаток: на момент оце-
нивания бренд может достичь пика стадии ста-
бильности и в будущем не будет показывать 
положительной динамики. Таким образом, его 
стоимость будет значительно завышена. Также 
существует проблема с объективным оценива-
нием растущей марки и убывающей. На момент 
построения прогнозов растущая и убывающая 
марка могут иметь одинаковые краткосрочные 
прогнозы, но капитал убывающей марки дол-
жен быть оценен ниже, чем капитал растущей. 

7. Разновидность метода дисконтирования 
денежных потоков – определение стоимости 
бренда на основе формулы Гордона примени-
мо в случае равномерно возрастающих денеж-
ных потоков от бренда.  
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где V – стоимость бренда, CFi – денежный по-
ток i-го периода, r – ставка дисконтирования, 
g – долгосрочный рост денежного потока в 
постпрогнозном периоде. 

Формула состоит из 2-х частей: оценки 
стоимости бренда в прогнозном периоде, как 
правило 3–5 лет, и оценка стоимости в пост-
прогнозном периоде. Формула Гордона широ-
ко распространенная для оценки компаний, 
но, поскольку стоимость компании определя-
ется ее денежными потоками, которые как раз 
и обеспечивают ее успешные бренды, мы счи-
таем применимым данный метод для оценки 
стоимости брендов в бесконечном периоде. 

Методика бренд-консалтингового агент-
ства Interbrand – в основу метода положена ак-
кумуляция прошлых и будущих денежных по-
токов, которые обеспечивает конкретный бренд, 
дальнейшее дисконтирование будущих денеж-
ных потоков посредством коэффициента крат-
ности, отражающего силу бренда. Чтобы вы-
числить ценность бренда, мы умножаем при-
быль бренда на коэффициент кратности. Разра-
ботчики модели Interbrand считают, что силу 
бренда можно определить, если оценить бренд 
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по семи факторам. Оценка стоимости бренда 
по методике Interbrand является крайне слож-
ной и недоступной для специалистов компа-
ний среднего бизнеса. 

Разнообразие методик оценки стоимости 
бренда доказывает сложность решения данной 
проблемы для практикующих специалистов 
в сфере бренд-менеджмента. Ценность бренда 
формируется не на уровне денежных потоков, 
а на уровне ценностей и сознания потребите-
лей, а эти параметры количественно, и тем бо-
лее в денежном выражении, оценить невозмож-
но. В любом случае, как пишет Тим Амблер: 
«Стандарты оценки марочного капитала от-
сутствуют, и как показало исследование в Ве-
ликобритании, в этой сфере царит разнобой, 
за исключением 2-х моментов: не принимают-
ся во внимание прогнозы и осознается необ-
ходимость определять ценность торговой мар-
ки» [4, с. 33]. 

Выбор метода оценки стоимости мароч-
ного капитала зависит от целей оценки и воз-
можности компании, однако способ, которым 
оценивается марочный капитал, гораздо менее 
важен, чем сам факт постоянного мониторин-
га его состояния. Наибольшее значение имеет 
постоянная оценка и контроль за тенденция-
ми, получение сопоставимых показателей.  

Если выбранная методика оценивания по-
казывает одновременный рост экономических 
показателей бренда и его качественных атри-
бутов (лояльность к торговой марке, доля по-
вторных покупок, доля рынка и т. п.), то ком-
пания может делать вывод о росте капитали-
зации ее нематериального актива. Если значе-
ния показателей начинают расходиться, то не-
обходимо проводить полный аудит атрибутов 
брендов и разрабатывать стратегические дейст-
вия по исправлению сложившейся ситуации. 

Данные теоретические принципы были 
положены в основу разработанной технологии 
мониторинга стоимости торговой марки, ко-
торая и была апробирована на практике – на 
предприятии среднего бизнеса, занимающего-
ся производством безалкогольных напитков. 

Описание технологии мониторинга стои-
мости марочного капитала компании. 

1. Компания определяет оцениваемые тор-
говые марки, рынки сбыта, в разрезе которых 
происходит оценка, основные оценочные пока-
затели, периоды оценивания. 

В компании по производству безалкоголь-
ных напитков были выделены основные торго-
вые марки «Напитки из Черноголовки» и «Чер-
ноголовская вода», оценка производится еже-
годно, оценивается суммарно объем сбыта на 

всей территории России без разделения на круп-
ные региональные рынки. 

Основными оценочными показателями яв-
ляются: чистый денежный поток, коэффициент 
лояльности к брендам, доля повторных поку-
пок и относительная цена. 

2. При оценке стоимости торговых марок 
использовалась одна из разновидностей доход-
ного метода – метод, используемый для оценки 
бизнеса со стабильным уровнем роста по фор-
муле Гордона.  

Определение чистого денежного потока, 
получаемого от торговой марки, представлено 
в формуле 2.  

Чистый денежный поток = Чистая вы-
ручка – Производственная себестоимость –
Административные расходы – Коммерческие 
расходы – Налог на прибыль + Амортизаци-
онные отчисления (2) 

Чистый денежный поток от инвестицион-
ной и финансовой видов деятельности в дан-
ных расчетах не используется, так как это ус-
ложняет расчеты и применимо для оценки 
стоимости всего бизнеса. 

Расчеты чистого денежного потока 2-х ос-
новных торговых марок в 2010–2011 гг. пред-
ставлены в таблице 1. 

Торговая марка «Напитки из Черноголов-
ки» в 2011 г. продемонстрировала прирост 
объемов и выручки продаж, однако увеличение 
накладных затрат не позволило ей увеличить 
чистый денежный поток по итогам 2011 г. 
Торговая марка «Черноголовская», наоборот, 
не так значительно прирастила объем выручки, 
однако более взвешенная политика в области 
управления затратами привела к значительно-
му приросту чистого денежного потока. 

Данный экономический анализ дает топ-
менеджерам компании четкое понимание сте-
пени капитализации торговой марки, ее вкла-
да в стоимость всего бизнеса. Однако не менее 
важными являются и количественные показа-
тели, описывающие так называемое «здоровье 
марки», те скрытые от экономического учета и 
анализа показатели, которые могут дать ин-
формацию о закладывающихся тенденциях в 
отношении потребителей к брендам. 

1. Показатель коэффициента лояльности 
к бренду в покупках рассчитывается на осно-
вании данных Исследовательского холдинга 
РОМИР о покупках потребителей. Данный ко-
эффициент рассчитывается по формуле 3. 

Коэффициент лояльности в покупках к 
бренду Х = Количество покупок бренда Х / 
Общее количество совершенных покупок за 
рассматриваемый период (3) 
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Расчеты представлены в таблице 2. 
Расчет коэффициента лояльности показы-

вает, что для бренда «Напитки из Черноголов-

ки» формируется негативная тенденция в по-
купательском поведении – частота покупок 
данного бренда снижается. 

 
Т а б л и ц а  1 

Оценка стоимости торговых марок компании 
по производству безалкогольных напитков в 2010–2011 гг., тыс. руб. 

Торговая марка 
Напитки из Черноголовки Черноголовская Показатель 

2010 2011 Отклоне-
ние, % 2010 2011 Откло-

нение, % 
Выручка (нетто) от реализации това-
ров, продукции и услуг за минусом 
НДС, акцизов 

851 512 953 400 112 174 865 185 640 106 

Затраты на сырье и материалы 391 193 458 300 117 59 959 63 291 106 
Переменные затраты на производство 13 304 13 500 101 8 271 8 345 101 
Постоянные затраты на производство 26 628 28 000 105 11 754 11 700 100 
Коммерческие расходы переменные 161 271 185 000 115 47 105 47 890 102 
Коммерческие расходы постоянные 91 522 89 540 98 21 601 22 340 103 
Управленческие расходы 90 695 112 567 124 7 620 7 890 104 
Маржинальная прибыль 285 744 296 600 104 59 530 66 114 111 
Прибыль от продаж 76 899 66 493 86 18 555 24 184 130 
Амортизация 21 062 16 850 80 5 033 4 890 97 
Операционная прибыль 55 837 49 643 89 13 522 19 294 143 
Проценты к уплате 9 933 10 300 104 1 604 1 105 69 
Лизинг 427 427 100 0 0 0 
Прочие внереализационные доходы 6 031 3 856 64 974 0 0 
Прибыль до налогов 51 507 42 772 83 12 892 18 189 141 
Налог на прибыль 10 301 8 554 83 2 578 3 638 141 
Чистая прибыль 41 206 34 218 83 10 314 14 551 141 
Чистый денежный поток 62 268 51 068 82 15 347 19 441 127 

 
 

Т а б л и ц а  2 
Оценка коэффициентов лояльности 

к торговым маркам 

Год 
Торговая марка 

2011 2010 
Отклоне-
ние, % 

Напитки 
из Черноголовки 0,0078 0,0081 96 

Черноголовская 0,0130 0,0123 106 
 
2. Показатель доли повторных покупок 

может быть расчитан также на массиве данных 
РОМИР о совершенных покупках. Прежде чем 
произвести расчет данного показателя, базу 
покупок следует нормировать, а именно: 

– провести кодировку представленных 
брендов; 

– сформировать 2 списка брендов: список 
1 – список брендов, приобретенных участни-
ками исследовательской панели в хронологи-
ческом порядке; список 2 – список брендов, 
приобретенных участниками панели вторыми 
по счету, т. е. при второй и далее покупках; 

– сформировать сводную таблицу, где по 
столбцам будут представлены бренды из 1-го 
списка, по стокам – бренды из 2-го списка, зна-
чения – количество покупок брендов из 2-го 
списка. 

В итоге мы получаем матрицу значений, 
пример которой представлен в таблице 3. 

 
Т а б л и ц а  3 

Показатель переключения брендов 

Бренд, с которого переключаются, % Бренд, на который 
переключаются Напитки из Черноголовки Кока-Кола Спрайт 7 Up Лемонфреш 

Напитки 
из Черноголовки 55,4 6,3 3,4 2,5 5,7 

Кока-Кола 18,4 75,4 15,7 13,2 12,3 
Спрайт 5,3 4,5 51,6 2,4 5,4 
7 Up 9,0 3,7 11,3 48,9 6,7 
Лемонфреш 2,1 0,0 1,0 0,4 24,6 
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На последнем этапе производится анализ 
динамики, данные по 2-м анализируемым брен-
дам Компании представлены на рис. 2. Они по-
казывают, что доля повторных покупок у брен-

да «Напитки из Черноголовки» немного снизи-
лась по сравнению с прошлым годом, у бренда 
«Черноголовская» – небольшой прирост. 
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Рис. 2. Доля повторных покупок брендов 

3. Показатель относительной цены наибо-
лее объективно оценивается по отчетам ауди-
та розничной торговли международной компа-
нии ACNielsen. Для расчета среднерыночной 
цены используем отношение показателей ем-
кости рынка в стоимостном выражении к емко-
сти рынка в натуральном выражении. Для оп-
ределения средней цены по собственным брен-

дам используем те же показатели для собствен-
ных брендов. 

Так, изменение относительной цены для 
брендов компании представлено в таблице 4. 
У бренда «Напитки из Черноголовки» увели-
чилась брендовая наценка, а у «Черноголовс-
кой» снизилась. 

 
Т а б л и ц а  4 

Изменение относительной цены брендов Компании 

Средняя цена за 1 литр, руб. Относительная цена Торговая марка 2010 2011 2010 2011 Отклонение, % 
Газированные напитки 36 38 
Бутилированная питьевая вода 
в емкости 5 литров 48 54  

 
Напитки из Черноголовки 48 53 1,33 1,39 105 
Черноголовская 46 51 0,96 0,94 99 

 
 
Проведенный анализ позволяет сделать 

следующие выводы относительно изменения 
стоимости 2-х брендов компании. 

– Несмотря на значительный прирост вы-
ручки в 2011 г., бренд «Напитки из Черного-
ловки» ухудшил показатели повторных поку-
пок и лояльности потребителей, что свидетель-
ствует о зарождающихся тенденциях к сниже-
нию капитализации данной торговой марки. 
Высокая брендовая наценка (39 % – превыше-
ние цены бренда над среднерыночной) позво-
ляет компании расходовать финансовые сред-
ства на ее рекламирование, что и должно быть 

сделано в следующем году для улучшения по-
казателей данного бренда. Также важным на-
правлением является управление затратами 
для достижения прироста чистого денежного 
дохода. 

– Бренд «Черноголовская» улучшил свои 
показатели в 2011 г. (прирост доли повторных 
покупок, коэффициента лояльности и чистого 
денежного потока), однако низкая брендовая 
наценка и ее снижение не позволяет констати-
ровать прирост стоимости бренда в 2011 г. Для 
исправления ситуации необходимо провести 
потребительское исследование по восприятию 
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данного бренда, определению ценового ожида-
ния и на основании полученных результатов 
проводить мероприятия по повышению цено-
вых ожиданий данного бренда, т. е. работа с 
упаковкой, дизайном, рекламным сообщени-
ем и т. д.  

Таким образом, проиллюстрированная на 
примере методика мониторинга стоимости тор-
говых марок позволяет в практической деятель-
ности не только самостоятельно силами бренд-
менеджеров и финансовых менеджеров оцени-
вать тенденции капитализации торговых марок, 
но и обнаруживать «проблемные ситуации», 
разрабатывать программы действий по их ре-
шению. Проведение данного аудита на посто-
янной основе позволит компании на протяже-
нии 5–7 лет накопить ценный опыт работы на 
рынке, разработать самые эффективные инст-

рументы управления брендом и в дальнейшем 
расширять свой ассортиментный портфель и 
укреплять свои позиции на рынке. 
___________________ 
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Рассмотрена подстройка внутирифирменной политики заработной платы к условиям экономического 
кризиса. Определены основные направления трансформации политики, оценка их распространенности и 
эффективности на промышленных предприятиях России и Беларуси, выявлены межстрановые различия.  

We considered adjustment wage policy to the economic crisis. The main directions of policy transformations, 
evaluation of their extent and effectiveness at the industrial enterprises of Russia and Belarus are defined, cross-
country differences are detected. 

Ключевые слова: политика оплаты труда, рынок труда, экономические институты. 

Key words: policy of payment labor, labor market, economy institutions. 

Изменение экономической ситуации вле-
чет за собой подстройку рынка труда к новым 
условиям, которая может осуществляться раз-
личными способами: через изменение занято-
сти, рабочего времени или заработной платы 
либо их сочетанием с применением как фор-
мальных, так и неформальных адаптационных 
механизмов.  

При этом одной из основных реакций в от-
вет на появление кризисных тенденций в эко-
номике на значительной части постсоветского 
пространства является изменение заработной 
платы. В существующих публикациях при изу-
чении влияния экономического кризиса на за-
работную плату акцент делается на оценку эла-
стичности заработной платы по объему произ-
водства без углубленного рассмотрения внут-
ренних составляющих динамики заработной 
платы, в том числе изменения доли постоянной 
части, надбавок, премий, изменения формали-
зации и прозрачности выплат и пр. Представ-
ляется, что знание конкретных механизмов из-
менения заработной платы в условиях кризиса 
способствует не только пониманию процессов, 
происходящих на рынке труда, но и позволяет 
выработать меры, направленные на регулиро-
вание рынка труда и уровня жизни населения.  

 Особенностью экономического кризиса, 
начавшегося в 2008 г., является его глобальный 
характер. В этой связи представляют интерес 
особенности подстройки различных националь-
ных рынков труда к новым условиям. 

Теоретически существует ограниченное 
число реакций заработной платы на изменение 
внешней среды. Между тем институциональ-
ные особенности различных экономик опреде-
ляют огромное разнообразие конкретных ва-
риантов поведения. При сопоставимом уровне 
экономического развития, схожести историче-
ских процессов и менталитета есть основания 
полагать, что реакция рынка труда в части из-
менения уровня и структуры заработной платы 
будет различной. Именно с этих позиций пред-
ставляет интерес сравнительный анализ рын-
ков труда России и Беларуси в современных 
условиях. Учитывая, что последствия экономи-
ческого кризиса различны для разных отрас-
лей, для проведения сравнительного анализа це-
лесообразно остановиться на какой-либо одной 
отрасли. Такой отраслью в настоящем исследо-
вании выступает промышленность. 

Кроме того, промышленность является од-
ной из ведущих отраслей экономики как в Рос-
сии, так и в Беларуси. Согласно официальным

___________________ 
1 Исследование выполнено при финансовой поддержке РГНФ-БРФФИ в рамках международного научно-исследо-

вательского проекта РГНФ-БРФФИ «Реакция внутрифирменной политики оплаты труда на изменение экономической 
ситуации: сравнительный анализ Российской Федерации и Республики Беларусь», проект № 11-22-01004а/Bel. 
________________________________________ 
© Т.Ю. Стукен, 2012 
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данным, ее доля в структуре занятых достига-
ет одной пятой всех занятых в экономике Рос-
сии и четверти в Беларуси. Именно поэтому 
многие процессы и закономерности, характер-
ные для промышленности, являются важными 
и для экономик обеих стран в целом. 

В обеих странах экономический кризис 
затронул промышленность в большей степени, 
чем другие отрасли экономики, поэтому имен-
но здесь следует ожидать наиболее заметной 
реакции заработной платы на изменившиеся 
условия. Так, в России объем промышленного 
производства в 2009 г. сократился на 9,3 % 
при общем сокращении ВВП только на 6,0 %. 
В Беларуси падение было менее значительным: 
в 2009 г. объем промышленного производства 
сократился только на 2 %. Это, однако, сущест-
венное снижение, если принять во внимание, 
что прирост ВВП в том же году составил 0,2 %, 
а темпы прироста объема промышленного про-
изводства за предыдущие пять лет не опуска-
лись ниже 8,7 % [1; 2].  

Обе страны имеют опыт подстройки рын-
ка труда в условиях экономического кризиса 
1990-х гг., когда снижение спроса на труд влек-
ло за собой существенное снижение заработной 
платы при значительно меньшем сокращении 
занятости. Распространенными формами при-
способления являлись замораживание заработ-
ной платы, появление теневых схем оплаты, 
значительные задержки выплат, снижение фор-
мализации и рост непрозрачности выплат.  

За прошедший период в обеих странах об-
щегосударственные институты заработной пла-
ты, включая трудовое законодательство, зако-
нодательство о минимальной заработной пла-
те, механизмы установления заработной пла-
ты претерпели существенные изменения. Но-
вые институциональные механизмы сформи-
ровались и на внутрифирменном уровне.  

Для выявления типов реакции зарплато-
образования на условия экономического кризи-
са была разработана программа исследования, 
включающая анализ официальной статистиче-
ской информации и проведение экспертного 
опроса. В качестве экспертов были выбраны 
руководители организаций, а также отделов и 

служб, в функциональные обязанности кото-
рых входят вопросы заработной платы. Всего 
были опрошены представители 42 российских 
и 22 белорусских промышленных предприятий 
разных организационно-правовых форм из Мо-
сквы, Санкт-Петербурга, Иванова, Ярославля, 
Нижнего Новгорода, Махачкалы, Новосибир-
ска, Челябинска, Тюмени, Салехарда, Омска, 
Кемерова, Бийска, Иркутска, Минска, Могиле-
ва, Витебска и Гомеля. Экспертный опрос про-
водился как при непосредственном контакте 
эксперта и интервьюера, так и в режиме уда-
ленного доступа (Skype и электронная почта). 
С учетом институциональной специфики рын-
ка труда двух стран, исследование включало 
две группы вопросов (общие и специфические), 
отражающих особенности реакции предпри-
ятий на конкретные условия каждой из стран. 
Спектр вошедших в выборку предприятий обе-
их стран достаточно разнообразен – химиче-
ская и топливная промышленность, производ-
ство электроэнергии, промышленность строи-
тельных материалов, машиностроение, дерево-
обработка, производство продуктов питания, 
легкая промышленность. 

В данной статье представлены результа-
ты тестирования двух гипотез:  

1. Несмотря на различия в институцио-
нальной структуре регуляторов оплаты труда, 
экономический кризис 2008–2009 гг. в промыш-
ленности обеих стран сопровождался меньшей 
гибкостью заработной платы в сторону пони-
жения, по сравнению с кризисом 1990-х гг.  

2. Характеристики зарплатообразования 
на промышленных предприятиях России и Бе-
ларуси различаются соотношением и силой 
влияния общегосударственных и внутрифир-
менных институтов. В Беларуси, по сравнению 
с Россией, более высок удельный вес общего-
сударственных институтов, тогда как в России 
– внутрифирменных. 

Анализ статистической информации на 
сайтах Росстата и Белстата (см. таблицу) по-
зволяет сделать определенные выводы о степе-
ни гибкости заработной платы обеих стран в ус-
ловиях экономического кризиса 2008–2009 гг. 

 
Основные характеристики подстройки промышленных предприятий России и Беларуси 

в период экономического кризиса (2008–2009 гг.) 

Показатель Россия Беларусь 
Индекс объема промышленного производства (в ценах 2008 г.) 0,907 0,980 
Индекс численности занятых 0,935 0,967 
Индекс производительности труда 0,970 1,013 
Индекс реальной заработной платы (в ценах 2008 г.) 0,980 0,970 
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В обеих странах сокращение объема про-
изводства вызвало и снижение занятости, и 
снижение заработной платы. Однако при этом 
снижение занятости оказалось большим по 
сравнению со снижением заработной платы, 
что свидетельствует о том, что рынки труда 
обеих стран реагировали на изменения типич-
но для развитых стран. Так, например, эластич-
ность занятости по объему производства для 
России составила 0,7, что вдвое выше показа-
телей 1990-х гг. При этом в кризисный период 
реальная заработная плата в России сократи-
лась в меньшей степени, чем производитель-
ность труда: одному проценту падения произ-
водительности труда соответствовало сниже-
ние заработной платы на 0,67 %. Обстоятель-
ством, способным объяснить данную ситуацию, 
является то, что к началу последнего экономи-
ческого кризиса российская промышленность 
подошла, испытывая кадровый голод, вызван-
ный низкой заработной платой. В этих услови-
ях дальнейшее падение заработной платы вы-
зывало риск ухода и без того небольшой части 
высококвалифицированных работников и ста-
вило под угрозу выживание предприятия.  

Белорусская промышленность не была 
столь же сильно затронута экономическим кри-
зисом, однако ее показатели подстройки не ме-
нее интересны. Снижение численности занятых 
и реальной заработной платы оказались даже 
более интенсивными, чем падение объема про-
изводства. Кроме того, падение реальной зара-
ботной платы имело место в условиях роста 
производительности труда. Таким образом, ре-
акция заработной платы на экономический кри-
зис действительно различается. Одной из при-
чин такой ситуации может быть наличие на бе-
лорусских предприятиях избыточной занято-
сти, что в сочетании с более высокими по срав-
нению с Россией гарантиями по оплате труда 
делает практически равновыгодными оба ме-
ханизма подстройки.  

Результаты экспертного опроса позволи-
ли получить дополнительную информацию об 
изменении гибкости заработной платы и меха-
низмах ее установления. Среди вошедших в вы-
борку российских и белорусских предприятий 
влияние кризиса 2008–2009 гг. ощутили 78 % 
организаций, при этом оценки для предприятий 
двух стран значимо не отличаются друг от дру-
га. И российские, и белорусские предприятия 
использовали различные способы приспособ-
ления к условиям кризиса. Вместе с тем набор 
мер и оценка их эффективности работодателя-
ми двух стран несколько различаются. Так, наи-
более популярными у российских работодате-

лей являются такие меры, как сокращение пер-
сонала, социальных льгот и затрат на развитие 
персонала, а также премий и надбавок. На ис-
пользование каждой из них указывает 50 % экс-
пертов и более. Белорусские предприятия реже 
российских прибегают к сокращениям персо-
нала и премиальных выплат, при этом более 
половины предприятий адаптируются к усло-
виям экономического кризиса посредством со-
кращения расходов на социальные программы 
и переводом работников на режим неполного 
рабочего времени. Сравнивая данные опроса и 
официальной статистики, можно отметить, что 
основной причиной сокращения заработной 
платы в экономике Беларуси является именно 
сокращение отработанного времени. Более низ-
кую распространенность сокращения персона-
ла можно рассматривать и как результат в це-
лом более слабых для белорусской промыш-
ленности последствий экономического кризи-
са 2008–2009 гг. 

Согласно полученным результатам в рас-
сматриваемых странах отличается не только 
распространенность использования различных 
мер, но и оценка их эффективности. Экспертам 
предлагалось оценить возможные варианты 
приспособления по порядковой шкале от 0 бал-
лов (совершенно неэффективно) до 3 баллов 
(высокоэффективно). Если российскими экспер-
тами в качестве наиболее эффективных (2 балла 
и выше) отмечены сокращение персонала, соци-
альных льгот и программ развития, то их бело-
русские коллеги безусловный приоритет отда-
ют только сокращению развивающих программ.  

Сравнение эффективных и использован-
ных на практике мер показывает, что корреля-
ция между ними у российских предприятий – 
0,87, а у белорусских – только 0,66. Возмож-
ное объяснение такого расхождения заключа-
ется в том, что российский рынок труда явля-
ется более гибким и позволяет работодателям 
использовать те меры, которые они считают бо-
лее эффективными. С другой стороны, эти же 
результаты свидетельствуют и о более низкой 
социальной защищенности российских работ-
ников, недостаточно эффективном инфорсмен-
те, не создающем барьеров для использования 
неправовых практик 1990-х гг. при адаптации 
к изменившимся условиям. О правомерности 
такого подхода свидетельствует, в частности, 
факт распространения задержек выплаты зара-
ботной платы именно на российских предпри-
ятиях в период последнего кризиса (21 % пред-
приятий-участников опроса). В любом случае 
полученные результаты требуют дополнитель-
ного исследования. 
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И в той, и в другой стране адаптация к ус-
ловиям кризиса сопровождалась не только из-
менением уровня заработной платы, но и ин-
ститутов зарплатооборазования. Треть россий-
ских и четверть белорусских экспертов отме-
тили, что в условиях кризиса возросли полно-
мочия администрации при установлении зара-
ботной платы при одновременном сокращении 
полномочий линейных руководителей. При 
этом российские предприятия, в отличие от бе-
лорусских, в большей степени ориентируются 
на собственные финансовые возможности при 
определении заработной платы персонала, а 
каждое третье из них рассматривает сокраще-
ние выплат как важный резерв сокращения об-
щих затрат. Почти треть российских промыш-
ленных предприятий указывает, что практикует 
при определении уровня оплаты труда работ-
ника либо приблизительные критерии, либо ин-
дивидуализированные схемы оплаты труда. 

Напротив, особенности белорусского тру-
дового законодательства накладывают серьез-
ные ограничения на возможности самостоя-
тельного зарплатообразования. Подтверждени-
ем этого факта является то, что доля предпри-
ятий, указавших на поддержку со стороны го-
сударства как на фактор, способствовавший 
преодолению последствий финансового кри-
зиса, среди российских предприятий составила 
около 20 %, а среди белорусских – почти в два 
раза больше. При этом среди основных причин 
пересмотра заработной платы белорусские экс-
перты отмечают такой нетипичный для России 
вариант, как изменение окладов работников 
бюджетной сферы. Существенно чаще они ори-
ентируются и на отраслевые соглашения, в то 
время как российские работодатели более гиб-
ко реагируют на изменение рыночных условий 
и объема производства. Одной из основных про-
блем, сдерживающих внедрение новых подхо-
дов к оплате труда, белорусские эксперты счи-

тают недостаточное внимание к вопросам оп-
латы труда в стране в целом, в то время как 
большинство отечественных специалистов по-
лагают, что барьеров, сдерживающих внедре-
ние таких подходов, не существует.  

Таким образом, сравнение двух экономик 
показывает достаточно высокую вариативность 
реакции стран на условия экономического кри-
зиса 2008–2009 гг. Российская модель обна-
руживает большую адаптивность, что, с одной 
стороны, позволяет работодателям преодолеть 
последствия кризиса с меньшими потерями, а 
с другой – создает угрозу нарушения прав ра-
ботников. Опыт Беларуси, заключающийся в 
поддержании социальной защищенности ра-
ботников и более жестком регулировании за-
работной платы, заставляет работодателей ис-
кать другие, незарплатные механизмы приспо-
собления либо нести дополнительные издерж-
ки, усиливая, тем самым негативные послед-
ствия для предприятия. 

Представляется, что сравнительная оцен-
ка эффективности механизмов адаптации мо-
жет быть получена только по результатам ана-
лиза выхода экономики из кризиса, скорости 
возвращения на докризисный уровень заработ-
ной платы, занятости, продолжительности ра-
бочего времени и социальных льгот для персо-
нала. В то же время уже сейчас очевидно, что 
уникальный опыт каждой из стран должен быть 
тщательно изучен с целью выявления перспек-
тивных практик и механизмов, позволяющих 
выбрать оптимальное сочетание гибкости рын-
ка труда и защиты наемных работников.  
___________________ 

1. Российская федеральная служба госу-
дарственной статистики. – URL: http://www. 
gks.ru 

2. Национальный статистический коми-
тет Республики Беларусь. – URL: http://belstat. 
gov.by 
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6. Статьи должны содержать название, Ф.И.О. и место работы автора, аннотацию на русском и 
английском языках (4–5 предложений, 11 кегль), а также 4–5 ключевых слов и УДК. 

7. Точки зрения автора(ов) и редколлегии могут не совпадать. 
8. Ответственность за достоверность фактов и статистических данных, а также за корректность 
использования материалов из других источников несет автор. 

9. Общие требования. Текст набирается через 1,5 интервала, 12 кеглем, гарнитурой  Times New 
Roman в MS WORD, поля – 20 мм со всех сторон. В верхнем левом углу листа ставится УДК. На-
звание статьи – прописными буквами (жирным шрифтом, по центру). Ф.И.О. автора(ов) (жир-
ным шрифтом, по центру), место работы автора (курсивом по центру). Ниже через строку – ан-
нотация на русском и английском языках (объемом 2–4 строки, 11 кегль), затем ключевые слова 
на русском и английском языках. Сноски оформляются цифрами в квадратных скобках (напри-
мер, [1]) по тексту и приводятся в конце статьи в порядке их упоминания в тексте. В основном 
тексте допускается не более трех таблиц и рисунков. Буква Ё употребляется согласно дейст-
вующим правилам орфографии: 1. Когда необходимо предупредить неверное чтение и понима-
ние слова, например: узнаём в отличие от узнаем; всё в отличие от все; совершённый (причас-
тие) в отличие от совершенный (прилагательное); Фёдоров в отличие от Федоров. 2. Когда надо 
указать произношение малоизвестного слова, например: река Олёкма. 3. В терминах для указа-
ния места ударения и правильного произношения. Во всех случаях, которые не оговорены вы-
ше, допускается замена Ё на Е. Материалы подписывает автор. Сведения об авторе должны со-
держать: Ф.И.О. (полностью), место работы, должность, адрес, контактный телефон, эл. адрес. 

 
 

ЖДЕМ ВАШИХ МАТЕРИАЛОВ! 
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