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О ПРОМЫШЛЕННЫХ КЛАСТЕРАХ

Аннотация. В докладе дана информация о промышленных кластерах 
Санкт-Петербурга. Рассматриваются определения кластеров в разных на-
правлениях наук. Сообщается о государственном справочном материале 
по кластерам. Представлена оригинальная графическая модель кластера.

Ключевые слова. Промышленный кластер, модель

INDUSTRIAL CLUSTERS

Abstract. The report provides information about the industrial clusters of St. 
Petersburg. Discusses the definition of clusters in different fields of science. 
Reported state reference clusters. Presented original graphical model of the 
cluster.

Keywords. Industrial cluster, model

На сегодняшний день в городе зарегистрировано 8 промыш-
ленных кластеров:

− «Развитие информационных технологий, радиоэлектрон
ики,приборостроения, средств связи и инфотелекоммуника-
ций Санкт-Петербурга»;
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− «Медицинской, фармацевтической промышленности, ради-
ационных технологий»;

− «Композитный кластер Санкт-Петербурга»;
− «Транспортного машиностроения «Метрополитены и же-

лезнодорожная техника»;
− «Станкоинструментальной  промышленности Санкт-

Петербурга»;
− «Чистых технологий для городской среды»;
− «Hi-Tech и инжиниринга»;
− «Развития инноваций в энергетике и промышленности».
Первые промышленные кластеры появились в Санкт-

Петербурге десять лет назад по инициативе правительственного 
комитета экономического развития и промышленной политики, 
как новая форма сотрудничества самостоятельных предприятий 
в рыночных условиях. В этот период, Санкт-Петербург выступал 
лидером инновационной политики России и выдвигал многие 
инициативы. При первом знакомстве с этой структурой возника-
ет много вопросов: зачем; что это за структура; почему известные 
ранее структуры, такие как объединения, корпорации, ассоциа-
ции, союзы, консорциумы, саморегулирующие организации и 
т.д. не устраивают; и кого не устраивают: владельцев предприятий 
или государственных чиновников? 

Обзор информации по данной теме показывает, что мы опять 
имеем дело с иностранными экономическими теориями. Интернет – 
источники дают ссылки на Майкла  Портера  (Гарвардская школа 
бизнеса), основоположника и популяризатора теории кластеров и 
кластерного развития в 90-е годы прошлого века. Известны также 
исследовательские работы в данной области Альфреда Маршала [4].

В переводе с английского кластер – это объединение несколь-
ких однородных элементов, которое может рассматриваться как 
самостоятельная единица, обладающая определёнными свойства-
ми [1]. Любопытны множественные определения кластеров в раз-
личных направлениях наук:

В информационных технологиях под кластером понимается 
подмножество результатов поиска, связанных единством темы; 
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единица хранения данных на гибких и жёстких дисках компью-
теров; группа компьютеров, объединённых высокоскоростными 
каналами связи и представляющая с точки зрения пользователя 
единый аппаратный ресурс; объект, обеспечивающий физически 
объединённое хранение данных из различных таблиц для уско-
рения выполнения сложных запросов, используемый в Oracle 
Database.

В математике, кластер — класс родственных элементов стати-
стической совокупности.

В химии, кластер — сложное объединение (группа) нескольких 
атомов или молекул, выделяющихся из других подобных молекул 
и объединяющихся в устойчивое [обособленное] образование.

В ядерной физике, кластер — коррелированная группа эле-
ментарных частиц.

В астрономии, звёздный кластер (звёздное скопление) — 
группа звёзд, связанных друг с другом силами гравитации; галак-
тический кластер — суперструктура, состоящая из нескольких 
галактик.

В градостроительстве, кластер— территориальное образо-
вание внутри мегаполиса, представляющее собой относительно 
автономную единицу и обеспечивающее своим жителям полный 
набор городских функций (жилую, административно-деловую, 
торгово-развлекательную, рекреационную).

В лингвистике кластером называют группу близких языков 
или диалектов; последовательность, цепочку языковых элемен-
тов, которыми могут быть звуки (вокальный кластер) или части 
речи (глагольный кластер), или стечение согласных (консонант-
ный кластер).

В музыке кластером называют многозвучие, дающее или 
сплошное заполнение акустического пространства, или образо-
вание шума. На фортепиано кластеры получаются с помощью на-
жатия кулаком, ладонью или локтем на клавиатуру. Имеет место 
такой термин, как кластерный аккорд.
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Наконец, в экономике под кластером понимается сконцен-
трированная на некоторой территории группа взаимосвязанных 
компаний [1]. Можно встретить простое определение: кластер – 
промышленная группа [2]. Также существует определение произ-
водственного кластера, как новая форма пространственно-эконо-
мической организации хозяйствования, представляющая собой 
совокупность субъектов хозяйственной деятельности, а именно 
групп компаний различного масштаба и других связанных с их 
деятельностью организаций, действующих в определенной сфере, 
характеризующихся межфирменным разделением труда и отно-
шениями территориальной близости [3].

Как все новое, появившиеся на рынке России новые формы 
производственных отношений между предприятиями развива-
лись стихийно и самостоятельно. Лидеры в бизнесе той или иной 
отрасли, на сколько могли, вкладывали средства, ресурсы в расче-
те на развитие, в расчете на получение новых заказов и прибыли. 
А если честно посмотреть на этот вопрос, то многие организаторы 
кластеров рассчитывали на государственную поддержку, потому 
что все же, инициаторами процесса выступали местные государ-
ственные структуры, которые «провоцировали» бизнес на оформ-
ление документов по созданию кластеров. По сайтам существую-
щих кластеров можно оценить степень их развития. Она в боль-
шинстве случаев не высокая. Однако имеются и положительные 
примеры: в Москве создан первый образовательный кластер [7]; 
в Татарстане один кластер пытается охватить даже две отрасли: 
нефтепереработку и автомобилестроение [8]. Заслуживает внима-
ния портал малого и среднего предпринимательства Республики 
Саха (Якутия), на котором дается подробное описание сельскохо-
зяйственного кластера [5]. В интернете уже можно найти рисунки 
и описания структур кластеров, попытки составления классифи-
кации, описание стадий развития, преимуществ и недостатков 
[4], однако это скорее напоминает переводы западной литерату-
ры, потому что в этих описаниях даются ссылки на примеры за-
рубежных кластеров.
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Многие директора предприятий перестали верить в идею, осо-
бенно в нынешний период санкций и экономического кризиса, 
предпочитая стратегию «спасение по одиночке». И в этот момент, 
в развитие Федерального закона № 488-ФЗ от 31 декабря 2014 г. «О 
промышленной политике в Российской Федерации», правительство 
принимает 31 июля 2015 года постановление № 779 «О промышлен-
ных кластерах и специализированных организациях промышлен-
ных кластеров», в котором утверждает Требования и соответствую-
щие Правила к промышленным кластерам и специализированным 
организациям промышленных кластеров в целях применения к 
ним мер стимулирования деятельности в сфере промышленности. 
Появился справочный материал по кластерам, имеющий статус го-
сударственного документа (почти стандарт). И теперь все кластеры 
должны соответствовать утвержденным нормам и правилам, иначе 
не получат государственной поддержки. В настоящее время суще-
ствующие кластеры приводят свои документы в соответствие с по-
становлением. Но, вероятно, поддержку получат не все. 

С выходом этого документа, научные сотрудники и специ-
алисты, занимающиеся данным направлением, должны его учи-
тывать в своих исследованиях, а для этого его нужно всесторонне 
изучить. В настоящей статье не ставится задача глубокого анали-
за этого документа, мы лишь акцентируем внимание специали-
стов на столь важный документ, который еще многим может быть 
неизвестен. В рассматриваемом документе дается определение, 
что промышленный кластер  – это совокупность субъектов дея-
тельности в сфере промышленности, связанных отношениями в 
указанной сфере вследствие территориальной близости и функ-
циональной зависимости и размещенных на  территории одного 
субъекта Российской Федерации или на территориях нескольких 
субъектов Российской Федерации [6]. Это определение не точно 
соответствует вышеприведенному определению [1], в части само-
стоятельной единицы. Хотя по утвержденным Требованиям, кла-
стер должен иметь специализированную организацию, которая 
выступает в роли координатора всех процессов в кластере.
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Справочный материал содержит, кроме общих положений и 
терминов, план мероприятий («дорожную карту») по созданию 
промышленного кластера, описание процедуры принятия го-
сударственным органом решения о создании промышленного 
кластера, дает схему и описание организационной структуры, 
устанавливает порядок утверждения ключевых документов и под-
готовки заявления на проведение проверки промышленного кла-
стера на соответствие установленным требованиям. В 14-и при-
ложениях к документу приводятся полезные таблицы и рисунки, 
среди которых, например, типовая схема производственно-техно-
логической кооперации, типовая управленческая схема совмест-
ного проекта, формы паспортов совместных проектов участников 
кластера и самого кластера, а также формы предполагаемого фи-
нансирования и отчетности по ключевым показателям эффектив-
ности реализации программы развития промышленного кластера.

В заключении хотелось бы отметить следующее. Промышленные 
кластеры, как и просто кластеры, являются большими сложными 
системами (БСС), создающимися на демократических основах, 
существующими в рыночных условиях на принципах самоорга-
низации с финансовой поддержкой («подпиткой») государства. 
Здесь следует привести некоторые аналогии. Например, в механике 
систем приводов имеется понятие замкнутых контуров энергии с 
подпиткой. Подпитка нужна потому, что пока вечного двигателя 
человечество не изобрело. Подпитки бывают разные: естествен-
ные, достаточные и избыточные. С точки зрения надежной и про-
изводительной работы механизмов машин, лучше всего зарекомен-
довала себя подпитка избыточная. Возможно, экономистам следует 
ознакомиться с достижениями механики и предложить нечто в эко-
номической деятельности кластеров. 

Для графического изображения кластеров очень подходит об-
раз «вихря» или «рога изобилия», который был предложен авторами 
десять лет назад для описания БСС и представлен на рисунке 1 [9].  
Кольца разного размера означают малые, средние и крупные 
предприятия. Сверху из «рога изобилия» выходит продукция 
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кластера (стрелки «выходы»), как результат совмещенных про-
изводственных процессов предприятий, снизу поступает сырье 
и материалы. Кольца (предприятия) не разлетаются потому, что 
связаны взаимными обязательствами, единой системой коор-

Рис. 1. 3D-модель большой сложной системы
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динации, едиными технологиями. Источником энергии вра-
щения колец является финансирование, в виде оплаты за по-
ставленную продукцию, а также господдержка в виде субсидий 
(стрелки «средства»). Если внешняя среда оказывает благопри-
ятные воздействия, то кластер будет иметь хорошую, упругую, 
динамическую форму и будет быстро двигаться и расти, а если 
внешняя среда создает сильные сопротивления, то кластер «со-
мнется» и разрушится, кольца будут разлетаться и могут при 
этом повредить другие кольца, а также причинить вред внешней 
среде или другим субъектам. Например, если малые и средние 
предприятия исчезнут, то крупное предприятие тоже может раз-
рушиться. Предлагаемая модель в отличие от других моделей 
позволяет графически иллюстрировать процессы во времени. 
Также эту модель можно использовать при описании других 
бизнес-процессов, в частности этой моделью можно описывать 
работу любого в отдельности предприятия или схемы взаимо-
действия двух и более конкурирующих предприятий и класте-
ров [9]. 

Для малых инновационных предприятий, технопарков, в 
т.ч. университетских, следует рекомендовать стратегию направ-
ленную на поиск своего кластера. Кластеры помогут усилить их 
конкурентные особенности на рынке. В тоже время, кластерам 
малые инновационные предприятия также необходимы потому, 
что кластеры постоянно нуждаются в инновационных техноло-
гиях, которые, как правило, активнее появляются, проверяются 
и оттачиваются в малых предприятиях. В кластерах, малые пред-
приятия будут иметь больше шансов развиться до среднего уров-
ня. В настоящее время Минпромторг ведет работу с региональ-
ными кластерами. Заявки на участие в кластерах и представле-
ние своих проектов малые предприятия могут сделать через 
центр кластерного развития Санкт-Петербурга или направить 
свои предложения напрямую в администрацию соответствую-
щего кластера. 
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В настоящее время всем организациям, в том числе и 
Политехническому университету, необходимо повышать свою 
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конкурентоспособность, причем на глобальном уровне. Целью 
является усиление своих позиций в области образования (возмож-
ные показатели: увеличение доли рынка образовательных услуг по 
количеству обучающихся и т.п.). При этом ресурсное обеспечение 
российских организаций по сравнению с конкурирующими зару-
бежными (как с западными – США, Западная Европа, так и с ве-
дущими восточными – Китай, Япония) значительно меньше. Как 
было показано в наших предыдущих работах, достижение таких 
целей в таких условиях невозможно только за счет копирования 
зарубежных моделей (это “стратегия симметричных действий”), а 
улучшить позицию слабой стороны возможно только при исполь-
зовании «асимметричных стратегий» («непрямых действий»): дви-
жение к цели должно осуществляться в пространстве, которое про-
тивник не контролирует и не может контролировать. При этом на 
уровне надсистемы (страны в целом) – наиболее интересным пред-
ставляется предложение новых (или, скорее, подзабытых старых) 
ценностей или «идеалов». Согласно Р.Акофу, «идеалы» – цели, ко-
торые не считаются достижимыми, но допускают приближение к 
ним и в плановом периоде, и за его пределами».[1]

На основе таких идеалов (пример представлен в табл.1) мож-
но выстроить систему взаимодействия разных заинтересованных 
сторон, причем одной из целей взаимодействия будет усиление 
влияния нашей страны в мире.

Т а б л и ц а  1
«Идеалы»

Существующие Возможные
● «интеграция в мировую экономи-
ку»
● «классовое общество» и кон-
куренция на уровне «войны всех 
против всех»
● Трудовая деятельность – источ-
ник дохода, цель – карьера
● Человек = капитал («ресурс для 
получения дохода») и т.п.

● Чистая окружающая среда
● Безопасные продукты питания и 
техника
● Взаимопомощь и сотрудниче-
ство 
● Созидательный труд – основная 
потребность и главный способ са-
мосовершенствования
● Человек – гармонично развитая 
личность и т.п.
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Источник: разработка автора.
На уровне системы образования «асимметричные действия» 

могут заключаться, например, в поддержания и улучшения уже 
имеющихся конкурентных преимуществ нашего образования  – 
комплексности, системности, фундаментальности, но не путем 
копирования «Болонской системы» (это «симметричные дей-
ствия»), а путем совершенствовании пока еще имеющейся систе-
мы многоуровневого высшего профессионального образования 
(подробнее см.в [2]).

В данной работе мы рассмотрим возможности усиления кон-
курентных позиций на уровне вуза (СПбПУ) и, главным образом, 
его составной части (ИЭИ). 

Миссия СПбПУ: ... обеспечить опережающую подготовку ка-
дров нового поколения и технологическую модернизацию систе-
мообразующих отраслей промышленности на основе примене-
ния мультидисциплинарных знаний и передовых надотраслевых 
технологий [3]. То есть готовить «инженерный спецназ» для про-
мышленности по критическим технологиям федерального уров-
ня в соответствии со специализацией технических факультетов (в 
частности, машино-и приборостроение, энергетика и т.п.). 

Официальной стратегической целью СПбПУ является модер-
низация и развитие вуза как глобально конкурентоспособного 
научно-образовательного центра, интегрирующего мультидисци-
плинарные научные исследования и технологии мирового уровня 
и входящего в число ведущих мировых университетов [3]. 

Представляется, что основным конкурентным преимуществом 
СПбПУ должны стать его возможности полноценного участия во 
всех процессах жизненного цикла серийного производства высоко-
технологичной инновационной продукции. То есть СПбПУ может, 
и наш взгляд, должен выполнять не только функции научных иссле-
дований, прототипирования и т.п., но и участвовать в проведении 
маркетинговых исследований, разработке технологий серийного 
производства новой продукции, разработке новых материалов, обо-
рудования, подготовке комплексных инженерных команд для осу-



16

ществления всего вышеперечисленного, инициировать и управлять 
комплексными научно-техническими проектами и программа-
ми, участвовать (в том числе и как головная организация) в кон-
сорциумах для осуществления Национальной Технологической 
Инициативы и т.п. 

ИЭИ является как составной частью СПбПУ, так и самостоя-
тельным «игроком» на рынке образования СПб. Важнейшим ис-
точником конкурентных преимуществ ИЭИ может и должна стать 
тесная связь с техническими институтами СПбПУ и участие в его 
научной и производственной деятельности. 

Главной функцией ИЭИ как образовательного учреждения мо-
жет стать подготовка специалистов по системному проектирова-
нию предприятий («специалистов-интеграторов», о которых шла 
речь выше) и участников комплексных команд модернизации или 
создания новых предприятий. Главной функцией ИЭИ как науч-
ной организации может стать разработка управленческих и эконо-
мических технологий для осуществления комплексных проектов и 
научно-технических программ, а также разработка образователь-
ных продуктов и технологий для обучения по стандартам CDIO. 
Главной функцией ИЭИ как инновационной организации может 
стать инициирование, управление или участие в осуществлении 
комплексных проектов и программ модернизации предприятий и 
т.п. в рамках Университетской Инновационной Системы (УИС). 

Таким образом, важнейшими отличиями ИЭИ по сравнению 
с любыми другими вузами, обучающими экономики или менед-
жменту, должна стать подготовка кадров, способных:

o управлять разработкой и осуществлением общих (генераль-
ных) проектов и планов создания или модернизации промышлен-
ных предприятий мирового уровня;

o осуществлять координацию работы частных специалистов 
на основе общих технологий системного проектирования;

o разрабатывать составные части общих проектов создания 
или модернизации предприятий в следующих предметных обла-
стях: стратегический, организационный, управленческий, кадро-
вый, экономический, финансовый. (Подробнее см. в [9].)
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Для этого:
o Все выпускники ИЭИ должны иметь хорошее представление о 

современных промышленных технологиях и о направлениях их раз-
вития, чтобы успешно взаимодействовать с узкими специалистами 
при разработке научно-технологических прогнозов*, включая: 

◊ технологии организации и управления производствами но-
вого технологического уклада;

◊ цифровые технологии для конструирования, моделирования 
и производства;

◊ робототехника, станкостроение;
◊ аддитивное производство замкнутого цикла;
◊ материалы нового поколения и т.д.
o Выпускники технических институтов СПбПУ должны иметь 

хорошее представление о современных управленческих и эконо-
мических технологиях и практику их применения при решении 
учебных задач.

o Для выпускников всех институтов СПбПУ: существенное 
увеличение практической направленности обучения: работа в 
комплексных командах по решению реальных задач, актуальных 
для российской промышленности (смещение акцентов с развития 
международной деятельности на решение реальных проблем  – 
см.например, [5]).

Подготовка таких выпускников требует выполнения следую-
щих условий (принципов):

1. Комплексное обучение по нескольким общим блокам дис-
циплин.

2. Специальные технологии обучения: «активное обучение» 
для наглядного усвоения всех необходимых знаний.

3. Постоянное применение получаемых знаний на практике, 
в том числе: 

• Осуществление в ИЭИ собственных исследований и разра-
ботка управленческих и экономических технологий и использова-
ние их результатов.

*О проблемах в этой области см.в [4]
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• Создание постоянно действующей Университетской 
Инновационной Системы. 

Общие области знаний: системное проектирование, технические 
и экономические дисциплины. Для формирования комплексных 
знаний и умений по модернизации предприятий все выпускники 
СПбПУ должны обучаться по нескольким общим блокам дисци-
плин, но в разном объеме – см. рис. 1, 2.

Для каждой категории выпускников ИЭИ необходимо раз-
работать профиль знаний и умений (“компетенций”) и разрабо-
тать учебные планы, согласовывающие содержание всех учебных  

Рис. 1. Комплексное обучение разных специалистов.
Источник: разработка автора
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курсов для формирования необходимого перечня умений выпуск-
ников, проверяемые в выпускных квалификационных работах. 

Так как современные предприятия являются открытыми си-
стемами, то обучение должно быть построено с максимально пол-
ным использованием новых стандартов, в частности, следующих:

o ГОСТ Р ИСО/МЭК 15288-2005. Системная инженерия. 
Процессы жизненного цикла систем.

o ГОСТ Р ИСО 15704-2008. Промышленные автоматизиро-
ванные системы. Требования к стандартным архитектурам и ме-
тодологиям предприятия.

o ГОСТ Р 56273.1-2014/CEN/TS 16555-1:2013 Инновационный 
менеджмент. Часть 1. Система инновационного менеджмента. 

Рис. 2. Группа дисциплин “Системное проектирование”. “Ядром” является 
собственно “Системное проектирование”, а сопровождают ее дисциплины 
“Инженерия требований”, “Управление проектами”, “Управление пред-

приятием”, “Проектирование информационных систем” и т.д.”
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o ГОСТ Р ИСО 21500-2014 Руководство по проектному менед-
жменту. 

o ГОСТ Р 15.201-2000 Система разработки и постановки про-
дукции на производство. Продукция производственно-техниче-
ского назначения. Порядок разработки и постановки продукции 
на производство. 

o ГОСТ Р ИСО 10303-1—99 Системы автоматизации произ-
водства и их интеграция. Представление данных об изделии и об-
мен этими данными. Часть 1. Общие представления и основопо-
лагающие принципы.

o и многих других. (Подробнее о стандартах см.в [6]).
Специальные технологии обучения. Обучение всех студентов 

должно осуществляться так, чтобы сложнейшие области знаний 
были понятны вчерашним школьникам, имеющих крайне смут-
ное представление о реальных задачах модернизации предпри-
ятий. Для этого, в частности, необходимо:

o Обучать на основе CDIO-подхода: Conceive — Design — 
Implement — Operate, который применяется для освоения сту-
дентами инженерной деятельности в соответствии с моделью 
«Планировать – Проектировать – Производить – Применять».

o Применять технологии эталонного системного проектиро-
вания и активного обучения для наглядного усвоения и комплекс-
ного применения всех необходимых знаний:

o проводить обучение с использованием результатов собствен-
ных исследований (а не опираться только на результаты, получен-
ные зарубежными исследователями).

o применять отечественную методологию «поэтапного фор-
мирования умственных действий», использовать активные мето-
ды обучения, в частности «обучение действием» и деловые игры 
с использованием самых современных технологий, например, 
ИПИ-технологий (CALS-технологий), CASE-технологий и т.д. 
(см., в частности, [7]).

В перспективе важнейшим источником конкурентных пре-
имуществ как ИЭИ, так и СПбПУ в целом должна стать создан-
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ная и функционирующая УИС (Университетская Инновационная 
Система), многократно усиливающая положительные обратные связи 
между научной, инновационной, производственной и учебной дея-
тельностью университета и связанных с ним малых инновационных 
предприятий. 

Предназначение УИС может формулироваться так: содейство-
вать развитию Университета, СПб и РФ путем формирования и 
усиления положительных обратных связей между всеми видами 
деятельности участников Системы: образовательной, научной, 
инновационной, производственной.

Цели УИС могут быть следующими:
o Появление инновационной продукции отечественного про-

изводства и ее применение на отечественных предприятиях.
o Появление новых предприятий, являющихся изготовителя-

ми инновационной продукции.
o Выполнение НИР, являющихся основой для разработки но-

вой продукции.
o Повышение качества подготовки специалистов в 

Университете, повышение квалификации персонала на предпри-
ятиях СПб и т.п. 

Переход к полноценному функционированию УИС может 
осуществляться поэтапно (см.рис.3).

Миссия и направления деятельности ОИЭИ. 
Миссия ОИЭИ (как образовательной организации и как не-

отъемлемой части Политехического университета): 
Вариант 1. ... на основе разработки и использования органи-

зационных, управленческих и экономических технологий выпол-
нять подготовку инженерных и управленческих кадров нового по-
коления, способных модернизировать или создавать предприятия 
мирового класса для системообразующих отраслей промышлен-
ности.

Вариант 2: ... содействие реализации Национальной техноло-
гической инициативы в части инфраструктурно-технологического 
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Рис. 3. Этапы перехода к полноценному функционированию УИС. 
Источник: разработка автора
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направления «Технологии»* путем подготовки кадров для «новой 
индустриализации» и разработка организационных и управлен-
ческих технологий для создания или модернизации предприятий 
мирового класса.

В соответствии со своей миссией, направления деятельности 
ИЭИ: 

1) подготовка кадров для модернизации/»новой индустриализа-
ции» в части:

– специалистов по экономике и управлению промышленны-
ми предприятиями, специалистов по стратегическому управле-
нию и организационному проектированию для управления всеми 
процессами жизненного цикла предприятия и продукции,

–  ученых и инженеров (естественно-научных и технических 
институтов) с углубленными экономическими и управленчески-
ми знаниями. 

2) разработка и распространение организационных и управленче-
ских технологий, используемых при создании новой продукции (в 
том числе новых материалов, оборудования, программных про-
дуктов, услуг) и создания или модернизации предприятий для до-
стижения или превосходства мирового уровня.

3) содействие коммерциализации результатов научных исследо-
ваний: фундаментальных исследований в областях специализации 
СПбПУ, и, главным образом, содействовать созданию и организа-
ции серийного выпуска новой продукции на основе использова-
ния результатов прикладных исследований,

4) инициирование и управление комплексными проектами и про-
граммами развития организаций, кластеров, отраслей, территорий 
на региональном, национальном и глобальном уровнях или ока-
зание содействия в осуществлении таких проектов.

Примером комплексной научно-технической программы, 
которая была инициирована Полимерным кластером СПб и уже 

*Цифровое проектирование и моделирование, проектирование и 
производство новых материалов, аддитивные технологии.
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осуществляется предприятиями Полимерного кластера во взаи-
модействии с СПбПУ и другими организациями, является про-
грамма создания нового оборудования  – термопластавтоматов 
(подробнее см.в [8]):

Мы полагаем, что создание УИС и дополнение существующей 
модели «создание инновационной среды» моделью «комплексные 
научно-технические программы», которая больше соответствует 
отечественному опыту инновационного развития, позволит как 
существенно улучшить конкурентные позиции СПбПУ и ИЭИ, 
так и достичь многих других целей. 
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ФИНАНСОВО-МАРКЕТИНГОВЫЕ МЕХАНИЗМЫ 
РЕГУЛИРОВАНИЯ РЕГИОНАЛЬНОЙ ИННОВАЦИОННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В КРИЗИСНЫХ УСЛОВИЯХ

Аннотация: В статье рассматриваются финансово-маркетинговые ме-
ханизмы обеспечения реализации инновационных товаров и услуг, вне-
дрения технологических инноваций, возможные источники финансиро-
вания инновационной деятельности предпринимательских структур в 
условиях экономического кризиса и санкций западных стран в отноше-
нии России, а также выявлены критерии оценки управленческих и мар-
кетинговых подходов достижения успеха на конкурентной основе.

Ключевые слова: инновации, конкуренция, кризис, предприятия, 
проекты, регион, рынок, финансы

FINANCIALLY-MARKETING MECHANISMS OF ADJUSTING 
REGIONAL INNOVATIVE ACTIVITY IN RECESSION

Abstract: The article describes f inancially-marketing mechanisms of 
providing realization of innovative goods and services, adoption of technological 
innovations, possible sources of financing of innovative activity of enterprise 
structures in the conditions of economic crisis and western countries’ sanctions 
towards Russia, and also the criteria of estimation of administrative and 
marketing approaches towards achievement of success on competition basis are 
educed.

 Keywords: innovations, competition, crisis, enterprises, projects, region, 
market, finances

Самой трудноразрешимой для предпринимателей проблемой 
является поиск средств для реализации своих идей для получения 
прибыли, достижения тех или иных социальных целей, удовлетво-
рения своих личных, семейных или общественных потребностей. 

Решение этой проблемы лежит в плоскости их взаимоотноше-
ний с финансовыми структурами и, в первую очередь, с банками.
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Рассматривая возможные источники финансирования, мож-
но выделить те из них, размеры которых во многом зависят от 
самих предпринимателей, так как только они выбирают ту или 
иную систему налогообложения (работа по патенту и упрощённая 
системы налогообложения, налогообложение прибыли), те или 
иные формы владения движимым и недвижимым имуществом 
(амортизация собственного или лизингового имущества, либо 
только арендные и лизинговые платежи), ту или иную учётную 
политику, ту или иную форму собственности (акционерная, до-
левая, муниципальная, государственная), участие в конкурсах на 
право финансирования своей деятельности, получение грантов, 
использование административного ресурса с соблюдением анти-
монопольного законодательства, стать некоммерческой инвалид-
ной организацией с правами предпринимательской деятельности 
с использованием предоставляемых им льгот.

Исходя их этих исходных положений и необходимо строить 
свои взаимоотношения с внешними структурами, обеспечиваю-
щими дополнительные источники финансирования. 

Для фондоёмких предпринимательских структур важным ис-
точником финансирования является выбор способа амортизации, 
включая ускоренную. Правда она часто не приветствуется акци-
онерами, т.к. значительно занижает прибыль, а то и показывает 
убыточность деятельности акционерного общества, что приводит 
к отсутствию каких-либо дивидендов как в течении года, так и до 
нескольких лет. 

Классифицируя внутренние и внешние источники финанси-
рования, кроме названных выше внутренних источников (амор-
тизация, прибыль, система учёта, налогообложения и отчётно-
сти), внешними источниками являются кредит, бюджетные сред-
ства (получаемых, как правило, на основе конкурсного отбора), 
внебюджетные источники, увеличение уставного капитала, вы-
пуск акций и другие.

В практике предпринимательства, в условиях экономическо-
го кризиса и санкций западных стран удельный вес предприятий, 



28

вынужденных опираться только на собственные ресурсы, явля-
ется преобладающим. Поэтому, предприниматели обращаются к 
услугам небанковских посредников, муниципальных органов и 
частных лиц.

Самым существенным фактором, влияющим на выбор источ-
ника финансирования является степень доступность денежного 
ресурса и низкие процентные ставки за пользование денежными 
средствами. Существуют три вида займов: прямые, смешанные и 
гарантированные. Конкретно в России предприниматели идут на 
заключение договоров займа сейчас редко, так как нет уверенно-
сти в стабильности, в том числе из-за снижения покупательной 
способности населения.

Возможность получения займов с низким процентом под га-
рантии региональной власти также снижается из-за секвестиро-
вания региональных и муниципальных бюджетов.

Наиболее приемлемой, на сегодня, формой финансирования, 
является участие в акционерном капитале предприятия путем 
продажи их на рынке.

Нельзя окончательно сбрасывать со счетов и то обстоятель-
ство, что региональные власти всё же оставляют в своих бюд-
жетах средства для финансирования всевозможных кредитных 
программ, включая займы, направляемые на развитие внешней 
торговли, на инновационную реконструкцию и техническое пере-
вооружения предприятий, на поддержку регионального предпри-
нимательства и общественных организаций инвалидов, занима-
ющихся предпринимательской деятельностью в соответствии с 
целями.

Учитывая, что предпринимательские структуры в условиях 
ужесточения конкурентной борьбы должны опираться в своих 
решениях устоять на рынке за счёт снижения удельных затрат на 
рубль реализуемых товаров или услуг, здесь решающую роль мо-
жет сыграть принимаемые ими инновационные решения в про-
изводимых товарах, услугах, и в технологиях их производства и 
доведения до потребителя. 
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В условиях кризиса, с целью предотвращения банкротства 
предприятия, оно может по желанию собственников, превратить-
ся в народное предприятие. В этом случае, работники предприя-
тия смогут с полным правом и обоснованно, привлекать средства 
работников, как источника финансирования, что будет являться 
существенной мотивацией в повышении заинтересованности их 
труда и возрастанию интереса к его делам.

Форма финансовой поддержки в виде франчайзинга, предус-
матривающая для предприятия (франчизи) действовать на рынке 
сбыта под именем или покровительством другого предприятия 
(франчизор), позволяет франчизору, предоставляя свою марку 
франчизи, расширить свое производство с наименьшими затра-
тами. А франчизи, в этом случае, начинает предпринимательскую 
деятельность не только без подготовительного периода и расходов 
на рекламу, но и пользуется правом торговать на льготных усло-
виях.

Исходя из того, что деятельность самих новых предприятий, 
создаваемых частными лицами с ограниченным капиталом, на-
правлена, в основном, на местный рынок, нужно понимать, что 
решение основных их проблем необходимо решать через органы 
местного самоуправления, в то время как региональные органы 
государственной власти и управления должны определить основ-
ные направления поддержки предпринимательства в условиях 
кризиса, разработать комплекс необходимых мероприятий, изы-
скать необходимые материально-технические и финансовые ре-
сурсы для их реализации за счет региональных источников.

Разработка данных мероприятий должна опираться на про-
гнозы и факторы с самыми разными периодами действия (долго-
временными, среднесрочными, краткосрочными, циклическими, 
нециклическими и сезонными), но учитывая взрывной характер 
развития новых технологий и появления новых товаров и услуг, 
эта периодизация в современных динамичных условиях развития 
техники и технологий с наложением кризисных явлений, должна 
носить быстрый незамедлительный характер.
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Особенно следует выделить конъюнктуру рынка региональ-
ных сервисных услуг, т.к. поставки товаров, запасных частей и 
комплектующих ограничены как в силу принятия санкций, так и 
резким снижением курса рубля. 

Региональные структуры должны помочь предприятиям в 
кабинетных и полевых исследованиях региональных рынков. 
Исследования должны быть основаны на детальной оценке суще-
ствующей ёмкости рынка, его фирменной структуры, сегмента-
ции, динамики нормы прибыли и объема продаж продукции, ана-
логичной новшеству, предлагаемому к производству и реализации 
предприятием.

Безусловно, без участия самого предприятия, процесс воспри-
ятия нового товара или услуги состоит из ряда этапов, которые 
могут осуществляться как в определённой последовательности, 
так и параллельно:

1. Первичная осведомленность потребителя, которая кратко 
информирует об инновации. 

2. Процесс узнавания продукта, когда потребитель уже имеет 
частичную информацию и стал проявлять некоторый интерес к 
новинке; 

3. Поиск дополнительной информации о новинке в реклам-
ных материалах, проспектах и справочниках.

4. Сравнение нового продукта потребителем со своими по-
требностями и возможностями приобретения.

5. Оценка качественных характеристик и преимуществ в ис-
пользовании.

Степень восприятия нового продукта зависит от степени вос-
приимчивости потенциальных потребителей к инновациям и 
отсутствия некоего психологического барьера при восприятии 
инноваций. И здесь, оказать помощь может региональная власть 
через оказание помощи в финансировании и проведении эффек-
тивных рекламных и маркетинговых мероприятий.

И хотя у разных категорий потребителей сроки его восприя-
тия разные, самую многочисленную группу составляют категории 
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раннего большинства (34%) и запоздалого большинства (34%). 
Число потребителей, практически не воспринимающих иннова-
цию, — менее 16%. Малочисленность категории «новаторов» ука-
зывает на высокую чувствительность и восприимчивость к товар-
ной новизне лишь у ограниченной части общества [1]. 

На темп восприятия инновации влияет пять характеристик: 
сравнительное преимущество либо степень кажущегося превос-
ходства над существующими предложениями; приспособления 
продукта к психологии и привычкам потребителей, устоявшейся 
рабочей процедуре и возможности минимизировать психологиче-
ский стресс; сложности, т. е. относительной трудности понима-
ния ее сути и принципов использования; выгод от использования; 
делимости процесса внедрения инновации, т. е. возможности вво-
дить новшество поэтапно и постепенно оценивать результат; ком-
муникационной наглядности, т.е. возможность понятно описать 
полезность и выгоду от применения инновации. 

Помимо общих свойств, необходимых для внедрения инно-
ваций на рынок, большое значение для потребителя имеют кон-
кретные показатели качества: потребительские характеристики и 
свойства, эксплуатационные возможности, комфортность и, ко-
нечно, цена. 

Прогноз спроса на новые услуги основывается на системном 
исследовании взаимосвязей между участниками рынка и их дея-
тельностью. Элементами системы маркетинга являются участни-
ки рынка: покупатели, продавцы, торговые агенты, посредники, 
брокеры, имиджмейкеры, рекламные агентства и т. д. Важным 
элементом исследования рынка является установление функ-
циональной взаимосвязи между производителями новшества и 
его конечными пользователями. Однако центральную роль в си-
стемном анализе играет анализ существующих и инновационных 
форм, методов и уровня конкуренции, поведения возможных 
конкурентов. Прогноз поведения всех участников рынка и оцен-
ка действий конкурентов являются решающими при продвиже-
нии новой услуги и формировании спроса на нее. Следовательно,  



32

разработка стратегии маркетинга и проникновения новшества на 
рынок основана на степени новизны товара, виде конкуренции 
на рынке и уровне конкурентных преимуществ инновационного 
предприятия [2]. 

Формирование спроса на принципиально новые изделия свя-
зано, таким образом, с двумя решающими моментами: с отсут-
ствием спроса на новшества с одной стороны, и с инновационной 
монополией производителя новшества — с другой. В этом случае 
инновационный менеджмент имеет креативный характер, состо-
ящий из системы мероприятий, формирующих спрос на условиях 
инновационной монополии и максимизации прибыли. 

Важнейшим направлением маркетинговых мероприятий, 
которые должны проводиться при помощи региональных струк-
тур, является стратегия и тактика проникновения новшества на 
рынок, включающая формирование конкурентной стратегии 
новшества, основанной на формировании каналов сбыта и по-
зиционировании нового продукта. Позиционирование означает 
систему определения места новшества в ряду продуктов, уже име-
ющихся на рынке. Цель позиционирования — укрепление пози-
ций новшества на рынке.

Позиционирование нового продукта означает, прежде всего, 
конкуренцию между новинкой и уже существующими предложе-
ниями на региональном рынке.

Позиционирование инновации — это определение её места в 
ряду уже имеющихся. Так, под инновацией с позиций маркетоло-
га можно понимать и качественно новый товар и качественно но-
вую сервисную услугу, не имеющих аналогов, новых для данного 
регионального рынка, или же имеющие аналогии в отечественной 
или зарубежной практике, и товар (услугу) с новой сферой при-
менения. Предложение на региональном рынке принципиальной 
новизны отличают от предложений рыночной новизны, от пред-
ложения – модификанта, от предложения – аппликанта и от пред-
ложения – субститута, т.е. любую инновацию следует отличать по 
назначению от дополняющего, замещающего и вытесняющего 
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нововведения. Этот момент не играет особой роли на стадии про-
изводства инновации, но приобретает решающее значение при 
выходе нововведения на рынок. От этого зависит и успех иннова-
ции, и стратегия маркетинга.

Позиционирование затрагивает самые разные направления 
маркетинговой деятельности: сбытовое, рекламное, товарное, це-
новое, сервисное и т. д. 

Проведение региональных маркетинговых мероприятий пред-
усматривает не только завоевание новых покупателей, но опти-
мальное использование конкурентных преимуществ рекламиру-
емого предприятия, преумножение компонентов влияния за счет 
диверсификации и расширения сфер его деятельности и экспан-
сии в новые отрасли и на новые рынки.

Для регионального маркетинга особенно важным становит-
ся принцип синергизма, означающий, что все мероприятия мар-
кетинга, номенклатура выпускаемых товаров и услуг в регионе 
должны быть взаимодополняющими и взаимосвязанными.

На первой стадии жизненного цикла присутствия инноваций 
на рынке необходимы специальные мероприятия для акцептиро-
вания и диффузии инновации. Так, необходимо сформировать 
адекватные каналы продаж, в том числе и создать новые каналы, 
модифицировать и приспособить имеющиеся старые. Здесь эф-
фективность маркетинга зависит от ряда факторов: активности 
информационной рекламы, оптимального момента выхода инно-
вации на рынок, выбора варианта поведения инновации в кон-
тексте уже имеющихся услуг, от прогноза поведения возможных 
конкурентов, а также от того, насколько структура рынка соот-
ветствует новому продукту. Маркетинг в этих условиях должен 
обеспечить не только позиционирование новшества на рынке, но 
и технологическую рыночную адаптацию, преодолеть функцио-
нальную конкуренцию между новинкой и поколениями других.

Необходимо отметить, что технологический маркетинг инно-
вационное предприятие может осуществлять самостоятельно, так 
как только его специалисты способны разобраться с технологиями 
производства предлагаемых товаров и услуг.
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Он может осуществляться в два этапа. На первом этапе про-
водится первичный маркетинг, включающий в себя определение 
сегментов продавцов и покупателей технологии и формирование 
стратегии коммерциализации. 

Первичный технологический маркетинг, как правило,  – это 
предварительная и недорогая оценка технических и рыночных 
перспектив инновационной технологии различных хозяйствен-
ных субъектов. Для проведения маркетингового исследования в 
одной из этих областей должна быть сформулирована цель ис-
следования. Цель первичного маркетингового исследования – это 
обобщенное описание тех результатов (совокупности необходи-
мых данных), которые должны быть получены в ходе исследова-
ния. Для успешного исследования цель должна быть конкретной 
и четко сформулированной. Если цель сформулирована слишком 
широко, ее можно представить в виде отдельных подцелей – задач. 
Сформулированную цель целесообразно изложить в письменном 
виде. По характеру результата исследования цель может быть:

•поисковая – поиск и сбор данных, уменьшающих неопреде-
ленность при принятии решения;

•описательная – описание определенного явления или про-
цесса;

•экспериментальная – проверка некоторой гипотезы или вы-
явление существования причинно-следственных связей.

Задачи первичного технологического маркетинга состоят в 
следующем:

•сбор данных о наукоемком и конечном продуктах и их рын-
ках;

•проведение технологического аудита инновационной идеи;
•подготовка коммерческого предложения по реализации про-

екта коммерциализации технологии.
Основной источник информации при первичном маркетинге – 

Интернет. Кроме того, главным источником информации на этапе 
первичного маркетинга являются личные контакты автора идеи с 
потенциальными конкурентами, потенциальными покупателями, 



35

потенциальными членами команды инновационного проекта, 
экспертами из среды будущих покупателей конечного продукта. 
Такие источники информации особенно присутствуют в контакт-
ных зонах предприятий сферы обслуживания, включая, в первую 
очередь, торговлю. 

Проводится также изучение продукции конкурентов и сведе-
ний о конкурирующих разработках в СМИ, в специализирован-
ных источниках и др. средств современных коммуникаций [4, 10].

Далее проводится технологический маркетинг, начальные эта-
пы которого включают:

•этап разработки технологии и конечной продукции или ус-
луг, производимых с применением этой технологии. Этот этап яв-
ляется затратным и, здесь, без поиска значительных финансовых 
источников не обойтись;

•этап выведения на рынок продукции или услуг, производи-
мых с применением новой технологии характеризуется медлен-
ным ростом сбыта и большими затратами на продвижение про-
дукции/услуг на рынок.

В ходе технологического маркетинга выполняется сбор марке-
тинговой информации, и ее классификация по следующим разделам:

При определении конечной инновационной продукции или 
услуг проводится описание продукции/услуги, которое может 
быть произведено при помощи новой технологии. Такое описа-
ние должно содержать потребительские характеристики с точки 
зрения проблем, решаемых потребителем в результате приобре-
тения данной продукции или услуг. Необходимо изучить аналоги 
или заменители продукции/услуг и сравнить их с предлагаемой 
продукцией/услугами. Это позволит выявить различные преиму-
щества новой продукции по сравнению с имеющимися на рынке.

Во всех случаях необходимо проведение технической оценки 
конечного продукта/услуги.

Задача технической оценки конечного продукта – установить 
предварительные приближенные технические цели и характе-
ристики продукта, определить возможные технические риски, а 
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также сделать технологический прогноз. Информация собирается 
путем экспертных оценок, патентных исследований, литератур-
ного поиска, изучения существующей конечной продукции кон-
курентов.

В технологическом маркетинге предлагаемыми рынку товара-
ми являются технологии и услуги по их внедрению, так как пере-
дача технологии всегда сопровождается целым комплексом услуг, 
включая различные консультации, предпродажную подготовку, 
техническое и гарантийное обслуживание, поставку запчастей и 
даже переработку отходов производства. Услуги, сопровождаю-
щие технологию, могут оказываться персонально (сервисное об-
служивание, доработка технологии и пр.) или безлично (инфор-
мация на сайте, электронные диагностические программы и пр.). 
Инновационные предприятия могут оказывать услуги, сопрово-
ждающие подобные технологии. Внедрение новых технологий, 
позволяет снизить себестоимость производства товаров и услуг, 
увеличить скорость выполнения работ [3].

Важное место в технологическом маркетинге занима-
ет определение потенциальных рынков наукоемкого продук-
та/услуги (национальный, международный, общемировой). 
Привлекательность рынка оценивается его размерами, дина-
микой роста, конкуренцией, низкими издержка ми по ведению 
дел, потенциальной прибыльностью и доступом на рынок, воз-
можностью создать конкурентное преимущество на конкретном 
рынке.

Определение рынков тесно связано с процессом выявления 
потенциальных покупателей технологии.

Выделяют три организационных формы коммерциализации 
технологий, в зависимости от которых и определяются потенци-
альные покупатели технологии.

В случае, когда товар производится и реализуется самостоя-
тельно инновационным предприятием, проводится так называе-
мая внутрифирменная или внутрикорпоративная «продажа» меж-
ду подразделениями предприятия. 
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В случае разработки и передачи прав на объект интеллекту-
альной собственности другому производителю, потенциальным 
покупателем может быть производственное предприятие, которое 
будет использовать технологию для производства конечной про-
дукции, либо какое-либо инновационное агентство, которое за-
тем будет продавать эту технологию для внедрения. 

В случае создания совместного производства предприятия по-
тенциальным покупателем может быть стратегический инвестор, 
желающий внедрить технологию, но не имеющий для этого необ-
ходимого опыта и, вследствие этого, привлекающий разработчи-
ков к работе в совместном предприятии.

Концепция маркетинга всегда направлена на удовлетворение 
потребностей потребителей. Но простое удовлетворение не га-
рантирует успех, если предприятие делает это лучше конкурентов. 
Поэтому необходим анализ конкурентной среды, в ходе которого 
необходимо определить конкурентов, производимую ими продук-
цию или услуги, их сильные и слабые стороны, их стратегические 
цели и направления деятельности конкурентов, характер реакции 
конкурентов на вывод на рынок новой продукции. Предприятия 
новаторы могут применять общие принципы концепции марке-
тинга для анализа конкурентов. 

Оказание моральной и материальной поддержки инноваци-
онному предприятию со стороны региональных структур спо-
собствует продвижению его продукции, так как окружение инно-
вационных проектов создает различные барьеры на пути новой 
продукции, которые необходимо учитывать при разработке новой 
технологии. 

К таким барьерам относятся экологические, налоговые, тамо-
женные, технические (технические стандарты, методы сертифи-
кации и пр.), политические (государственная поддержка нацио-
нальных производителей) барьеры, политика движений в защиту 
потребителей, энергосберегающая политика и пр.

Помощь региональных структур должна быть обоснована по-
средством предварительной оценки экономической эффективности.
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В ходе технологического маркетинга необходимо сделать пред-
варительную укрупненную оценку экономической эффективно-
сти проекта. Это может быть выполнено посредством изучения 
потенциальных цен продаж через анализ цен на продукцию кон-
курентов, переговоров с потенциальными покупателями техно-
логий, оценки стоимости ресурсов, необходимых для реализации 
инновационного проекта.

Имея экономическую оценку инновации, инновационное 
предприятие может заняться поиском возможных партнеров для 
реализации проекта.

Для повышения шансов продать разработку необходимо про-
двинуть ее по инновационному циклу как можно ближе к про-
мышленной технологии, к технологии сервисного обслуживания. 
Чем ближе технология доведена до промышленного применения, 
тем дороже она стоит. 

Одним из действенных вариантов софинансирования инно-
вационного проекта может быть осуществление государственно-
частного партнёрства. Возможно осуществление поиска партне-
ров с помощью инфраструктуры коммерциализации технологий, 
на основе личных контактов, размещения и поиска информации в 
Интернете, участия в выставках, венчурных ярмарках, прочих пу-
бличных мероприятиях, проведения презентаций предлагаемых 
товаров и услуг, размещения и поиска информации в Интернете. 
Успех использования инноваций в предпринимательской дея-
тельности региональных предприятий в значительной степени 
определяется формами и и способами финансовой поддержки. 
Внешними источниками финансирования внедрения инноваций 
могут быть: предприятия, находящиеся в технологической или ре-
ализационной цепочках с предприятием, занимающимся внедре-
нием конкретной инновации; финансово-промышленные груп-
пы; инвестиционные и инновационные фонды, органы местного 
управления, частные лица и т.д. 

В развитых странах финансирование инновационной деятель-
ности осуществляется как из государственных, так и из частных 
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источников. Для большинства стран Западной Европы и США ха-
рактерно примерно равное распределение финансовых ресурсов 
для НИОКР между государственным и частным капиталом. 

Принципы организации финансирования должны быть ори-
ентированы на множественность источников финансирования и 
предполагать быстрое и эффективное внедрение инноваций с их 
коммерциализацией, обеспечивающей рост финансовой отдачи 
от инновационной деятельности. 

К сожалению, сегодняшнее состояние инновационной дея-
тельности и инвестиционного климата в России далеко от идеала. 
Экономический кризис и санкции привели к резкому уменьше-
нию объемов государственного финансирования, нехватке соб-
ственных средств у предприятий, а отсутствие стратегического 
мышления у руководителей предприятий не позволяет принять 
решение о притоке частного капитала посредством выпуска ак-
ций, долевого участи работников в уставном капитале предпри-
ятия и т.д. 

Источники финансирования по видам собственности можно 
разделить на две группы: государственные и частные инвестици-
онные ресурсы.

К государственным инвестиционным ресурсам относятся 
бюджетные средства, средства внебюджетных фондов, государ-
ственные заимствования, пакеты акций, имущество государ-
ственной собственности.

К частным инвестиционным ресурсам относятся финансовые 
ресурсы хозяйствующих субъектов, а также общественных орга-
низаций, физических лиц. 

Но наиболее приемлемо, в условиях экономического кризиса, 
использование финансовых ресурсов коллективных инвесторов, 
в том числе страховых компаний, инвестиционных фондов и ком-
паний, негосударственных пенсионных фондов. 

На уровне регионов источниками финансирования являются: 
собственные средства бюджетов субъектов РФ и муниципальных 
образований, их внебюджетных фондов, привлеченные средства 
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государственной кредитно-банковской и страховой систем, а так-
же заёмные средства в виде внутреннего долга субъекта РФ и му-
ниципальных образований (государственных облигационных и 
прочих займов). 

На уровне предприятия источниками финансирования явля-
ются: 

–  собственные средства (прибыль, амортизационные отчис-
ления, страховые возмещения, нематериальные активы, времен-
но свободные основные и оборотные средства); 

–  привлеченные средства, полученные от продажи акций, а 
также взносы, целевые поступления и пр.; 

– заемные средства в виде бюджетных, банковских и коммер-
ческих кредитов. 

Важным финансовым источником различных форм иннова-
ционной деятельности являются бюджетные ассигнования, за 
счет которых выполняются целевые комплексные программы, 
приоритетные государственные проекты. Бюджетные ассигнова-
ния формируют российский фонд фундаментальных исследова-
ний, а также на долевой основе финансируют федеральный фонд 
производственных инноваций и пр.

К субъектам бюджетного финансирования, предоставляющим 
гранты и финансовое обеспечение инициативных перспективных 
проектов и работ относятся также следующие целевые бюджетные 
фонды: российский гуманитарный научный фонд, фонд содей-
ствия развитию малых предприятий в научно-технической сфере, 
фонд развития Центра разработки и коммерциализации новых 
технологий.

Право на заключение контрактов и выполнение государ-
ственных и муниципальных заказов предоставляют следующие 
программы, реализующие финансирующие приоритетные на-
правления научно-технического прогресса: федеральные иннова-
ционные программы, государственные научно-технические про-
граммы и международные проекты и программы, в том числе по 
линии стран БРИКС и Таможенного союза.
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Даже рядовым предприятиям, при наличии интересных пред-
ложений инновационного характера не возбраняется использо-
вать такой источник финансирования, как академический сек-
тор, включая высшую школу, а также государственные научные 
центры, включая Сколково и другие опытно-экспериментальные 
базы [5-9]. 

Наиболее доступными формами финансирования инноваци-
онной деятельности для отдельных предприятий являются акци-
онерное финансирование и проектное финансирование. Однако, 
не все инновационные проекты имеют одинаковые шансы по 
привлечению внешнего финансирования, так как всё зависит от 
их экономической эффективности и быстроты получения при-
были. Для успеха проекта необходимо использовать не полно-
стью инновационную технологию, а устоявшуюся технологию с 
инновационными элементами. Это будет гарантией надёжности 
выпуска продукции или оказания услуг, ориентированных на до-
статочно емкий и проверенный рынок. В частности, в этом случае 
увеличивается возможность получения финансирования и у ин-
новаций  – имитаций, которые являются усовершенствованием, 
дополнением и замещением базовой модели (товара или услуги). 

Для инновационных предприятий важно определиться какой 
вид финансирования более для них приемлем: проектное или 
венчурное.

Под проектным финансированием обычно подразумевают 
такой тип организации финансирования, когда доходы, получен-
ные от реализации проекта, являются единственным источником 
погашения долговых обязательств. 

Венчурный (рисковый) капитал может быть использован для 
организации финансирования научной деятельности на любом 
ее этапе, а проектное финансирование не может идти на такой 
риск. Инновационный венчурный бизнес допускает возможность 
провала финансируемого проекта и инициатор проекта, в первые 
годы его реализации, не несет ответственности перед финансовы-
ми партнерами за расходование средств и не выплачивает по ним 
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процентов. Инвесторы рискового капитала первые несколько лет 
довольствуются приобретением пакета акций новой созданной 
фирмы. Если инновационная фирма начинает давать прибыль, то 
она становится основным источником вознаграждения вкладчи-
ков рискового капитала. Зачастую венчурный капиталист стано-
вится собственником инновационного предприятия. 

Существует, так называемый, «портфельный подход» к фи-
нансированию инноваций. Как правило, инвестору бывает весь-
ма сложно выбрать вариант из предложенных инновационных 
проектов. Поэтому для минимизации проектных рисков и опти-
мизации параметров успешности проекта наиболее широко при-
меняется портфельный подход. 

Портфель инноваций должен содержать разнообразные про-
екты, крупные и мелкие, далекие и близкие по срокам, различные 
по назначению и принципам реализации. Это необходимо для 
оптимального внедрения инновации с высокой результативно-
стью финансово-экономических показателей, а также для успеш-
ной стратегии конкуренции предприятия. Содержание портфеля 
должно достаточно часто подвергаться ревизии, пересмотру и об-
новлению. 

Детальный и многоаспектный анализ предлагаемых для фи-
нансирования инновационных проектов позволяют оптимизиро-
вать состав портфеля. Отбор инновационных проектов. Учитывая 
исключительную ограниченность финансовых средств должен 
осуществляются на основе совокупности методов и способов, по-
зволяющих прогнозировать затраты для всех стадий жизненно-
го цикла новшества с учетом различных технических решений и 
финансово-экономических факторов, которые должны принести 
отдачу как можно в ближайшую перспективу, которая должна ис-
числять не годами, а месяцами. Только тогда можно будет и даль-
ше финансировать другие перспективные проекты в ближайшей 
перспективе за счёт прибыли реализованных [3]. 

При принятии решения о реализации нововведения инве-
стор сталкивается с проблемой определения нижней границы 
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доходности инвестиций, в качестве которой, как правило, высту-
пает норма прибыли. 

Если в качестве инвестора выступает сам инициатор иннова-
ции, то при принятии решения об инвестировании он исходит из 
внутренних ограничений, к которым в первую очередь относятся 
цена капитала, внутренние потребности производства (объем не-
обходимых собственных средств для реализации производствен-
ных, технических, социальных программ), а также внешние фак-
торы, к которым относится ставка банковских депозитов, цена 
привлеченного капитала, условия отраслевой и межотраслевой 
конкуренции. 

Руководство инновационного предприятия сталкивается, как 
минимум, с одной альтернативой инвестиций  – вложить вре-
менно свободные средства в банковские депозиты или государ-
ственные ценные бумаги, получая гарантированный доход без 
дополнительной высоко рисковой деятельности. Поэтому доход-
ность инновационных проектов должна превосходить ставку по 
банковским депозитам и доходность предъявленных к погашению 
государственных ценных бумаг. Таким образом, цена капитала 
определяется как чистая доходность альтернативных проектов 
вложения финансовых средств. 

Что касается влияния конкуренции на определение внутрен-
ней нормы прибыли, то, устанавливая норму прибыли по сред-
ним значениям рентабельности ее необходимо соизмерять с мас-
штабами производства. Это связано с тем, что средняя отраслевая 
доходность может быть выше, чем производственная рентабель-
ность инновационного предприятия. Иногда крупные компании 
умышленно занижают цены, обеспечивая достаточный объем 
прибыли значительными объемами продаж. 

Внешний инвестор, определяя норму прибыли инноваци-
онного проекта, руководствуется альтернативными вложениями 
средств. При этом соизмеряется риск вложений и их доходность: 
как правило, инвестиции с меньшим риском приносят инвестору 
меньший доход. Поэтому принятие решения о финансировании 
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инновации инвестор согласует со своей финансовой стратеги-
ей (склонность к риску, неприятие риска). Риск инвестиций в 
финансовые инструменты оценивают финансовые менеджеры. 
Инвесторы, принимающие решение о финансировании иннова-
ционных проектов, уровень риска учитывают как надбавку к ожи-
даемой норме прибыли. Величина этой надбавки может варьиро-
вать в очень широких пределах и в значительной степени зависит 
как от характера проекта, так и от личностных особенностей лиц, 
принимающих решения об инвестировании. 

Ожидаемая доходность во многом зависит от финансирования 
конкретной группы инновационных объектов.

Так, ожидаемая доходность капитала равна цене его вложения 
у замещающих инвестиций, к которым относятся новые машины 
или оборудование, транспортные средства и т.п., которые будут 
выполнять функции, аналогичные замещаемому оборудованию. 
Как правило, это простое техническое перевооружение, которое 
связано с истечением срока службы ранее действовавшего основ-
ного средства производства.

Более высокая ожидаемая доходность в пределах 103% цены 
вложения капитала у замещающих инвестиций, к которым отно-
сятся новые машины или оборудование, транспортные средства 
и т. п., которые будут выполнять функции, аналогичные замеща-
емому основному средству производства, но являются техноло-
гически более совершенными, для их обслуживания требуются 
специалисты более высокой квалификации, организация произ-
водства требует новых решений.

Ещё значительно выше может быть доходность такой группы 
замещающих инвестиций, как новые мощности вспомогательно-
го производства: склады, здания, которые замещают старые ана-
логи; заводы, размещаемые на новой площадке).

К этим инвестициям можно отнести и новые инвестиции в 
новые мощности или связанное с основным производством обо-
рудование, с помощью которого будут производиться ранее вы-
пускавшиеся продукты. 
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Остальные группы инвестиций относятся к принципиально 
новым вложениям для производства новых продуктов и услуг. 
Ожидаемая их доходность должна быть в разы выше. Однако и ри-
ски возрастают из-за неуверенности в величине спроса с учётом 
предлагаемой цены продаж. К ним можно отнести новые мощ-
ности и машины или поглощение и приобретение других фирм, 
которые не связаны с действующим технологическим процессом.

Вложения на стадии НИОКР в условиях экономического кри-
зиса с дальней перспективой получения результата крайне про-
блематичны, хотя доходность их может быть в будущем значитель-
но выше названных выше [2].

Инновационные риски (риски инновационных проектов) 
связаны с инновационной деятельностью, главной целью которой 
является обеспечение конкурентоспособности за счет реализации 
инноваций. Инновационный риск является результатом совокуп-
ного действия всех факторов, определяющих различные виды ри-
сков: научно-технических, экономических, политических, пред-
принимательских, социальных, экологических и др. 

В процессе реализации инновационного проекта осуществля-
ется операционная деятельность, инвестиционная деятельность и 
финансовая деятельность. Все виды деятельности связаны с типо-
выми рисками любого инвестиционного проекта. 

К специфическим рискам инновационных проектов, можно 
отнести научно-технические риски, риски правового обеспече-
ния и риски коммерческого предложения.

Рассматривая научно-технические риски, следует особо выде-
лить те из них. Которые непосредственно влияют на доходность 
выше названных групп инвестиций: несоответствие технического 
уровня производства техническому уровню инновации; несоот-
ветствие кадрового состава профессиональным требованиям про-
екта; отклонения в сроках реализации этапов проектирования; 
возникновение непредвиденных научно-технических проблем. 

Риски правового обеспечения инвестиционного проекта бы-
вают связаны с проблемами:
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– в патентной защите инновации (её запаздыванием или не-
получением, недостаточной «плотностью», ошибочностью выбо-
ра территориальных рынков; ограниченности по срокам или бы-
стрым окончанием сроков их действия);

 истечения сроков действия лицензий на отдельные виды де-
ятельности; 

–  утечки отдельных технических решений и появлением па-
тентно-защищенных конкурентов на аналогичные инновации. 

Риски коммерческого предложения могут быть связаны как с 
несоответствием рыночной стратегии инновационного предпри-
ятия существующим условиям, так и отсутствием поставщиков 
необходимых ресурсов и комплектующих изделий, либо наруше-
нием обязательств поставщиками товароматериальных ценно-
стей и разработок по срокам, комплектности и качеству.

Таким образом, при выработке решений о начале финансиро-
вании того или иного инновационного проекта инвестор учиты-
вает целый комплекс факторов, среди которых ведущая роль от-
водится ожидаемому уровню доходности на вложенный капитал 
и степени рисков. 

Ожидаемый уровень доходности складывается из трех основ-
ных компонентов: цены капитала (соответствует уровню чистой 
доходности альтернативных проектов вложения финансовых 
средств), уровня премии за риск и ожидаемого уровня инфляции. 

Премия за риск может устанавливаться с учётом названных 
выше групп инвестиционных проектов и степени проработанно-
сти факторов рисков [2].

Принятие решения о финансировании инноваций зависит 
от этапа внедрения их результатов в производственный процесс 
и зависит также от возможностей выбора инновационным пред-
приятием на конкурентной основе множественности предлагае-
мых источников финансирования – бюджетное, внебюджетное, 
средства финансово  – промышленных групп, коммерческих 
банков, объединений, организаций и других хозяйствующих 
субъектов.
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Особое значение в рамках выбора источника финансирова-
ния в рамках регионального развития инноваций приобретает 
усиление роли муниципального заказа как основного из главных 
инструментов инновационной политики города, объектом фи-
нансирования должны стать муниципальные инновационные и 
научно  – технические программы. Их основное содержание со-
ставляют отобранные по конкурсу проекты создания конкретных 
видов принципиально новой техники, технологий и материалов 
или достижение практических результатов в ходе комплексных те-
оретических и экспериментальных исследований. 

Предоставления муниципального заказа на основе конкурс-
ного отбора с последующим заключением контракта на его выпол-
нение обеспечит целевой характер и общее повышение эффек-
тивности финансовых ресурсов. Этому же должна способствовать 
деятельность специальных бюджетных фондов, созданных для со-
действия реализации инициативных программ. 

Формами муниципальной поддержки могут быть гранты, суб-
сидии и пособия.

При этом, муниципальные гранты включают в себя финансо-
вые и материальные средства, безвозмездно передаваемые дари-
телем (это могут быть фонды, корпорации, правительственные 
учреждения или частные лица, зарегистрированные, как прави-
ло, на данной муниципальной территории или осуществляющие 
здесь свою деятельность) для коммерческой или некоммерческой 
организации, либо частному лицу для выполнения конкретной 
работы. В отличие от займа грант не нужно возвращать.

Субсидии могут быть предоставлены на развитие материаль-
но-технической базы инновационного предприятия, а пособия 
отдельным талантливым молодым ученым.

Несмотря на предпринимаемые усилия по развитию рыноч-
ных отношений в отечественной экономике, их слабое влияние 
на инновационную активность сохранится до того момента, когда 
начнут действовать внутренние мотивации к наращиванию вы-
пуска высокоэффективной техники и структурным изменениям 
производства, адекватным рыночному спросу. 
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Вместе с тем необходимо с короткие сроки завершить созда-
ние организационно  – правовой базы самого инновационного 
рынка, прежде всего в части защиты интеллектуальной собствен-
ности и формирования требуемой инфраструктуры, включая:

–  информационное обслуживание участников инновацион-
ного процесса, в том числе держателей свободного капитала, ав-
торов инноваций, менеджеров по организации инновационных 
проектов; 

– создание сети посредников по установлению горизонталь-
ных связей между участниками всего жизненного цикла иннова-
ций – от замысла и его экспертизы до реализации инновационно-
го продукта на базе специализированных коммерческих структур;

–  развитие страхования инновационной деятельности, осо-
бенно в сфере малого бизнеса, а также образование института 
«патентных поверенных» для охраны интеллектуальной собствен-
ности.

Эффективное функционирование инновационного рынка 
предполагает обеспечение конкурентной среды и активное про-
тиводействие монополизму в науке. В данной связи заслуживают 
внимания такие меры, как ассоциативная организация современ-
ной инновационной деятельности, широкое применение гибких 
организационных структур, рациональное размещение и исполь-
зование научно – технического потенциала в различных муници-
пальных образованиях. 

Для организации и управления финансированием инноваци-
онной деятельности существуют так называемые донорские орга-
низации, которые могут быть как фондом, частным лицом, так и 
государственным учреждением или компанией и которые безвоз-
мездно предоставляют средства для осуществления конкретного 
инновационного проекта.

В качестве одной из возможностей привлечения донорского 
финансирования инновационной деятельности можно выде-
лить бюджетные ассигнования. Правительством предусмотрено 
выделение средств федерального бюджета на финансирование 
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высокоэффективных инвестиционных проектов при условии 
размещения этих средств на конкурсных началах. При этом в за-
висимости от направления инновационного проекта формы и 
размеры бюджетных инвестиций имеют существенные различия. 

Право на участие в конкурсе имеют коммерческие высоко-
эффективные инновационные проекты, связанные в первую оче-
редь с развитием экономики, по которым инновационное пред-
приятие вкладывает не менее 20% собственных средств и срок 
окупаемости которых не превышает двух лет. 

Проекты на конкурс предоставляются в Минэкономразвития 
РФ и должны содержать: бизнес-план и заключения государ-
ственной экологической экспертизы, государственной вневедом-
ственной или независимой экспертизы. 

Еще одной альтернативой для финансирования инновацион-
ного проекта является грант. Грант (grant) – средства, безвозмезд-
но передаваемые спонсором организации или частному лицу для 
осуществления конкретного инновационного проекта. 

В России существуют и работают как свои национальные, так 
и международные донорские организации. Каждый донор работает 
по своим правилам, с которыми надо считаться и уважать, посколь-
ку речь идет о предоставлении инновационному предприятию денег 
и инвестор заботится о том, чтобы они не были потрачены впустую. 

Обратим внимание на то, что у каждой донорской организа-
ции существуют свои приоритеты, которые могут включать опре-
деленные направления деятельности, предпочтительные типы за-
явителей грантов, а также региональные предпочтения. 

Важно добиться того, чтобы принципы инновационности и 
общественной эффективности стали основным критерием предо-
ставления грантов. 

Еще одна трудность заключается в том, что усиливается конку-
ренция за получение доступа к донорским источникам финансиро-
вания, поскольку зачастую средства фондов-грантодателей явля-
ются единственным источником поступления новых финансовых 
средств для многих инновационных проектов. 
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Ни одна из организаций не получает от фондов-грантодателей 
средства на реализацию своих программ автоматически, только 
потому, что является хорошей организацией, делающей важное 
дело. Чтобы получить грант, необходимо проделать большую ра-
боту. 

Сбор информации о донорских организациях является очень 
важной частью процесса получения гранта. В настоящее время в 
России существует масса источников информации о фондах, от-
крывающихся конкурсах и других возможностях. Самым надеж-
ным и оперативным источником информации является Internet. В 
Internet существуют множество серверов, профессионально зани-
мающихся сбором информации о конкурсах и информирующих о 
них всех желающих. Также существуют целевые бюджетные фон-
ды для финансирования инновационных проектов.

При выборе донорской организации необходимо учесть следу-
ющие моменты: 

1. Большинство гранто-дателей ограничивает свою деятель-
ность определенными регионами, странами. Но в силу того, что 
иностранные фонды сравнительно недавно начали свою деятель-
ность на территории России и число таких организаций посто-
янно растет, не следует абсолютно исключать те из них, которые 
раньше никогда еще не выдавали грантов России. 

2. Фонды в основном финансируют проекты строго опреде-
ленной тематики (мы уже затрагивали этот момент выше, и на 
него следует обратить особое внимание) либо, по крайней мере, 
ограничивают типы мероприятий, которые они готовы финанси-
ровать. 

3. Как правило, спонсоры ограничивают и тип получателя 
гранта, как-то, например: индивидуальный исследователь, сту-
дент, неправительственная экологическая организация и т.д. 

4. Некоторые крупные гранто-датели, имеющие представи-
тельства в России (фонды Сороса, Евразия и др.), как правило, 
принимают заявки, написанные по-русски. Другие грантодатели 
(например, фонд Ноу-Хау, ТАСИС и др.), могут потребовать заяв-
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ки на русском и английском. Будьте готовы также вести переписку 
на иностранном языке. 

Кризисные явления, препятствующие внедрению инноваций 
можно сгруппировать с учётом трех факторов: снижающихся эконо-
мических возможностей предприятий (курсы валют, общая ситуация 
на финансовом рынке, экономические санкции западных стран); 
снижения спроса потенциальных потребителей, вызванное измене-
нием покупательной способности; ужесточением конкуренции.

В месте с тем, появляются и возможности расширения пред-
принимательской деятельности: разработка продукта, являюще-
гося импортозамещающим продуктом «эконом-класса», разра-
ботка новой низко-ценовой линейки продуктов и услуг

В дальнейшем кризис позволит более конкурентоспособным 
активно развиваться, поглощая конкурентов, развивая смежные 
каналы сбыта и открытия новых торговых точек на месте закрыв-
шихся предприятий.

К экономическим факторам, которые открывает экономи-
ческий кризис для выживших предприятий можно отнести: воз-
можность технологического рывка; снижение удельных затрат на 
производство продукции и услуг, транспортных, арендных и ре-
кламных расходов из-за повышения конкуренции на рынке пред-
ложения товаров и услуг; снижение цены входа на рынок.

Ужесточение конкуренции на рынке труда из-за увеличения 
безработицы ведёт к снижению затрат на оплату и стимулирова-
ние труда работников; расширению возможности подбора более 
квалифицированного персонала. 

Подбор более квалифицированного персонала  – еще одна 
возможность, открывшаяся перед бизнесом благодаря кризису и 
является поводом для инвестиций в развитие персонала. 

В решении задач обеспечения устойчивости бизнеса в услови-
ях кризиса можно сформулировать два подхода: управленческий 
и маркетинговый.

Управленческий подхода представляет собой результат по-
следовательных действий, обеспечивающий сбалансированность 
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доходов и расходов. Данные действия связаны с оптимизацией 
затрат, оперативном контроле за расходами, формированием от-
чётности в ежедневном режиме, сокращению периодов планиро-
вания и бюджетирования, ставке на высоко маржинальные про-
екты. 

В рамках управленческого подхода, чтобы эффективно проти-
водействовать кризису, необходимо:

– чётко определить бизнес стратегии предприятия, направле-
ния сокращения затрат, оптимизировать свою деятельность с уче-
том состояния рынка сбыта производимой и возможных к произ-
водству продукции и услуг;

– мониторинг существующего портфеля возможных к произ-
водству товаров и услуг;

–  направленность деятельности на быстро оборачиваемые 
контракты;

– систематический аудит бизнес-процессов; 
– сосредоточенность на высокодоходных направлениях;
–  повышать качество и конкурентоспособность с упором на 

основных партнёров по бизнесу, но иметь их не менее двух для 
гарантии надежности снабжения в случае банкротства одного из 
них. 

– внедрении новых технологий, позволяющих сократить сро-
ки производства продукции и оказания услуг, снизить их себесто-
имость.

В рамках маркетингового подхода рассматриваются пути и ус-
ловия обеспечения сбалансированности доходов и расходов пред-
приятия.

К таким условиям можно отнести:
– исключительную ориентацию на клиентов, поставщиков и 

партнеров; обеспечение прозрачности в управлении бизнес-про-
цессами, высшее качество обслуживания без стремления к сни-
жению в ущерб качеству;

– сохранение существующих клиентов за счет более полного 
удовлетворения их потребностей;
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– стремление к сохранению ключевых сотрудников предпри-
ятия с целью быстрого восстановления позиций предприятия при 
выходе из кризиса;

– агрессивная работа с потребителями конкурентов в услови-
ях сокращения общего количества потенциальных потребителей 
на рынке «Повышать качество сервиса. В условиях сокращения 
количества клиентов на рынке следует агрессивно работать с кли-
ентами конкурентов.

Оба этих подхода и управленческий, и маркетинговый могут 
успешно способствовать решению проблем бизнеса в случае их 
одновременного использования.

Решения, рассмотренные в рамках управленческого подхода, 
могут эффективно использоваться в оперативно-тактическом 
плане и способствуют быстрому восстановлению основных эко-
номических показателей. 

Решения, определяемые в рамках маркетингового подхода, 
являются стратегическими. Они позволяют предприятию совер-
шенствовать внутреннюю структуру и бизнес-процессы, пресле-
дующие цели, отвечающие потребностям целевой аудитории и 
ориентированы на постоянное получение прибыли в долгосроч-
ной перспективе.

Применение тех или иных принципов управленческого и мар-
кетингового подходов в кризисный период, как правило, связаны 
с отраслевой принадлежностью.

Среди товаро-производителей, как правило, преобладает 
управленческий подход, среди ритейлеров и предприятий сферы 
сервиса – маркетинговый подход.

В экономическом кризисе инновационные предприятия долж-
ны видеть перспективу увеличения доли рынка и вытеснения кон-
курентов, как наиболее эффективной антикризисной политики.

При этом, менеджменту этих предприятий необходимо: посто-
янно отслеживать проблемы конкурентов и быстро реагировать на 
них, в первую очередь, в инновационном плане; наладить тесное со-
трудничество и интенсивность взаимоотношений с потребителями 
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и поставщиками конкурентов; инвестировать средства только в 
максимально прибыльные проекты с коротким сроком получения 
первой прибыли; осуществлять гибкое интерактивное планиро-
вание своей деятельности.

Обратить особое внимание на возможность производства то-
варов и услуг, доступных для потенциальных потребителей по 
месту, времени и цене приобретения. Для чего необходимо: чётко 
сегментировать производимые товары и услуги по цене предложе-
ния с применением соответствующим им отдельные инструменты 
продвижения; систематически, не реже одного раза в месяц (пока 
кризисные явления всё нарастают) проводить маркетинговые ис-
следования, направленные на выявление текущих заппросов по-
стоянных и потенциальных потребителей; контролировать и кол-
лективных усилий улучшать качество товаров и услуг, на прямую 
не связанных с ростом цены продажи; заниматься агрессивной 
рекламой своей продукции и сопутствующих услуг.

Внутри инновационного предприятия должны быть проведе-
ны мероприятия по повышению уровня сплоченности трудового 
коллектива; создать систему безболезненного для обеих сторон, 
расставания с сотрудниками, не проявляющими рвения в дости-
жении положительных результатов деятельности; разобраться со 
своими долгами и обязательствами поставщиков и потребителей, 
включая их реструктуризацию. 

Резюмируя сказанное можно констатировать, что количество 
источников финансирования имеет достаточно большую линей-
ку. Важно активное участие первых лиц инновационных пред-
приятий в решении вопросов как определения эффективности 
предлагаемых для внедрения инноваций, так и продвижении их 
на рынке, от которых во многом зависит появление инвесторов и 
их удержание в процессе внедрения инноваций. 
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решаться наряду с уже существующими. 

Ключевые слова: стратегическое планирование, экономические рыча-
ги, законодательство, система государственного управления

STRATEGIC PLANNING AS A KEY ELEMENT OF A PUBLIC 
ADMINISTRATION SYSTEM

Peter the Great St.-Petersburg Polytechnic University

Abstract. Key elements of a strategic planning in Russia in a comparison 
with appropriate indicators in Japan are considered. Forecast accuracy of GDP, 
efficiency of resource distribution which includes a soft lending, a budgetary 
subsidy for science research, tax exemptions are also considered in the article as 
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a part of planning system. New problems of state strategic planning system were 
listed by the authors.

Key words: strategic planning, economic instruments, legislation, public 
administration system

Основой функционирования успешной организации явля-
ется результативное планирование, с которого начинается цикл 
управления организацией. Стратегическое планирование высту-
пает системой, соединяющей действия и решения, «которые ведут 
к разработке специфических стратегий» [7], способны привести к 
достижению целей организации. Данная функция задает вектор 
развития фирмы, основные направления деятельности. Стремясь 
к достижению «условий, обеспечивающих достойную жизнь и 
свободное развитие человека» [1], государство реализует все ос-
новные функции менеджмента, присущие коммерческой струк-
туре (планирование, организация, стимулирование, контроль). В 
работе пойдет речь о планировании как о базисе, на основе кото-
рого строятся конкретные действия правительства.

Целью написания статьи является выявление узких мест 
в системе государственного стратегического планирования в 
Российской Федерации. Актуальность данной работы обусловле-
на рецессией в экономике нашей страны, необходимостью поис-
ка новых драйверов роста. Поставленная цель может решаться за 
счет достижения следующих задач:

− сравнение опыта Японии и России в области государствен-
ного стратегического планирования;

− выработка рекомендаций по улучшению отдельных положе-
ний национальной политики в области стратегического планиро-
вания.

Сравнение следует начать с исполнительных органов вла-
сти, осуществляющих работу над государственным страте-
гическим планированием. Для Японии таковыми являются: 
Экономический совет при Правительстве, Министерство внеш-
ней торговли и промышленности, Управление экономического 
планирования, Управление по науке и технологии. В Российской 
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Федерации согласно Федеральному закону №172-ФЗ выступают: 
Президент РФ, Федеральное собрание, Правительство РФ, Совет 
безопасности, Счетная палата, Центральный банк, федеральные 
органы исполнительной власти [4]. Основное различие заклю-
чается в участии в составлении планов в Российской Федерации 
контрольных органов (Счетная палата, Банк России), которые ви-
дят и прогнозируют реальные экономические барьеры. 

Показательным примером является количество поправок, 
сделанных в Федеральный закон от 07.08.2001 №115-ФЗ «О про-
тиводействии легализации (отмыванию) доходов, полученных 
преступным путем, и финансированию терроризма», количество 
которых с 2013 года составило 8 поправок, что в процентном вы-
ражении от общего количества внесенных изменений в указан-
ный Федеральный закон равно 47%. Данная цифра указывает на 
адаптивный подход к реализации полномочий, предусмотренных 
Федеральным законом №172-ФЗ в рамках функций конкретного 
органа исполнительной власти.

В стране должны существовать ориентиры, позволяющие из-
мерить достижимость правительством хода реализации поставлен-
ной задачи. В Японии основой планирования выступают пятилет-
ние планы, аналогичные существовавшим в СССР. Пятилетний 
план по своему характеру является индикативным, направлен на 
ключевые аспекты социально-экономического развития. Порядок 
действия при составлении стратегического пятилетнего плана в 
Японии и в СССР можно представить на рисунке 1. 

Главным отличием подходов выступает выработка конкретно-
го пути развития на последнем этапе в Японии и на втором этапе 
у СССР, что обуславливается разными экономическими укладами 
в стране. На данный момент в России количественными эконо-
мическими показателями эффективности являются заложенные 
значения в Указе Президента РФ «О долгосрочной государствен-
ной экономической политике». Одним из результатов выпол-
нения данного Указа является достижение 51 места в рейтинге 
Всемирного банка «Doing Business» в 2015 году (целевой ориентир 
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согласно Указу №596: «со 120-й в 2011 году до 50-й в 2015…» [5]). 
Прогнозирование основных показателей системы националь-

ных счетов, в том числе ВВП, является составной частью страте-
гического планирования. Точность такого прогноза позволяет эф-
фективно решать проблему необходимости пересмотра структуры 
государственного бюджета при возникновении сильных внешних 
/ внутренних факторов, таких как колебания курса национальной 
валюты, ограничений по импорту / экспорту продукции. 

В таблице 1 приводятся данные профильных ведомств в 
Российской Федерации (Министерство экономического разви-
тия) и Японии (Банк Японии), отвечающих за экономическое 
прогнозирование в стране, по прогнозу ВВП на 2013-2015 годы, а 
также реальные показатели за указанный период.

Т а б л и ц а  1.
Сравнение точности долгосрочных прогнозов ВВП профильными  

ведомствами в России и Японии*

№ Показатель
Россия Япония

Инновацион-
ный вариант, %

Консерватив-
ный вариант, %

Прогноз, 
%

Реализа-
ция, %

1 ВВП, %, в 
том числе: 4,3/-0,59 3,66/-0,59 2,13 -0,06

Рис. 1. Принцип государственного планирования в Японии и в СССР 
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№ Показатель
Россия Япония

Инновацион-
ный вариант, %

Консерватив-
ный вариант, %

Прогноз, 
%

Реализа-
ция, %

1.1 в 2013 г. 4,1/1,27/30,9 3,8/1,27/33,4 2,5 1,5/60
1.2 в 2014 г. 4,4/0,7/15,9 3,6/0,7/19,4 1,8 1,5/83,3

1.3 в 2015 г. 4,4/-3,75/
-85,2

3,6/-3,75/
-104,1 2,1 -3,2/-

152,38

*Составлено авторами на основе источника [8].
Пояснения к таблице 1: 
В столбце «Россия»:
− в пункте 1: ВВП указаны средние значения прогноза за три 

года, через дробь – среднее значение итоговое за три года;
− в пунктах 1.1-1.3: x/y/z, где х  – прогнозное значение, у  – 

фактическое значение, z – доля фактического ВВП в прогнозном;
В столбце «Япония», подстолбец «Реализация»:
− в пункте 1 указано среднее значение за три года;
− в пунктах 1.1-1.3: х/у, где х – фактическое значение показате-

ля ВВП, у – доля фактического ВВП в прогнозном.
Данные по прогнозам взяты за два и более года до планируе-

мого периода без учета последующих корректировок.
Из анализа таблицы 1 следует, что процесс организации, фор-

мирование научной базы, а также методологическое обеспечение 
прогноза поставлены в Японии лучше, чем в нашей стране (за ис-
ключением 2015 года, в котором наблюдался новый виток мирово-
го экономического кризиса). Основной причиной недостоверного 
прогноза выступает влияние политического фактора, повлекшего 
за собой внешнеторговые и финансовые ограничения, которые и 
спровоцировали сильнейшую за последние годы рецессию. 

В экономически развитых странах планирование социального 
развития населения проводится совместно с бизнесом; взамен го-
сударство предоставляет социально-ориентированным организа-
циям преференции в виде льгот. Япония служит ярким примером 
такой страны, где при составлении коммерческими предприятия-
ми укрупненных планов развития включаются блоки, содержащие 
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социально-экономическую нагрузку: общенациональные задачи, 
льготные кредиты для участия в социально-значимых проектах. В 
России субъектами социально-экономического развития страны 
выступают госкорпорации (т.е. государство) и благотворительные 
фонды. Среди коммерческих организаций, активно занимающих-
ся благотворительностью и внедряющие принципы корпоратив-
ной социальной ответственности в своих фирмах, также есть ком-
пании различной отраслевой направленности, к примеру: Банк 
Уралсиб, X5 RetailGroup, Детский мир. 

Зоной роста в данном направлении может послужить увели-
чение значимости инвестирования в социальную сферу для ком-
мерческих организаций через создание специальных условий для 
компаний, экономических стимулов и рычагов: доступное фи-
нансирование, снижение налогового бремени, введение системы 
идентификации, с помощью которой социально-значимым и ак-
тивным компаниям упрощался бы процесс оформления недвижи-
мости, подключения к коммунальным сетям, оформления разре-
шения на строительство.

Поступательное развитие любой отрасли требует наличия по-
стоянно функционирующей системы экономических преферен-
ций. Реализация одной из основных функций государственного 
стратегического планирования  – эффективное перераспределе-
ние ресурсов  – требует понимания, какую отрасль необходимо 
более интенсивно осваивать за счет финансовых вливаний и не-
материальных стимулов. Рассмотрим меры поддержки, которые 
предоставляются при ведении бизнеса в России и Японии:

1. Льготное кредитование. В Японии данная мера поддержки 
является главным источником для технического перевооруже-
ния и обновления основных фондов. Ответственным институ-
том выступает японский Банк развития. В свою очередь, основ-
ными критериями предоставления государственной поддержки 
в России в форме кредита выступают первоклассные показате-
ли финансовой активности (выручка, наличие сезонности, доля 
собственного капитала в общей структуре пассивов) и наличие 
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ликвидного обеспечения. Кроме того, предпочтение отдается ин-
вестиционным проектам в расширение действующего бизнеса. 
Источником предоставления кредитных средств выступает АО 
«МСП Банк» (структура Внешэкономбанка), размер ссудного 
процента составляет 13,25% (при ставке фондирования 9,25%). 
При существующем подходе в полной мере реализуется функция 
кредита как ускорителя концентрации капитала, а не стимулиру-
ющего элемента системы стратегического планирования и разви-
тия. В таблице 2 приведены основные характеристики льготного 
кредитования в Японии и России.

Т а б л и ц а  2.
 Основные параметры предоставления льготного кредита в России и Японии

№ Характеристика
Страна

Россия Япония

1 Длительность кре-
дита долгосрочный краткосрочный

2 Ставка фондирова-
ния 9,25% 0,1%

3

Ведомственная 
принадлежность 

органа, выдающего 
ссуду

государственная государственная

4
Необходимость 

обеспечения кре-
дита

да нет

5 Направления фи-
нансирования

любые, за исключени-
ем высокорисковых 

инновационных пред-
приятий, а также 

строительство, игор-
ный бизнес, алкоголь-

ная и табачная про-
мышленности

металлургия, медицина, 
возобновляемые источ-
ники энергии, сельское 

хозяйство
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№ Характеристика
Страна

Россия Япония

6
Объем выделенно-
го финансирова-
ния, долл. США

44 859 500 66 710 000

7 Гарантии возврата безусловный возврат

безвозвратная финансовая 
помощь на научно-техни-
ческие программы с уни-

верситетами и государ-
ственными научно-техни-

ческими институтами

По результатам анализа таблицы можно сделать следующие 
выводы:

1) По своему характеру льготное кредитование в Японии бли-
же к венчурному финансированию; единственным отступлением 
является срок предоставления займа. Инвестирование в техноло-
гии требует времени, возвратность инвестиций за один год воз-
можна на более поздних раундах вложения средств;

2) Основная цель отечественного льготного кредитования за-
ключается в извлечении прибыли; процесс скоринга заемщика 
строится на тщательном финансовом анализе отчетности, а не на 
идее проекта, потенциальных выгодах и преимуществах;

3) Главное отличие двух систем с точки зрения государствен-
ного стратегического планирования состоит в постоянной коор-
динации с потребностями рынка и технологическим развитием 
программ кредитования, уточнении объема финансирования – в 
Японии; и утверждение двухлетних планов, которые в особых ус-
ловиях ведения бизнеса в наши дни становится основанием для 
более частого пересмотра бюджета в сторону снижения финансо-
вой поддержки – в России.

2. Налоговые льготы. В Японии политика налоговых льгот в 
основном направлена на развитие промышленно отсталых регио-
нов. В части налоговых льгот России не отстала от Японии: специ-
альные налоговые режимы, амортизационная премия, создание 
особых экономических зон. Главная рекомендация заключается в 
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предоставлении налоговой льготы для компаний, занимающихся 
производством принципиально нового продукта, особенно в пер-
спективных для нашей страны направлениях, таких как техноло-
гии промышленного производства, сельскохозяйственное маши-
ностроение, разработка программного обеспечения.

3. Ускоренная амортизация. В Японии для энергосберегающих 
или ресурсосберегающих компаний разрешено применять ускорен-
ную амортизацию. В России в соответствии с Налоговым кодексом 
РФ ускоренную амортизацию разрешено применять в отношении 
«сельскохозяйственных организаций промышленного типа; основ-
ных средств, имеющих высокую энергетическую эффективность; 
основных средств, используемых для осуществления научно-техни-
ческой деятельности; для договора финансовой аренды» [2]. 

4. Бюджетное субсидирование исследований. Для японской мо-
дели характерна поддержка разработок и исследований государ-
ственными институтами, а также исследовательскими центрами 
совместно частными компаниями. В отечественной практике 
исследовательским учреждениям не удается достичь того уров-
ня кооперации с реальным сектором экономики, который по-
мог бы вырабатывать практически значимые решения. Одним 
из переломных моментов в данном направлении стало появле-
ние двух постановлений Правительства РФ: от 09.04.2010 № 220 
(далее  – Постановление № 220), согласно которому выделяется 
целевое финансирование (до 150 млн. руб. за три года) научных 
исследований под руководством ведущих ученых («занимающих 
лидирующие позиции в определенной области наук» [6]), а также 
Постановление Правительства РФ от 27.04.2005 о поддержке науч-
ных исследований молодых ученых – докторов и кандидатов наук. 

Главный недостаток Постановления №220 заключается в 
отсутствии мер по сохранению достижений научного исследо-
вания за три года, т.е. обязательства сторон (ведущего ученого 
и университета) заканчиваются по окончанию исследования. 
Предусмотрена возможность продления соглашения еще на два 
года с частичным финансированием (50%) за счет средств феде-
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рального бюджета, остальная часть привлекается за счет внебюд-
жетных средств. 

Наиболее эффективным с точки зрения развития промышлен-
ности и технологий стал бы подход, при котором ведущий ученый 
со своей командой работают над актуальной потребностью ис-
следуемой отрасли в рамках института прикладных практических 
экономических исследований в форме акционерного общества 
с постоянно действующим советом, состоящим из небольшой 
группы практиков из ведущих отраслей: финансы, металлургия, 
связь, сырьевой сектор. 

Создание подобной структуры повлечет за собой большие из-
держки, которых можно избежать при помощи включения в со-
глашение о выделении субсидии пункта о необходимости созда-
ния хозяйственного общества в течение / по окончанию срока 
действия договора, которой можно было управлять посредством 
холдинговой компании. 

Ключевая цель стратегического характера предлагаемых но-
вовведений состоит в повышении уровня наукоемкости промыш-
ленности, создании новых рабочих мест, что в конечном итоге по-
высит инвестиционную привлекательность страны в целом. 

Основное предназначение государства заключается в обеспе-
чении достойных условий жизни гражданам, в том числе посред-
ством развития ресурсного поля в науке и инновационной деятель-
ности. Ни один по-настоящему значимый прорыв не происходил 
без принятия рискованных решений. Именно принятие трудных 
и неоднозначных решений, которые могут как погубить бизнес, 
так и успешно вывести на рынок, составляет основу венчурного 
финансирования. Развитие инноваций и технологий заложено в 
большинстве целевых программ правительства в долгосрочном 
периоде планирования, однако, при нынешнем состоянии инсти-
тута венчурных инвестиций достижений ключевых показателей 
будет практически невозможно. Возможными направлениями для 
качественных изменений могут стать:

1) Открытие доступа к рынку рискованных инвестиций 
Пенсионного фонда РФ, а также негосударственных пенсионных 
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фондов (при установлении максимального порога общего объема 
вложенных средств, а также ограничение по вложенным сред-
ствам в проект);

2) Подробная и конкретная нормативно-правовая база, опре-
деляющая права и обязанности участников рынка венчурных ин-
вестиций;

3) Объединение действующих агентств и фондов (ФРИИ, 
РАВИ, РФПИ) в единый надзорный орган, вырабатывающий 
общую методологию осуществления вложений и возвратности / 
невозвратности денежных средств, недопущение появления воз-
можных барьеров для входа в отрасль (в виде лицензии СРО). 

Любое планирование строится на данных, полученных в ходе 
статистического наблюдения. Точность и актуальность наблюде-
ний непосредственно зависит от правового поля, в котором рабо-
тают исследователи. В конкретном случае японский пример по-
казателен. Защита респондентов установлена законодательно, под 
грифом «секретно» хранятся данные анкет, за разглашение инфор-
мации грозит уголовная ответственность. В России в соответствии 
с Федеральным законом «Об официальном статистическом уче-
те…» установлена различного рода ответственность за совершение 
должностного проступка («утрата, незаконное разглашение, фаль-
сификация или содействие» в ней [3]) должностным лицом, но от-
сутствует раздел по защите прав респондентов. Таким образом, ха-
рактер предоставляемой информации не обеспечивает права быть 
защищенным при наличии ответственности за правонарушение.

В результате проведенного исследования можно выделить сле-
дующие задачи, актуальные в текущей экономической ситуации 
и необходимые для эффективного достижения целевых показате-
лей стратегического плана:

− текущий (оперативный) контроль за выполнением основ-
ных ориентиров плана;

− стимулирование (фискальное, денежно-кредитное) ключе-
вых отраслей экономики для рационального перераспределения 
ресурсов;
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− осуществление более сбалансированного подхода к измене-
нию законодательной базы (в части количества изменений зако-
нов в области стратегического партнерства и развития), т.к. по-
стоянное изменение нормативно-правовых актов не способству-
ет осуществлению непрерывного и последовательного процесса 
планирования. 
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Аннотация. В работе рассмотрены основные методики построения 
архитектуры предприятия и методы оценки информационной инфра-
структуры. Определено место информационных технологий в общей ар-
хитектуре предприятия.
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Abstract. In this paper the basic methods of building enterprise’s 
architecture and methods of IT infrastructure evaluation are considered. The 
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Актуальность. Информационные технологии в современном 
мире используются практически всеми предприятиями независи-
мо от их размеров и отраслевой принадлежности. Более того в на-
стоящее время информационные технологии перестают выполнять 
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вспомогательные функции и аккумулировать затраты, и становят-
ся полноценными частями бизнеса. Это приводит к увеличению 
расходов на обслуживание и развитие информационных техно-
логий на предприятиях. В связи с этим тема оценки информаци-
онной инфраструктуры предприятия является в настоящее время 
востребованной и актуальной.

Цель данной работы: определить место информационной ин-
фраструктуры в общей структуре предприятия, используя архи-
тектурный подход. В ходе выполнения работы решены следующие 
задачи: рассмотрены основные методики построения архитекту-
ры предприятия, изучены предметные области, составляющие ар-
хитектуру предприятия, проанализированы современные методы 
оценки информационной инфраструктуры.

В настоящее время экономика Российской Федерации пере-
живает трудный кризисный период, связанный со значительным 
падением цен на энергоресурсы и введением иностранных санк-
ций. В частности, средняя экспортная цена природного газа сни-
зилась с 345,24 долл. за тыс. куб. м. в I квартале 2013 года, до 265,05 
долл. за тыс. куб. м. в I квартале 2015 года[2]. Цена нефти марки 
Brents снизилась со 106,8 долларов за баррель в январе 2014 года, 
до 32,2 долларов за баррель в январе 2016 года[3]. Курс рубля по 
отношению к американскому доллара снизился более чем в два 
раза, с 33,8 рублей за доллар в январе 2014 года до 77,9 в январе 
2016 год[4]. Введение санкций, направленных на запрет въезда 
некоторым российским бизнесменам и чиновникам в западные 
страны, и заморозку их счетов и активов, не оказали негативного 
влияния на экономику страны. Гораздо серьезнее оказался запрет 
на инвестиции в телекоммуникационные, транспортные, инфра-
структурные и энергетические сектора экономики, а также добы-
чу нефти и газа, минералов, особенно в части запрета на поставку 
высокотехнологического оборудования и товаров двойного на-
значения. Также серьезным ударом по российской экономике ста-
ло введение санкций против банков, в том числе запрет на выдачу 
кредитов сроком более 30 дней, а также приобретение и торговлю 
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их новыми акциями, облигациями и другими финансовыми ин-
струментами сроком более 30 дней.

Все это не могло не сказаться на деятельности отечественных 
предприятий. Снижение цен на энергоресурсы привело к умень-
шению прибыли у крупных экспортных компаний, сокращению 
поступлений в бюджет. Введение санкций повлекло за собой от-
ток иностранных инвестиций и закрыло доступ к источникам 
внешнего финансирования для крупных банков, которые в свою 
очередь стали повышать проценты по кредитам. В результате госу-
дарство и многие компании стали сворачивать инвестиционные 
проекты, что явилось причиной сокращения заказов во многих 
отраслях экономики. Из-за значительного снижения курса ру-
бля по отношению к основным мировым валютам, а особенно 
к доллару США, существенно выросли затраты предприятий на 
импортное оборудование. Особенно это касается затрат на ИТ-
инфраструктуру предприятий, так как большая часть компьюте-
ров, офисной техники, сетевого оборудования и программного 
обеспечения, используемых на отечественных предприятиях, 
закупается у иностранных компаний. Согласно данным журнала 
«Си-Ньюс» доля иностранного программного обеспечения со-
ставляет 67%, аппаратных средств  – 90%[5]. Все это говорит о 
том, что отечественные предприятия столкнулись с резким нега-
тивным влиянием внешней среды, на которую они не могут ока-
зывать воздействие, и должны подстраиваться под сложившиеся 
условия.

Предприятиям становится все сложнее эффективно функци-
онировать, используя привычные для них способы управления. 
Для преодоления сложившейся негативной обстановки им необ-
ходимо как можно скорее изменить существующею модель управ-
ления или последствия могут быть самыми серьезными, вплоть 
до ухода с рынка. В частности, необходимо навести порядок в 
существующих бизнес-процессах, а особенно в используемой 
информации, так как именно структурированная информация и 
возможность оперативного доступа к ней должны стать основным 
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двигателем бизнеса. В настоящее время на многих отечествен-
ных предприятиях наблюдается хаос как в бизнес-процессах, так 
и в информационной инфраструктуре. Информация передается, 
хранится и используется в неструктурированном виде, что при-
водит к невозможности оперативного доступа к ней, а зачастую 
и ее потере. Предприятия используют аппаратное и программ-
ное обеспечение различных производителей, зачастую с похо-
жей функциональностью, что приводит к снижению качества 
информационной инфраструктуры и увеличению затрат на об-
служивание. Другой существенной проблемой российских ком-
паний является использование нелицензионного программного 
обеспечения и низкий уровень информационной безопасности. 
Зачастую проблемы в сфере информационных технологий свя-
заны с тем, что бизнес предъявляет к ИТ-подразделениями завы-
шенные требования, не оказывая должного уровня поддержки, 
что приводит к существенному разрыву между потребностями 
бизнеса и возможностями ИТ-подразделений удовлетворять эти 
потребности.

Для решения проблемы взаимодействия бизнеса и информа-
ционных технологий, многие компании, особенно зарубежные, 
используют архитектурный подход. Согласно стандарту ANSI/
IEEE 1471-2000 архитектура – фундаментальная организация си-
стемы, состоящая из совокупности ее компонент, их взаимосвязей 
друг с другом и внешней средой, а также принципов, определяю-
щих её построение и развитие[1]. Существует множество методик 
описания архитектуры, на практике наиболее часто используются 
следующие:

– Структура Захмана для архитектуры предприятий. Согласно 
описанию самого Захмана, структура архитектуры предприятия 
по отношению к предприятиям представляет собой просто ло-
гическую структуру для классификации и упорядочения описа-
тельных представлений предприятия, существенно важных для 
управления предприятием, а также для разработки корпоратив-
ных систем.
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–  Архитектура федеральной организации FEA (Federal 
Enterprise Architecture). С точки зрения FEA, архитектура пред-
приятия состоит из отдельных сегментов. Сегмент представляет 
собой один из основных аспектов бизнеса. Другим типом акти-
вов в архитектуре предприятия являются службы предприятия. 
Служба предприятия — это четко определенная функция в грани-
цах политико-административного деления.

–  Методология TOGAF (The Open Group Architectural 
Framework). В модели TOGAF мир архитектуры предприятия рас-
сматривается как континуум архитектур, от максимально обоб-
щенных до максимально специализированных. Этот континуум 
называется континуумом предприятия. Процесс создания кон-
кретной архитектуры предприятия рассматривается как переход 
от общей архитектуры к специализированной.

– Методология Gartner. Эта методология представляет собой 
набор практических рекомендаций по построению архитектуры 
предприятия. Архитектура предприятия, согласно представле-
нию Gartner, связана со стратегией, направленной на достижение 
цели, а не с технической реализацией.

Несмотря на то, что многие методики имеют подробное опи-
сание, ни одна из них не является универсальной. Поэтому для 
достижения наилучшего результата необходимо использовать все 
лучшее, что содержится в различных методиках. В большинстве 
из существующих методик архитектура предприятия состоит из 
бизнес-архитектуры и архитектуры информационных технологий. 
Бизнес-архитектура описывает основные функции организации с 
точки зрения ее бизнес-процессов. Архитектура информационных 
технологий включает в себя архитектуру информации, архитекту-
ру приложений и технологическую архитектуру (инфраструкту-
ру). Архитектура информации описывает информацию, необхо-
димую для функционирования бизнес-процессов, и обеспечи-
вает возможность ее дальнейшего использования. Архитектура 
приложения определяет приложения, которые используются 
для управления информацией и поддержки бизнес-процессов. 
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Технологическая архитектура описывает аппаратное и программ-
ное обеспечение, сетевое оборудование, которые используются 
для работы приложений, которые, в свою очередь, управляют ин-
формацией и поддерживают бизнес-процессы.

Использование архитектурного подхода к управлению и разви-
тию информационных технологий на предприятиях обусловлено 
постоянным увеличением расходов на информационные техно-
логии. Причем на поддержку и сопровождение существующих ин-
формационных технологий приходится 70% всего ИТ-бюджета, а 
на развитие и внедрение новых технологий только 30%, хотя имен-
но капитальные вложения позволяют получить новые преимуще-
ства от информационных технологий. Тогда как уменьшение опе-
рационных затрат на ИТ позволяет организациям экономить суще-
ственные средства, которые могут быть потрачены на развитие. Для 
учета расходов, связанных с ИТ используются различные методы, 
которые позволяют оценить текущие расходы на информационные 
технологии и расходы, связанные с проектами по развитию ИТ.

К методам, позволяющим оценить расходы на текущую ИТ-
инфраструктуру относятся:

Совокупная стоимость владения (Total Cost of Ownership, 
TCO)  – метод был разработан компанией Gartner Group в 80-х 
годах XX века. Согласно данному методу совокупные затраты 
предприятия на ИТ-инфраструктуру складываются из прямых и 
косвенных затрат. Прямые затраты очевидны и берутся из бух-
галтерской документации, к ним относятся затраты на аппарат-
ные средства и программное обеспечение, вычислительные сети, 
системное администрирование, техническую поддержку и т.п. 
Косвенные, или как их еще называют «непрямые», на первый 
взгляд неочевидны и складываются из затрат на самообучение 
пользователей работе с информационными технологиями, неце-
левое использование ресурсов компании, простои в работе, кор-
рупционные схемы и т.п. Как показывает практика «непрямые» 
затраты существенно превышают прямые, а их оценка сложна и 
зачастую субъективна.



74

Экономическая добавленная стоимость (Economic Value 
Added, EVA)  – показатель, разработанный компанией Stern 
Stewart & Co, позволяющий оценить финансовое состояние пред-
приятия. При использовании в оценке ИТ показатель вычисляет-
ся как разница между чистой операционной прибылью компании 
и затратами, связанными с внедрением ИТ. 

Сбалансированная система показателей (Balanced Scorecard, 
BSC) – методика, разработанная в 90-х годах профессором гар-
вардского университета Робертом Кэпленом и консультантом по 
вопросам управления Дэвидом Нортоном. Методика позволяет 
оценивать эффективность компании по набору определенных по-
казателей, которые разрабатываются в рамках четырех перспек-
тив: обучения и развития, бизнес-процессов, клиентов, финан-
сов. Относительно ИТ система сбалансированных показателей 
связывает цели ИТ-проектов с целями бизнеса.

Система показателей IT (Balanced IT Scorecard, BITS) – явля-
ется развитием методики BSC, в ней в качестве показателей эф-
фективности рекомендуется использовать следующие: помощь 
в развитии основного бизнеса компании, повышение качества 
предоставляемых ИТ-услуг, повышение эффективности приня-
тия решений, увеличение производительности труда.

Для оценки проектов по развитию ИТ-инфраструктуры ис-
пользуются следующие методы:

Чистая текущая стоимость (Net Present Value, NPV)  – дис-
контированный метод, который показывает абсолютную величи-
ну суммарного эффекта, достигаемого при осуществлении ИТ-
проекта. Проект считается целесообразным если величина NPV 
больше нуля.

Внутренняя норма доходности (Internal Rate of Return, IRR) – 
ставка дисконтирования, которая определяет максимальную 
стоимость капитала, используемого для финансирования ИТ-
проекта, при которой проект остается выгодным. 

Срок окупаемости проекта (Payback Period, PP) – показывает 
срок, за который окупятся инвестиционные затраты в ИТ-проект.
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Окупаемость инвестиций (Return On Investment, ROI) – харак-
теризует возврат инвестиций на вложенные в ИТ-проект средства. 

Информационная экономика (Information Economics, IE)  – 
ИТ-проект оценивается по заранее сформированному списку 
критериев эффективности, что позволяет выбрать лучший проект 
из предложенных вариантов.

Управление портфелем активов (Portfolio Management, PM) – 
в данном методе затраты на ИТ рассматриваются не как расходы, 
а как активы. Инвестиции в ИТ-проекты оцениваются так же, как 
и инвестиции в бизнес-проекты.

Совокупный экономический эффект (Total Economic Impact, 
TEI)  – методика, позволяющая оценить ИТ-компонент с точки 
зрения стоимости, преимуществ и гибкости. Для оценки стои-
мости используется методика «Совокупная стоимость владения» 
(TCO). Преимущества определяют насколько повысится эффек-
тивность работы после внедрения нового компонента, а гибкость 
позволяет оценить насколько сложно будет внедрить новый ком-
понент в существующую ИТ-систему. Также использование дан-
ной методики предполагает оценку рисков, возникающих при 
внедрении нового компонента.

Быстрое экономическое обоснование (Rapid Economic 
Justification, REJ) – позволяет оценить ИТ-проекты с точки зре-
ния приоритетов бизнеса, стратегических целей, рисков и финан-
совых показателей. Методика включает в себя 5 этапов: соотнесе-
ние показателей ИТ-проекта с бизнес-целями предприятия, вы-
бор наилучшего решения, оценка затрат, оценка рисков и расчет 
финансовых показателей.

Справедливая цена опционов (Real Options Valuation, ROV)  – 
позволяет оценить гибкость ИТ-проекта в условиях неопределен-
ности, то есть позволяет оценить возможность управления рисками. 

Прикладная информационная экономика (Applied Information 
Economics, AIE) – суть метода состоит в том, чтобы оценить веро-
ятность реализации ИТ-проекта и определить насколько данный 
ИТ-проект позволит улучшить бизнес-процессы компании.
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Рассмотренные методы позволяют провести качественную, 
количественную и вероятностную оценку как существующей ИТ-
инфраструктуры компании, так и будущих инвестиционных ИТ-
проектов. Но несмотря на обилие методов сложно выбрать какой-
то один для оценки ИТ-инфраструктуры, так как все они имеют 
определенные недостатки: некоторые методики слишком слож-
ные и требуют определенной подготовки перед использованием, 
другие не учитывают риски и будущие изменения, третьи могут 
быть использованы только для решения определенных специали-
зированных задач и т.д.

Проведенное исследование показывает, что архитектурный 
подход к построению предприятия является мощным средством, 
позволяющим справится с возрастающим хаосом в бизнесе, ис-
пользуя информационные технологии. Данный подход может 
быть применим не только для создания или изменения целого 
предприятия или государственного учреждения, но и для отдель-
ного отдела или подразделения. Основная проблема использова-
ния архитектурного подхода заключается в том, что все существу-
ющие методики построения архитектуры достаточно сложны для 
восприятия и требуют или значительных временных затрат для 
самостоятельного изучения, или привлечения внешних дорого-
стоящих специалистов. С учетом того, что ни одна из методик не 
является универсальной и имеет свои недостатки, приходится ис-
пользовать сразу несколько методик, что еще больше усложняет 
создание архитектуры предприятия. Более того, руководство за-
частую плохо представляет текущие состояние ИТ на предпри-
ятии и не может оценить текущие затраты на ИТ-инфраструктуру 
и ее эффективность, а тем более необходимые инвестиции в ИТ-
проекты. В определенной степени это связано с тем, что суще-
ствующие подходы к оценке ИТ-инфраструктуры и ИТ-проектов, 
решают только определенные задачи. Например, если в качестве 
критерия эффективности использовать стоимость владения ИТ, 
то для достижения наилучшего показателя необходимо вообще 
отказаться от использования ИТ, что является недопустимым в 
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современном мире. В связи с этим с настоящий момент существу-
ет необходимость разработки методики, которая позволит найти 
баланс между затратами на ИТ и отдачей от их использования.
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В условиях наблюдаемого в настоящее время перехода от ин-
дустриальной экономики к экономике знаний, именно предпри-
нимательская способность «играть на опережение» конкурентов 
в распознавании новых возможностей для бизнеса и обновлению 
организации для реализации этих возможностей становится клю-
чевым фактором успеха в конкурентной борьбе. 

Данный тезис находит свое подтверждение в современных ис-
следованиях в области стратегического управления, направлен-
ных на изучение вопросов разработки стратегий на «опережение» 
соперников или, так называемых, концепций «опережающих» 
стратегий. Согласно этим концепциям, успех предприятия в кон-
курентной борьбе зависит не от достижения его оптимальной 
адаптации к специфической внешней среде*, а от развития у пред-
приятия способности идти впереди изменений грядущих перемен 
на рынке и корректировке своей стратегий прежде, чем эти изме-
нения повлияют на его деятельность.

В связи с этим анализ возможностей применения концепций 
«опережающих» стратегий для целей управления предприятиями, 
функционирующих в современной высокодинамичной бизнес-
среде является актуальной задачей. 

Целью настоящей работы является определение границ при-
менения указанных концепций в контексте разработки стратегии 
малого инновационного предприятия. Выбор данной категории 
хозяйствующих субъектов в качестве объекта исследования обу-
словлен, с одной стороны, ее важностью в контексте реализации 
задачи по переводу российской экономики на инновационный 
путь развития**. С другой – отсутствие у предприятий, ее состав-

*Подобный взгляд на источники и механизмы достижения устойчиво-
го конкурентного преимущества присущи сторонникам рыночно-ориен-
тированного подхода, в частности школы позиционирования М. Портера.

**На существенную роль малых инновационных предприятий в ста-
новлении экономики инновационного типа указывают многие исследо-
ватели данной проблематики, в том числе  С.Н. Бауман [1], И. Дежина 
[2],  А.М. Мухамедьяров [3] и др.
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ляющих, «права на ошибку» при выборе инновационной идеи и 
разработке стратегии ее реализации ввиду ограниченности имею-
щихся у них ресурсов. 

Наибольший вклад в развитие теории «опережающего» менед-
жмента внесли работы Г. Хамела и К. Кристенсена. Упомянутым 
авторам удалось выявить области поиска источников новых воз-
можностей для бизнеса (то есть, источников «опережения» сопер-
ников) и предложить набор инструментов для их идентификации 
и оценки. 

Следует отметить, что и концепция «стратегии как революции» 
Г. Хамела и концепция «подрывных» технологий К. Кристенсена 
акцентируют внимание на инновациях как источниках «опереже-
ния» конкурентов. Основные же отличия указанных концепций 
заключаются в том, что и каким образом предлагается подвергать 
инновации (то есть, в объекте инноваций и стратегии ее реализа-
ции).

Так, в центре внимания концепции «стратегии как рево-
люции»  – инновации в бизнес-моделях или, в терминологии Г. 
Хамела, бизнес-концепт-инновации. Именно этому виду инно-
ваций он отводит ключевую роль в создании устойчивого конку-
рентного преимущества предприятия. 

По мнению Хамела, мышление в терминах бизнес – концеп-
ций, а не продуктов и/или технологий, – ключ к успеху в конку-
рентной борьбе в 21 веке. В то время как продуктовые и процесс-
ные инновации зачастую лишь немного сдвигают кривую совер-
шенствования отрасли*, инновации в области бизнес-концепций 
изменяют ее форму.

Таким образом, бизнес-концепт-инновация – это метаинно-
вация, поскольку:

1) она изменяет саму основу конкуренции в отрасли или на 
рынке;

*Любая отрасль может быть описана набором кривых, отражающих 
темп прогресса по ключевому показателю
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2) она не линейна и, следовательно, идет дальше инкремен-
тальных инноваций*;

3) в качестве отправной точки такой инновации берется биз-
нес-концепция в целом, то она имеет более широкий охват по 
сравнению с технологическими продуктовыми и процессными 
инновациями. 

В качестве полезного инструмента для направленного поиска 
и идентификации бизнес-концепт-инноваций Хамел предлагает 
использовать разработанную им схему описания бизнес-модели, 
каждый компонент которой должен восприниматься как потен-
циальный кандидат для таких инноваций [4]. 

Согласно этому концептуальному представлению бизнес-мо-
дели, она включает в себя 4 основных компонента (см. рис. 1): 
ключевую стратегию, стратегические ресурсы, клиентский интер-
фейс и ценностную сеть.

Первый из перечисленных компонентов  – ключевая страте-
гия,–  представляет собой способ, которым компания намерена 
конкурировать. Ее неотъемлемыми составляющими являются:

– бизнес-миссия, которая отображает всеобъемлющую цель 
стратегии, — для достижения каких результатов бизнес-модель 
создается;

– охват продуктов/рынков  – выбор области, где компания 
конкурирует — потребители, географические районы и товарные 

сегменты, а где — нет;

*Инкрементальные или поддерживающие инновации – это  иннова-
ции, которые улучшают уже существующий продукт в рамках характери-
стик, важных для потребителей на основных рынках

Рис. 1. Основные компоненты бизнес-модели по Г. Хамелу
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– основа дифференциации, которая охватывает суть того, как 
компания конкурирует, и, в частности, ее отличия от конкурентов.

Под стратегическими ресурсами в представленном описании 
концепции бизнес-модели следует понимать уникальные прису-
щие конкретной компании ресурсы. Значительное изменение ре-
сурсной базы конкуренции может стать источником бизнес-кон-
цепт-инновации. Стратегические ресурсы включают в себя:

– ключевые компетенции. Под ключевой компетенцией сле-
дует понимать набор взаимосвязанных навыков, умений и тех-
нологий, который обладает тремя основными свойствами: во-
первых, обеспечивает потенциальный доступ к широкому спек-
тру рынков, во-вторых, добавляет значительную потребительную 
стоимость конечному продукту, воспринимаемую покупателем и, 
в-третьих, с трудом или вовсе не поддается копированию;

– стратегические активы, к которым относятся бренды, па-
тенты, инфраструктура, данные о потребителях и другие матери-
альные и нематериальные активы, являющиеся одновременно и 
редкими, и ценными;

– ключевые процессы – методологии и процедуры, применя-
емые при преобразовании исходных ресурсов на входе в резуль-
тат на выходе. Процессы — это деятельность, а не «активы» или 
«умения». Они нужны для превращения компетенций, активов и 
прочих входных потоков в ценность для потребителя.

Клиентский интерфейс состоит из четырех элементов: 
– исполнение и поддержка – способ, которым фирма выходит 

на рынок, «достигает» потребителей: какие каналы использует, 
какие формы клиентской поддержки предлагает и какой уровень 
сервиса предоставляет;

– информация и идеи – все знания, полученные от потреби-
телей и использованные в их интересах, — информационное на-
полнение клиентского интерфейса;

– динамика отношений – элемент, который отражает природу 
взаимодействия между производителем и потребителем. Понятие 
динамики отношений включает в себя не только транзакцион-
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ные, но и эмоциональные аспекты, которые могут стать основой 
высокодифференцированной бизнес-модели;

– структура цены– то, за что и каким способом компания будет 
взимать плату со своих потребителей. То есть, по сути, это выбор ме-
ханизма ценообразования (фиксированные или договорные цены, 
аукционные торги, цены, зависящие от рынка или объёма продаж) 
и типа потока поступления доходов (доход от разовых сделок куп-
ли-продажи или регулярный доход от периодических платежей за 
товары/услуги или послепродажное обслуживание и поддержку).

Последний по порядку, но отнюдь не по значению, компо-
нент – ценностная сеть, – представляет собой систему создания 
потребительской ценности. Элементами ценностной сети ком-
пании являются поставщики, партнеры* и коалиции**. Создание и 
управление ценностной сетью может стать важным источником 
бизнес-концепт-инновации.

Четыре основных компонента соединяют три «мостика» (см. 
рис. 2): конфигурация деятельности, выгоды потребителей и гра-
ницы компаний.

*Поставщики комплементарных продуктов  -  наиболее важных до-
полнений к конечному продукту или решению компании. Их отношения 
с производителями имеют более горизонтальную (менее вертикальную) 
природу, чем у поставщиков.

**Объединение компании с мыслящими сходным образом конкурен-
тами. Такие объединения  наиболее вероятны, когда инвестиционные и 
технологические барьеры высоки. Члены коалиции - больше чем партне-
ры, они напрямую делят все риски и вознаграждения инновационной 
отраслевой структуры.

Рис. 2. Основные компоненты бизнес модели и связующие их элементы
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Конфигурация деятельности  – это уникальный способ, ко-
торым соединены и взаимодействуют компетенции, активы и 
процессы с целью поддержания конкретной стратегии, это связи 
между компетенциями, активами и процессами и способы управ-
ления этими связями

Выгоды потребителей связывают ключевую стратегию с по-
требностями клиента. По сути, это сформулированное с точки 
зрения клиента определение удовлетворяемых базовых потребно-
стей и желаний. Решение о том, какие выгоды будут включены в 
предложение, а какие — нет, является важным компонентом лю-
бой бизнес-концепции

Под границами компании следует понимать совокупность 
решений о том, чем компания занимается, а что отдает на откуп 
ценностной сети. То есть, определение границ компании  – это 
выбор того, что компания будет делать самостоятельно, что отдаст 
на попечение поставщиков, партнеров или коллег по коалиции. 
Изменение этих границ часто вносит важный вклад в инновации 
бизнес-концепций.

Фундаментом бизнес-модели служат 3 фактора, определяю-
щие потенциал ее прибыльности: 

1. Эффективность. Чтобы бизнес-модель приносила прибыль, 
она должна быть эффективной, т.е., ценность, которую потреби-
тели придают выгодам, должна превышать затраты на производ-
ство этих выгод.

2. Согласованность. Бизнес-модель генерирует прибыль тог-
да, когда ее элементы взаимно усиливают друг друга. То есть, она 
должна быть внутренне согласованной — все ее части должны ра-
ботать в унисон ради общей цели.

3. Двигатели прибыли. Двигатели или усилители прибыли 
можно сгруппировать в четыре категории: 

3.1.  Увеличивающаяся отдача. Данный термин несколько от-
личается от понятия эффекта масштаба. В то время как последнее 
предполагает, что с ростом объема производства удельные затра-
ты снижаются, т.е., для того, чтобы получить преимущество по 
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издержкам нужно быть большим, в отраслях с увеличивающейся 
отдачей – нужно быть первым.

Чтобы извлечь выгоду из увеличивающейся отдачи, бизнес-
модель должна обладать одной из трех основополагающих сил: се-
тевым эффектом, эффектом положительной обратной связи или 
эффектом научения (подробнее см. табл.1). 

Т а б л и ц а  1

«Рычаги» эффекта увеличивающейся отдачи

Наимено-
вание 

«рычага»
Описание рычага, в том числе его принципа действия

1 2
сетевой эф-
фект

Это феномен роста потребительской ценности сети по 
мере роста числа ее узлов. То есть, речь идет об увеличении 
значимости объекта потребления с увеличением числа его 
пользователей и связей между ними. Таким образом, чем 
больше становится сеть, тем сложнее конкурентам будет 
построить эквивалентную ей, а потребителям – переклю-
читься на альтернативные сети

эффект по-
ложитель-
ной обрат-
ной связи

представляет собой способ, которым информация от по-
требителей используется для превращения первоначаль-
ного лидерства в непреодолимый барьер для конкурентов. 
Компания с обширной базой потребителей и способом 
быстрого получения обратной связи от этих потребителей 
может совершенствовать товары и услуги быстрее конку-
рентов. В результате товары будут становиться лучше и, как 
следствие, привлекать к себе большее количество клиентов

эффект на-
учения

Суть данного эффекта заключается в том, что применение 
знаний порождает новые знания. Компания, преуспевшая 
в накоплении знаний и продолжающая учиться быстрее 
конкурентов, может получить практически недосягаемое 
лидерство. Это особенно верно, когда накопленные зна-
ния являются одновременно сложными, то есть представ-
ляют собой сплав различных типов знания, и неартикули-
рованными, т.е., тяжело поддаются кодировке.
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3.2.	«Выключение» конкурентов посредством:
– игры на опережение, т.е., использования преимущества 

компании-первопроходца; 
– контроля над узкими местами, т.е., завладения активами, 

которые исключительно важны для успеха других компаний, при-
чем важны настолько, что позволяют компании-владельцу взи-
мать «плату за проход». В качестве таких активов (узких мест) мо-
гут выступать технические стандарты, патенты, удачное местора-
сположение и т.п.;

– «заключения клиентов», то есть увеличения издержек пере-
ключения потребителей, например, посредством заключения 
долгосрочных контрактов, наличия патентов на дизайн продук-
тов, вынуждающий их возвращаться за обновлениями и т.п.

3.3.	Стратегическая экономия. В отличие от операционной 
эффективности, стратегическая экономия возникает не вслед-
ствие операционного совершенства, но вытекает из самой биз-
нес-концепции и бывает трех разновидностей (см. табл. 2)

 Т а б л и ц а 2

Виды стратегической экономии

Вид стратегической 
экономии Описание его принципа действия

стратегическая эко-
номия на масштабе

снижение удельных затрат по мере роста объема 
производства

стратегическая эко-
номия на фокусе

компания с высоким уровнем фокуса и специали-
зации может получить экономию относительно 
конкурентов с более размытой бизнес-миссией и 
менее вразумительным комплексом товаров или 
услуг 

стратегическая эко-
номия на объеме

достигается за счет интенсификации использова-
ния ресурсов. То есть, преимущество в затратах 
возникает вследствие распределения одних и тех 
же ресурсов между выходными результатами не-
скольких видов деятельности компании
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3.4.	Стратегическая гибкость. Стратегическая гибкость обе-
спечивается объемом портфеля компании, который может состо-
ять из продуктов, видов деятельности, компетенций, географи-
ческих рынков или типов потребителей; операционной быстро-
той  – способностью компании быстро перефокусировать свои 
усилия для лучшей адаптации к изменениям спроса, и низкой 
точкой безубыточности.

Таким образом, схема описания бизнес-модели, предлагаемая 
Хамелом, выглядит следующим образом (см. рис. 3)

Следует отметить, что использование концептуальной схе-
мы описания бизнес-модели в качестве инструмента для на-
правленного поиска новых возможностей для бизнеса позволя-
ет охватить весь диапазон потенциальных источников иннова-
ций, поскольку отправной точкой для анализа является способ 
организации бизнеса в целом, а не его отдельных аспектов или 
функциональных областей. И в этом состоит несомненное до-
стоинство предлагаемого Хамелом подхода к идентификации 
потенциальных источников «опережения» конкурентов. 

В то же время, сложность и излишняя категоричность кон-
цепции «стратегии как революции» существенно ограничивают 
возможности ее применения при разработке стратегии компаний 
и, в частности, малых инновационных предприятий. Так, Хамел 

Рис. 3. Концептуальное представление бизнес-модели Г. Хамела
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утверждает, что для победы в конкурентной борьбе компании 
нужно быть первой. Первой представить еще не существующий 
продукт, первой открыть будущие потребности рынка, первой 
изобрести новое рыночное пространство и войти в него. Однако 
существует множество примеров, доказывающих, что быть пер-
вым, вовсе не означает победить. Отнюдь не японские компании 
были первыми в представлении рынку видеомагнитофона, но 
именно они сумели извлечь максимальные прибыли из продаж 
этого продукта. 

Для достижения успеха компании недостаточно выйти на 
рынок с новой, отличной от принятых в отрасли стандартов 
бизнес-моделью, нужно чтобы рынок ее принял. Только в этом 
случае можно будет говорить об открытии нового рыночного 
пространства. А это, в свою очередь, невозможно осуществить 
без учета глубины влияния предлагаемой бизнес-концепт-ин-
новации на модель поведения потребителей. Ведь любая по-
пытка его существенно изменить столкнется с сопротивлени-
ем, и основной проблемой компании станет не конкуренция, а 
отсутствие потребления. И концепция «стратегии как револю-
ции» не предлагает какого бы то ни было решения указанной 
задачи.

Не дает она и ответа на вопрос, что ожидает те компании, кото-
рые не собираются или не могут стать лидером рынка. Фактически 
концепция применима лишь к тем компаниям, которые действи-
тельно претендуют на лидерство в высокотехнологичных отраслях 
и глобальном бизнесе. Перспективы малых и средних предприя-
тий, которые количественно преобладают в экономике практиче-
ски каждой страны, в условиях, когда, согласно рассматриваемой 
концепции, число возможных ведущих игроков рынка ограниче-
но, весьма туманны.

Другой подход к реализации задачи «опережения» соперников 
за счет технологических инноваций лег в основу концепции «под-
рывных» технологий К. Кристенсена. 
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Следует отметить, что его идеи во многом созвучны централь-
ному тезису концепции «стратегии как революции» о том, что 
успех современных компаний напрямую зависит от наличия у нее 
способности к проектированию будущего («созданию рынков за-
втрашнего дня»). Однако, в отличие от Хамела, Кристенсен пред-
лагает  использовать в качестве инструмента по преобразованию 
рыночного пространства, так называемые, «подрывные» техно-
логии. 

При этом понятие технологии используется Кристенсеном 
в отличном от общепринятого смысле и рассматривается как 
набор воспринимаемых потребителями свойств (атрибутов) ко-
нечной продукции отрасли, а не как совокупность процессов 
производственной обработки продуктов. Таким образом, под 
сменой технологий понимается не изменения в совокупности 
методов, процессов и материалов, применяемых в отрасли, а из-
менения структуры потребительской ценности. В связи этим, во 
избежание противоречий, в дальнейшем вместо термина «под-
рывные» технологии будет использоваться понятие «подрыв-
ные» инновации.

В своей книге «Дилемма инноватора», К. Кристенсен выде-
лил два вида инноваций в зависимости от характера и глубины 
вносимых ими изменений: поддерживающие и «подрывные» [1]. 
К поддерживающим инновациям он относит инновации, кото-
рые улучшают продукт на существующем рынке так, как этого 
ожидают потребители. То есть, в данном случае речь идет о по-
стоянном совершенствовании существующих продуктов и про-
цессов предприятия для удержания и/или расширения своей 
доли основного рынка. 

«Подрывные» инновации, напротив, направлены на завоева-
ние нового рынка в результате предложения иного набора ценно-
стей, то есть продвижения на рынок иного по структуре и содер-
жанию ценностного предложения (подробнее об отличиях под-
рывных и поддерживающих инноваций см. табл.3.). 
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Т а б л и ц а  3

Сравнительный анализ поддерживающих и «подрывных» инноваций*

Наименование 
характеристики

Поддерживающие 
инновации «Подрывные» инновации

Цель удержание и/или расши-
рение занимаемой доли 
основного рынка

выход на новые рынки и/
или создание новых рын-
ков

Область приме-
нения

используются «устояв-
шимися компаниями» 
(лидерами рынка) 

используются «новичка-
ми» отрасли: молодыми 
компаниями, компаниями 
-старт-апами 

Целевые потре-
бители 

основной рынок: наи-
больший по размеру, 
наиболее прибыльный и 
требовательный сегмент 
рынка

нетребовательные потре-
бители, которым продукт 
был недоступен из-за цены 
или отсутствия необходи-
мых навыков и оборудова-
ния для его использования

Воздействие на 
инновационный 
процесс

выталкивают кривую 
технологического цикла 
вверх

обрывают кривую техно-
логического цикла на дан-
ном рынке и начинают ее с 
нуля на новых рынках 

Характер стра-
тегий, разраба-
тываемых на их 
основе 

реактивный проактивный

Именно «подрывные» инновации, по мнению Кристенсена, 
являются ключом к успеху предприятия в конкурентной борьбе. 
Они позволяют не просто обойти конкурентов, а полностью из-
менить сложившуюся структуру отрасли. Это происходит следу-
ющим образом: «подрывная» инновация ложится в основу новой, 
отличной от принятой в отрасли бизнес-модели, которая перво-

*Составлено автором на основе [5] и [6].
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начально откачивает спрос, медленно понижая прибыльность 
прежней модели, а порой и вовсе выводит ее из употребления.

Кристенсен предлагает два типа «подрывных» стратегий, ко-
торые будут способствовать преобразованию отрасли:

1) подрывная стратегия завоевания новых рынков. Суть стратегии 
заключается в предложении рынку иного набора ценности, который 
может быть интересен для новых потребителей. То есть, речь идет 
о поиске и усилении неиспользованных возможностей исходного 
продукта, т.е. тех его свойств (характеристик), которые в настоящее 
время недостаточно развиты и могут представлять ценность для по-
тенциальных потребителей. При этом остальные характеристики 
(атрибуты) продукта могут быть «снижены» или вовсе упразднены;

2) подрывная стратегия, ориентированная на нижние сектора 
рынка. Реализация данной стратегии предполагает предложение 
рынку продукта по цене ниже, чем у его рыночных альтернатив, 
посредством изменения цепочки создания ценности.

Еще одним важным моментом концепции Кристенсена явля-
ется то, что одна и та же инновационная идея может быть запуще-
на как по поддерживающей, так и по «подрывной» стратегической 
траектории. Это представляется важным для малых инновацион-
ных предприятий, для которых реализация идеи новшества по 
«подрывному» сценарию может стать ключом к успеху в конку-
рентной борьбе. 

Он предложил три блока вопросов для оценки возможности 
развития инновационной идеи в «подрывную» стратегию. Ответы 
на вопросы первых двух блоков позволят руководству предпри-
ятия определить, может ли рассматриваемая идея стать основой 
для одной из двух типов «подрывной» стратегии («подрывной» 
стратегии завоевания новых рынков или «подрывной» стратегии, 
ориентированной на нижние сектора рынка), третьего – прове-
рить, является ли она «подрывной» по отношению ко всем компа-
ниям, устоявшимся на рынке. 

Таким образом, теория «подрывных» инноваций предлагает 
мощный инструментарий для анализа и прогнозирования влияния 
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инноваций на структуру внутриотраслевой конкуренции, а, сле-
довательно, и идентификации и оценке потенциальных источ-
ников опережения соперников. Тем не менее, Кристенсен, как и 
Хамел, при рассмотрении вопроса разработки стратегии реализа-
ции инновации на рынке делает акцент исключительно на пре-
пятствиях, которые возникают в результате действий, предприни-
маемых другими отраслевыми игроками. Это существенно огра-
ничивает возможности применения рассматриваемой теории при 
оценке потенциала коммерциализации радикальных инноваций. 
Ввиду того, что данный тип инноваций представляет собой удов-
летворение потребности клиента радикально новым способом, 
использование продуктов созданных на их основе требует изме-
нения модели его поведения. В свою очередь, новый продукт, ко-
торый заставляет людей отказываться от привычек и менять мо-
дель поведения, и, как это уже было отмечено ранее, непременно 
столкнется с их сопротивлением.

Обобщая результаты проведенного анализа, хотелось бы от-
метить, что и концепция «стратегии как революции» Г. Хамела и 
концепция «подрывных» инноваций К. Кристенсена предлагают 
механизм достижения временной монополии на рынке за счет ис-
пользования инноваций, что соответствует современным услови-
ям ведения бизнеса. Однако сложность и максимализм концепции 
Хамела существенно ограничивают возможности ее применения 
при разработке стратегии малого инновационного предприятия. 
(Заметим, что это же замечание можно отнести к подавляющему 
большинству инструментов стратегического управления, пред-
ставленным в современной научной литературе. Представляется, 
что стремиться надо к большей простоте и наглядности инстру-
ментов стратегического управления, например, так, как представ-
лено в [7].)

В то же время концепция «подрывных» инноваций в большей 
степени соответствует решению указанной задачи, поскольку 
«подрыв» рынка легче осуществить компаниям– новичкам и ма-
лым предприятиям. Тем не менее, ее использование при разра-
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ботке стратегии малого инновационного предприятия требует до-
работки в части учета препятствий, создаваемых потенциальны-
ми потребителями инновационного продукта, созданного на базе 
подрывной инновации, в случае, если она носит радикальный 
характер по отношению к модели их (потребителей) поведения. 
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В последние годы в связи с изменением общей мировой об-
становки и осознанием бесперспективности «сырьевой» модели 
построения экономики все большее значение приобретает выбор 
приоритетов стратегии экономического развития государства. 
Определение правильных ориентиров, направленных на пре-
одоление отставания от уровня развитых стран в ряде секторов  
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промышленности, позволит в достаточно короткие сроки повы-
сить конкурентоспособность продукции отечественных предпри-
ятий на глобальных рынках и стимулировать импортозамещение 
внутри страны.

 Однако реалистичный взгляд на общий уровень промышлен-
ности государства дает понимание, что страну с огромной терри-
торией и достаточно большим населением быстро перевести на 
инновационную экономику не удастся, тем не менее, выстраива-
ние региональных центров превосходства в различных отраслях 
представляется вполне возможным. 

Одной из моделей, которую имело бы смысл рассмотреть в ка-
честве инструмента по стимулированию инновационной активно-
сти, является кластерная модель развития экономики. Таким об-
разом, основной задачей данного исследования является определе-
ние целесообразности кластерного развития для повышения кон-
курентоспособности регионов и построении экономики знаний.

Экономика знаний представляет собой следующий этап раз-
вития постиндустриальной экономики. Сам термин экономика 
знаний часто употребляется как синоним инновационной эко-
номики, точнее, как высший этап развития инновационной эко-
номики и является базой, фундаментом общества знаний или 
информационного общества. На сегодняшний момент производ-
ство знаний и высоких технологий служит основным источником 
роста экономики в развитых странах [1].

Сам же термин «инновация» происходит от латинского слова 
«innovatio», что означает обновление, улучшение. 

Еще в далеком 1911 году Й. Шумпетер, основоположник тео-
рии инновационного развития, трактовал инновацию как новую 
научно-организационную комбинацию производственных фак-
торов, мотивированную предпринимательским духом. 

Он выделял пять типичных изменений:
1. использование новой техники, новых технологических про-

цессов или нового рыночного обеспечения производства (купля – 
продажа);
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2. внедрение продукции с новыми свойствами;
3. использование нового сырья;
4. изменения в организации производства и его материально-

технического обеспечения;
5. появление новых рынков сбыта [2].
Наш современник Д.И. Кокурин дает следующее определение 

инновации: «Инновация есть результат деятельности по обнов-
лению, преобразованию предыдущей деятельности, приводящий 
к замене одних элементов другими, либо дополнению уже имею-
щихся новыми» [3].

На основании изучения достаточно большого количества 
определений данного термина, автор считает, что инновационная 
экономика предполагает переход на качественно новый уровень 
производства, неотделимо связанного не с расширением и на-
ращиванием процессов потребления, а с качественным преобра-
зованием этих процессов, ориентированием их на новые, ранее 
неиспользовавшиеся продукты, технологии, создающие принци-
пиально новый спрос.

 Так же известно, что главным фактором смены типов эконо-
мик и обществ является человеческий капитал (накопленные зна-
ния, интеллект, инновации, профессионалы) [4].

В развитых странах достаточно большая доля инвестиций на-
правлена на развитие человеческого капитала, и это дает реша-
ющее преимущество в технологическом и интеллектуальном раз-
витии, а также опережающем росте качества жизни населения [5].

Понятно, что осуществить переход на инновационную эконо-
мику в рамках страны, региона, мегаполиса возможно только с по-
мощью целенаправленной промышленной политики государства, 
ориентированной на стимулирование инновационной активно-
сти предприятий и развитии человеческого капитала страны.

Согласно разработанной Министерством экономики РФ 
Концепции промышленной политики, промышленная политика 
представляет собой комплекс мер, осуществляемых государством 
в целях повышения эффективности и конкурентоспособности  
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отечественной промышленности и формирования её современ-
ной структуры, способствующей достижению этих целей [6]. 

Альтернативой традиционной отраслевой промышленной по-
литике является кластерный подход в управлении региональной 
экономикой. Под кластером понимается объект промышленной 
политики нового образца, именуемой «кластерной», направлен-
ной на повышение конкурентоспособности страны или опреде-
ленной территории [7]. 

Понятие «кластер» ввел М. Портер в 1993 году в книге 
«Международная конкуренция». Теория о кластерном развитии 
характеризует кластеры по различным формам в зависимости от 
их сложности и глубины, но большинство из них включают в себя: 
компании «готового продукта», поставщиков специализированных 
форм производства, комплектующих изделий, сервисных услуг, 
финансовых институтов, фирмы в сопутствующих отраслях [8]. 

Интересно отметить, что в 2005 году министерство экономи-
ческого развития и  торговли РФ  и  Центр стратегических разра-
боток заказали группе ученых из  Института стратегии и  конку-
рентоспособности Гарвардской школы бизнеса под руководством 
профессора Майкла Портера исследование конкурентоспособно-
сти России и  возможности применения «кластерной политики» 
для ее повышения. 

Первые результаты были представлены 4  октября 2006  года 
в рамках круглого стола «Стратегический аудит России». Во время 
выступления М. Портер отметил, что основная проблема нашей 
страны — однобокая сырьевая направленность и наличие массы 
вертикально интегрированных компаний (в  мире их  эффектив-
ность заметно снижается). По его мнению, с  такой структурой 
России далеко до  подлинно конкурентной экономики: «Чтобы 
стать конкурентоспособными, ключевые корпорации не должны 
строиться на концепции национальной безопасности. Концепция 
национальных лидеров умерла вместе с  General Motors —  в  нее 
никто не верит. Сердце экономики — небольшие мобильные ком-
пании» [9].
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Кластерный подход, являясь одним из способов повышения 
конкурентоспособности развития региональной экономики, ак-
тивно развивается во всех странах мира. Данная тенденция объ-
ясняется положительным опытом кластеризации экономик мно-
гих развитых стран, продемонстрировавшим эффективность кла-
стерной модели развития в повышении конкурентоспособности 
экономики и в рамках отдельных регионов, и в стране в целом. 
Использование кластерных инициатив для повышения конку-
рентоспособности экономики становится одной из основных со-
ставляющих стратегий развития большинства стран [10].

Впервые кластерный подход был применен создателями 
Кремниевой долины в США. На ее территории располагаются по-
рядка 87 тысяч компаний, несколько десятков исследовательских 
центров и несколько крупных университетов. Кремниевая доли-
на представляет собой пример успешного взаимодействия акаде-
мической среды, бизнеса и кадрового обмена между научными 
центрами и бизнес сектором. На территории Кремниевой долины 
оказывают услуги около 180 венчурных фирм и около 700 банков, 
которые финансируют деятельность отдельных компаний [11]. 

В Европейском Союзе действует более 2 тыс. кластеров, в ко-
торых занято 38% его рабочей силы [12]. Промышленности таких 
стран, как Дания, Финляндия, Норвегия и Швеция полностью 
кластеризированы. 

В частности Финляндия, экономическая политика которой 
основана на кластерной модели, занимает ведущие места в ми-
ровых рейтингах конкурентоспособности в течение нескольких 
лет. В этой стране было проведено исследование перспектив раз-
вития и конкурентоспособности кластеров. На основании ре-
зультатов данного исследования была разработана и утверждена 
Национальная промышленная стратегия, позволившая совер-
шить переход от макроэкономического регулирования к про-
мышленной политике, основанной на развитии кластеров [13].

В стране классических малых предприятий Италии, популяр-
ны «индустриальные округа» (прототипы кластеров). В настоящий 
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момент их количество в стране составляет около 200. В «индустри-
альных округах» осуществляет свою деятельность более 1 млн. 
малых и средних предприятий, предоставляющих рабочие места 
почти 6 млн. людей. Многие из этих «индустриальных округов» 
стали мировыми лидерами на соответствующих узкоспециализи-
рованных рынках, расширив долю своего присутствия на них до 
50-80% [14].

В Юго-Восточной Азии и Китае также активно идет про-
цесс по формированию кластеров. «Ведущие предприятия в 
«Шанхайской зоне» КНР работают по специальной модели про-
изводства, когда предприятия кластера находятся в одном регио-
не, но при этом максимально используют природный, кадровый и 
интеграционный потенциалы соседних регионов» [15]. 

Для построения сетевых структур за рубежом создаются специ-
альные вспомогательные институты: центры превосходства, мар-
кетингово-аналитические и брендинговые компании (Economic 
Competitiveness Group (США), институты и агентства, входящие 
в кластерные инициативы (Мюнхенский технический универси-
тет), центры экспертизы (Финляндия). 

Создание бизнес-инкубаторов, технопарков, особых экономи-
ческих зон, являющихся инфраструктурной базой для сетевого вза-
имодействия участников кластера, способствует образованию реги-
ональных кластеров и увеличивает эффективность их работы [11].

Также за рубежом существует большое количество прави-
тельственных организаций, созданных для поддержки кластеров.  
В частности это имеет форму грантообразующих фондов, поддер-
живающих кластерные инициативы: например, Национальное 
агентство планирования DATAR (Франция), Информационная 
система поиска и классификации кластеров CASSIS (Люксембург), 
Национальный совет по конкурентоспособности (США), про-
грамма кооперации LINK (Великобритания) [16]. 

Таким образом, мировой опыт свидетельствует об эффектив-
ности применения кластерной модели развития для повышения 
конкурентоспособности различных секторов экономики страны. 
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При вступлении в кластер повышается статус компании, вы-
страиваются горизонтальные и вертикальные связи с другими участ-
никами, упрощается взаимодействие с финансовыми институтами. 

Вхождение в состав кластера положительно влияет на репута-
цию и имидж компании, способствует росту популярности торго-
вой марки. 

Инновационная активность стимулируется за счет помощи в 
развитии стар-апов, привлечении в регион дополнительных инве-
стиций, популяризации инновационной модели развития бизнеса 
и стимулировании малых и средних бизнесов.

Наличие кластеров в регионах также является положительным 
фактором для региональных органов власти, как элемент укре-
пления экономики регионов и как движущая сила по стимулиро-
ванию развития более отсталых территорий. 

Кластеры в нашей стране отличаются от западных аналогов 
тем, что пока слабо развит механизм взаимодействия в условиях 
растущей конкуренции и четкого распределения интересов среди 
его участников [17]. 

Процесс формирования действующих на данный момент 
кластеров шел не эволюционным путем, как за рубежом, а ис-
кусственным формированием на базе территориально-про-
изводственных комплексов, функционировавших до распада 
Советского Союза. Главные причины этого явления в том, что, 
с одной стороны, пока не до конца сформированы рыночные 
институты, а это не дает возможности уверенно рассчитывать на 
эффект кластера в развитии региональной экономики. С другой 
стороны, присутствует элемент недостаточной информирован-
ности участников о преимуществах вступления в кластер, в связи 
с чем у них снижена инициативная мотивация для вхождения в 
кластер. 

В настоящее время в России кластеры наиболее распростра-
нены в таких отраслях как машиностроение, энергетика, инфор-
мационные технологии и телекоммуникации, аэрокосмическая 
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отрасль. Лидерские позиции занимают кластеры, созданные, в 
основном, в крупных городах в ведущих отраслях экономики [17].

Таким образом, государственная политика в области форми-
рования и развития кластеров, определяется рядом националь-
ных особенностей и историческим развитием отдельных стран. 
Она может быть весьма разнообразной и выступать в виде:

• конкретной политики с четко установленной стратегией и 
выделенным бюджетом, которая может охватывать ряд промыш-
ленных секторов;

• политики, сфокусированной на отдельных аспектах разви-
тия кластеров, например, взаимодействия между бизнесом и ис-
следовательскими организациями или бизнесом и государством;

• политики как составляющей других стратегий экономиче-
ского развития [10].

В зависимости от проводимой политики определяются и на-
правления, формы государственной поддержки кластеров, среди 
которых можно выделить прямое инвестирование определен-
ных проектов, снижение налогов на науку и исследовательские 
расходы, организацию публичных мероприятий (конгессно-вы-
ставочные мероприятия, ярмарки, торговые миссии и пр.), обе-
спечение передачи информации и популяризации преимуществ 
инновационного развития и максимизации импликации эконо-
мики знаний.

На наш взгляд, формирование государственной промышлен-
ной политики, учитывающей преимущества кластерной модели 
развития экономики для повышения роста инновационной ак-
тивности регионов, должно носить поддерживающий и рекомен-
дательный характер, а не директивный, поскольку потенциаль-
ные участники должны сами осознать необходимость и пользу от 
вступления в кластер. Процесс объединения в сетевые структуры 
должен проходить эволюционно, в обратном случае велик риск 
создания нежизнеспособных структур, не обладающих внутрен-
ним мотивационным механизмом. 
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Аннотация. В докладе представлены различные технологии использо-
вания опыта передовых социально-экономических систем. Рассмотрены 
модели инновационного развития и причины их неуспешного примене-
ния. Доказана невозможность использования в России технологий касто-
мизации и таргетированного воздействия. Предложена технология созда-
ния целевого видения системы, и использование методологии организа-
ционно-деятельностных игр для его достижения. 
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THE FORMATION OF INNOVATIVE DEVELOPMENT 

TECHNOLOGY

Abstract. The report presents various technologies of using the experience 
of advanced social and economic systems. Territorial innovative models and 
reasons of their unsuccessful application are considered. The impossibility of 
using customization and target methods technologies in Russia is proved. The 
technology of creation the target state of the system and the methodology of 
organisational activity games is proposed.
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models, success factors, target state of the system.

В настоящем докладе мы хотели бы рассмотреть некоторые 
вопросы, связанные с возможностью использования опыта одних 
социально-экономических систем другими, как правило, речь 
идёт о перенимании опыта успешных систем. Россия в настоящий 
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момент отстаёт от развитых стран по уровню социально-эконо-
мического развития. Переход экономики России на «инноваци-
онные рельсы» осуществляется со значительным заимствованием 
методов и методик интенсификации социально-экономического 
развития передовых стран. Безусловно, у зарубежного опыта есть 
существенное преимущество, определившее его популярность в 
нашей стране. Данного опыта просто напросто больше, что об-
условлено историческими аспектами развития держав мира. В то 
время, когда в развитых странах, формировались принципы ре-
гиональной экономики, экономики знаний, теории инноваций, 
и т.д., Россия переживала последствия Великой отечественной 
войны, революции, Гражданской войны, ценой многочисленных 
жертв прошла Вторую мировую войну, восстанавливала разру-
шенную, не успевшую оправиться от гражданской войны эко-
номику, не преодолев стадию стагнации и регресса в развитии 
социализма, обратилась к принципам демократии и рыночной 
экономики; встала на новый путь, совершенно не обладая метода-
ми, способами, доктринами выживания и обеспечения социаль-
но-экономического благополучия в новых условиях. Безусловно, 
использование зарубежного опыта в такой ситуации могло бы су-
щественно способствовать социально-экономическому росту. Но 
что же именно, допустимо к использованию, а что может нанести 
вред нашей системе. Для ответа на данный вопрос мы последо-
вательно рассмотрим сущность процесса управления социально-
экономической системой, и основные подходы к использованию 
чужого опыта и знаний, применяемые для совершенствования 
управления рассматриваемой системой. 

Рис. 1. Сущность процесса управления
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Сущность процесса управления состоит в том, чтобы обе-
спечить, используя определённые способы воздействия (прямые, 
косвенные, рефлексивные) на элементы системы, переход систе-
мы из настоящего состояния в целевое (рис. 1). Наиболее тра-
диционной концептуальной основой достижения желаемого со-
стояния отстающей социально-экономической системы является 
использование опыта системы передовой. Эмуляция (по проф. 
Э. Райнерту  – имитация развития высокоразвитых стран [24]), 
перенос успешных методик, копирование, подражание являлись 
традиционными методами обеспечения роста экономического 
благосостояния систем (как правило, стран, регионов) со времён 
становления ранних цивилизаций и довольно часто приносили 
существенные успехи. Вопросы применимости чужого опыта, 
возможности эмуляции и подражания рассматриваются многими 
исследователями. Наиболее интересными представляются моно-
графии Э.Райнерта [24] и С.Хантингтона [25], посвящённые в 
основном индустриализации и созданию обрабатывающей про-
мышленности в исторической перспективе, для таких крупных 
систем как отдельные государства и даже цивилизации. Несмотря 
на значительную историю концепции «эмуляции», «копирова-
ния», «подражания», настоящего расцвета она достигла в ХХ-м 
веке, создав значительную эмпирическую базу как для сторон-
ников, так и для противников перенимания чужого опыта. Мы 
остановимся на достаточно актуальном в настоящее время вопро-
се, а именно концепциях регионального и отраслевого развития, 
включающих в себя такие направления, как использование моде-
лей инновационного развития, поддержание кластерных иници-
атив, развитие технопарков и техногородов, то есть тех методов и 
эталонов, которые мы активно заимствуем в настоящее время у 
западных держав в целях обеспечения инновационного развития 
России. 

Во второй половине ХХ-го века обладание обрабатывающей 
промышленностью, даже передовой и эффективной, переста-
ёт быть ключевым фактором успеха. Лидером «пищевой цепи»  
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становится та система, которая обеспечивает остальные системы 
знаниями и инновационными решениями. Территории и отрас-
ли, процветающие ранее, подвергаются процессам стагнации и 
разрушения, в то время как иные, менее развитые ранее системы 
начинают процветать. В странах с развитой рыночной экономи-
кой происходят значительные изменения в социально-экономи-
ческой жизни общества: отмирают старые обрабатывающие от-
расли и появляются новые (высоких технологий), активно разви-
вается средней и малый бизнес, растёт сфера оказания услуг, про-
исходит дезурбанизация, рабочая сила мигрирует в мелкие города 
и сельскую местность, ослабевает государственный контроль за 
экономической деятельностью, растёт роль информации, знания 
и коммуникаций в обществе [4, 7, 19]. Вышеперечисленные аспек-
ты, приводят исследователей к поиску новых моделей развития, 
набора факторов успеха, методик копирования и эмуляции, с тем, 
чтобы переносить успешный опыт одних территорий на другие, 
с учётом новых особенностей экономической жизни 20-го века.

Таким образом, до последней декады 20-го века учёные пыта-
ются найти чудодейственный рецепт, «панацею», уникальную мо-
дель развития, применение которой, способно привести к соци-
ально-экономическому росту в отстающих системах. Основными 
объектами изучения становились процветающие города Италии 
(в том числе «Третья Италия») [2, 5], Южной Франции [4, 13], 
Кремниевая долина США [6, 10], Бостонский маршрут США [10]. 
Изучая поведение успешных социально-экономических систем, 
исследователи выделяли различные факторы успеха. Не сложно 
понять, что конкретный набор выделенных факторов зависел от 
исследуемой территории, научной позиции автора и применяемых 
методов анализа, что привело к созданию различных, но вместе с 
тем схожих моделей инновационного развития, изучаемых и клас-
сифицируемых в ряде публикаций [8, 9, 17, 18]. Среди наиболее по-
пулярных моделей можно выделить модель инновационной среды 
[12, 13, 14], модель тройной спирали [11], модель региона знаний 
[3], модель индустриального района [5], модель региональной ин-
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новационной системы [7]. Инновационные модели на первичной 
стадии своего развития (конец ХХ-го века) предполагали следую-
щий вариант подражания: во-первых, выбор эталона (конкретной 
успешной территории, чьё состояние принимается за целевое), 
во-вторых, конкретизацию параметров эталона (поиск факторов 
успеха), в-третьих, идентификацию методов и методик создания 
данных факторов (изучение политик органов власти, бизнеса и 
прочих участников экономической деятельности). Безусловно, 
для некоторых факторов, созданных на изучаемой территории 
эволюционно, предполагалась разработка методов искусственно-
го создания. Многочисленные попытки использования террито-
риальных инновационных моделей на новых территориях не при-
водили к ожидаемому успеху [0, 0, 0]. Осознание данного факта 
привело учёных к необходимости поиска и устранения причин 
наблюдаемого явления. 

Таким образом, вторым этапом развития моделей террито-
риального и отраслевого развития становиться этап выборочной 
эмуляции, когда имитируются определённые аспекты поведения. 
Игнорирование индивидуальных особенностей территории при 
копировании чужого опыта определяется большинством, как ос-
новная причина неудач, но способы нивелирования данного об-
стоятельства предлагаются разные. Отметим, во-первых, суще-
ственную группу исследователей, полагающих, что кастомизация 
применяемых методик в зависимости от наблюдаемой в системе 
ситуации, способна решить проблему успешности эмуляции. 
Среди индивидуальных особенностей систем наибольшее внима-
ние уделяется изучению формальных и неформальных институтов 
с учётом которых и происходит кастомизация, а так же историче-
ского аспекта [16], превалирующей базы знаний [3, 15], террито-
риальных особенностей [1, 17, 20]. Большинство исследователей 
предлагают идентифицирующие признаки, согласно которым 
территория или отрасль относится к определённому типу, для 
которого, на основе компиляции ретроспективного опыта, уже 
составлены списки подходящих методов и методик. Сторонники 
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кастомизации уделяют незначительное внимание вопросу выбора 
эталона, скорее происходит эмулирование традиционных факто-
ров успеха, применяемых в различных эталонных системах (связи 
бизнеса-науки-государства; развитие малого бизнеса; партнёр-
ские отношения; обмен знаниями; совместные проекты и т.д.). 

Отдельного рассмотрения заслуживает концепция Г. Ицковича 
о возможности использования чужого опыта. С точки зрения Г. 
Ицковича, эмуляция допустима, а используемые методы не нуж-
даются в кастомизации, в том случае, если они существуют (иначе 
необходимо создавать новые). Основным вопросом является пра-
вильный выбор стадии развития эталона, соответствующей ста-
дии развития рассматриваемой системы [10]. Исследователь при-
водит многочисленные примеры успешного заимствования опре-
делённых практик Кремниевой долиной у Бостонского маршрута 
и наоборот тем самым, доказывая экономическую эффективность 
методов подражания. Отметим, что разрабатывая свою теорию, Г. 
Ицкович создавал знание для использования в США, главным об-
разом, а не ставил вопросы применимости, например, в России. 
Очевидно, что при незначительном разрыве в развитии, с учётом 
принадлежности рассматриваемых территорий к одной крупной 
системе – стране, копирование эффективных методик, действи-
тельно, может сократить разрыв и обеспечить процветание терри-
тории. Следуя Ицковичу, в целях эмулирования успешного опыта 
Кремниевой долины, в России, необходимо использовать методи-
ки, применяемые после Второй мировой войны, когда существен-
ную роль в развитии Кремниевой долины сыграло государствен-
ное финансирование военных разработок, наряду с венчурным 
финансированием гражданского сектора. Даже если допустить 
успешность моделирования начальных условий, то создаваемой 
системе потребуется 40-50 лет для развития до стадии процвета-
ния. Несложно понять, что через 40-50 лет данная система будет 
отсталой. Таким образом, внимательное и последовательное из-
учение работ учёного даёт ответ на вопрос о применимости его 
методов и методик в России. 
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Отметим и тот факт, что модель тройной спирали, открытая 
Г.Ицковичем, уже функционировала в США на момент станов-
ления Г.Ицковича как учёного. Предпосылки развития данной 
модели в США обеспечил А.Гамильтон, гениальный экономист, 
создавший модель единого государственного долга, объединя-
ющего интересы представителей, во-первых, разных колоний, 
во-вторых, промышленников и сельскохозяйственного секто-
ра, а впоследствии, власти, бизнеса и науки. Первый технопарк 
«Патэрсон» в США был так же создан по его проекту, к сожале-
нию, проект был неуспешный. По-видимому, А.Гамильтон пред-
восхитил будущее и не учёл всех особенностей отсталого положе-
ния США в конце 19-го века. Тем не менее, отметим тот факт, что 
в своих разработках А.Гамильтон опирался на опыт Британской 
Империи, именно данная система выступала в качестве эталона. 
По сути, создав систему государственного долга, А. Гамильтон 
эмулировал сильную власть монарха в Англии [23]. Именно та-
кую эмуляцию – выбор эталона, определение его ключевых фак-
торов успеха и создание собственных методик подражания (при 
невозможности заимствования чужих) признаётся эффективным 
и проф. Э. Райнертом [24]. В данном случае копирование мини-
мально и происходит лишь в части создания целевого видения си-
стемы, в то время, как применяемые методы и методики должны 
быть не кастомизированы, а индивидуализированы. Подобный 
подход кажется наиболее эффективным, тем более что существует 
ряд свидетельств его успешного применения. 

В настоящее время, особое развитие получила группа методик 
и методов таргетированного воздействия на субъектов системы. 
Осознав безуспешность кастомизации, европейские исследо-
ватели предлагают учитывать уникальные потребности каждо-
го участника экономической деятельности (организации, пар-
тнёрства, индивидуальные предприниматели) и удовлетворять 
их. Данная методология обладает существенными отличиями от 
рассмотренных выше. Эталон отсутствует. Целевое состояние 
системы представляется расплывчато. Полагается, что субъекты 
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лучше знают, чего им не хватает для успеха. Подобного рода ме-
тодики признаются эффективными в Европе [16, 20] и, очевид-
но, будут попытки их применения в России. Результаты изучения 
Европейского опыта показывают, что таргетированные методики 
не применяются изолировано, а лишь совместно с традиционны-
ми методиками эмулирования. Очевидно, причиной этому явля-
ется отсутствие видения целевого состояния системы при приме-
нении исключительно индивидуальных методов воздействия на 
субъекты, что подразумевает риск распада системы и удовлетво-
рения её субъектами личных потребностей в ущерб потребностям 
системы. Необходимо понимать, что, безусловно, концепция тар-
гетированного воздействия заслуживает рассмотрения, но в на-
стоящих условиях в России совершенно не применима, главным 
образом, по причине отсутствия активных субъектов инноваци-
онной деятельности [21], т.е. субъектов, имеющих одной из своих 
целей инновационное развитие. 

Таким образом, по результатам изучения мирового опыта мы 
пришли к выводу, что основная масса исследований посвящена 
изучению причин неудавшейся эмуляции, неэффективного ис-
пользования чужого опыта. Разрабатываются многочисленные 
методики анализа текущей ситуации в системе, в том числе иссле-
дования потребностей субъектов инновационной деятельности; 
развиваются методики выбора эталона; классифицируются суще-
ствующие методы и подходы к интенсификации развития; снова 
и снова изучаются феномены Кремниевой долины, Бостонского 
маршрута, Третьей Италии и Южной Франции; несмотря на 
многочисленные безуспешные попытки создания аналогов, ис-
следователи пытаются по-прежнему найти уникальное средство, 
позволяющее системе сравняться или даже опередить лидеров. 
Но редко подвергается сомнениям сам принцип подражания.  
С нашей точки зрения, основной ошибкой и причиной неудач 
является неправильный выбор концептуальной методологии, 
обосновывающей возможность перехода системы на новую ста-
дию. Необходимо осознавать, что передовые страны, регионы,  
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отрасли, пример с которых берут остальные, безусловно, изучали 
чужой опыт, и часто даже эмулировали некоторые аспекты успе-
ха иных держав, но при этом всегда следовали собственной уни-
кальной траектории развития и совершенно определённо само-
стоятельно создавали видение, т.е. целевое состояние системы. 
Советский учёный проф. Щедровицкий Г.П. совершенно верно 
подчёркивает: «Методологию нельзя передавать как знание или 
набор инструментов от одного человека к другому, а можно лишь 
выращивать, включая людей в новую для них сферу методологи-
ческой мыследеятельности и обеспечивая им там полную и це-
лостную жизнедеятельность» [26].

Приведём пример с собиранием двигателя, обеспечивающего 
движение колёс автомобиля. Как можно научить индивида соби-
рать двигатель? С одной стороны, необходимо передать индиви-
ду значительный объём теоретических и практических знаний по 
физике и химии. Тогда, при успешном усвоении знаний, индивид 
сможет собрать двигатель, возможно, двигатель внутреннего сго-
рания, эталоном для которого станет собственное видение субъ-
екта. В дальнейшем индивид сможет развивать этот двигатель и 
использовать полученные знания для создания иных объектов 
или новых знаний. Данный путь соответствует методике создания, 
но обладает существенным недостатком, занимает значительные 
сроки. Существует иной путь. Когда двигатель собирается по схе-
ме. На схеме присутствует эталон и метод сборки. Субъекту не-
обходим незначительный объём знаний, для действий по схеме. 
Двигатель будет собран в кратчайшие сроки. Но кроме двигателя, 
наш субъект ничего создать больше не сможет, до тех пор, пока у 
него не появится новая схема. На самом деле, ловушка, в которую 
попадает субъект, собирая двигатели по схеме, является очень се-
рьёзной и выбраться из неё крайне сложно. Именно в такой ло-
вушке оказалась Россия по мнению проф. Лепского, подвергшись 
практикам рефлексивного программирования [21]. 

Тем не менее, по нашему мнению, положение России не столь 
плачевно и низкая экономическая эффективность внедрения  
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зарубежных методик является фактором положительным. Для 
обоснования данного положения, воспользуемся терминоло-
гией проф. Лефевра [22]. Допустим, что принято решение сле-
довать догоняющим развитием и эмулировать опыт успешной 
системы. Целью системы становиться сокращение разрыва с 
эталоном. Необходимо понимать, что эталон тоже развивает-
ся, и с тем как система приближается к нему, эталон продолжа-
ет удаляться. Тем не менее, происходит приближение к прошлой 
стадии, т.е. система (в том числе отдельные элементы) получает 
удовлетворение от своей деятельности, цель достигается. Связь 
«используемая доктрина обеспечивает достижение цели» стано-
виться всё более интенсивной. Чем больше удовлетворение, тем 
сильнее связь. Допустим, даже что эмулирование происходит на-
столько успешно, что разрыв сокращается. Вопрос заключается 
в том, какие действия будет предпринимать система (отдельные 
её элементы), когда достигнет состояния эталона. Все доктрины 
были ориентированы на следование за эталоном, при этом цель 
постоянно достигалась и субъекты ощущали удовлетворение. 
Очевидно, в такой ситуации, система (и её элементы) будет стре-
миться к возврату на стадию догоняющего развития, так как уже 
существуют доктрины, выполнение которых приносит удовлетво-
рение. Единственный способ выбраться из ловушки  – научить-
ся создавать собственное видение и разрабатывать собственные 
методики, но субъекты системы, годами обученные подражать, 
не будут способны генерировать уникальное знание. Таким обра-
зом, успешная эмуляция может являться гораздо более серьёзным 
стратегическим барьером, чем безуспешная, наблюдаемая в на-
стоящий момент в России. 

Одним из серьёзных барьеров в России является коррупция. 
Коррупцию необходимо рассматривать как доктрину достиже-
ния личных целей субъектами. Необходимо понимать, что про-
блема не в коррупции как таковой, а в причинах её породивших. 
Несмотря на то, что по этому поводу существует масса публика-
ций, причина коррупции чрезвычайно проста. Отсутствие иных 
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доктрин эффективного (т.е. обеспечивающего достижение цели) 
использования денежных средств. Субъекты, прибегающие к кор-
рупции как к доктрине, просто напросто не обладают достаточны-
ми знаниями. Используя коррупцию как доктрину, субъект уве-
рен в будущем удовлетворении, тем самым он попадает в ловушку 
«доктрина обеспечивает достижение личной цели» и не сможет из 
неё выбраться, пока ему не будет предоставлена доктрина, обе-
спечивающая достижение новой цели, например, инновационно-
го развития. Такое понимание коррупции ставит новые вопросы 
по борьбе с ней, а именно создания доктрин, методов, способов 
достижения желаемой цели без использования коррупции. 

Концептуальная основа создания предполагает создание не 
только доктрин обеспечивающих достижение цели, но и само-
го целевого состояния. Необходимо ответить на вопросы: «что» 
именно будет создано, какую систему мы хотим получить в ре-
зультате осуществления управленческой деятельности, каковы 
будут её ключевые факторы успеха, какими свойствами (в том 
числе связями) должны обладать элементы. Конкретизация целе-
вого состояния системы будет содержать в себе ответ на вопрос 
«как достигнуть этого состояния». С нашей точки зрения, опреде-
ление желаемого состояния необходимо осуществлять на основе 
видения изучаемой системы в системе более высокого порядка. 
Например, при планировании развития региона учитываются 
национальные требования к его развитию (а данные требования 
уже содержат в себе транснациональные), т.е. определяется роль 
данного региона в развитии России. При планировании развития 
отрасли в регионе определяются требования региона (они уже 
содержат в себе национальные требования) к будущему состоя-
нию отрасли. Таким образом, реализуется системный подход, в 
соответствии с которым любую систему сперва необходимо рас-
смотреть, как часть системы более высокого порядка. Осознание 
данного факта позволяет нам по-другому взглянуть на возмож-
ности использования зарубежного опыта. Данный опыт, в пер-
вую очередь, должен помочь нам определить самостоятельно, а не  
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выбрать из предложенных, правильную целевую позицию. Как бы 
мы не хотели изолироваться от мира окружающего, мы являемся 
частью глобальной системы и можем лишь регулировать свою по-
зицию в ней. 

После того, как целевое состояние системы задано, необходи-
мо определить конкретные методы и методики его достижения, с 
учётом настоящего состояния. Изучив значительное количество 
способов создания новых методов, методик и методологий мы 
остановились на методологии Организационно-деятельностных 
игр (ОДИ), разрабатываемых на базе Московского методологиче-
ского кружка под руководством проф. Щедровицкого Г.П.. ОДИ 
успешно применялись в СССР для решения целого ряда задач (в 
том числе подготовки тренеров сборной СССР по хоккею) [26]. С 
нашей точки зрения, данная методология должна стать ключевой 
при генерации знания, необходимого для эффективного развития 
общества. ОДИ можно применять не только на стадии создания 
методик, но и на стадии создания целевого состояния системы, те-
стирования различных вариантов целевого состояния, определе-
ния стратегических возможностей и угроз различных альтернатив. 

Таким образом, чужой опыт можно и нужно изучать. Но необ-
ходимо понимать, что когда учишься на чужих ошибках, вовсе не 
обязательно их совершать самому. Необходимо теоретизировать 
изучаемую информацию и знания, осознавать концептуальную 
основу предлагаемых методик и методов, изучать эмпирический 
опыт, подтверждающий или опровергающий выдвигаемые тео-
ретические гипотезы, сравнивать поведение различных систем и 
методов управления ими, т.е. мыслить критически и подвергать 
любые факты, а тем более мнения, прежде всего сомнениям. 

Мифы об успехе методик эмуляции и копирования создают 
лидеры экономической гонки. Необходимо понимать, что гонка 
выгодна лишь первым, только они получают призы. Остальные 
приобретают опыт и оплачивают выигрыш победителя. Гонка не 
будет иметь ни малейшего смысла, если лидер останется один. 
Догоняющие страны, это фактор успеха лидера. Распространяя 
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свои методики, единственное, что преследует лидер, это вовлечь 
остальных в соревнование. Иначе он останется без выигрыша. 
Отметим, что некоторые страны даже не допускают к участию в 
гонке. С нашей точки зрения, России не стоит принимать участие 
в чужих соревнованиях и оплачивать выигрыш развитых стран. 
Принимая во внимание сложившуюся в мире ситуацию как дан-
ность и осознавая невозможность изолированного существования 
в своей собственной системе, необходимо создавать новые виды 
соревнований, вовлекая в них последователей. Главный ресурс 
России это человеческий капитал, необходимо создать условия 
для развития субъектов, способных на создание нового знания, 
а применение западных методик блокирует способности к созда-
нию. Пока копирование не достигло своей основной цели и наши 
проекты не стали ближе к выбранным для них эталонам, остаётся 
возможность эволюционного перехода к новой экономике. Как 
только удовлетворение будет получено и цель будет приближать-
ся, выбраться из ловушки станет практически невозможным. 
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Несмотря на то, что правительство охотно поддерживает разви-
тие научных разработок, в настоящее время в России наблюдается 
экономический спад; это связано, прежде всего, с изменением об-
щей социально-экономической ситуацией в стране – в частности, 
со значительным ростом курса американской и европейской валю-
ты и падением стоимости барреля нефти. В таких негативных усло-
виях тяжело вести бизнес, а тем более осуществлять и внедрять на-
учные разработки. Поэтому многие предприятия не выдерживают 
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такого значительного увеличения расходов и прекращают свою 
деятельность. Для того чтобы предотвратить такое положение дел, 
необходимо эффективно развивать производство, инвестировать 
свободные денежные ресурсы в развитие научной деятельности, а 
также в развитие техники и технологий.

Под инновациями следует понимать форму научно-техниче-
ского прогресса, которая способствует улучшению качества вы-
пускаемых товаров, а также оказываемых работ и услуг для удов-
летворения потребностей покупателей и повышению прибыли 
организации. 

Инновации  – это сложный управленческо-экономический 
процесс, основанный на использовании двух видов потенциалов: 
научного, связанного с новейшими технологиями и техникой, и 
интеллектуального, связанного со способностью менеджмента 
внедрять инновации на всех стадиях производственной и ком-
мерческой деятельности. При этом одним из важных элементом 
научного процесса является нахождение и рациональное исполь-
зование финансовых средств [8]. 

В целом под инновационной деятельностью понимается дея-
тельность, «направленная на использование и коммерциализацию 
результатов научных исследований и разработок для расширения 
и обновления номенклатуры и улучшения качества выпускаемой 
продукции, совершенствования технологии их изготовления с 
последующим внедрением и эффективной реализацией на вну-
треннем и зарубежных рынках. Инновационная деятельность, 
связанная с капитальными вложениями в инновации, называется 
инновационно-инвестиционной деятельностью» [2]. 

Ранее правительством нашей страны уже был сделан значи-
тельный шаг к развитию инновационной деятельности  – был 
создан центр «Сколково» [12]. Этот центр нацелен на развитие 
важнейших сфер экономики; участники данного проекта полу-
чают значительные налоговые преференции. Однако не каждое 
предприятие, которое хочет заниматься научной деятельностью, 
способно стать членом проекта «Сколково». Во-первых, согласно 
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требованиям проекта, участником может стать только юридиче-
ское лицо. Во-вторых, согласно п. 8 ст. 10 Федерального закона 
от 28.09.2010 № 244-ФЗ (ред. от 29.06.2015) «Об инновационном 
центре «Сколково»» существует законодательно установленное 
требование к деятельности – можно заниматься определенными 
видами исследовательской деятельности в области:

− энергоэффективности и энергосбережения, в т.ч. разрабо-
ток инновационных энергетических технологий;

− ядерных технологий;
− космических технологий, прежде всего в области телекомму-

никаций и навигационных систем (в т.ч. создания соответствую-
щей наземной инфраструктуры);

− медицинских технологий в области разработки оборудова-
ния, лекарственных средств;

− стратегических компьютерных технологий и программного 
обеспечения.

Такие требования смогут подойти не каждой организации, и 
тем более они полностью исключают деятельность индивидуаль-
ных предпринимателей (ИП) в проекте. Установив такие требова-
ния, государство дало понять, что иметь дело с малыми предприя-
тиями и ИП предоставляется законодательно трудно реализуемым. 

Несмотря на это, по данным Министерства экономического 
развития Российской Федерации, на индивидуальных предприни-
мателей приходится 25% всех доходов бюджета от малого и средне-
го бизнеса. К концу 2015 года в России было зарегистрировано 3,5 
миллиона человек в статусе индивидуальных предпринимателей, 
а самозанятыми были, по данным Министерство труда и социаль-
ной защиты Российской Федерации, 22,5 млн. человек [10]. 

По состоянию на 1 января 2016 года в Статистическом регистре 
Росстата по Санкт-Петербургу с видом деятельности «Научные 
исследования и разработки» зарегистрировано 4164 организаций. 
В период с января по декабрь 2015 года объем оказанных услуг 
организациями, не относившимися к субъектам малого предпри-
нимательства, в научных исследованиях и разработках составил 
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190 млрд. руб. Доля убыточных организаций за период с января 
по ноябрь 2015 года составила 14,9%, а сумма убытка равнялась 
418,9 млн. руб. [7]. 

В связи со сложной ситуацией на рынке в данное время ма-
лый бизнес становится крайне уязвимым, и на рынке остаются 
только крупные игроки. Правительство с пониманием относится 
к данной ситуации и всячески старается помочь малому бизнесу. 
Помощь, которую оказывает правительство, выражается в предо-
ставлении грантов, различных субсидий, понижении налоговой 
нагрузки и т.д.

Малым предприятиям необходимы льготы в налогообложе-
нии, потому как им приходится сложнее всего в начале своей дея-
тельности, так как начальным капиталом малого бизнеса в основ-
ном являются собственные средства предпринимателя. 

При этом развитие мелких и средних предприятий выгодно 
различным экономическим субъектам: государству в виде роста 
экономической активности, населению в виде расширения ассор-
тимента товаров и услуг, а также населению в виде появления ра-
бочих мест. Поддержка и внимание к этому сектору экономики – 
устойчивая общепринятая практика, которая помогает сделать 
хорошие проекты в реально работающие механизмы.

В своей работе А.В. Зверев [4] демонстрирует статьи расходов, 
которые необходимо компенсировать предприятию или ИП для 
развития своей инновационной идеи (к 100% бюджета): 

− приобретение оборудования для технологического обновле-
ния производства – 46%; 

− освоение и внедрение нововведений – 25%; 
− маркетинг инноваций – 19%; 
− НИОКР и правовая защита НИОКР – 10%. 
При рассмотрении данной структуры необходимость в государ-

ственной поддержке становится очевидной. При отсутствии такой 
поддержки предприятие может столкнуться с рядом неблагопри-
ятных факторов, которые способны оказать отрицательное влия-
ние на дальнейшее развитие предпринимательской деятельности.  
К таким факторам следует отнести [11]:



122

− недостаток собственных денежных средств;
− высокую стоимость нововведений;
− недостаток финансовой поддержки со стороны государства;
− высокий экономический риск;
− низкий инновационный потенциал организации;
− недостаток квалифицированного персонала;
− неопределенность экономической выгоды от использования 

интеллектуальной собственности;
− низкий спрос на новые товары, работы, услуги;
− недостаточность законодательных и нормативно-правовых 

документов, регулирующих и стимулирующих инновационную 
деятельность;

− неразвитость инновационной структуры (посреднические, 
банковские, информационные, юридические и прочие услуги);

− недостаток информации о новых технологиях;
− недостаток информации о рынках сбыта;
− неразвитость кооперационных связей. 
Для стимулирования инновационных процессов и научных 

разработок со стороны государства часто используется такой ин-
струмент налоговой политики как внедрение налоговых льгот. В 
частности, в работах [5,6,13] рассмотрены вопросы влияния на-
логовых льгот, предоставляемых государством, на общую нало-
говую нагрузку, которую должно нести предприятие, в том числе 
осуществляющее инновационную деятельность.

 В последнее время в налоговое законодательство вносилось 
множество изменений, направленных на осуществление исследо-
ваний и разработок. Благодаря таким преференциям становится 
возможным решить важную проблему развития качественных ин-
новаций для разных сфер экономики.

Одной из мер поддержки малого предпринимательства так-
же стало введение налоговых льгот в упрощенном режиме на-
логообложения. Так, Федеральным законом от 29 декабря 2014 г.  
№ 477-ФЗ «О внесении изменений в часть вторую Налогового ко-
декса Российской Федерации» субъектам Российской Федерации 
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предоставлено право устанавливать льготную ставку по УСН в те-
чение 2015 – 2021 годов на соответствующих территориях. При этом 
не все субъекты сразу воспользовались такими льготами, к примеру, 
в Санкт-Петербурге и Ленинградской области законы о снижении 
ставки на УСН начали действовать только с 2016 года [3,9]. Таким об-
разом, для впервые зарегистрированных индивидуальных предпри-
нимателей, осуществля-ющих деятельность в производственной, 
социальной и научной сферах и применяющих упрощенную си-
стему налогообложения или патентную систему налогообложения, 
ставка налога составит 0%. При этом законом субъекта РФ должны 
быть определены конкретные виды деятельности, которые подпада-
ют под эту льготу. Данная ставка может применяться в течение двух 
налоговых периодов со дня регистрации индивидуальных предпри-
нимателей. Для начала деятельности это является ощутимой под-
держкой, потому что из обязательных платежей останутся только 
страховые взносы во внебюджетные фонды. Соответствующие по-
ложения Налогового кодекса утратят силу с 1 января 2021 г., что со-
ответственно будет означать окончание налоговых каникул для ИП.

Помимо всего прочего региональным властям предоставлено 
право вводить дополнительные ограничения для претендентов на 
налоговые каникулы. Так, для впервые зарегистрированных ИП на 
«упрощенке» для целей предоставления налоговых каникул зако-
ном субъекта РФ могут быть установлены следующие ограничения:

− по средней численности работников;
− по общей сумме доходов от реализации, полученных ИП. 

Однако при этом установлена нижняя планка – предельный раз-
мер доходов не может быть снижен более чем в 10 раз относитель-
но лимита, установленного п. 4 ст. 346.13 Кодекса. Так, поскольку 
Приказом Минэкономразвития России от 29 октября 2014 г. № 685 
данный лимит на 2015 г. установлен в размере 68 820 000 руб., то 
региональные власти смогут понизить эту планку для претенден-
тов на налоговые каникулы до 688 200 руб. в год. В любом случае 
доходы по льготному виду деятельности по итогам года должны 
быть не менее 70 процентов, иначе УСН налог придется пересчи-
тать по общим ставкам. 
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Льготные ставки по налогам являются ощутимым преимуще-
ством для малого бизнеса в начале деятельности, но при этом суще-
ствует еще одна значительная статья расходов – если у предприятия 
или ИП есть сотрудники, то нагрузка увеличивается, как минимум в 
30% от заработной платы каждого работника. Поэтому следуя ини-
циативе правительства, внебюджетные фонды тоже оказали под-
держку малому бизнесу, а именно, сократили ставки по взносам, что 
также оказывает положительное влияние на развитие бизнеса.

В письме Министерство труда и социальной защиты 
Российской Федерации от 9 апреля 2014 г. №17-4/В-143, Ст. 58 
сказано, что пониженные тарифы страховых взносов распростра-
няются для отдельных категорий плательщиков страховых взно-
сов в переходный период 2011 – 2027 годов. 

В п. 8 ст. 58 Федеральный закон от 24.07.2009 № 212-ФЗ «О стра-
ховых взносах в Пенсионный фонд Российской Федерации, Фонд 
социального страхования Российской Федерации, Федеральный 
фонд обязательного медицинского страхования” для организаций 
и индивидуальных предпринимателей, применяющих упрощен-
ную систему налогообложения, основным видом экономической 
деятельности которых являются научные исследования и разра-
ботки, предусмотрены следующие тарифы страховых взносов в 
течение 2012 – 2018 годов (см. табл. 1).

Т а б л и ц а  1.
Ставки социальных страховых взносов, для компаний, осуществляющих 

инновационную деятельность в РФ, %

Наименование 2012 год 2013-2018 гг.

Пенсионный фонд Российской Федерации 20,0 20,0 

Фонд социального страхования Российской Фе-
дерации 0,0 0,0 

Федеральный фонд обязательного медицинского 
страхования 0,0 0,0 
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Следует отметить, что благодаря Закону от 13 июля 2015 г. № 
232– ФЗ научная деятельность получила большой стимул к раз-
витию предпринимательства в данной сфере в субъектах РФ. 
Поэтому в ближайшей перспективе планируется значительный 
рост желающих воспользоваться данными возможностями [1].

Таким образом, для решения ряда проблем, возникающих у 
малых предприятий в начале своей деятельности, налоговые пре-
ференции будут эффективной поддержкой. Для того чтобы пред-
приятия смогли пользоваться такими льготами и успешно разви-
ваться, необходимо совершенствование налоговой политики госу-
дарства в отношении научных и производственных предприятий 
в наукоемких высокотехнологичных отраслях; также необходимо 
разрабатывать системы налогового стимулирования инвесторов 
для привлечения их в научно-техническую и инновационную сфе-
ры. Еще одним шагом к стимулированию развития научной сферы 
должно стать максимально возможное снижение налогового бре-
мени. На данный момент субъектам РФ предоставлена такая воз-
можность в отношении некоторых налогов (УСН, налог на имуще-
ство) – снижать ставку до 0% на определенный срок и только для 
некоторых видов деятельности, в частности для научных исследо-
ваний и разработок, поэтому результаты такой программы должны 
появиться уже в ближайшее время. Успешным результатом такой 
программы будет рост числа предприятий и предпринимателей, 
желающих работать в инновационной сфере. Также для решения 
данной проблемы необходимо, чтобы налоговые льготы были до-
пустимыми к применению и максимально гарантированы тем 
субъектам предпринимательской деятельности, кто действительно 
нуждается в них, т. е. решение о предоставлении налоговой льготы 
должно быть «очищено» от субъективного мнения налогового ин-
спектора и основываться исключительно на нормах закона.
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На сегодняшний день управление проектами вызывает инте-
рес у организаций практически во всех сферах бизнеса. Успешное 
внедрение методики проектного управления позволяет предпри-
ятиям выходить на новый уровень, повышает эффективность 
бизнес-процессов, снижает временные и денежные затраты.  
В ходе своего развития любая организация проходит определен-
ные этапы, характеризуемые различными уровнями управленче-
ской культуры, стратегическими подходами, технологиями. Для 
определения своего текущего состояния проектного управления, 
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а также для разработки стратегии дальнейшего развития исполь-
зуются модели зрелости – структурированные наборы элементов, 
описывающие свойства эффективных процессов. 

Модели зрелости проектного управления помогают оценить 
процессы проектного управления, существующие в компании, а 
также дать оценку развитию организации в целом. Рассмотрим 
наиболее известные и часто применимые модели зрелости про-
ектного управления – OPM3, PMMM Г.Керцнера, P3M3.

В таблице 1 приведены основные характеристики каждой из 
моделей зрелости.

Т а б л и ц а  1

Сравнительная таблица моделей зрелости

Параметр Модель зрелости

OPM3 (Organizational 
Project Management 
Maturity Model) [1]

Модель Г. Кер-
цнера – PMMM 
(Project Manage-
ment Maturity 
Model) [3]

P3M3 (Portfolio, 
Program and Project 
Management Maturity 
Model) [5]

Краткое
 описание

Представляет со-
бой всесторонний 
подход, который 
помогает органи-
зации оценивать и 
развивать свои воз-
можности по эф-
фективной реали-
зации проектов. [2]

Дает оценку 
организации 
относительно 
других успеш-
ных игроков 
на рынке.[4]

Описывает действия, 
связанные с портфе-
лем, программами и 
проектами, в преде-
лах областей процес-
сов, которые вносят 
вклад в  достижение 
успешных результа-
тов проекта. [6]

Инструмен-
ты

Знания (база луч-
ших практик)
Оценки (опросник 
более чем из 150 во-
просов)
Улучшения (на ос-
новании оценок)

Опросник 
(баллы при-
сваиваются 
после прохож-
дения каждого 
уровня)

Перечень характе-
ристик, описыва-
ющих каждый уро-
вень зрелости
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Параметр Модель зрелости

О с н о в н а я 
отличитель-
ная черта

Наличие уникаль-
ной базы данных, 
которая содержит 
сотни лучших прак-
тик, описание мно-
жества ключевых 
факторов успеха, 
результатов и дру-
гой информации, 
характеризующей 
развитие зрелости 
управления про-
ектами в организа-
ции. 

Фокусировка 
на страте-
гическом 
управлении 
проектами для 
достижения 
конкурентных 
преимуществ 
предприятия 
в сравнении с 
компаниями 
той же ниши 
рынка. Ис-
пользование 
бенчмаркинга.

Организация не 
обязана стремиться 
к достижению наи-
высшего уровня. 
Каждой организа-
ции следует само-
стоятельно решить, 
какой уровень зре-
лости будет опти-
мальным для осу-
ществления своей 
основной деятель-
ности.

Преиму-ще-
ства

Универсальная;
Комплексный под-
ход

В сравнении 
участвуют 
игроки одной 
и той же ниши 
рынка;
Относительно 
простая в реа-
лизации

Позволяет опреде-
лить требуемый уро-
вень зрелости;
Позволяет опреде-
лить достижения от 
инвестиций

Недостатки

Слишком громозд-
кая;
Сложное использо-
вание на практике

Переходя 
на уровень 
бенчмаркинг, 
обязательно 
наличие кон-
куренции в от-
расли;
Довольно 
субъективная 
модель.

Трудна в использо-
вании;
Не отражает нали-
чие в организации 
процессов более вы-
сокого уровня зре-
лости.

В наши дни существует огромное множество различных наци-
ональных стандартов и моделей зрелости проектного управления, 
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постулирующих разные подходы. Несмотря на все попытки ми-
рового сообщества разработать некую универсальную модель, 
учитывающую недостатки всех предыдущих подходов, пока это не 
представляется возможным. 

Существующие модели зрелости проектного управления во 
многом продиктованы национальной спецификой экономики тех 
стран, в которых они были разработаны и начинали применяться. 
В настоящее время применение любой из вышеперечисленных 
моделей к российскому рынку без учета специфики условий их 
деятельности было бы не полностью корректным. Выделим два 
основных типа организаций:

• Крупные промышленные предприятия, предприятия массо-
вого обслуживания (процессный подход к управлению деятельно-
стью);

• Предприятия малого и среднего бизнеса, в которых проек-
тно-ориентированный подход продиктован основным видом дея-
тельности компании (строительство, IT, коммуникации);

Многие крупные промышленные предприятия, желающие 
органично развиваться и повышать свою конкурентоспособность 
на рынке, вынуждены переосмысливать свое отношение к проек-
тно-ориентированному подходу. Однако внедрение новых меха-
низмов ведения основной деятельности проходит достаточно бо-
лезненно по причине высокой инертности крупных предприятий. 
Формировавшаяся годами вертикальная структура подчинения 
тормозит активное внедрение методов проектного управления.

Для организаций такого типа проведение анализа зрелости – 
процедура сложная и затратная. Из вышерассмотренных моделей 
зрелости больше всего подойдет, на наш взгляд, модель OPM3. 
Представляя собой довольно универсальную модель, позволяет 
выработать направление и конкретные шаги развития корпора-
тивной системы управления проектами. Наглядное представле-
ние лучших мировых практик способно положительным обра-
зом отразиться на анализе текущей ситуации и принятии адек-
ватных мер по улучшению показателей проектного управления. 
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Ключевым моментом является большой накопленный опыт ана-
лизируемого предприятия, что позволит успешно применить мо-
дель OPM3. В то же время данная модель подразумевает наличие 
высококвалифицированных специалистов в сфере управления 
проектами, что более маленькое предприятие вряд ли может себе 
позволить.

Предприятия малого и среднего бизнеса, которые в большин-
стве своем формировались в условиях рыночной экономики, более 
адаптированы к проектному управлению. Переход на новые схемы 
ведения основной деятельности осуществляется быстрее и легче по 
причине меньшей инертности производственных структур. На наш 
взгляд, для оценки уровня зрелости проектного управления наибо-
лее приемлемой будет модель, разработанная Гарольдом Керцнером 
(PMMM). В целом модель, предлагая ответить на ряд вопросов, дает 
на выходе относительно субъективную оценку оцениваемых па-
раметров. Однако использование данной модели требует меньшее 
количество затрат (как человеческих, так и временных). К тому же 
предприятиям с незначительным опытом существования на рынке 
довольно сложно будет корректно проанализировать опыт более 
успешных коллег, как это предлагает делать OPM3.

Нами была проведена апробация одной из моделей зрелости. 
АО  «ВЕРФАУ» специализируется на проектировании медицин-
ских учреждений. Компания обладает компетенциями в области 
проектирования, строительства и оснащения чистых помещений 
специализированным медицинским оборудованием. Компания 
активно использует методы проектного управления. Предприятие 
существует на рынке с 2008 года и занимает лидирующие позиции 
в своей нише рынка.

Данную компанию можно отнести к предприятиям второго 
типа, то есть к предприятиям малого и среднего бизнеса, в кото-
рых проектно-ориентированный подход продиктован основным 
видом деятельности компании. В соответствие с выводами, сде-
ланными ранее об уместности применения моделей зрелости в  
соответствие с типом предприятия, применим модель Г.Керцнера.



132

Применение модели РМММ Г.Керцнера для оценки уровня про-
ектного управления в компании

Было принято решение о проведении тестирования на опре-
деление уровня зрелости по модели Г.Керцнера.

Данная модель является пятиуровневой последовательной. Т.е. 
на каждый новый уровень организация переходит после успешно-
го освоения предыдущего. В реальности, конечно же, процесс это 
не последовательный, а параллельный, т.к. организации развива-
ются неравномерно по всем предметным областям. 

Рис. 3. Пятиуровневая модель Г.Керцнера

Оценку следует начинать проводить с первого уровня «Общая 
терминология». В соответствии с моделью РМММ любой из 5 
уровней определяется тем или иным видом тестирования. Так, 
для 1 уровня предлагается тест для определения уровня «Общая 
терминология» из 80 вопросов с 5 вариантами ответа на каждый 
вопрос, лишь 1 из которых правильный. 80 вопросов раскрывают 
9 функциональных областей на основе свода знаний PMBoK:

• Управление содержанием/интеграцией (для упроще-
ния управление содержанием и интеграцией были объединены 
Г.Керцнером в единый блок);

• Управление временем;
• Управление стоимостью;
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• Управление человеческими ресурсами;
• Управление поставками;
• Управление качеством;
• Управление риском;
• Управление коммуникациями.
Так, каждая функциональная область раскрывается в 10 во-

просах. В соответствии с оценкой самого Г.Керцнера, результат 
>75% за каждую из областей говорит о должном уровне знания 
основных принципов проектного управления специалиста. 

Однако в основной методике Керцнера есть важная оговорка, 
что многие компании могут в силу специфики своей деятельно-
сти касаться лишь некоторых областей знания проектного управ-
ления, не сталкиваясь с некоторыми областями в повседневной 
жизни. По результатам тестирования на определение уровня как 
раз такие функциональные области скорее всего будут пройдены 
с наименьшим количеством баллов. Т.е. если 1-2 области имеют 
уровень ниже 75%, при условии выполнения вышеозначенного 
условия, уровень проектного развития характеризуется как удов-
летворительный и возможно переходить на следующий этап оцен-
ки. Однако в конечном счете, по утверждению самого Г.Керцнера, 
получение знаний в малоосвоенных областях необходимо.

При проведении эксперимента в компании основными огра-
ничениями выступили:

• Нежелание многих респондентов принять участие в тестиро-
вании. Основная причина – неуверенность в собственной компе-
тентности и как следствие не желание даже на анонимной основе 
проходить тестирование;

• Невозможность прохождения теста из 80 вопросов. В сред-
нем у успешного сотрудника на это уходит не менее 90 минут. В 
результате чего тестирование с 80 вопросов было урезано до 20.

Принцип отбора вопросов для укороченного варианта тестирова-
ния. Вопросы были отобраны на усмотрение автора, руководству-
ясь следующими принципами:
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• Вопросы должны максимально охватывать ту функциональ-
ную область, которая наиболее развита в компании;

• В тестировании должны быть отражены все предметные об-
ласти (исключение – те области, которые не применяются);

• Следует иметь ввиду, что тестирование с неравномерным 
разделением вопросов по функциональным областям не даст объ-
ективной картины по уровню прохождения вопросов из каждой 
области в отдельности.

Краткие сведения о применении оценки зрелости проектного 
управления 1 уровня представлены в таблице 2.:

Т а б л и ц а  2

Краткие сведения о проведенном эксперименте

№ Категория Описание
1 Отбор вопро-

сов из полного 
перечня

Было отобрано 20 вопросов из тех функциональ-
ных областей, которые актуализированы в компа-
нии.

2 Респонденты и 
критерий их от-
бора

Сотрудники компании, вовлеченные в проектное 
управление, являющиеся участниками матрич-
ной организационной структуры (финансовые 
контролеры, сотрудники отдела управления про-
ектами, директора проектов);
Сотрудники 2 сторонних компаний, собираю-
щихся внедрять проектное управление.

3 Количество ре-
спондентов

В АО «ВЕРФАУ» отобраны были 12 человек. На 
вопросы анкеты ответили 7 сотрудников. Респон-
дентами сторонних компаний выступили 3 чело-
века.

4 Как проходил 
сбор данных

Каждому из респондентов тест был выслан с со-
проводительным письмом на корпоративную 
электронную почту (сотрудникам сторонних ком-
паний – на их личную электронную почту); 
Сотрудникам предлагалось в электронном виде 
выделить маркером в листе с заданиями (в файле 
MS Word) правильный, с их точки зрения, ответ; 
время на ответы не лимитировалось.
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Результаты эксперимента представлены в таблице 3.
Т а б л и ц а  3

Результаты тестирования

Респондент Результат тестирования Усредненный 
результат

АО «ВЕРФАУ»
Респондент №1 40%
Респондент №2 55%
Респондент №3 10%
Респондент №4 60%
Респондент №5 45%
Респондент №6 40%
Респондент №7 40% 41,5%

Сторонние организации
Респондент №1 35%
Респондент №2 45%
Респондент №3 50% 43,3%

В соответствии с рекомендациями, предложенными 
Г.Керцнером, при результате ниже 60% организация испытывает 
недостаток знаний [3, с.99]. Полученный результат говорит о том, 
что в исследуемых организациях ярко выраженный недостаток 
теоретических знаний по основам PMBoK. Данный результат не 
позволяет двигаться дальше, на 2 РМММ. 

При этом, объективно оценивая картину, следует отметить не-
кую чужеродность применяемых методов оценки уровня зрело-
сти. Данная модель априори предполагает знание основ PMBoK. 
Т.е по модели РМММ гарантируется переход на следующий уро-
вень развития на основе знания теории по стандарту РМВоК.

Однако возможно существование организаций, которые при-
меняют принципы проектного управления в своей деятельности, 
однако не соответствуют критериям компетентности, изложен-
ным в модели РМММ (в соответствии со стандартом PMBoK). 
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Например, компания «ВЕРФАУ», успешно применяющая прин-
ципы проектного управления на основе стандарта PMI на прак-
тике, показывает низкий уровень прохождения тестирования на 
знание базовых теоретических основ PMBoK. 

Попробуем выявить характерные черты данных компаний, 
получивших широкое распространение в последние годы на тер-
ритории РФ. 

Появление данных предприятий обусловлено рядом факто-
ров:

• Стремление внедрить проектное управление у себя в компа-
нии при отсутствии четкого понимания теоретической базы;

• Желание систематизировать и применить опыт лучших ми-
ровых практик без возможности адаптации его к своей компании;

На данный момент можно сделать вывод об отсутствии модели 
зрелости, позволяющей дать адекватную оценку компаниям, опи-

Рис. 4. Характеристика среднестатистического проекто-ориентирован-
ного предприятия. Источник: данные авторов
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санным выше. Оценка по общепризнанным моделям зрелости 
даст, на наш взгляд, неоправданно результат по причине слабой 
теоретической подготовки персонала компании в области про-
ектного управления. Однако данному типу компаний, занимаю-
щему существенную нишу российского рынка, также необходимо 
давать оценки зрелости.

Целью дальнейшего исследования является возможность про-
работки основ нового стандарта определения уровня зрелости, 
учитывающего специфику ведения российского бизнеса с ис-
пользованием инструментария проектного управления. В идеале 
такой стандарт должен содержать инструменты, пригодные для 
использования специалистами-практиками, не имеющими спе-
циальной подготовки в области стандартизации. Примером та-
кого инструмента в стратегическом управлении является, на наш 
взгляд, «конструктор для разработки миссии компании», пред-
ставленный в [7].
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В России давно существует система государственных закупок. 
В советское время она была встроена в плановую экономику, а с 
начала 1990-х годов претерпевала постоянные изменения в виде 
различных дополнений и поправок в законодательстве [3]. В 2005 
году был принят федеральный закон о размещении заказов, ко-
торый общепринято называть госзаказ, – федеральный закон от 
21 июля 2005 г. № 94-ФЗ «О размещении заказов на поставки то-
варов, выполнение работ, оказание услуг для государственных и 
муниципальных нужд». Его действие распространяется на органы 
управления государственными внебюджетными фондами, органы 
местного самоуправления, казенные учреждения и иных полу-
чателей средств бюджета РФ. Данный закон неоднократно пра-
вился, и в конце концов был преобразован в существенно новый 
федеральный закон от 5 апреля 2013 г. № 44-ФЗ «О контрактной 
системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения го-
сударственных и муниципальных нужд». 

Параллельно с госзаказом в 2011 году был принят федераль-
ный закон № 223-ФЗ от 18 июля 2011 г. «О закупках товаров, ра-
бот, услуг отдельными видами юридических лиц» (далее – Закон 
№223-ФЗ) [1]. Данный закон вступил в силу с 1 января 2012 года, 
и его действие распространяется на госкорпорации, субъекты 
естественных монополий, организации, осуществляющие регу-
лируемые виды деятельности в сфере электро-, газо-, тепло-, во-
доснабжения, водоотведения, утилизации (захоронения) твердых 
бытовых отходов, унитарные предприятия, автономные учрежде-
ния, хозяйственные общества с долей государственного (муници-
пального) участия более 50%, «дочки» и «внучки» таких юридиче-
ских лиц, некоторые бюджетные учреждения. Основными целями 
и задачами Закона №223-ФЗ являются обеспечение единства эко-
номического пространства, равноправие, справедливость, отсут-
ствие дискриминации и необоснованных ограничений конкурен-
ции по отношению к участникам закупки, целевое и экономиче-
ски эффективное расходование денежных средств и др.
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Вся информация о закупках находится в открытом доступе. 
Ознакомиться с результатами и текущей деятельностью в сфере 
госзакупок можно с помощью сайта единой информационной 
системы (ранее – общероссийским официальным сайтом) www.
zakupki.gov.ru. Данный сайт специально разработан для публика-
ции информации о размещенных торгах государственными пред-
приятиями и отдельными видами юридических лиц.

Однако наличие специальных сайтов, законов, регулирующих 
государственный заказ или закупки отдельных видов юридиче-
ских лиц, не подтверждают должным образом, взятый курс госу-
дарственной политики на инновационное развитие. Документом, 
определяющим государственную политику в сфере иннова-
ций, является Стратегия инновационного развития Российской 
Федерации на период до 2020 года, утвержденная распоряжени-
ем Правительства Российской Федерации от 8 декабря 2011 г. № 
2227-р. Данный документ направлен на изменения экономиче-
ской структуры страны. Научные исследования, разработки, ин-
новации и закупки тесно сплетены в сфере рыночных и государ-
ственных интересов. Поэтому в системе госзакупок инновации и 
инновационная продукция должны занимать основополагающую 
позицию. Госзакупки не только должны увеличить спрос на инно-
вационную продукцию, но и стимулировать инновации.

В Законе №223-ФЗ понятие инновационной и высокотехноло-
гичной продукции официально стало применяться с 1 января 2013 
года, когда отдельные виды юридических лиц должны были на-
чать формировать и публиковать планы закупки инновационной 
продукции, высокотехнологичной продукции на срок от одного 
года до трех лет, затем на срок от пяти до семи лет. Целью форми-
рования плана инновационной и высокотехнологичной является 
развитие добросовестного конкурентного рынка инновацион-
ных товаров и расширение возможностей участия юридических 
и физических лиц в закупках для нужд заказчиков Закона №223-
ФЗ. Планы должны формироваться на основании программ, 
определяющих деятельность отдельных видов юридических лиц. 
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Например, планы таких заказчиков формируются на основании 
производственной программы, ремонтной программы, инвести-
ционной программы и т.п. Однако в данном случае инновацион-
ные товары не имеют четко сформулированных характеристик и 
минимально необходимых требований. Для заказчиков Закона 
№223-ФЗ принято считать, что инновационная продукция долж-
на иметь улучшенные свойства, обладать положительным эконо-
мическим эффектом, иметь практическое применение.

Согласно Закону №223-ФЗ «критерии отнесения товаров, ра-
бот, услуг к инновационной и высокотехнологичной продукции 
для целей формирования плана закупки такой продукции уста-
навливаются федеральными органами исполнительной власти, 
осуществляющими функции по нормативно-правовому регу-
лированию в установленной сфере деятельности». В конце 2012 
года появились первые ведомственные приказы, определяющие 
критерии отнесения товаров, работ, услуг к инновационной и 
высокотехнологичной продукции для целей формирования таких 
планов закупки. 

Первым был приказ Минобрнауки России от 01.11.2012 №881, 
затем приказ МЧС России от 14.12.2012 №768. Они зарегистри-
рованы в Министерстве юстиций, что подразумевает обязатель-
ность их применения всеми, кто осуществляет закупки в рамках 
Закона №223-ФЗ. Затем появились иные критерии, в общем счете 
сводящие инновационность продукции к следующим характери-
стикам:

– научно-техническая новизна; 
– внедрение товаров, работ и услуг; 
– экономический эффект реализации товаров, работ, услуг; 
– наукоемкость товаров, работ и услуг. 
К сожалению, разработка универсальных критериев отнесе-

ния к инновационной продукции для всех видов деятельности так 
и не осуществлена. Заказчики не имеют должного представления 
об инновационных товарах, вследствие чего не ясен масштаб за-
купки инновационных и высокотехнологичных товаров.
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Как видно из практики, обязанность размещать планы закупки 
инновационной и высокотехнологичной продукции до 2016 года но-
сила лишь формальный характер, – заказчики публиковали «нуле-
вые» сведения о таких планах, следовательно, никаких специальных 
закупок инновационных товаров, высокотехнологичной продукции 
они не осуществляли. При отсутствии критериев отнесения к инно-
вационным товарам такие планы являются не показательными.

Конечно, со стороны законодательства предпринимались раз-
личные меры дополнительного регулирования особенностей за-
купок инновационной продукции: проведение конференций, се-
минаров, круглых столов, принятие нормативно-правовых актов и 
законов, внесение изменений в действующее законы и др. Однако 
именно 2016 год становится решающим в сфере закупок иннова-
ционных товаров. Правительством Российской Федерации (по-
становление Правительства Российской Федерации от 25 декабря 
2015 г. № 1442) установлен обязательный для заказчиков годовой 
объем закупки инновационной продукции, высокотехнологич-
ной продукции, который определяется как увеличенный на 10 
процентов совокупный годовой объем договоров, заключенных 
заказчиком по результатам закупки инновационной продукции, 
высокотехнологичной продукции за предыдущий календарный 
год, и должен составлять не более чем 10 процентов совокупного 
годового объема всех договоров, заключенных заказчиком по ре-
зультатам закупки товаров, работ, услуг за отчетный календарный 
год. Но, к сожалению, данное требование распространяется не на 
всех заказчиков Закона №223-ФЗ. Речь идёт только о некоторых 
организациях, включенных в утвержденный Правительством РФ 
перечень, согласно которому такие заказчики обязаны осущест-
влять закупку инновационной продукции, высокотехнологичной 
продукции, в том числе у субъектов малого и среднего предприни-
мательства. Небольшие предприятия, организации муниципаль-
ного и регионального уровня в такой перечень не попадают.

Благодаря Постановлению Правительства РФ от 29 октября 
2015 г. № 1169 определен порядок проведения мониторинга со-
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ответствия планов закупки инновационной продукции, высоко-
технологичной продукции, оценки соответствия проектов таких 
планов. Мониторинг осуществляется в том числе на соответствие 
закупке инновационных товаров у субъектов малого и среднего 
предпринимательства.

Кроме озвученных мер, продолжается реализация программ 
инновационного развития крупнейшими акционерными обще-
ствами с государственным участием, государственными корпо-
рациями и федеральными государственными унитарными пред-
приятиями. В течение 2015 года данные компании осуществляли 
актуализацию таких программ с учетом ряда новых приоритетов, 
отвечающих сложившейся макроэкономической обстановке, а 
также внутренним изменениям. У таких заказчиков должен быть 
разработан определенный регламент закупки инновационных то-
варов, который представляет собой некое положение о порядке и 
правилах внедрения инновационных решений. Данный документ 
должен находиться в открытом доступе для свободного ознакомле-
ния заинтересованных поставщиков инновационной продукции. 

Несмотря на выше перечисленные меры, проблема с закупка-
ми инновационной и высокотехнологичной продукции остается 
нерешенной. По данным Минэкономразвития России [4], по ре-
зультатам контрольного исследования, из 47 выбранных компа-
ний только у 5 компаний (АК «Алроса», ПАО «Зарубежнефть», 
ОАО «РЖД», ГК «Фонд содействия реформированию ЖКХ», 
ПАО «Российские сети») на своем официальном сайте было раз-
мещено соответствующее положение о порядке и правилах вне-
дрения инновационных решений. При этом в исследуемых по-
ложениях у всех компаний содержится как порядок внедрения 
инновационных решений, так и регламент работы структурного 
подразделения заказчика. Т.е. формальное требование законода-
тельства полностью не соблюдается.

Другой нерешенной проблемой является сама закупочная си-
стема: процесс выбора поставщика, с одной стороны, является про-
зрачным, с другой стороны, не столь эффективным. При опреде-
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лении поставщика зачастую основным критерием выбора является 
цена: чем дешевле, тем лучше (преследуется экономия денежных 
средств). Однако все понимают, что инновационная продукция по 
определению должна быть дороже обычной продукции, зарекомен-
дованной и имеющейся на рынке. Получается, что заказчики зажаты 
в законодательных рамках. При этом заказчики должны грамотно 
оценить, являются ли затраты на инновационную продукцию/заме-
на инновационной продукцией оправданными. Инновационная и 
высокотехнологичная продукция требуется тем заказчикам, которые 
заинтересованы в повышении эффективности своей деятельности: 
инновационная продукция должна решать производственные и хо-
зяйственные задачи, повышать эффективность решения задач.

Следующей проблемой является недостаточная поддержка 
бизнеса в инновационной сфере со стороны государства и от-
сутствие спроса на продукцию инноваторов. В госзакупках также 
существуют существенные сложности в самом оформлении такой 
закупки: шаблонные, определенные качественные требования, 
прописанные в техническом задании, ограничивают возможность 
участия в реализации государственного заказа организаций с ин-
новационным подходом к решению поставленных задач. Для того 
чтобы разрешить сложившуюся ситуацию и разрушить существу-
ющие барьеры, необходимо активное участие как бизнес-сообще-
ства, так и государственных учреждений в направлении создания 
общей базы действующих инновационных предприятий. Это по-
зволит заказчику уменьшить издержки при расчете сметы, а также 
откроет новый рынок сбыта для инноваторов.

По мнению Минэкономразвития России, существуют такие 
сферы деятельности, в рамках которых не только производится 
инновационная и высокотехнологичная продукция, а которые 
могут быть полностью отнесены к инновационным

Таким образом, действующее законодательство не стимулиру-
ет закупку инновационной продукции, но и не препятствует ей. 
Потенциал Закона №223-ФЗ возможно использовать для стиму-
лирования инновационной деятельности как поставщиков, так 
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и заказчиков, что позволит наиболее полно удовлетворять по-
требности общества и государства [2]. Если заказчик намерева-
ется закупить инновационную продукцию, он будет действовать 
советующим образом. Это будет сделано не с целью соблюдения 
законодательства, а с целью должного обеспечения предприятия 
соответствующими высокотехнологичными ресурсами. 

С другой стороны, возможное создание структуры инноваци-
онных территориальных кластеров, куда входили бы предприятия, 
их поставщики, научные и образовательные организации, а также 
институты развития, расположенные на компактной территории, 
могли бы стать значимым стимулятором инновационной актив-
ности не только в сфере госзакупок, но и в экономике в целом. 
Однако и здесь может возникнуть противоречие: недостаток сти-
мула и компетенций для перевода результатов научных исследова-
ний в конкурентоспособный на инновационном рынке продукт,.

Но если законодатель будет продолжать стимулировать инно-
вационную продукцию через госзакупки, это не будет означать, 
что в скором времени будет достигнут планируемый результат: 
резкого прорыва в модернизации учреждений образования, здра-
воохранения, сфере ЖКХ, строительстве не будет.
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Abstract. This analysis contains the detailed SWOT– and PEST-analysis, 

and definition the strategies of the development of the company «Megafone» 
and its promotion in the area of the innovantions for realizing performance 
targets. 
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Общая информация о компании. Компания ПАО «МегаФон» 
начала работать с 1993 года под именем ЗАО «Северо-Западный 



147

GSM» в годе Санкт-Петербург. После реорганизации и ребрен-
динга она кардинально изменилась и сегодня ПАО «МегаФон» - 
это один из ведущих операторов связи, работающий во всех сег-
ментах телекоммуникационного рынка России. 

«МегаФон» интересен для исследования тем, что за 26 лет сво-
ей работы он разросся до международных масштабов и не собира-
ется останавливаться на достигнутом, так как руководство ставит 
перед собой задачи по выходу на международный рынок. Начиная 
свою деятельность в Санкт-Петербурге, компания расшири-
лась на всю территорию России (имеются филиалы на Дальнем 
Востоке, в Сибири, на Урале, в Поволжье и т.д.) и закрепилась за 
рубежом (филиал «Мегафон-Таджикистан»). 

 У компании есть основные акционеры  – это USM Group 
Алишера Усманова (56,32%), TeliaSonera (25,17%), MegaFon 
Investments (Cyprus) Limited (3,92%). В свободном обращении на-
ходятся 14,59% акций [2].

Во главе компании стоит генеральный директор. За консоли-
дацию и вынесение общих решений управления отвечает предсе-
датель совета директоров. Но это не единственный орган управле-
ния компании, так как корпоративное управление в «МегаФоне» 
представляет собой многофункциональную систему. Ключевыми 
элементами этой системы являются общее собрание акционеров; 
совет директоров; правление; генеральный директор; ревизион-
ная комиссия; департамент внутреннего аудита; внешний ауди-
тор.

Для эффективного функционирования фирмы был создан 
также институт Корпоративного секретаря, который обеспечи-
вает соблюдение всеми органами управления компании правил 
и процедур корпоративного управления, гарантирующих права и 
интересы акционеров. На рис. 1 представлена структура корпора-
тивного управления «МегаФона», где показана взаимосвязь всех 
органов управления.

«МегаФон» насчитывает 72,2 млн. абонентов, включая не 
только потребителей, но и корпоративных клиентов, а также го-
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сударственных заказчиков. Количество пользователей услугами 
мобильной передачи данных составляет 28,3 млн. пользователей 
(39% от общего числа абонентов). 

Объём выручки за период 9 месяцев 2015 года составил 216 327 млн. 
рублей, что больше по сравнению с прошлым годом на 3 млрд. [6]. 

В целом, наблюдается ежегодный рост выручки компании бла-
годаря: лидирующим позициям в области инноваций, взвешенно-
му подходу к инвестициям в развитие бизнеса и динамичной кор-
поративной культуре и сильному командному духу сотрудником 
компании. 

SWOT-анализ. Проведём SWOT-анализ «Мегафона» для опре-
деления сильных и слабых сторон компании, а также выявления 
угроз и потенциальных возможностей. 

Рис. 1. Структура корпоративного управления ПАО «Мегафон»
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Strengths:
1. Первый в  истории России видео-звонок с  помощью мо-

бильного был совершен с помощью мобильного телефона  сети 
«МегаФон»;

2. «МегаФон» первым в России запустил в эксплуатацию сеть 
третьего поколения в  стандарте UMTS и  уже к  концу 2009 года 
стал лидером на рынке 3G как по объему выручки и числу пользо-
вателей, так и по зоне покрытия сети и инфраструктуре;

3. Сети третьего поколения доступны абонентам «МегаФон» 
уже во всех регионах России;

4. В  июле 2009 года «МегаФон»  запустил в  Москве услу-
гу «МультиФон», которая позволяет совершать через Интернет 
обычные и  видео-звонки, общаться в  чате, отправлять SMS 
и MMS. Но в отличие от аналогичных решений, «МультиФон» по-
зволяет абоненту «МегаФона» пользоваться этими популярными 
сервисами, используя номер своего мобильного;

5. Организовать эффективную обратную связь с потребителя-
ми «МегаФону» позволяет прямой диалог с  клиентами. Открыт 
для посещений единый Федеральный Центр исследований и раз-
работок «МегаФона», расположенный в Санкт-Петербурге, в ко-
тором можно лично протестировать новые услуги и сервисы; 

6. Осенью 2009 года «МегаФон» завершил строительство 
«Большого Европейского Кольца» волоконно-оптических линий 
связи (ВОЛС), объединившего в единую сеть города 5 федераль-
ных округов России, от Мурманска до Махачкалы. Общая протя-
женность ВОЛС «МегаФона» по итогам 2009 года достигла 22,03 
тыс. км. Уже сегодня «МегаФон» позволяет передавать большие 
объемы информации на  высокой скорости, недостижимой для 
других транспортных систем связи;

7. В Поволжье открыт DATA-центр, являющийся крупнейшим 
не только в сети компании, но и во всей России;

8. В  2010 году был создан первый в  России Ситуационный 
центр мобильной связи для обеспечения бесперебойной связи 
в любых, даже чрезвычайных, ситуациях;
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9. Связь четвертого поколения 4G – самый быстрый интернет 
в мире (до 300 Мбит/с);

10. В июле 2012 года «МегаФон» получил одну из четырех ли-
цензий на предоставление услуг 4G/LTE в Российской Федерации 
сроком на 10 лет. Сейчас доступ к услугам четвертого поколения 
(4G) предоставлен на территории регионов, где проживает поряд-
ка 27% населения России;

11. В  октябре 2013 года «МегаФон» завершил приобретение 
100% Scartel/Yota, обладающих лицензиями 4G/LTE, у компании 
Garsdale Services Investment Limited, входящей в холдинг USM;

12. Сегодня «МегаФон» является российским лидером по пре-
доставлению услуг мобильного интернета, а также занимает вто-
рое место в России по количеству активных абонентов;

13. «МегаФон» являлся Генеральным партнером XXII зимних 
Олимпийских игр и  XI  Паралимпийских игр 2014 года в  Сочи. 
На  территории проведения игр «МегаФон» построил мощную 
инфраструктуру связи и обеспечил спортсменов и гостей Игр ка-
чественными услугами связи, в том числе высокоскоростным ин-
тернетом 4G+.

Weaknesses:
1. Повышение себестоимости оказываемых услуг;
2. Большие издержки на обслуживание сети (причина: боль-

шая зона покрытия).
Opportunities:
1. Рост абонентской базы благодаря положительному имиджу 

компании;
2. Привлечение потребителей за счет политики развития това-

ров и услуг для малоимущих слоев населения;
3. Выход компании на рынок Индии и Китая;
4. Дальнейшее развитие инновационных технологий, что при-

ведёт к росту компании.
Threats:
1. Ужесточение конкуренции между операторами «большой 

тройки» («МегаФон», «МТС», «Билайн»);
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2. Увеличение доли рынков региональных операторов;
3. Угроза со стороны IP– телефонии.
По данным анализа можно сделать вывод, что «МегаФон» яв-

ляется быстро развивающейся устойчивой системой. Благодаря 
стремлению предопределять тенденции рынка и предугадыванию 
желаний клиентов компания способна устранять угрозы любого 
уровня, что ведёт к снижению её слабых сторон. Реализуя новые 
проекты «МегаФон» вносит весомый вклад в переход экономики 
нашей страны на инновационный курс, что соответствует пору-
чению Президента РФ от 23 мая 2010 г. №Пр-1473 Минкомсвязи 
России совместно с Минэкономразвития и Минобрнауки России 
по разработке проекта «Концепции инновационного развития 
отрасли телекоммуникаций и информационных технологий». 
Именно в сочетании последовательности профессионализма и 
инноваций мы видим залог успеха компании «МегаФон». 

PEST-анализ. Для точности исследования необходимо про-
вести PEST-анализ дальней среды организации, чтобы выяснить 
условия, в которых она развивается.

P – political forces:
1. Стабильная политическая обстановка в стране позволяет 

компании ориентироваться на решение собственных задач;
2. Государство ведёт активную политику в сфере телекомму-

никационных услуг, так как ставит перед собой задачу вывести 
Россию на лидирующие позиции в сфере инноваций.

E – economic forces:
1. Из Федерального бюджета расходы на НИОКР снижаются, 

так как государство отдает возможность развития инноваций биз-
несу. По прогнозам на 2016 год доля НИОКР в ВВП снизится до 
3,25% [1];

2. Государство пытается выработать меры по преодолению 
финансового экономического кризиса;

3. Объём ВВП РФ по ППС в мире занимает 5 место (если ис-
пользовать номинал – 10 место) [3];

4. Нестабильность на валютном рынке ( доллар на конец фев-
раля 2015 г. составляет – 75,09 руб.; евро – 82,97 руб.) [4];
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5. По прогнозам экспертов наблюдается спад экономики 
России (по данным Минэкономразвития с января по июль 2015 
года российская экономика снизилась на 3,6% по сравнению с 
аналогичным периодом 2014г.), что ведёт к осложнению положе-
ния участников рынка.

S – social forces:
1. Государство уделяет большое внимание проведению соци-

альной политики в области защиты социально незащищённых 
слоёв населения;

2. «МегаФон» в свою очередь также создаёт социальные про-
граммы по поддержке детского спорта, паралимпийских видов 
спорта (открытый чемпионат России по футболу среди воспи-
танников детских домов и школ-интернатов «Будущее зависит от 
тебя»);

3. Компания в соответствии с Трудовым кодексом РФ предо-
ставляет социальные гарантии сотрудникам организации (страхо-
вание жизни, достойная з/п, оплачиваемый отпуск, компенсация 
затрат работников на спорт и т.д.);

4. Компания следит за развитием корпоративной культуры и 
стремится создать благоприятный климат для работников внутри 
коллектива.

T – technological forces: 
1. Главная тенденция рынка телекоммуникаций  – система 

LTE;
2. Открытие новых улучшенных канал передачи голосовых со-

общений (HD Voice; VoLTE);
3. «МегаФон» и «Huawei» усиливают сотрудничество для раз-

работки и скорейшего внедрения нового стандарта сети пятого 
поколения (5G) в России [5].

Вывод. По данным двух анализов мы получаем полную карти-
ну для построения стратегии развития компании. 

При нестабильной экономической ситуации компания 
«МегаФон» показывает стабильные результаты роста, а главное – 
выполняет основную задачу развития телекоммуникационно-
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го рынка, используя инновационные подходы ведения бизнеса. 
Тяжёлое бремя санкций, свалившихся на российскую экономику, 
лишило компанию получения большей прибыли по сравнению с 
прошлыми годами (2013 г. чистая прибыль составила 51770 млн. 
руб., 2014 г.  – 37000 млн. руб.). По мнению Алишера Усманова, 
держателя большей части акций «МегаФона», правительство и 
бизнес должны объединить усилия для улучшения экономической 
ситуации на российском рынке. Тем не менее компания продол-
жает инвестировать в Индию и Китай, что в последствии может 
привести к появлению филиалов «МегаФон» в этих странах. 

Несомненно «МегаФон» - лидер сотовой связи в России, но 
это не повод останавливаться на достигнутом. У компании есть 
возможность расширить линейку товаров и услуг для поддержки 
социально незащищённых слоёв населения, а также выпускать 
продукцию, которая сможет поддерживать новейшие технические 
открытия, так как эксперты в области телекоммуникаций говорят 
о невозможности многих устройств использовать технологии свя-
зи новейшего поколения. 

Резюмируя вышесказанное, мы приходим к выводу о том, что 
у компании «МегаФон» есть все шансы, чтобы встать в один ряд с 
мировыми компаниями сотовой связи такими как «China Mobile» 
и «Vodafone». Внедрение инноваций в бизнес – это главная задача 
«МегаФона», которую он успешно самостоятельно реализует уже 
на протяжении 26 лет, ведь слоган компании гласит: «Будущее за-
висит от тебя». 
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Аннотация. Стратегическое управление предприятиями в XXI веке 
осуществляется в условиях глобальной нестабильности, роста негативных 
тенденций в мировой и отечественной экономике, увеличения скорости 
происходящих изменений. Для достойного ответа на современные вы-
зовы, российским предприятиям, необходимо использовать высокоэф-
фективные инновационные инструменты, одним из которых является 
применение концепции архитектуры предприятия. Важнейшей пробле-
мой при работе с концепцией архитектуры предприятия является опреде-
ление последовательности процесса её разработки, которая должна опи-
раться в первую очередь на функциональное представление предприятия. 

В статье приводится краткая характеристика различных представле-
ний архитектуры предприятия, даётся подробное описание сущности 
функционального представления, излагаются подходы к разработке 
функционального представления архитектуры предприятия, и выбирает-
ся базовый подход, который является наиболее предпочтительным для 
крупных приборостроительных предприятий РФ.

Ключевые слова. Архитектура предприятия, функциональное пред-
ставление, подход, модель, бизнес-процесс.

FUNCTIONAL VIEW OF ENTERPRISE ARCHITECTURE AND 
APPROACHES TO ITS DEVELOPMENT

Peter the Great St.-Petersburg Polytechnic University

Abstract. Strategic management of enterprises in the XXI century is carried 
out in conditions of global instability, the growth of negative trends in the global 
and domestic economy, increase the speed of the changes. For a worthy response 
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to the challenge of Russian enterprises, it is necessary to use highly innovative 
tools, one of which is the application of the concept of enterprise architecture. 
The major problem when working with the concept of enterprise architecture is 
to define the sequence of the process of its development, which should rely 
primarily on the functional view of the enterprise. 

The article provides a brief description of various views of enterprise 
architecture, provides a detailed description of the essence of functional view, 
outlines approaches to developing a functional view of enterprise architecture, 
and selected a basic approach that is most preferred for large instrument-making 
enterprises of the Russian Federation.

Key words. Enterprise architecture, functional view, approach, model, 
business process.

Актуальность. В классической трактовке под архитектурой 
предприятия (АП) понимается модель основного устройства и свя-
зей частей системы [1, с. 2]. С авторской точки зрения под АП по-
нимается совокупность моделей, отражающих основополагающие 
компоненты предприятия (составные части, выделяемые в рамках 
разных представлений (структур) предприятия) и основные связи 
между этими компонентами, а также связи между компонента-
ми предприятия и внешней средой. Исходя из вышеизложенных 
определений, очевидно, что разработка АП является сложной про-
ектной работой. Качественная разработка АП и её применение в 
практике деятельности отечественных предприятий позволит обе-
спечить их эффективное функционирование. Очевидно, что для 
осуществления разработки АП и применения рассматриваемой 
концепции, необходимо выявить фундаментальную первооснову, 
на которой будет базироваться создание модели АП. 

Цель. Целью работы является исследование сущности функ-
ционального представления, как базиса для проектирования оп-
тимальной модели АП и обзор различных подходов к его разра-
ботке. 

Разработка АП осуществляется в соответствии с рядом основ-
ных стандартов системного проектирования:

– ГОСТ Р ИСО 15704-2008. Промышленные АС. Требования 
к стандартным архитектурам и методологиям предприятия. 
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– ГОСТ Р ИСО 19439-2008 Интеграция предприятия. Основы 
моделирования предприятия. 

– ГОСТ Р ИСО 14258-2008. Промышленные АС. Концепции и 
правила для моделей предприятия. 

–  ГОСТ Р ИСО/МЭК 15288-2005.Системная инженерия. 
Процессы жизненного цикла систем. 

– ГОСТ Р ИСО 15926-1-2008 Промышленные АС и интегра-
ция. Интеграция данных жизненного цикла для перерабатываю-
щих предприятий. Часть 1. Обзор и основополагающие принципы. 

– ГОСТ Р МЭК 62264-1-2014. Интеграция систем управления 
предприятием. Часть 1. Модели и терминология

–  ГОСТ Р ИСО 19440-2010. Интеграция предприятия. 
Конструкции для моделирования предприятий.

– ГОСТ Р 54136-2010 Руководство по применению стандартов, 
структура и словарь.

На основе анализа стандартов системного проектирования 
было выявлено, что важнейшей категорией при разработке АП 
является “представление модели предприятия”.

Согласно стандарту ГОСТ Р ИСО 19439-2008 представление 
(вид) модели предприятия – это селективное восприятие или ото-
бражение модели предприятия, которое особо выделяет некото-
рые конкретные аспекты и игнорирует другие [2, с. 3].

Как указано в этом же стандарте: “Концепция представления 
модели предприятия является средством, отражающим различные 
аспекты предприятия, которые описаны в рамках объединенной 
модели для пользователя или разработчика модели в различных 
подмножествах (представлениях модели предприятия). Каждое 
представление модели предприятия содержит подмножество фак-
тов, представленных в объединенной модели и предоставляющих 
пользователю возможность сконцентрироваться на соответствую-
щих вопросах, которые заинтересованные лица хотели бы рассмо-
треть при моделировании предприятия. Набор пронумерованных 
различных видов представления модели предприятия определяет 
размерность представления модели предприятия” [2, с. 11].
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Единственная стандартизированная методология разработ-
ки АП GERAM (Generalised Enterprise Reference Architecture and 
Methodology) полностью распространяется на все знания, не-
обходимые для инжиниринга/интеграции предприятия. Целью 
GERAM является обеспечение унификации методов нескольких 
дисциплин, применяемых в процессе изменений, таких как ме-
тоды промышленного инжиниринга, менеджмента, управления 
инжинирингом, обмена информацией, коммуникационные и ин-
формационные технологии, то есть их комбинированное исполь-
зование в противовес раздельному применению [3]. Согласно ме-
тодологии GERAM, подробно представленной в стандарте ГОСТ 
Р ИСО 15704, основными обязательными представлениями моде-
ли АП являются: 

1 – функциональное представление (для описания всех функ-
ций предприятия);

2 – информационное представление (для описания информа-
ции о предприятии, используемой и полученной в процессе его 
деятельности);

3  – ресурсное представление (для описания имущественных 
средств предприятия, необходимых для деятельности); 

4 – организационное представление (для описания организа-
ции, организационных взаимосвязей и обязанностей по приня-
тию решений в процессе деятельности предприятия) [1, с. 4-5].

Схематично, основные обязательные представления модели 
предприятия отражаются следующим образом (см. рисунок 1).

Приведём определения всех четырех типов представлений со-
гласно стандарту ГОСТ Р ИСО 19439-2008.

Функциональное представление  – это вид модели предпри-
ятия, который делает возможными отображение и модификацию 
процессов предприятия, их функциональных возможностей, по-
ведения, входов и выходов [2, с. 3].

Информационное представление – это вид модели предприя-
тия, позволяющий представлять и изменять информацию о пред-
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приятии, идентифицированную в функциональном представле-
нии [2, с. 4]. 

Организационное представление – это вид модели предприя-
тия, обеспечивающий представление и изменение организацион-
ной структуры и структуры принятия решений на предприятии, а 
также обязанностей и прав сотрудников и организационных под-
разделений в рамках предприятия [2, с. 4-5]. 

Ресурсное представление – это вид модели предприятия, да-
ющий представление и изменение ресурсов предприятия [2, с.5] 
(под ресурсами понимается сущность предприятия, обеспечиваю-
щая некоторые или все способности, необходимые для обеспече-
ния деятельности предприятия [2, с. 5]). Ресурсы могут включать в 
себя такие разнообразные объекты, как персонал, оборудование, 
основные средства, инструменты, а также коммунальные услуги: 
энергию, воду, топливо и инфраструктуру средств связи. Ресурсы 
могут быть многократно используемыми, возобновляемыми или 
расходуемыми [4, с. 3].

Главное из четырех рассматриваемых представлений  – это 
функциональное, которое идентифицирует все сущности пред-
приятия, такие как сырье, детали, продукцию, информацию,  

Рис. 1. Размерность представления модели АП по 
GERAM [2, с. 12]
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ресурсы и другие, необходимые для выполнения опреде-
лённой деятельности конкретным предприятием [5, с. 103]. 
Функциональное представление описывает область бизнес-про-
цессов предприятия, их функциональность, поведение, входы и 
выходы. Функциональное представление описывает комплекс 
одиночных стадий процессов как совокупность процессов (биз-
нес-процессов и деятельностей предприятия), структурирован-
ных в виде сети осуществляемых действий, отражающих их логи-
ческое соединение и взаимозависимости. Функциональное пред-
ставление отражает поведение системы, взаимные зависимости и 
воздействие элементов в процессе функциональной деятельности 
предприятия. Также представляет связанные с принятием реше-
ний операции менеджмента, преобразующие и поддерживающие 
действия. Функциональное представление отражает связи с про-
изводственным окружением, поскольку оно отражает ограниче-
ния и учитывает соответствующие входы и выходы [2, c. 12-13]. 

Проиллюстрируем главенствующую роль функционального 
представления над всеми остальными на примере. На рис. 2 пред-
ставлены модельные представления для обработки заказа соглас-
но ГОСТ Р ИСО 19439-2008. 

В данном конкретном случае функциональное представле-
ние включает эксплуатационные процессы (производство и ад-
министрирование). Связанные с ними виды деятельности обыч-
но представляют в виде сетей деятельностей, связанных заранее 
определенным контрольным потоком, использующим наборы 
поведенческих правил. В целях упрощения эти процессные сети 
представляют в виде прямоугольных рамок, именуемых “деятель-
ности” [2, с. 24].

Функциональное представление, наглядно иллюстрирующее 
процесс обработки заказа приведено на рисунке 3. 

Две из трех идентифицированных областей (заказчик и по-
ставщик) далее не детализируются, однако обеспечивают пред-
ставление входных данных (заказ, детали) для получения вы-
ходных данных (продукт, счет-фактура, заказ поставщика) рас-
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Рис. 2. Модельные представления для обработки заказа [2, с. 23]

Рис. 3. Функциональное представление для обработки заказа [2, с. 24]
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сматриваемой области предприятия. Последнее включает два 
процесса (администрирование, производство), идентифициро-
ванные в функциональном представлении в предыдущем разделе. 
Разложение одного или двух процессов приводит к сети из четы-
рех видов деятельности предприятия, показанных в центральной 
части рисунка 3. В нижней части рисунка 3 представлены связи 
с объектами информационного и ресурсного представления АП, 
которые идентифицированы как входные и выходные данные де-
ятельности предприятия. Не показаны связи с организационным 
представлением, установленные через ответственности людей 
или идентификацию организационных аспектов (заводской цех, 
рассматриваемый как совокупность департамента и центра при-
нятия решений) [2, с. 24-25].

Итак, на основании анализа стандартов системного проекти-
рования было выявлено, что функциональное представление АП 
является ключевым и представляет собой своеобразный ”фунда-
мент”, идентифицирующий все сущности АП и определяющий 
остальные представления модели АП. 

При разработке функционального представления архитекту-
ры любого предприятия, в том числе и рассматриваемого в иссле-
довании крупного приборостроительного предприятия России 
(КППР) основная проблема, касается двух задач: А) Комплексного 
представления функций этого предприятия (типологизации биз-
нес-процессов  – как их различать, как выделить их признаки, 
каким образом объединить их в группы). Б) Формирования свя-
зей между этими функциями (соотношение  – каким образом 
различные бизнес-процессы должны быть взаимосвязаны друг с 
другом в рамках функционального представления АП). Неполное 
или неправильное решение любой из этих двух задач влечёт за 
собой неадекватность модели (её несоответствие) моделируемой 
системе (предприятию) и ошибки в процессе дальнейшей работы 
с концепцией АП. Для решения обозначенных задач существует 
три основных пути: 1.Взять за основу существующий подход (мо-
дель) аналогичной организации (т.н. эталонную типовую модель) 
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и конкретизировать. 2. Конкретизировать стандартизированную 
обобщенную эталонную модель. 3.Проектировать функциональ-
ное представление АП “с нуля”. 

Причина появления различных путей для решения рас-
сматриваемых задач кроется в специфичности каждого клас-
са предприятий и тем более каждого конкретного предприятия. 
Универсальных подходов в данном случае просто нет, и не может 
быть, так как не существует абсолютно идентичных (в инженерном 
и экономическом плане) предприятий. Однако, для определённо-
го класса предприятий могут применяться “типичные (типовые)” 
эталонные модели бизнес-процессов, заимствованные одними 
предприятиями у других. Также, существуют и так называемые 
“стандартизированные универсальные (обобщённые) эталонные 
модели”, задачи которых направлены на формирование шаблона 
представления бизнес-процессов, который в дальнейшем может 
быть адаптирован под конкретный класс предприятий/предпри-
ятие.

Итак, рассмотрим основные подходы, которые используются 
для разработки функционального представления, как базиса для 
работы с концепцией АП. 

Основные методологические подходы (типовые модели) раз-
работки функционального представления АП, классифицирован-
ные на три основные группы, представлены в табл. 1. 

Каждая из представленных моделей, так или иначе, решает 
обе задачи, описанные выше – типологизацию бизнес-процессов 
и их синтез в рамках деятельности предприятия. В рамках групп 
бизнес-процессов, которые выделяются моделями, присутству-
ют типовые бизнес-процессы, выполняющие соответствующие 
функции. Второй подход (по результату деятельности) является 
наиболее целостным и фундаментальным, поскольку он опира-
ется не только на функции отдельных бизнес-процессов, но и на 
их результаты, которые могут быть поставлены в соответствие их 
субъектам – тем, кто реализует конкретные бизнес-процессы, и 
тем, кто пользуется их результатами.
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Т а б л и ц а  1

Методологические подходы (модели) к разработке функционального  
представления АП

Группа Примеры

1. По виду дея-
тельности (схо-
жие функции)

Модель OBM (Oracle Business Model) - предприятие 
описывается в терминах функциональной деятель-
ности [6]. Данная модель ориентирована на описа-
ние последовательности действий, производимых 
работниками для достижения результата в рамках 
своего функционального подразделения

2. По результату 
д е я т е л ь н о с т и 
(продукту).  По-
зволяет сгруппи-
ровать работы по 
принципу выде-
ления заказчика 
и продукта для 
него

13-процессная модель разработана Американским 
центром производительности и качества (American 
Productivity&Quality Center): (изучение рынков и по-
требителей, разработка видения и стратегии, разра-
ботка продуктов и услуг, маркетинг и продажи, про-
изводство и поставка продуктов, производство и по-
ставка услуг, выставление потребителям платежных 
требований и сервис, профессиональное и карьер-
ное развитие и управление кадрами, управление ин-
формационными ресурсами и технологиями, управ-
ление финансовыми и материальными ресурсами, 
исполнение программы управления охраной внеш-
ней среды, управление внешними связями, управле-
ние улучшениями и изменениями) [7]

8-процессная нормативная модель, предложена BCG 
Profit Technology (выработка согласованных условий 
деятельности, развитие, продажи, производство, 
воспроизводство ресурсов, воспроизводство меха-
низмов, расчеты, воспроизводство компетенции) [8]

Практически аналогичная предыдущей 9-процесс-
ная модель Купчинского В.А. (выработка согласо-
ванных условий деятельности, разработка нового 
(модификация существующего) продукта, восста-
новление ресурсов, финансовые расчеты и учет, про-
дажа продукта, диспетчеризация и хранение, произ-
водство продукта, восстановление машин и механиз-
мов, восстановление трудовых ресурсов) [9]



165

Группа Примеры

17-процессная типовая модель компании (стратеги-
ческое управление, управление финансами, управ-
ление маркетингом, управление бизнес-процессами 
и качеством, управление персоналом, управление 
проектами развития, закупка сырья и материалов, 
производство продукции, продажа продукции, до-
ставка продукции потребителям, продажа услуг кон-
трактного производства, административно-хозяй-
ственное обеспечение, ИТ-обеспечение и связь, 
обеспечение безопасности, юридическое обеспече-
ние, ремонт и модернизация оборудования, капи-
тальный ремонт и строительство) [8]

21-процессная типовая модель компании (стратеги-
ческое управление, управление маркетингом, управ-
ление финансами, логистическое управление, управ-
ленческий учёт, организационное управление, эко-
номическое управление, управление персоналом, 
закупка ТМЦ, производство продукции, продажа 
продукции, складирование ТМЦ, транспортировка 
ТМЦ и продукции, административно-хозяйствен-
ное обеспечение, обеспечение финансовых опера-
ций, информационное обеспечение, обеспечение 
документооборота, обеспечение безопасности, кон-
сультационное и аудиторское обеспечение, техниче-
ское обеспечение, обеспечение социальной сферы) 
[8]

Модель APQC PCF (American Productivity & Quality 
Center Process Classification Framework - Aerospace 
and Defence) универсальная специализированная 
модель, которая может применяться для любого 
предприятия аэрокосмической или оборонной про-
мышленности. Включает в себя пять основных опе-
рационных модулей и семь модулей управления и 
поддержки [8]

Продолжение таблицы 1
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Группа Примеры

Модель BAAN (бизнес-планирование деятельности, 
разработка новых продуктов, планирование основ-
ной деятельности, планирование потребностей в ма-
териалах, закупка материалов, управление производ-
ством, управление конечной сборкой продукции, 
складирование материалов и продукции, продажа 
продукции, получение и приемка материалов, про-
изводство компонентов, конечная сборка продук-
ции, полусборка продукции, упаковка и отгрузка 
продукции) [8]

Модель eTOM (The enhanced Telecom Operations 
Map), включает в себя следующие модули: Страте-
гия, инфраструктура и продукт: S1. Управление мар-
кетингом и предложением. S2. Разработка и управле-
ние услугами. S3. Разработка и управление ресурса-
ми. S4. Разработка цепей поставок и управление. 
Операции: O1. Управление взаимоотношениями с 
клиентами. O2. Сетевая эксплуатация и управление 
услугами. O3. Сетевая эксплуатация и управление 
ресурсами. O4. Управление взаимоотношениями с 
поставщиками/партнерами. Управление организа-
цией: M1. Стратегическое и производственное пла-
нирование. M2. Управление человеческими ресурса-
ми. M3. Управление финансами и активами. M4. 
Управление взаимоотношениями с заинтересован-
ными сторонами и внешними связями. M5. Управле-
ние эффективностью организации. M6. Управление 
рисками организации. M7. Управление знаниями и 
исследованиями [8]

Модель IRIS (International Railway Industry Standard) 
– международный стандарт железнодорожной про-
мышленности. Разработан с учетом специфики же-
лезнодорожной отрасли и предназначен для оценки 
систем менеджмента бизнеса. Может применяться и 
в других отраслях экономики, включает следующие

Продолжение таблицы 1
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Группа Примеры

модули: стратегическое управление, оперативное 
управление и контроллинг, управление экономикой 
и финансами, менеджмент проекта или разработка 
новой продукции, менеджмент изменений, марке-
тинг, поиск и заключение договора, проектирование 
и разработка, производство, ввод продукции в экс-
плуатацию и её обслуживание, закупки, обеспечение 
квалифицированным персоналом, обеспечение без-
опасности труда, обеспечение устройствами мони-
торинга и измерений, юридическое обеспечение, 
обеспечение информационными ресурсами, обеспе-
чение экологической безопасности, обеспечение ма-
шинами и механизмами [10]

Модель Шеера. Шеер выделяет две ключевые катего-
рии основных процессов, вокруг которых группиру-
ются информационные и координационные процес-
сы - логистика (материально-техническое обеспече-
ние) заказов и разработка нового изделия [11]

3. По добавлен-
ной ценности для 
клиента. Выделя-
ет и рассматрива-
ет процессы как 
с о в о к у п н о с т ь 
действий, добав-
ляющих ценность 
для клиента

Модель цепочки добавленной ценности (Value Chain 
Model). Основывается на описанной М. Портером 
цепочке создания ценности. В цепочке выделяются 
основные бизнес-процессы, обеспечивающие опе-
рационный цикл производства, выполняющиеся по-
следовательно и поддерживающие бизнес-процессы, 
обеспечивающие функционирование бизнес- систе-
мы и сопровождающие создание продукта на всем 
протяжении его жизненного цикла [8]

Модель IBL (The International Business Language), 
разработанная компанией PriceWaterhouseCoopers. 
Является модификацией модели Портера в части пе-
речня БП, включаемых в состав основных и вспомо-
гательных видов деятельности [8]

Окончание таблицы 1
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Активная разработка типовых подходов к проектированию 
функционального представления АП осуществляется и компани-
ями, выпускающими программное обеспечение для управления 
АП и автоматизации производства. Например, типовые функци-
ональные модели производственных предприятий и алгоритмы 
построения бизнес-процессов разработаны группой компаний 
“Современные технологии управления” (разработчик средства 
управления АП Business Studio) в качестве методической основы 
для разработки функционального представления АП реальных 
компаний [12].

Также интерес представляет функциональная модель работы 
крупного отечественного промышленного предприятия, постро-
енная с использованием нотации IDEF0, предложенная извест-
ной компанией в сфере автоматизации производственных про-
цессов ООО “СПРУТ-Технология” (г. Москва) (см. рисунок 4).

Наряду с использованием при разработке функционального 
представления АП типовых подходов (моделей) широко встре-
чается и такой способ как конкретизация обобщенной эталон-
ной модели, как правило, по стандартам ИСО 9001, ИСО 15704 
(GERAM), ИСО 15288, ИСО, ГОСТ Р МЭК 62264-1.

Также часто используется подход разработки функциональ-
ного представления АП ”с нуля”, при котором используются раз-
личные методы, изложенные в научной литературе (например, 
матричные [14]). 

На основании рассмотренных подходов к разработке функци-
онального представления АП можно сделать вывод, что первый 
путь (использование одной из имеющихся типовых эталонных 
моделей) не учитывает в полной мере всех особенностей крупных 
приборостроительных предприятий РФ, в частности все рассмо-
тренные модели разработаны за рубежом, что не позволяет им 
учесть специфику отечественных предприятий, кроме этого они 
не адаптированы под особенности конкретной отрасли и не диф-
ференцированы по размеру предприятия на котором они могут 
применяться. Третий путь (разработка функционального пред-
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ставления “с нуля”) представляется чрезвычайно трудоёмким и 
сложно реализуемым на крупных предприятиях РФ, выпускаю-
щих наукоёмкую приборостроительную продукцию. Исходя из 
этого, наиболее предпочтительным является второй путь (кон-
кретизация обобщённой эталонной модели). Таким образом раз-
работка функционального представления для крупного приборо-
строительного предприятия РФ должна вестись на основе кон-
кретизации эталонной функциональной модели предложенной 
в стандартах системного проектирования с учётом добавления 
специфики конкретного класса отечественных предприятий.

Что касается отображения функционального представления 
АП, то IDEF0  – единственный национальный стандарт функци-
онального моделирования (см. Р50.1.028-2001. Информационные 
технологии поддержки жизненного цикла изделия. Методология 
функционального моделирования), принятый ИСО для целей без-
бумажного обмена данными в рамках создания сложных видов про-
дукции (серия стандартов ИСО 10303 – CALS-технологии), а серия 
стандартов ИСО 9000 рано или поздно будет гармонизирована с 
ИСО 10303, так как тоже ориентирована на использование “про-
цессного подхода”. Кроме этого, для создания функциональной 
модели предприятия необходимо использовать современные сред-
ства управления АП (EAM-средства), такие как, например, отече-
ственное стредство Business Studio, о котором упоминалось выше.

Проблема качественной разработки функционального пред-
ставления, идентификации бизнес-процессов, их типологизации 
и последующего моделирования (сложность не в самом моделиро-
вании как описании бизнес-процесса с помощью соответствую-
щих инструментов, а в том, чтобы понять реальное содержание и 
структуру бизнес-процессов) является ключевой в процессе про-
ектирования АП. 

Итак, на основании проведённого научного исследования 
были получены следующие основные результаты: 

1.На базе стандартов системного проектирования выявлена сущ-
ность и приведена чёткая характеристика всех представлений АП.
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2.Обоснована главенствующая роль функционального пред-
ставления в модели АП. 

3.Обозначены основные подходы к разработке функциональ-
ного представления АП.

4.Выбран базовый подход для разработки функционального 
представления крупного приборостроительного предприятия РФ. 

В заключении следует отметить, что использование концепции 
АП на современном этапе развития экономики позволяет значи-
тельно повысить эффективность деятельности любого предприя-
тия. Для практического применения этой концепции необходимо 
разработать инструменты, которые могли бы применяться спе-
циалистами с минимальной подготовкой (пример подобного ин-
струмента для разработки миссии предприятия приведен в [15]). 
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В настоящее время становится особенно актуальным вопрос 
интеграции требований бизнеса, технологий по управлению пер-
соналом и современного образования. Эту проблему помогает 
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решить применение системы компетентностного подхода в этих 
сферах.

Для начала рассмотрим понятия компетенции и компетентно-
сти, которые следует разлучать. 

Компетенция – это характеристики личности, которая важна 
для эффективного выполнения работы на соответствующей по-
зиции и которая может быть измерена через наблюдаемое пове-
дение.

Компетентность — это необходимый набор компетенций, ко-
торыми обладает человек для реализации действий в определен-
ной профессиональной области. Получается, что компетентность 
— это более общее понятие, включающее в себя компетенции. 
Можно предположить, что человек становится компетентным 
на основе наличия и развития у него компетенций, другими сло-
вами, компетенции являются факторами компетентности («Он 
компетентен в своей области» = «Он обладает хорошо развитыми 
компетенциями, необходимыми для работы в данной области».)

Следующее важное понятие модель компетенций определяет-
ся как это полный набор характеристик (компетенций), позволя-
ющий сотруднику успешно выполнять функции, соответствую-
щие его должности.

Целостную модель компетенций можно представить в виде те-
траэдра (четырёхгранника), отражающего единство компетенций 
и сложность разделения на практике когнитивных, функциональ-
ных, социальных измерений (рис. 1).

Когнитивные компетенции включают не только официальные 
знания, но также и неофициальные, основанные на опыте. 
Знания («знают – что»), подкрепленные пониманием («знают – 
почему»), отличаются от компетенций, которые включают навык 
применения.

Функциональные компетенции (навыки, или ноу-хау) включают 
то, что человек, который работает в данной профессиональной 
области, должен быть в состоянии сделать и способен это 
продемонстрировать.



176

Социальные компетенции включают личностные и этические 
компетенции. Личностные компетенции (поведенческие 
компетенции, «знают, как вести себя») определяются как 
«относительно устойчивые характеристики личности, 
причинно связанные с эффективным или превосходным 
выполнением работы». Этические компетенции — личное 
мнение и профессиональные ценности, способность принимать 
основанные на них решения в рабочих ситуациях.

Мета-компетенции  – зрелость, обучаемость, гибкость, 
способность к сотрудничеству. Мета-компетенции представлены 
в виде над-структурного входа, который облегчает приобретение 
компетенций.

Многомерный (целостный) подход к компетенциям стано-
вится все более распространенным и предлагает более широкие 
возможности для интеграции требований бизнеса, технологий 
по управлению персоналом и образовательного процесса, а так-
же для синергии между формальным образованием и производ-
ственным обучением и профессиональной компетентностью.

По мнению Лайла и Сайна Спенсеров (Spenser L., Spenser S.), 
суть компетенции состоит в том, что она является устойчивой 

Рис. 1. Целостная модель компетенций
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частью личности (базовым качеством) и характеризует варианты 
его поведения или мышления, которые распространяются на раз-
личные ситуации и длятся довольно значительный период времени.

Спенсеры выделяют пять типов базовых качеств: психофизи-
ологические свойства, мотивы, я-концепция, знания и навыки. 
Они выстраивают структуру компетенций по уровням на основе 
их способности к развитию и особенностей их формирования. В 
соответствии с концепцией Спенсеров, профессиональные зна-
ния и навыки имеют тенденцию быть видимыми и относитель-
но поверхностными характеристиками людей, их можно назвать 
поверхностными компетенциями. Я-концепция, психофизиоло-
гические свойства и мотивы более скрыты, они лежат в основе 
«айсберга», их можно назвать глубинные компетенции. Исследо-
ватели подчеркивают значимость поверхностных компетенций, 
обращая внимание на то, что без них эффективность невозмож-
на, но точно не гарантирована. Они достаточно легко поддаются 
развитию и могут выступать в качестве пороговых компетенций. 
Своеобразными гарантами эффективности выступают именно 
глубинные компетенции: мотивы, психофизиологические спо-
собности, я-концепция. 

На рисунке 2 представлена «модель айсберга» Л. и С. Спенсе-
ров.

Под психофизиологическими особенностями (свойствами) пони-
маются физические характеристики и соответствующие реакции 
на ситуации или информацию. Они являются основой для каче-
ственного выполнения той или иной работы. Например, эмоцио-
нальная устойчивость для менеджера, позволяющая ему эффек-
тивно решать проблемы в условиях стресса.

Под мотивами понимаются потребности человека, то о чем он 
думает или хочет. Мотивы направляют поведение на определен-
ные действия или цели и уводят в сторону от остальных действий. 
Они нацеливают и придают знаниям и навыкам действенный ха-
рактер. Например, отмечено, что мотивированные на достижение 
люди постоянно ставят перед собой многообещающие и трудные 
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цели, несут личную ответственность за их достижение и пользу-
ются обратной связью для достижения лучшего результата.

Под Я-концепцией понимается установки, ценности или 
образ-Я человека (его представления о самом себе). Например, 
вера человека в то, что он может эффективно действовать в любой 
ситуации, является частью представления человека о самом себе. 
Или человек, который ценит лидерство, имеет большую вероят-
ность проявить лидерство в поведении, когда ему поручат выпол-
нить задание.

Под знанием понимается информация, которой обладает че-
ловек в определенных теоретических и профессиональных об-
ластях. Например, знание HR-менеджером трудового законода-
тельства или особенностей человеческой психологии. По мнению 
Спенсеров, знание, как уровень компетенции, имеет определен-
ные трудности. На практике нередко случается, что баллы, полу-
ченные за тесты на знания, не в состоянии прогнозировать ис-
полнение работы, поскольку не могут измерить то, как знания и 

Рис. 2. «Модель айсберга» Л. и С. Спенсеров
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навыки будут использоваться в предстоящей работе. Во-первых, 
это происходит, потому что запоминание конкретных фактов при 
получении знаний менее важно, чем знание о том, какие факты по 
конкретному вопросу вообще существуют и где при необходимо-
сти их найти. Во-вторых, тесты на знания, в основном «ответные» 
и измеряют способность тестируемых выбрать правильный ответ 
из нескольких вариантов, а неспособность человека действовать 
на основе своих знаний. Например, выбор правильного ответа в 
тесте, сильно отличается от способности выстоять в конфликтной 
ситуации и привести убедительные доводы. В-третьих, знания 
лучше всего прогнозируют, что человек может сделать, а не то, что 
он, сделает.

Под навыками понимается способность выполнять опреде-
ленную физическую или умственную задачу. Например, навык 
HR-менеджера принимать юридически грамотные решения при 
увольнении, устройстве сотрудников на работу, составлять гра-
фик отпусков, оформлять пособия и прочее. 

Таким образом, в своей концепции Спенсеры выстраивают 
структуру компетенций по уровням на основе особенностей их фор-
мирования и способности к развитию. Видимые или поверхност-
ные компетенции относительно просто развить. Глубинные компе-
тенции, какие как мотивы и физиологические свойства, оценить и 
развить труднее. В связи с этим проще отбирать и нанимать людей 
по наличию этих характеристик «со стороны», если внутри органи-
зации не оказалось достойного кандидата. Глубинная компетенция 
на основе Я-концепции (установки и ценности), находится посере-
дине. Например, уверенность в себе, можно изменить при помощи 
тренинга, психотерапии и/или упражнения для позитивного разви-
тия, хотя для этого потребует достаточно времени и усилий.

Важное значение, с точки зрения практического использова-
ния компетенций, имеет их классификация по различным осно-
ваниям. Рассмотрим некоторые из них. 

Компетенции по основанию уровень распространения делятся 
на общие и специфическими. К общим компетенциям относятся 
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корпоративные и управленческие компетенции, а к специфиче-
ским компетенциям – профессиональные.

1. Корпоративные (или ключевые), которые применимы к любой 
должности в организации. Корпоративные компетенции следуют 
из ценностей компании, которые фиксируются в таких корпора-
тивных документах, как стратегия, кодекс корпоративной этики 
и т. д. Например, такие компетенции, как: «Нацеленность на из-
менения», «Работа в команде» и т.д. Разработка корпоративных 
компетенций является частью работы с корпоративной культурой 
компании. 

2. Управленческие (или менеджерские), которые необходимы ру-
ководителям для успешного достижения бизнес-целей. Они раз-
рабатываются для сотрудников, занятых управленческой деятель-
ностью и имеющих работников в линейном или функциональном 
подчинении. Например, такие компетенции, как: «Стратегиче-
ское видение», «Управление бизнесом», «Работа с людьми» и т. д.

3. Профессиональные (или технические), которые необходимы 
для эффективного выполнения работником непосредственных 
функциональных (должностных) обязанностей. Например: «Вла-
дение программным обеспечением 1С Зарплата и Кадры».

Компетенции по следующему основанию – уровень исполне-
ния работы, который прогнозируют компетенции, разделятся на 
пороговые и дифференцирующие. 

Пороговая компетенция – характеристика, в которой каждый 
выполняющий работу должен быть минимально эффективен, но 
которая не разграничивает средних исполнителей от наилучших. 
Например, пороговая компетенция HR-менеджера – знание тех-
нологий отбора и оценки персонала. 

Дифференцирующая компетенция – это характеристика, кото-
рая отличает наилучших исполнителей от средних. Например, ис-
пользование HR-менеджером технологий отбора и оценки персо-
нала, связывая их со стратегией и миссией компании.

Портал HRM (HR-Менеджмент) в 2011 году проводил иссле-
дование с целью выявить модель компетенций HR-директора. 
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Исследование состояло в предъявлении респондентам 14 компе-
тенций, из которых необходимо было выбрать не более 7 (семи) 
компетенций, которые определяют с точки зрения респондентов 
успешность HR-директора.

В качестве «шаблона» для опроса использовали обобщен-
ную модель компетенций менеджеров из книги Спенсеров Ком-
петенции на работе. В опросе приняло участие 207 человек: 136 
указали, что они являются HR-директорами, 62  – не являются 
HR-директорами. Интересно, что обе группы респондентов пред-
ставили одинаковое видение модели компетенций HR-директора.

На Рисунке 3 представлена обобщенная модель компетенций 
HR-директора, где по горизонтали отражены компетенции ме-
неджера; а по вертикали – количество участников исследования, 
выбравших данную компетенцию как необходимую для успешно-
сти HR-директора

Ниже приведены поведенческие индикаторы компетенций в 
модели компетенций HR-директора (менеджера), с точки зрения 
выбора респондентов.

Рис. 3.  Обобщенная модель компетенций HR-директора 
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1. Понимание компании (количество выборов – 168 человека). 
Поведенческие индикаторы: знание специфики работы компа-
нии, ее конкурентных преимуществ, позиций на рынке и страте-
гических приоритетов; понимание внутренних бизнес-процессов, 
своей роли в их реализации; понимание как собственные дей-
ствия влияют на успешность бизнеса компании в целом и деятель-
ность других подразделений; понимание неформальных структур 
компании (определение ключевых лиц, влияющих на принятие 
решения).

2. Ориентация на достижение (количество выборов – 149 чело-
века). Поведенческие индикаторы: измерение своих результатов; 
нахождение лучших, более быстрых или эффективных способов 
выполнения работы; постановка конкретных, трудных целей; 
проведение анализа затрат; забота об инновациях.

3. Аналитическое мышление (количество выборов  – 126 чело-
века). Поведенческие индикаторы: анализ ситуации, чтобы про-
считать причины или последствия; демонстрация способностей 
к линейно-последовательному мышлению, логическим размыш-
лениям, структурированию, определению временной последо-
вательности, пониманию причинно-следственных связей; пред-
видение реальных препятствий (основная сфера специализации 
левого полушария).

4. Воздействие и оказание влияния (количество выборов – 123 
человека). Поведенческие индикаторы: работа над установлением 
доверия; работа над тем, чтобы произвести впечатление (управ-
ление впечатлением); расчет воздействия определенных слов или 
действий на других людей; использование всех форм влияния; на-
стройка окружающих так, чтобы они чувствовали себя хозяевами 
своих решений.

5. Уверенность в себе (количество выборов – 113 человека). По-
веденческие индикаторы: общая уверенность в своих силах; сте-
пень независимости, самостоятельности в суждениях, решитель-
ности; уверенность в способности достижения решений и в фор-
мировании мнений;  готовность взять ответственность, принятие 
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личной ответственности за неудачи и  конструктивная работа над 
ними.

6. Командная работа и сотрудничество (количество выборов – 
112 человека). Поведенческие индикаторы: управление социаль-
но-психологическим климатом; формирование и развитие коман-
ды; достижение вклада со стороны других, привлекая их в приня-
тие решения; достижение доверия, признания группой; работа над 
повышением духа и морального состояния группы; формирование 
и развитие командной работу; разрешение конфликтов.

7. Развитие других (количество выборов  – 110 человек). По-
веденческие индикаторы: диагностика потребностей в обучении 
подчиненных; предоставление конкретных заданий подчиненно-
му по развитию или обучению; предоставление конструктивной 
обратной связи; ободрение или поощрение после трудностей; ко-
учинг при помощи инструкций, предложений, объяснений.

8. Построение отношений (количество выборов – 103 челове-
ка). Поведенческие индикаторы: легкое установление взаимопо-
нимания; демонстрация открытости по отношению к собесед-
нику, создание доверительной атмосферы; легкое установление 
дружеских/партнерских отношений с большим числом людей (в 
организации и вне организации); выстраивание долгосрочных от-
ношений с другими людьми.

9. Командное лидерство (количество выборов  – 97 человек). 
Поведенческие индикаторы: принятие роли лидерства; желание 
вести за собой людей; установление групповых целей; борьба за 
интересы группы в рамках большой компании (а том числе, по-
лучение для группы необходимых ресурсов);  готовность отвечать 
за коллективный результат, даже в случае провала; предпочтение 
общего результата личному; демонстрация справедливости, забо-
ты о группе.

10. Инициатива (количество выборов – 87 человек). Поведен-
ческие индикаторы: поиск новых возможностей, проактивность; 
быстрое и эффективное разрешение критических ситуации; го-
товность взять на себя дополнительные функции для достижения 
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необходимого результата, даже если они не входят в сферу его от-
ветственности; инициирование использования новых подходов 
для решения проблем в компании.

11. Межличностное понимание (количество выборов  – 80 че-
ловек). Поведенческие индикаторы: понимание установок, по-
требностей других; понимание невербального поведения, чувств 
других; знания о мотивации других; понимание сильных сторон 
других людей; понимание причин поведения.

12. Концептуальное мышление (количество выборов – 73 чело-
века). Поведенческие индикаторы: понимание ситуации пробле-
мы в целом, видение закономерностей или неочевидных связей 
между ситуациями; использование критического мышления, ин-
туиции, образности; видение несоответствий и несовместимо-
сти, которые неочевидны для других; практическое применение и 
адаптация научных концепций или методов; создание новых кон-
цепций, объясняющих сложные ситуации, посредством агрегиро-
вание идей (основная сфера специализации правого полушария).

13. Директивность/Настойчивость (количество выборов – 52 
человека). Поведенческие индикаторы: настойчивость при опре-
делении границ, отказ в случае необходимости; делегирование 
полномочий другим; контроль исполнения; поддержание дис-
циплины; требовательность; способность увольнять, наказывать 
плохих исполнителей.

14. Поиск информации (количество выборов – 30 человек). По-
веденческие индикаторы: систематический сбор информации; 
стремление к получению большей информации посредством 
разнообразных источников; проведение личных исследований; 
диагностика проблем; подключение к поиску информации других 
людей.

Таким образом, компетенциями, которые определяют успеш-
ность HR-директора (менеджера) были выбраны: понимание 
компании, ориентация на достижение, аналитическое мышление, 
воздействие и оказание влияния, уверенность в себе, командная 
работа и сотрудничество, развитие других.
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Наличие модели компетенций в организации — это своего 
рода единая «система координат» оценивания, которая открывает 
множество возможностей для решения задач в области управления 
персоналом

1. Объективная оценка персонала по компетенциям в процессе под-
бора персонала. Если в организации есть модель компетенций для 
должности(ей), то появляется возможность оценивать соискателей 
по наличию тех компетенций, которые необходимы для успеш-
ной работы на этой должности. Оперативная проверка различных 
компетенций потребует от HR-менеджеров системного подхода и 
использования разных инструментов (тестов, тестовых заданий и 
прочие). Это позволит очень точно оценить производительность 
нового сотрудника, чей потенциал максимально соответствует по-
требностям компании. Кроме того, результаты оценки компетен-
ций позволяют правильно спланировать обучающие и развиваю-
щие мероприятия на адаптационный период для нового сотрудника.

2. Объективная итоговая оценка работающего персонала. Мо-
дель ключевых компетенций  – фундамент и точка отсчёта для 
проведения оценки персонала. Проект по оценке персонала сле-
дует разрабатывать, опираясь на модель компетенций в компании. 

3. Обоснованная ротация персонала (повышение или понижение, 
увольнение). После разработки модели компетенций и проведения 
итоговой оценки персонала HR-отдел получает ясную картину 
того, какими компетенциями обладают различные сотрудники. 
И, соответственно, получает основание для разработки рекомен-
даций для повышения, понижения и увольнения сотрудников. 
Например, после получения информации о том, что уровень спе-
циалиста недостаточен по одной и более компетенциям, что он не 
справляется со своими задачами, увольнять такого специалиста 
не обязательно. Оптимальным решением в этой ситуации может 
быть удержание и понижение его на некоторое время, с получени-
ем возможности развить нужные компетенции.

4. Разработка комплексного плана обучения (плана развития ком-
петенций). После разработки модели компетенций и проведения 



186

итоговой оценки персонала HR-отдел получает ясную картину 
того, какие компетенции и у кого из сотрудников необходимо раз-
вивать. Это знание позволяет наконец-то осознанно, системно по-
добрать учебные программы (семинары, тренинги, мастер-клас-
сы, различные внутренние мероприятия) для каждого сотрудника 
в компании. В свою очередь, это позволяет создать комплексный 
план обучения персонала.

5. Формирование кадрового резерва. HR-отдел, имея знания об 
имеющемся уровне каждой компетенции у сотрудника, получает 
объективное основание для формирования кадрового резерва. 
Наличие такого резерва в компании позволяет защитить ее от не-
ожиданных кадровых потерь, помогает эффективнее пройти пе-
риоды отпусков, а также является элементом первой необходимо-
сти для компаний, бизнес которых продолжает расти.

6. Разработка индивидуальных планов карьерного развития. HR-
отдел имея знания о сильных и слабых сторонах сотрудника, об 
уровне его компетенций, понимая его интересы, получает воз-
можность разработать индивидуальный план карьерного раз-
вития. Наличие и выполнение таких планов является мощным 
инструментом развития организации и повышения лояльности 
персонала.

7. Внедрение справедливых ставок зарплат (грейдов). Модели 
компетенций для каждой должности, наряду с функциональ-
ными обязанностями и результатами оценки, является необхо-
димым инструментом для внедрения в компании справедливо-
го объективного грейдирования. Оно должно быть привязано 
к тому, какими компетенциями обладает сотрудник и как он 
справляется со своими функциональными обязанностями (без 
привязки к его прошлым заслугам, родственным отношениям и 
прочим необъективным критериям оценки). В этом плане ин-
тересен пример внедрения системы «набора навыков» в колл-
центре компании «Zappos» (интернет-магазин обуви в США). 
В компании существует около двадцати «наборов навыков», с 
каждым из них связано небольшое увеличение зарплаты со-
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трудника. Каждый оператор сам решает, стоит ему проходить 
обучение и сертификацию по каждому конкретному навыку. 
Если он решает ничего не делает, то его заработная плата оста-
ётся на стандартном уровне. Если сотрудник амбициозен, и хо-
чет овладеть всеми наборами навыков, компания даёт ему воз-
можность выбрать индивидуальный темп развития. При этом 
каждый сотрудник осознает, что его зарплата обусловлена его 
компетенциями и соответствующими функциональными обя-
занностями.

8. Целенаправленное формирование корпоративной культуры 
компании. Корпоративная модель компетенций – это набор ком-
петенций, которые поддерживают провозглашенную миссию и 
ценности, и применимы к любой должности в организации. Мо-
дель транслирует корпоративную культуру и позволяют учесть 
основные стратегические ориентиры компании. Система управ-
ления по компетенциям способствует поддержанию целостности 
организации, которая базируется на единых корпоративных стан-
дартах управления, стандартах качества, ценностях и положени-
ях корпоративной культуры. Наиболее востребованной является 
разработка корпоративной модели компетенций с целью созда-
ния и поддержания организационной связанности для компаний, 
имеющих широкую филиальную сеть или компаний, прошедших 
стадию «бурного роста». 

Таким образом, компетентностный подход позволяет разра-
ботать систему, соединяющую требования бизнеса, технологии 
управления персоналом и современного образования. Примене-
ние компетентностного подхода к обучению будущих менеджеров 
и переподготовки управленческих кадров, несомненно, способ-
ствует сокращению разрыва между требованиями к менеджерам 
и реальной компетентностью выпускников ВУЗов, с одной сто-
роны, и конкурентоспособностью российских компаний, уком-
плектованных менеджерами, которые способны осуществлять 
стратегическое управление человеческими ресурсами.
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Инвестиции в человеческий капитал и, в частности, в со-
вершенствование систем управления персоналом предприятий 
преследуют те же цели, что и вложения в основные средства ком-
паний, в открытие новых предприятий и производств [1-3]. Фи-
нансовые вложения в управление персоналом могут быть ориен-
тированы как на снижение текущих затрат и увеличение объемов 
реализации продукции, так и на рост стоимости корпораций, 
получение дополнительной прибыли. В связи с этим, экономиче-
ская и финансовая  оценка проектов, направленных на развитие 
систем управления персоналом базируется на общей методологии 
коммерческой оценки проектов, которая представлена в так на-
зываемой методике UNIDO [5], и является основой многочислен-
ных банковских и других методик [4] оценки эффективности про-
ектов, действующих на территории России и других стран.

На рис. 1 представлена схема коммерческой оценки проектов, 
которая включает два вида работ: экономическую оценку и оцен-
ку финансовой состоятельности проекта.  Цель экономической 
оценки – определение прибыльности проекта и срока возврата 
вложенных в него инвестиций. 

В результате, для принятия решений по проекту рассчитыва-
ются два  простых показателя эффективности:

– простой срок окупаемости единовременных вложений (ин-
вестиций);

– простая норма прибыли по проекту.
При анализе финансовой состоятельности проекта рассчиты-

ваются дисконтированные показатели коммерческой оценки:
– чистая текущая стоимость проекта (net present value - NPV):
– внутренняя норма прибыли (internal rate of return - IRR).
В заключение расчетов определяются характеристики рисков 

проекта на основе анализа чувствительности.



191

Круг рассчитываемых показателей может быть расширен в за-
висимости от целей анализа и особенностей проекта. 

Экономическая оценка вложений капитала направлена на 
определение потенциальной возможности рассматриваемого про-
екта обеспечить требуемый или ожидаемый уровень прибыль-
ности. При выполнении инвестиционного анализа именно зада-
ча оценки эффективности капиталовложений является главной, 
определяющей судьбу проекта в целом. Но экономически эффек-
тивный проект может оказаться убыточным при использовании 
дорогого капитала с высокой процентной ставкой. Поэтому эко-
номическая оценка проводится на первых стадиях анализа проек-
тов. Окончательное же решение всегда принимается на основе фи-
нансовой оценки (показатели NPV и IRR) после учета стоимости 
используемого по проекту капитала.

Рис. 1. Схема коммерческой оценки проектов
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При оценке проектов инвестиций на действующих предпри-
ятиях обычно  недостаточно определения окупаемости и чистой 
текущей стоимости (NPV) в соответствии с методикой UNIDO. 
Для принятия решений требуется определить влияние реализации 
рассматриваемого проекта на основные показатели эффективности 
компании такие, как прирост объемов реализации и прибыли, 
рентабельность продаж (ROS) и активов (ROA) или другие спец-
ифические характеристики (финансовая устойчивость, деловая 
активность).

Поскольку значительная часть инвестиций в системы управ-
ления персоналом осуществляется на действующих предприяти-
ях, общая схема их финансово-экономической оценки должна 
включать два этапа:

– определение коммерческой эффективности на основе рас-
четов окупаемости и дисконтированных показателей;

– исследование влияния реализации проекта на производи-
тельность труда и прирост прибыли рассматриваемой компании, 
рентабельность продаж и активов.

Среди проектов инвестиций в развитие систем управления 
персоналом предприятий преобладают работы, направленные на 
рост  производительности труда и сокращение численности пер-
сонала.  Эти проекты оказывают косвенное влияние на прибыль 
предприятия через снижение себестоимости единицы продукции 
и сокращение текущих затрат. Для таких проектов возникают 
особенности расчета экономической эффективности как в части 
определения окупаемости затрат, так и на этапе оценки влияния 
реализации проекта на прирост прибыли и рентабельность ком-
пании.

В качестве особенности оценки вложений в персонал следу-
ет также отметить, что значительная часть этих инвестиций осу-
ществляются за счет средств из оборота компании, что требует их 
быстрейшего возврата, т.е. минимальной окупаемости.

Инвестиции в персонал рассматриваются во всем мире как 
одна из наиболее выгодных форм вложений капитала. В систему 
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управления персоналом включаются следующие элементы рабо-
ты: автоматизация и кадровое планирование, определение по-
требности в найме персонала, отбор и найм работников, их обу-
чение и адаптация, организация возможностей карьерного роста, 
аттестация и оценка выполнения должностных функций, мотива-
ция, стимулирование  работников, организация оплаты и норми-
рование труда.

Этот перечень элементов системы управления персоналом 
может быть дополнен и расширен. С точки зрения экономиче-
ской оценки необходимо разделить их на три группы:

● элементы, инвестиции в которые влияют только на сокра-
щение затрат труда, численности персонала и соответственно те-
кущих затрат, себестоимости продукции;

● элементы, от совершенствования которых зависит только 
рост объемов реализации продукции;

● элементы системы управления персоналом, которые влияют 
как на сокращение текущих затрат, так и на рост объемов реали-
зации продукции.

Например, работы по мотивации и стимулированию персо-
нала отдела продаж или открытие самостоятельных центров по 
специальному обучению имеют целью увеличить объемы реали-
зации продукции и прибыль компании. С другой стороны, авто-
матизация работ в производственных подразделениях и обучение 
персонала для выполнения новых функций в основном влияют 
на сокращение численности, рост производительности труда и 
уменьшение текущих затрат предприятия. Исследования и анализ 
действующих предприятий показывают, что наиболее эффектив-
ными элементами системы являются те, которые обеспечивают 
увеличение объемов продаж. Они в большей мере влияют на рост 
производительности труда и получение дополнительной прибы-
ли, чем те, которые связаны только с сокращением численности.

Критерием принятия решений и базой для расчета окупаемо-
сти инвестиций в проекты по управлению персоналом является 
производительность труда. Тем не менее, он не всегда используется 
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из-за многообразия и разнонаправленности показателей произ-
водительности. В общем, производительность труда определяется 
количеством продукции (объемом работ), произведенной работ-
ником в единицу времени (час, смену, квартал, год) или количе-
ством времени, затраченным на производство единицы продук-
ции (на выполнение определенной работы).

Производительность труда определяется через систему пока-
зателей выработки и трудоемкости.  Выработка  рассчитывается 
как частное от деления объема выполненных работ (выпущенной 
продукции) на численность работников (затраты труда). Трудоем-
кость — делением затрат труда (численности работников) на объ-
ем работ (продукции).

Базой для расчетов экономической эффективности проектов, 
направленных на сокращение численности персонала, является 
наиболее общий показатель производительности труда предпри-
ятия, основанный на взаимосвязи не объема работ, а объема про-
даж с численностью персонала предприятия: 

	
Чср

Р
В = пр , 	 (1)

где В – показатель выработки на 1 человека в год, в тыс.руб.; Рпр – 
объем реализации продукции предприятием в год, в тыс.руб.; 
Чср – среднесписочная численность персонала предприятия.

Существенным для объективного расчета является именно 
стоимостной показатель объема реализации на одного челове-
ка в год. Этот показатель реально связывает основной результат 
деятельности компании с численностью персонала. Повышение 
частных показателей производительности по отдельным подраз-
делениям компании может сопровождаться снижением общего 
объема продаж. Важным также является при расчетах этого по-
казателя следить за сопоставимостью продажных цен, чтобы ис-
ключить их влияние на объем реализации продукции.

Обратным показателем выработки является трудоемкость 
единицы продукции. Для расчетов эффективности проектов по 
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управлению персоналом необходимо использовать стоимостной 
показатель:

	 Чср
,Tp

Р

⋅= Фк
пр

	 (2)

где  Тр – затраты времени в часах на 1 руб. продаж; Фк – календар-
ный фонд времени работы 1 человека в год, в часах.

Для оценки эффективности затрат в персонал кроме основ-
ных расчетных показателей выработки и трудоемкости необхо-
дим механизм перехода от них к сумме экономии текущих затрат 
и прибыли. А также механизм пересчета показателей плановой 
(фактической) производительности в отдельных подразделениях 
компании к общим по предприятию. Здесь возможно использо-
вание различных методов, основанных на логическом подходе, 
статистическом анализе и экспертных оценках. 

Затруднения и сложности в расчет эффективности вложений 
в совершенствование управления персоналом вносит то, что на 
показатели производительности труда в компании оказывают 
влияние многочисленные факторы, не связанные с организацией 
труда. Например, стоимостной показатель выработки существен-
но зависит от изменения спроса и предложения на рынке, а так-
же от колебания продажных цен на продукцию предприятия, т.е. 
от факторов, не зависящих от компании. Кроме того, здесь могут 
оказать влияние работы, направленные не на персонал, а на за-
мену оборудования, логистику и оптимизацию управления запа-
сами. Поэтому для правильности и обоснованности рассматри-
ваемых расчетов эффективности в первую очередь необходимо 
четко определить цель проекта при неизменности посторонних 
факторов.

 Например, мотивация и стимулирование персонала компании 
для сокращения численности при неизменных объемах реализа-
ции продукции. Или, мотивация и стимулирование работников 
предприятия для повышения качества продукции и увеличения 
объемов реализации. Здесь, несмотря на один и тот же элемент 
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системы управления персоналом методика расчета эффективно-
сти будет различной. Эти различия будут определяться изменени-
ями в технологии реализации каждого из проектов.

В распространенных на действующих предприятиях в насто-
ящее время проектах совершенствования кадровой политики 
цель может быть определена, как уменьшение текучести кадров. 
Однако следует иметь в виду, что в некоторых подразделениях 
предприятия высокая текучесть определяет необходимость до-
полнительных затрат на обучение, устранение производственного 
брака, сверхурочной оплаты труда и других существенных и ко-
личественно оцениваемых потерь. В других же подразделениях – 
никак не влияет на объемы продаж, только создает неудобства в 
работе и обычно неоплачиваемую дополнительную загрузку не-
которых работников. Поэтому в таком проекте цель должна быть 
детализирована дополнительно: например, сокращение текучести 
в производственном цехе для уменьшения брака на 30%  и пол-
ного устранения сверхурочной оплаты труда. Четкое определение 
цели проекта позволяет более обоснованно разработать техноло-
гию его реализации и, соответственно, создать информационную 
базу для расчета затрат и финансовых результатов.

Повышение культуры производства обычно преследует цель 
улучшения использования материальных ресурсов и повышения 
качества работы, а проекты по совершенствованию организаци-
онной структуры и аутсорсингу персонала направлены непосред-
ственно на экономию текущих затрат предприятия. Это очень 
многообразные по целям и технологии реализации группы про-
ектов. Поэтому для финансово-экономической оценки надо в 
каждом случае определить конкретную цель, затем локализовать, 
выделить проект из общей плановой системы развития предпри-
ятия.

 Таким образом, для оценки эффективности проекта по со-
вершенствованию управления персоналом в первую очередь не-
обходимо уточнить конкретную цель (лучше всего – сокращение 
численности персонала, при неизменности остальных факторов 
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производства, или увеличение объемов продаж) и локализовать 
проект, выделить его из других проектов развития предприятия.

На основе локализации возможно разработать детальную тех-
нологию проекта, т.е. перечень работ и операций, которые не-
обходимо выполнить для реализации проекта. Эта детализация 
выполняется в соответствии с правилами построения организа-
ционного раздела бизнес-плана и позволяет получить базу для 
расчета инвестиционных и текущих затрат по проекту. 

Среди проектов по совершенствование организационной 
структуры предприятий наиболее эффективными во многих ви-
дах производств являются проекты аутсорсинга персонала. В 
результате реализации этих проектов можно существенно сокра-
тить численность персонала и, соответственно, затраты на оплату 
труда и отчисления в социальные фонды. Кроме того, решаются 
многие проблемы, которые  почти не поддаются количественной 
оценке. Это вопросы, связанные с конфликтными ситуациями и 
трудовыми спорами, сезонной загрузкой работников, социальны-
ми программами. При оценке эффективности аутсорсинга персо-
нала необходимо учитывать следующие особенности:

− необходимость экспертной оценки экономии части текущих 
затрат по этим проектам (в основном связанные с трудовыми от-
ношениями);

− сокращение активов, площадей и рабочих мест, требуемых 
компании для организации производства и продаж.

При расчете инвестиционных затрат по проектам с сокраще-
нием численности персонала важным является показатель «стои-
мость рабочего места» (СтPM), который необходимо использовать 
при расчете экономии от сокращения персонала предприятия. 
Эта характеристика определяется либо прямым счетом по техно-
логии проекта, либо, когда это возможно, как средневзвешенная 
величина по предприятию:

	 ,
Ч
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где СтOC – стоимость основных средств предприятия по балансу.
Большая группа проектов направленных на совершенствова-

ние управления персоналом имеет частный характер и связана с 
решением только отдельных вопросов всей системы, таких как 
организация аттестации работников или построение модели ком-
петенций, создание базы для решения конфликтных ситуаций. 
Такие вопросы трудно увязать с изменением объемов продаж и 
прибыли компании. Для таких проектов целесообразно с целью 
выявления наиболее экономичного варианта провести оценку за-
трат на проект.

На основе изложенного можно сделать следующие выводы по 
оценке коммерческой эффективности вложений в системы управ-
ления персоналом предприятий:

− базой оценки должна быть общая методология расчета при-
быльности, окупаемости и дисконтированных показателей эф-
фективности, представленная в методике UNIDO;

− поскольку система управления персоналом в большинстве 
случаев входит в другие проекты развития предприятий или пере-
секается с ними, возникают сложности с разделением эффекта и 
затрат от разных мероприятий, что требует в свою очередь четкой 
локализации проектов с определением конкретных количествен-
ных целей и разработкой детальной технологии реализации про-
екта;

− так как проекты по персоналу часто направлены на сокра-
щение численности или затрат времени, а не на рост объемов 
продаж, целесообразно применять для расчетов дополнительной 
прибыли показатель экономии текущих затрат (себестоимости);

− при оценке любого проекта совершенствования управления 
персоналом на действующем предприятии необходимо, кроме 
прибыли и окупаемости, определить плановые изменения основ-
ных показателей эффективности компании, такие как произво-
дительность труда и рентабельность;

− в системе расчетов необходимо использовать специфиче-
ские показатели, такие как объем продаж на одного работающего 
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компании, стоимость рабочего места и другие в зависимости от 
направленности проекта.
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Аннотация.  Концепция коучинга является достаточно новой, но она 
уже проявила свою значимость и успешно используется во многих ком-
паниях. 

Чтобы проанализировать влияние коучинга на деятельность компа-
ний, было проведено исследование среди 14 Российских и международ-
ных компаний. Исследование выявило 3 группы компаний: те, которые 
внедрили внешнюю систему коучинга, те, которые внедрили внутреннюю 
систему коуичнга и те, которые не используют коучинг. Результаты ис-
следования детально представлены в статье. Исследование показало, что 
респонденты отмечают, что коучинг – это эффективная и ценная систе-
ма, которая улучшает взаимоотношения, а также увеличивает человече-
ский капитал. 

Ключевые слова. Коучинг, человеческий капитал, модели в коучинге, 
исследование, коуч, клиент.

RESEARCH: COACHING TECHNOLOGIES IN RUSSIA.

Peter the Great St.-Petersburg Polytechnic University

Abstract. Concept of coaching is rather new to management, but it 
possessed a power and now implemented in many companies. 

To analyze how coaching really affects companies, we conducted a survey 
between 14 Russian and one International company. The survey revealed 3 
groups of companies: those which implement external coaching, those which 
implement internal coaching and which didn’t use coaching. The results are 
shown in detail in the article. Survey shown that respondents mention, that 
coaching or such kind of system is very valuable, it improves relationships, 
increases human capital. 

 Key words. Coaching, human capital, models of coaching, research, coach, 
client.
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Истоки коучинга прослеживаются от диалога как формы об-
щения. Изначально, в философских теориях диалог проявил себя 
в софистике и деятельности Сократа, описанной Платоном и 
Аристотелем. Основной задачей диалога, как формы мышления, 
является стремление в ходе взаимной беседы проявить таланты, 
почувствовать реальные возможности сознания и человека как 
личности. Диалоговая форма мышления в свое время помогла 
Платону, а позднее Аристотелю выйти за рамки обычного знания, 
перейти к началу опознавания окружающего мира, позициониро-
ванию себя. Принцип коучинга также заключается в диалоге коу-
ча и клиента. 

Коуч – тренер, наставник, вдохновитель который владеет ме-
тодами коучинга и в процессе коучинг-сессии помогает добиться 
результатов. 

Коучинг-сессия  – промежуток времени, в рамках которого 
коуч и клиент взаимодействуют между собой для достижения це-
лей клиента. 

Клиент – тот, кто получает услуги коучинга, в процессе кото-
рого выявляются проблемы или цели, и достигается результат. 

Сходства и различия основных  технологий развития  персона-
ла представлены в таблице:

Анализ данных, представленных в таблице наглядно показы-
вает, что несмотря на разнообразие различных методов и подхо-
дов, большинство из них не имеет ничего общего с коучингом. 
Коучинг  – самостоятельная технология, и отнесение ее к како-
му-либо из перечисленных типов не верно. Коучинг воплощает в 
себе некоторые черты психотерапии, наставничества, адаптации, 
однако является самостоятельной технологией, имеющей особен-
ности и области применения.

Коучинг – комплексная инновационная технология, предпо-
лагающая развитие кадров и их ориентирование на улучшение 
показателей деятельности (как качественных, так и количествен-
ных), развитие навыков во всех областях.



202

Т
а

б
л

и
ц

а
 1

В
за

им
ос

вя
зь

 к
оу

чи
нг

а 
и 

др
уг

их
 т

ех
но

ло
ги

й 
ра

зв
ит

ия
 п

ер
со

на
ла

К
он

це
пц

ия
Х

ар
ак

те
ри

ст
ик

а
О

тл
ич

ия
 о

т 
ко

уч
ин

га
С

хо
дс

тв
а 

с 
ко

уч
ин

го
м

К
оу

чи
нг

 [1
]

В
за

им
од

ей
ст

ви
е 

с 
кл

ие
нт

ом
 в

 с
оз

ид
ат

ел
ьн

ом
 и

 м
ы

сл
ит

ел
ьн

ом
 п

ро
це

сс
ах

, к
от

ор
ы

й 
вд

ох
-

но
вл

яе
т 

на
 м

ак
си

м
из

ац
ию

 л
ич

но
го

 и
 п

ро
ф

ес
си

он
ал

ьн
ог

о 
по

те
нц

иа
ла

, к
от

ор
ы

й 
ж

из
не

н-
но

 в
аж

ен
 в

  к
он

кр
ет

но
й 

 с
ит

уа
ци

и
Н

ас
та

вн
ич

е-
ст

во
 (

м
ен

то
-

ри
нг

) [
2]

М
ет

од
 

об
м

ен
а 

зн
ан

ия
м

и,
 

пр
и 

ко
то

ро
м

 б
ол

ее
 о

пы
т-

ны
й 

со
тр

уд
ни

к 
де

ли
тс

я 
св

ои
м

и 
на

вы
ка

м
и 

и 
зн

ан
и-

ям
и 

на
 п

ро
тя

ж
ен

ии
 о

пр
е-

де
ле

нн
ог

о 
от

ре
зк

а 
вр

ем
е-

ни
.

В
ре

м
я 

че
тк

о 
оп

ре
де

ле
но

, 
пр

оц
ес

с 
ра

зо
вы

й,
 м

ен
то

р 
(н

ас
та

вн
ик

) 
 д

е-
ли

тс
я 

зн
ан

ия
м

и,
 т

о 
ес

ть
 п

ер
ед

ае
т 

их
.  

Н
ас

та
вн

ик
  м

ож
ет

 б
ы

ть
 у

 к
оу

ча
, 

но
 к

оу
ч 

не
 я

вл
яе

тс
я 

на
ст

ав
ни

ко
м

 
дл

я 
ко

уч
и.

П
ом

ог
ае

т 
до

ст
иг

ат
ь 

лу
чш

их
 

 
пр

оф
ес

си
о-

на
ль

ны
х 

ре
зу

ль
та

то
в,

 н
е 

до
пу

ск
ая

 т
ип

ов
ы

х 
ош

и-
бо

к

П
си

хо
те

ра
-

пи
я 

[3
] [

4]
 [5

]
И

сп
ол

ьз
ов

ан
ие

 п
си

хо
ло

ги
-

че
ск

их
 м

ет
од

ов
 н

а 
ос

но
ве

 
ре

гу
ля

рн
ог

о 
ли

чн
ос

тн
ог

о 
вз

аи
м

од
ей

ст
ви

я,
 

по
м

ог
а-

ю
щ

ее
 ч

ел
ов

ек
у 

пр
ео

до
ле

ть
 

сл
ож

но
ст

и.

Уп
ор

 н
а 

ду
ш

ев
но

е 
со

ст
оя

ни
е,

 л
е-

че
ни

е 
м

ен
та

ль
ны

х 
ра

сс
тр

ой
ст

в,
 

из
ба

вл
ен

ие
 о

т 
 п

ро
бл

ем
но

го
 п

ов
е-

де
ни

я,
 м

ы
сл

ей
, э

м
оц

ий
, д

уш
ев

ны
х 

ра
сс

тр
ой

ст
в.

П
ом

ог
ае

т 
пр

ео
до

ле
ть

 
тр

уд
но

ст
и.

 
С

ущ
ес

тв
уе

т  
ин

ди
ви

ду
ал

ьн
ая

 и
 гр

уп
-

по
ва

я.

С
тр

ат
ег

ич
е-

ск
ая

 
пс

их
о-

те
ра

пи
я.

 [6
] 

И
сп

ол
ьз

ов
ан

ие
 п

си
хо

ло
ги

-
че

ск
их

 м
ет

од
ов

 н
а 

ос
но

ве
 

ре
гу

ля
рн

ог
о 

ли
чн

ос
тн

ог
о 

вз
аи

м
од

ей
ст

ви
я,

 
по

м
ог

а-
ю

щ
ее

 ч
ел

ов
ек

у 
пр

ео
до

ле
ть

 
сл

ож
но

ст
и.

 П
си

хо
те

ра
пе

вт

Уп
ор

 н
а 

ду
ш

ев
ны

е 
ра

сс
тр

ой
ст

ва
 и

 
пр

об
ле

м
ы

.
С

тр
ат

ег
ич

ес
ка

я 
на

пр
ав

-
ле

нн
ос

ть
, 

по
м

ощ
ь 

в 
да

ль
не

йш
ем

 р
аз

ви
ти

и.

за
да

ет
 

на
пр

ав
ле

ни
е 

да
ль

-
не

йш
им

 с
об

ы
ти

ям
, т

о 
ес

ть
 

пр
ор

аб
ат

ы
ва

ю
тс

я 
вс

е 
да

ль
-

не
йш

ие
 д

ей
ст

ви
я.

Н
е

й
р

о
-

ли
н

гв
и

ст
и

-
че

ск
ое

 
пр

о-
гр

ам
м

ир
ов

а-
ни

е 
(Н

Л
П

). 
[7

] 

П
од

хо
д 

к 
об

щ
ен

ию
, 

ли
ч-

но
ст

но
м

у 
ра

зв
ит

ию
 и

 м
е-

то
д 

пс
их

от
ер

ап
ии

.

М
од

ел
ь,

 
на

вы
ки

, 
ко

то
ры

е 
м

ож
ет

 
ос

во
ит

ь 
кт

о 
уг

од
но

, н
ап

ра
вл

ен
о 

на
 

ок
ру

ж
аю

щ
их

, 
по

м
ог

ае
т 

то
м

у,
 к

то
 

ис
по

ль
зу

ет
 Н

Л
П

.

-

К
он

са
лт

ин
г 

[8
]

К
он

су
ль

ти
ро

ва
ни

е,
 

по
-

м
ощ

ь,
 п

о 
ш

ир
ок

ом
у 

сп
ек

-
тр

у 
во

пр
ос

ов
: 

ф
ин

ан
сы

, 
ю

ри
сп

ру
де

нц
ия

, 
бу

хг
ал

-
те

рс
ки

й 
уч

ет
, а

уд
ит

, т
ех

но
-

ло
ги

и,
 т

ех
ни

ка
.

П
ом

ощ
ь 

ор
га

ни
за

ци
и 

в 
до

ст
иж

е-
ни

и 
це

ле
й 

ор
га

ни
за

ци
и.

 
-

Н
ей

ро
пе

да
-

го
ги

ка
 [9

]
С

по
со

б 
об

уч
ен

ия
 д

ет
ей

 ч
е-

ре
з 

ан
ал

из
 м

оз
го

вы
х 

сп
о-

со
бн

ос
те

й.

Н
ап

ра
вл

ен
а 

на
 д

ет
ей

, 
пе

да
го

г 
уч

ит
 

ре
бе

нк
а 

но
вы

м
 з

на
ни

ям
 с

 п
ом

о-
щ

ью
 н

ей
ро

 м
ет

од
ов

, 
в 

ос
об

ы
х 

ус
-

ло
ви

ях

-

А
нд

ра
го

ги
ка

 
[1

0]
М

ет
од

ы
 

об
уч

ен
ия

 
вз

ро
с-

лы
х 

лю
де

й.
В

зр
ос

лы
й 

–
 о

сн
ов

но
й 

иг
ро

к,
 о

н 
по

лу
ча

ет
 з

на
ни

я,
 с

тр
ем

ит
ся

 к
 о

б-
уч

ен
ию

. 
Н

ет
 р

еш
ен

ия
 к

ак
их

-л
иб

о 
пр

об
ле

м
.

-



203

Т
а

б
л

и
ц

а
 1

В
за

им
ос

вя
зь

 к
оу

чи
нг

а 
и 

др
уг

их
 т

ех
но

ло
ги

й 
ра

зв
ит

ия
 п

ер
со

на
ла

К
он

це
пц

ия
Х

ар
ак

те
ри

ст
ик

а
О

тл
ич

ия
 о

т 
ко

уч
ин

га
С

хо
дс

тв
а 

с 
ко

уч
ин

го
м

К
оу

чи
нг

 [1
]

В
за

им
од

ей
ст

ви
е 

с 
кл

ие
нт

ом
 в

 с
оз

ид
ат

ел
ьн

ом
 и

 м
ы

сл
ит

ел
ьн

ом
 п

ро
це

сс
ах

, к
от

ор
ы

й 
вд

ох
-

но
вл

яе
т 

на
 м

ак
си

м
из

ац
ию

 л
ич

но
го

 и
 п

ро
ф

ес
си

он
ал

ьн
ог

о 
по

те
нц

иа
ла

, к
от

ор
ы

й 
ж

из
не

н-
но

 в
аж

ен
 в

  к
он

кр
ет

но
й 

 с
ит

уа
ци

и
Н

ас
та

вн
ич

е-
ст

во
 (

м
ен

то
-

ри
нг

) [
2]

М
ет

од
 

об
м

ен
а 

зн
ан

ия
м

и,
 

пр
и 

ко
то

ро
м

 б
ол

ее
 о

пы
т-

ны
й 

со
тр

уд
ни

к 
де

ли
тс

я 
св

ои
м

и 
на

вы
ка

м
и 

и 
зн

ан
и-

ям
и 

на
 п

ро
тя

ж
ен

ии
 о

пр
е-

де
ле

нн
ог

о 
от

ре
зк

а 
вр

ем
е-

ни
.

В
ре

м
я 

че
тк

о 
оп

ре
де

ле
но

, 
пр

оц
ес

с 
ра

зо
вы

й,
 м

ен
то

р 
(н

ас
та

вн
ик

) 
 д

е-
ли

тс
я 

зн
ан

ия
м

и,
 т

о 
ес

ть
 п

ер
ед

ае
т 

их
.  

Н
ас

та
вн

ик
  м

ож
ет

 б
ы

ть
 у

 к
оу

ча
, 

но
 к

оу
ч 

не
 я

вл
яе

тс
я 

на
ст

ав
ни

ко
м

 
дл

я 
ко

уч
и.

П
ом

ог
ае

т 
до

ст
иг

ат
ь 

лу
чш

их
 

 
пр

оф
ес

си
о-

на
ль

ны
х 

ре
зу

ль
та

то
в,

 н
е 

до
пу

ск
ая

 т
ип

ов
ы

х 
ош

и-
бо

к

П
си

хо
те

ра
-

пи
я 

[3
] [

4]
 [5

]
И

сп
ол

ьз
ов

ан
ие

 п
си

хо
ло

ги
-

че
ск

их
 м

ет
од

ов
 н

а 
ос

но
ве

 
ре

гу
ля

рн
ог

о 
ли

чн
ос

тн
ог

о 
вз

аи
м

од
ей

ст
ви

я,
 

по
м

ог
а-

ю
щ

ее
 ч

ел
ов

ек
у 

пр
ео

до
ле

ть
 

сл
ож

но
ст

и.

Уп
ор

 н
а 

ду
ш

ев
но

е 
со

ст
оя

ни
е,

 л
е-

че
ни

е 
м

ен
та

ль
ны

х 
ра

сс
тр

ой
ст

в,
 

из
ба

вл
ен

ие
 о

т 
 п

ро
бл

ем
но

го
 п

ов
е-

де
ни

я,
 м

ы
сл

ей
, э

м
оц

ий
, д

уш
ев

ны
х 

ра
сс

тр
ой

ст
в.

П
ом

ог
ае

т 
пр

ео
до

ле
ть

 
тр

уд
но

ст
и.

 
С

ущ
ес

тв
уе

т  
ин

ди
ви

ду
ал

ьн
ая

 и
 гр

уп
-

по
ва

я.

С
тр

ат
ег

ич
е-

ск
ая

 
пс

их
о-

те
ра

пи
я.

 [6
] 

И
сп

ол
ьз

ов
ан

ие
 п

си
хо

ло
ги

-
че

ск
их

 м
ет

од
ов

 н
а 

ос
но

ве
 

ре
гу

ля
рн

ог
о 

ли
чн

ос
тн

ог
о 

вз
аи

м
од

ей
ст

ви
я,

 
по

м
ог

а-
ю

щ
ее

 ч
ел

ов
ек

у 
пр

ео
до

ле
ть

 
сл

ож
но

ст
и.

 П
си

хо
те

ра
пе

вт

Уп
ор

 н
а 

ду
ш

ев
ны

е 
ра

сс
тр

ой
ст

ва
 и

 
пр

об
ле

м
ы

.
С

тр
ат

ег
ич

ес
ка

я 
на

пр
ав

-
ле

нн
ос

ть
, 

по
м

ощ
ь 

в 
да

ль
не

йш
ем

 р
аз

ви
ти

и.

за
да

ет
 

на
пр

ав
ле

ни
е 

да
ль

-
не

йш
им

 с
об

ы
ти

ям
, т

о 
ес

ть
 

пр
ор

аб
ат

ы
ва

ю
тс

я 
вс

е 
да

ль
-

не
йш

ие
 д

ей
ст

ви
я.

Н
е

й
р

о
-

ли
н

гв
и

ст
и

-
че

ск
ое

 
пр

о-
гр

ам
м

ир
ов

а-
ни

е 
(Н

Л
П

). 
[7

] 

П
од

хо
д 

к 
об

щ
ен

ию
, 

ли
ч-

но
ст

но
м

у 
ра

зв
ит

ию
 и

 м
е-

то
д 

пс
их

от
ер

ап
ии

.

М
од

ел
ь,

 
на

вы
ки

, 
ко

то
ры

е 
м

ож
ет

 
ос

во
ит

ь 
кт

о 
уг

од
но

, н
ап

ра
вл

ен
о 

на
 

ок
ру

ж
аю

щ
их

, 
по

м
ог

ае
т 

то
м

у,
 к

то
 

ис
по

ль
зу

ет
 Н

Л
П

.

-

К
он

са
лт

ин
г 

[8
]

К
он

су
ль

ти
ро

ва
ни

е,
 

по
-

м
ощ

ь,
 п

о 
ш

ир
ок

ом
у 

сп
ек

-
тр

у 
во

пр
ос

ов
: 

ф
ин

ан
сы

, 
ю

ри
сп

ру
де

нц
ия

, 
бу

хг
ал

-
те

рс
ки

й 
уч

ет
, а

уд
ит

, т
ех

но
-

ло
ги

и,
 т

ех
ни

ка
.

П
ом

ощ
ь 

ор
га

ни
за

ци
и 

в 
до

ст
иж

е-
ни

и 
це

ле
й 

ор
га

ни
за

ци
и.

 
-

Н
ей

ро
пе

да
-

го
ги

ка
 [9

]
С

по
со

б 
об

уч
ен

ия
 д

ет
ей

 ч
е-

ре
з 

ан
ал

из
 м

оз
го

вы
х 

сп
о-

со
бн

ос
те

й.

Н
ап

ра
вл

ен
а 

на
 д

ет
ей

, 
пе

да
го

г 
уч

ит
 

ре
бе

нк
а 

но
вы

м
 з

на
ни

ям
 с

 п
ом

о-
щ

ью
 н

ей
ро

 м
ет

од
ов

, 
в 

ос
об

ы
х 

ус
-

ло
ви

ях

-

А
нд

ра
го

ги
ка

 
[1

0]
М

ет
од

ы
 

об
уч

ен
ия

 
вз

ро
с-

лы
х 

лю
де

й.
В

зр
ос

лы
й 

–
 о

сн
ов

но
й 

иг
ро

к,
 о

н 
по

лу
ча

ет
 з

на
ни

я,
 с

тр
ем

ит
ся

 к
 о

б-
уч

ен
ию

. 
Н

ет
 р

еш
ен

ия
 к

ак
их

-л
иб

о 
пр

об
ле

м
.

-



204

К
он

це
пц

ия
Х

ар
ак

те
ри

ст
ик

а
О

тл
ич

ия
 о

т 
ко

уч
ин

га
С

хо
дс

тв
а 

с 
ко

уч
ин

го
м

А
да

п
та

ц
и

я 
[1

1]
П

ри
сп

ос
об

ле
ни

е 
ра

бо
тн

и-
ко

в 
к 

но
во

й 
ор

га
ни

за
ци

и,
 

но
вы

м
 

ус
ло

ви
ям

, 
но

вы
м

 
сф

ер
ам

 д
ея

те
ль

но
ст

и.

С
ос

та
вл

яю
щ

ая
 

си
ст

ем
ы

 
уп

ра
вл

е-
ни

я 
пе

рс
он

ал
ом

, 
на

пр
ав

ле
на

 т
ол

ь-
ко

 н
а 

но
вы

х 
со

тр
уд

ни
ко

в,
 д

ли
тс

я 
не

пр
од

ол
ж

ит
ел

ьн
ы

й 
пр

ом
еж

ут
ок

 
вр

ем
ен

и.
  В

ли
яе

т 
на

 с
ко

ро
ст

ь 
вл

и-
ва

ни
я 

в 
ор

га
ни

за
ци

ю
 и

 к
ол

ле
кт

ив
. 

П
ри

ня
ти

е к
ор

по
ра

ти
вн

ой
 к

ул
ьт

ур
ы

  
ор

га
ни

за
ци

и.

С
по

со
бс

тв
уе

т 
по

дд
ер

ж
-

ке
 и

  о
ка

зы
ва

ет
 п

ом
ощ

ь 
в 

 с
ло

ж
ны

х 
си

ту
ац

ия
х.

Тр
ен

ин
г[

12
]

С
ис

те
м

а 
тр

ен
ир

ов
ок

, с
 ц

е-
ль

ю
 р

аз
ви

ти
я 

но
вы

х 
ко

м
-

пе
те

нц
ий

, 
по

лу
че

ни
я 

зн
а-

ни
й 

и 
на

вы
ко

в.

 Т
ре

ни
нг

 –
 в

оп
ло

щ
ен

ие
  р

аз
ви

ти
я,

 
на

пр
ав

ле
нн

ог
о 

на
 р

аз
ви

ти
е 

ка
че

-
ст

ве
нн

ы
х 

и 
ко

ли
че

ст
ве

нн
ы

х 
ха

ра
к-

те
ри

ст
ик

 п
ро

ф
ес

си
он

ал
а

 
П

ро
ф

ес
си

он
ал

ьн
ы

е 
тр

ен
ин

ги
 

м
ог

ут
 

бы
ть

 
од

ни
м

 
из

 
ре

зу
ль

та
то

в 
ко

уч
ин

га
В

 
пр

оц
ес

се
 

ко
уч

ин
га

 
кл

ие
нт

 п
ол

уч
ае

т 
то

лч
ок

 
к 

пр
ио

бр
ет

ен
ию

 н
ов

ы
х 

зн
ан

ийО
ко

нч
ан

ие
 т

аб
ли

цы
 1



205

Чтобы наглядно выявить, как коучинг работает в России, не-
обходимо провести исследование среди различных организаций. 
В рамках опроса, были исследованы 60 сотрудников из 14 различ-
ных компаний в следующих отраслях: телекоммуникации, строи-
тельство, банковский и инвестиционный сектор, аудит (Россий-
ские и Международные компания), логистика, государственные 
структуры и частный сектор. Информационная анкета представ-
лена в Приложениях 1,2.

Были разработаны 2 анкеты для двух типов респондентов: для 
тех, кто знает что такое коучинг и (или) коучинг используется в 
данной организации, и для тех, кто не слышал о концепции коу-
чинга. В основном в опросе участвовали менеджеры среднего зве-
на и иногда топ-менеджеры.

Результаты исследования показали, что только государствен-
ные структуры не используют коучинг в своей работе. Все осталь-
ные компании в различных секторах уже успели познакомиться 
с технологиями коучинга. Большинство организаций используют 
внешний коучинг, и только 2 из опрошенный компаний внедрили 
внутреннюю систему коучинга: международная аудиторская орга-
низация и телекоммуникационная компания. Таким образом, на 
основе проведенного исследования можно определить три группы 
компаний: использующие внутренний коучинг, внешний коучинг 
и не использующие коучинг вообще. 

Рассмотрим каждую группу более подробно. Говоря о ком-
паниях, которые используют внешний коучинг, следует отметить, 

Рис. 1. Группы компаний по использованию технологий коучинга
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что внешние коучи   – это наиболее часто используемая группа 
по предоставлению данного типа услуг. Каждая коучинг сессия, 
проводимая индивидуально, занимает около одного часа, если 
же она проводится в группе, обычно требуется больше времени, 
около 2 часов. Большинство опрошенных респондентов читали 
или слышали о моделях коучинга, но не могут четко разграничить 
различия в них. Коуч никогда не говорит в рамках какой модели 
будет проводится сессия, а вопросы относительно моделей зада-
ются достаточно редко. Большинство опрашиваемых, около 70%, 
отметили, что коучинг мотивирует их к получению новых знаний 
и «разжигает» любопытство. После коучинг сессий, сотрудни-
ки чувствуют себя вдохновленными и лучше видят собственный 
потенциал, что мотивирует их к получению новых навыков или 
побуждает к познавательным процессам. Результаты каждого тре-
нинга должны быть оценены, и коучинг не исключение. Это не-
обходимо как для организации, которая оплачивает данный вид 
тренинга, так и для коучи, то есть сотрудников, чтобы они пони-
мали, что коучинг приносит вои плоды.

Как известно, в рамках каждой модели коучинга должны быть 
достигнуты финальные цели, таким образом, оценка результатов 
может быть основана на результатах, либо же на самом процес-
се, когда оценивается достижение промежуточных результатов, а 
впоследствии финальных. Все респонденты оценивают коучинг 
как вместе с коучем, так и самостоятельно. Самооценка, сделан-
ная честно, может рассказать даже больше о результатах прове-
денных коучинг сессий, потому что сотрудник для себя может от-
метить очень мелкие детали, нововыявленные черты, которые в 
дальнейшем повлияют на его деятельность. В анкете предложен 
выбор показателей, характеризующих результаты внедрения ко-
учинга. Респонденты отметили следующие изменения, см. рис.2:

Многие респонденты также отметили, что после коучинг сес-
сий они получили карьерные преимущества, наиболее распро-
страненное из которых – 61% – увеличение заработной платы пу-
тем достижения целей бюджетов, или путем превышения средних 



207

результатов деятельности.  Некоторые из опрошенных также по-
лучили повышение в должности, а некоторые сочетание несколь-
ких факторов, то есть и увеличение заработной платы и повыше-
ние в должности. Респонденты предпочитают российских коучей 
из-за разницы в менталитете. Опрошенные считают, что только 
русский человек может понять бессознательные мотиваторы и 
оценить все факторы, которые влияют на клиента и на ситуацию. 

Рассматривая группу, использующую внутреннюю систему ко-
учинга, можно разделить на 2 подгруппы: коучи и их клиенты, то 
есть сотрудники для которых идет процесс коучинга. Обычно те, 
кто является коучами, знают 2 основные модели коучинга: GROW 
и FUEL, описанные выше. В отличие от использования внешнего 

Рис. 2. Показатели, характеризующие изменения после 
внедрения коучинга 
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коучинга, время, затраченное а каждую коучинг сессию составля-
ет около 15-20 минут, все опрошенные проводят индивидуальный 
коучинг. Оценка обычно не проводится специализированно, ча-
сто совместные проекты помогает коучу выявить улучшения в ра-
боте своего подопечного, или оценка проводится путем общения 
и обмена информацией, таким образом, что коуч и клиент  в про-
цессе разговора выявляют возможности к развитию, улучшения и 
потенциальные проблемы.

Исследуя влияние коучинга на личные взаимоотношения, 
опрошенные отмечают, что возникает тенденция на улучшение. 
Почти все коучи отмечают оказание помощи в решении рабочих 
проблем показывая как следует сделать то или иное задание, дан-
ный подход противоречит концепции коучинга (коуч не должен 
давать советов и рекомендаций, только толчки к самостоятельно-
му разрешению проблемы). В этом заключается основное отличие 
профессионального коуча и менеджера в роли коуча. Респонден-
ты, выступающие в роли коуча отмечают, что коучинг – эффек-
тивная система долгосрочного сотрудничества, которая позволяет 
направлять, видеть улучшения в работе клиента, а также влияет на 
командные отношения. Внутренние коучи и их подопечные отме-
чают практически те же улучшения по результатам коучинга, что и 
группа, использующая внешний коучинг. Все респонденты пред-
ложили бы внедрить систему коучинга при смене организации. 

Рассматривая группу клиентов во внутренней системе коучин-
га, коучинг сессия также длится 15-30 минут, остальные результа-
ты схожи, разница заключается к отношению в получении карьер-
ных преимуществ. Некоторые видят лишь собственную заслугу в 
получении карьерных преимуществ, особенно когда система коу-
чинг скрыта, то есть проходит на уровне повседневного общения. 
Однако, основное число респондентов отмечают важность при-
менения технологий коучинга для самосовершенствования и дру-
гих способов развития.

Было также исследовано отношение опрошенных к человече-
скому капиталу. Человеческий капитал уже стал широко извест-
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ным средством увеличения значимости сотрудника. Респонденты 
видят эту роль управляют человеческим капиталом различными 
способами, см. рис.3.

Опрашиваемые видят эффект применения технологий коу-
чинга для увеличения человеческого капитала, так как элементы, 
которые улучшились с внедрением коучинга определяют прямое 
влияние коучинга на человеческий капитал. В ходе исследования 
был получен важный результат: внедрение технологий коучинга 
помогает управлять человеческим капиталом и увеличивать его.

Рассмотрим результаты опроса по компаниям, которые не ис-
пользуют коучинг. Для этой групп организаций была разработана 
другая анкета, которая представлена в Приложении 2. Результаты 
по таким организациям следующие: новые сотрудники распреде-
ляются к более опытным на некоторое время, у каждого сотрудни-
ка есть возможность задать необходимые вопросы более старшим 
сотрудникам и/или коллегам. Процесс оказания помощи проис-
ходит путем формирования критической оценки и мышления, не 
показывая что и как конкретно необходимо сделать (что соответ-
ствует концепции коучинга), но задать вопрос в таких компаниях 
не всегда удобно и предпочтительно. Ответы на вопросы обычно 

Рис. 3. Способы управления человеческим капиталом
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занимают от 15 до 60 минут, в зависимости от проблемы. Личные 
цели обычно ставятся самими сотрудниками, руководство компа-
нии заинтересовано в организационных, стратегических и бюд-
жетных целях, а не личностном развитии каждого. Респонденты 
отмечают, что они бы хотели общаться с коучем, человеком, кото-
рый может помочь в трудностях, в установлении целей и обсудить 
проблемы. Сотрудники данной группы компаний также заботятся 
о человеческом капитале, как способе получить карьерные пре-
имущества, увеличение заработной платы. Опрошенные счита-
ют, что они стараются управлять человеческим капиталом теми 
же способами, что и группы использующие коучинг, а также они 
открыты к идеи личного взаимодействия с профессионалом для 
увеличения человеческого капитала.

Таким образом, можно выявить элементы и предпосылки ко-
учинга в компаниях,  не использующих технологию. В отличие от 
группы, применяющей внутреннюю систему коучинга, они ближе 
к оригинальному концепту в связи со способом коммуникации. В 
Российских компаниях помощь друг другу и советы – частая прак-
тика. В таких компаниях существует потенциал для внедрения 
внутренней системы коучинга, которая возможно станет более 
эффективной, чем некоторые уже существующие, из-за хорошего 
базиса, который при должном развитии даст свои результаты.

 Исследование показало, что коучинг – эффективное средство 
увеличения многих показателей деятельности. Коучинг может 
быть использован как внешняя система тренингов, так и как вну-
тренняя. Даже организации, которые не применяют систему коу-
чинга, структурированы таким образом, чтобы помочь сотрудни-
кам. Однако многое зависит от внутреннего состояния компании. 
Атмосфера в компаниях зависит от многих элементов: от стиля 
управления до личных взаимоотношений, до сих пор некоторые 
руководители придерживаются тоталитарного стиля руководства, 
а также известны случаи коррупции, мошенничества и професси-
онального сговора.   Коучинг может помочь в решении множества 
подобных вопросов. 
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Человеческий капитал – самый важный капитал для человека – 
будет повышаться с помощью использования технологий коучин-
га. Данные опроса показывают, что люди все больше заботятся об 
увеличении именно человеческого капитала, так как денежный ка-
питал в условиях нестабильности и волатильности экономики, по-
стоянных скачков курса рубля, является не самым надежным сред-
ством. Человеческий капитал  – долгосрочная категория, которая 
при потере иных капиталов сможет помочь в их восстановлении. 
Человеческий капитал – неотъемлемая часть каждого человека, и 
управление будет рентабельным на протяжении всей жизни.

В статье были рассмотрены основы происхождения концеп-
ции коучинга, дана характеристика моделям в рамках которых 
проводятся сессии коучинга. Исследование выявило, что в Рос-
сии отношение к коучингу не совпадает с Западным, что связано с 
различными факторами, такими как менталитет, темпы развития, 
закрытость Российской экономики в прошлом, и другие. Было 
выявлено, что коучинг, не смотря на некоторые препятствия, на-
бирает популярность и в России. Исследование, проведенное сре-
ди российских компаний, дало результаты взаимосвязи коучинга 
с человеческим капиталом, влиянии коучинга и использовании 
его в целях увеличения человеческого капитала.
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Приложение 1

Форма опроса для организаций, применяющих коучинг

Сектор бизнеса:
Частная или государственная структура:
№ Вопрос Ответ
1 Знаете ли Вы что такое коучинг?
2 Использует ли ваша компания коучинг?
3 Какой вид коучинга использует ваша 

компания (внешний/внутренний)?
4 Если ответ на вопрос №3 внешний коу-

чинг: (если нет, перейдите к вопросу 18) 
Как часто Вы встречаетесь с коучем? 

5 Вы говорите с коучем только о рабочих 
моменах, или о личных тоже? 

6 Ваша компания использует индивиду-
альный или групповой коучинг?

7 Как много времени занимает коучинг 
сессия если проводится индивидуально? 
Если проводится в группе? 

8 Знаете ли Вы в рамках какой модели ра-
ботает коуч? 

9 Вы всегда работаете в рамках одной и 
той же модели? 

10 Считаете ли Вы, что получаете новые 
знания в рамках коучинг сессии? 

11 Мотивирует ли коуч Вас к получению 
новых знаний? 

12 Как Вы оцениваете коучинг с вашим ко-
учем?

13 Как Вы самостоятельно оцениваете коу-
чинг? 

14 Стали ли Вы работать более эффективно 
с применением технологий коучинга? 
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Сектор бизнеса:
Частная или государственная структура:
№ Вопрос Ответ
15 Какие достижения Вы могли бы отме-

тить? Пожалуйста, выберете из списка.
Увеличение уверенности в себе 
Улучшение взаимосвязей с прямыми 
подчиненными
Улучшение взаимосвязей с прямым ру-
ководством
Улучшение командной работы
Улучшение взаимоотношений с колле-
гами
Увеличение удовлетворенности работой
Увеличение производительности
Снижение количества конфликтов
Улучшение качества работы
Стабилизация атмосферы в организации
Увеличение лояльности к компании
Улучшение качества услуг
Улучшение взаимоотношений с клиен-
тами
Снижение количества жалоб от клиентов
Снижение текучести кадров
Снижение затрат
Увеличение доходов организации

16 Получили ли Вы какие-либо карьерные 
преимущества после коучинга? Если 
возможно, отметьте их тип (повышение, 
увеличение заработной платы, и то и то, 
другое)? И как?

17 Если бы Вы выбирали, Вы бы предпоч-
ли русского коуча или иностранца? По-
чему? 
Перейдите к вопросу 37.

18 Если ответ на вопрос №3 внутренний ко-
учнг: 
Являетесь ли Вы коучем для кого-либо? 
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Сектор бизнеса:
Частная или государственная структура:
№ Вопрос Ответ
19 У Вас есть коуч? 
20 Если Вы являетесь коучем (ответ на 18 во-

прос да, если нет, перейдите к вопросу 29): 
Знаете ли Вы какие-либо модели коу-
чинга? 

21 Вы являетесь коучем для одного челове-
ка или для группы людей? 

22 Сколько времени занимает коучинг сес-
сия когда Вы являетесь коучем? 

23 Как Вы можете оценить эффективность 
коучинга? 

24 Влияет ли коучинг на личные взаимоот-
ношения? 

25 Каким способом Вы помогаете решать 
рабочие вопросы (показывая как нужно 
делать (учите своего коучи), или задаете 
наводящие вопросы и даете подсказки)? 

26 Помог ли коучинг Вашему коучи полу-
чить карьерные преимущества? Если 
возможно, отметьте их тип (повышение, 
увеличение заработной платы, и то и то, 
другое)? И как? 

27 Если бы Вы сменили организацию, сове-
товали бы Вы внедрение коучинга?  

28 Какие достижения Вы можете отметить? 
Пожалуйста выберите из списка: см. во-
прос 15.

29 Если Вы являетесь клиентом (вопрос 19, 
ответ да):
Сколько времени Вы тратите на кочинг 
сессию? 

30 Как Ваш коуч оценивает результаты ко-
учинга? 
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Сектор бизнеса:
Частная или государственная структура:
№ Вопрос Ответ
31 Видите ли Вы улучшения в своей работе? 
32 Влияет ли коучинг на профессиональ-

ные отношения с коучем? 
33 Каким способом коуч помогает решать 

рабочие вопросы (показывая как нужно 
делать (учит коучи), или задает наводя-
щие вопросы и дает подсказки)? 

34 Помог ли коучинг Вам получить карьер-
ные преимущества? Если возможно, от-
метьте их тип (повышение, увеличение 
заработной платы, и то и то, другое)? И 
как? 

35 Если бы Вы сменили компанию, реко-
мендовали бы Вы внедрение коучинга? 

36 Какие достижения Вы можете отметить? 
Пожалуйста выберите из списка: см во-
прос 15.

37 Видите ли Вы роль человеческого капи-
тала в своей работе, а также в професси-
ональном и личностном совершенство-
вании? 

38 Делаете ли Вы инвестиции в человече-
ский капитал? (пожалуйста, выберите 
тип инвестиции: образование, путеше-
ствия, тренинги, конференции, коучинг, 
забота о здоровье, хобби, мотивация, 
миграция).

39 Считаете ли Вы, что коучинг влияет на 
человеческий капитал? 

40 Помогает ли коучинг в совершенствова-
нии знаний? 

41 Видите ли Вы связь между использова-
нием коучинга и увеличением человече-
ского капитала? 
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Сектор бизнеса:
Частная или государственная структура:
№ Вопрос Ответ
42 Влияют ли результаты коучинга на чело-

веческий капитал? 
43 Если коучинг помог Вам получить ка-

рьерные преимущества, согласны ли Вы, 
что это увеличение человеческого капи-
тала? 

44 Согласны ли Вы с тем, что сотрудники с 
более высоким человеческим капиталом 
являются наиболее ценными на рынке? 

45 Будете ли вы использовать коучинг для 
увеличения человеческого капитала? 

Приложение 2.

Форма опроса для организаций, не применяющих коучинг.

Сектор бизнеса:
Государственная или частная организация: 
№ Вопрос Ответ

1 Знаете ли Вы что такое коучинг? 

2 Использует ли ваша компания коучинг? 

3 Как в Вашей компании новые сотрудни-
ки вводятся в курс дела? 

4 Присоединяются ли новые сотрудники к 
более старшим? 

5 Вы общаетесь со своими коллегами по 
рабочим вопросам? 

6 Есть ли у Вас наставник, более опытный 
сотрудник, к которому Вы можете обра-
титься за советом?  

7 Как часто Вам нужен совет или Вы даете 
советы кому-либо в компании? 
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Сектор бизнеса:
Государственная или частная организация: 
№ Вопрос Ответ

8 Когда Вы помогаете кому-либо, Вы по-
казываете как следует сделать или задае-
те наводящие вопросы, чтобы побудить 
спрашивающего на самостоятельное по-
нимание и решение проблемы? 

9 Осуждаете ли Вы личные вопросы с кол-
легами? 

10 Помогают ли разговоры с коллегами по-
лучить новые навыки или знания? 

11 Чувствуете ли Вы себя комфортно зада-
вая вопросы на работе?

12 Были ли случаи, когда Вам требовалась 
помощь, но Вы не могли ее получить? 

13 Были ли случаи, когда Вас рекомендо-
вали к получению карьерных преиму-
ществ? Если возможно, отметьте их тип 
(повышение, увеличение заработной 
платы, и то и то, другое)? И как? 

14 Если Вам нужен совет, как быстро Вы 
можете его получить? 

15 Если Вас просят о помощи, сколько вре-
мени на это уходит? 

16 Оцениваете ли Вы результаты работы по 
истечению какого-либо периода? 

17 Ставите ли Вы цели на следующий пе-
риод? Самостоятельно/ с коллегами/ру-
ководителями/Вашим руководителем/с 
семьей? 

18 Хотели бы Вы, чтобы был человек, с ко-
торым можно конфиденциально и чест-
но обсудить рабочие вопросы, который 
помогал бы Вам в установлении целей и 
решении проблемных ситуаций? 
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Сектор бизнеса:
Государственная или частная организация: 
№ Вопрос Ответ

19 Видите ли Вы роль человеческого капи-
тала в своей работе, а также профессио-
нальном и личном совершенствовании? 

20 Делаете ли Вы инвестиции в человече-
ский капитал? (пожалуйста, выберите 
тип инвестиции: образование, путеше-
ствия, тренинги, конференции, коучинг, 
забота о здоровье, хобби, мотивация, 
миграция). 

21 Если Вы получили карьерные преиму-
щества, согласны ли Вы, что это увели-
чение человеческого капитала?

22 Согласны ли Вы с тем, что сотрудники с 
более высоким человеческим капиталом 
являются наиболее ценными на рынке?

23 Что по Вашему мнению может помочь 
увеличить человеческий капитал? 

24 Считаете ли вы, что личное общение с 
профессионалом может повлиять на че-
ловеческий капитал?  

25 Приняли бы Вы идею коучинга (инди-
видуальные сессии для помощи сотруд-
нику в установлении целей, улучшении 
показателей деятельности, совершен-
ствовании профессиональных навыков) 
как способа улучшения показателей 
деятельности, увеличения человеческого 
капитала и получения карьерных пре-
имуществ? 
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Аннотация. Статья посвящена актуальной на сегодняшний день 
теме – проблемам формирования инновационного потенциала работни-
ков предприятий обрабатывающих производств. Актуальность выбран-
ной темы обуславливается особо важной ролью инновационного потен-
циала работников в развитии предприятий обрабатывающих произ-
водств. В результате проведенного анализа научной литературы нами 
были отмечены группы работников обрабатывающего производства, для 
которых характерно наличие инновационного потенциала. Отражены ус-
ловия, задачи и модель формирования инновационного потенциала ра-
ботников. Выделена система показателей, характеризующая эффектив-
ность деятельности работников, обладающих инновационным потенци-
алом. Предложены виды и формы стимулирования работников 
обладающих инновационным потенциалом с целью, чтобы предотвра-
тить их уход из предприятия и заинтересовать к повышению эффектив-
ности их деятельности. На основе проведенного анализа сделан вывод о 
том, что в условиях грамотной кадровой политики использование инно-
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вационного потенциала работников на российских предприятиях обра-
батывающих производств является важнейшей предпосылкой формиро-
вания конкурентоспособности производства. 

Ключевые слова: инновационный потенциал работника, кадровая по-
литика обрабатывающих производств, эффективность деятельности ра-
ботника.

FORMATION AND USING PROBLEMS OF MANUFACTURING 
EMPLOYEES’ INNOVATIVE POTENTIAL

Abstract. The article is dedicated to such topical subject as the problems of 
employees’ innovative potential formation in manufacturing. The timeliness of 
the topic is conditioned with the employees’ innovative potential important part 
in manufacturing development. Through analysis of scientifical literature we 
noted manufacturing crews, innovative potential presence is characteristic for 
which. It is reported conditions, objects and model of employees’ innovative 
potential formation. It is pointed out system which characterizes the 
performance of workers possessed with innovative potential. It is offered kinds 
and forms of employees’ stimulation possessed with innovative potential for the 
purpose of preventing their quit and getting them interested in increasing of their 
performance. On basis of analysis we have drawn  the conclusion that using of 
employees’ innovative potential in the manufacture during correct personnel 
policy is the most important condition of competitive manufacturing formation. 

Key words: employee innovative potential, manufacturing personnel policy, 
employee’s performance.

Переход экономики России на инновационный путь развития 
является необходимым условием повышения ее конкурентоспо-
собности по отношению к развитым странам мира. Одна из клю-
чевых ролей в инновационном развитии принадлежит обрабаты-
вающим производствам.

Обрабатывающие производства  – это сфера промышленно-
сти, в качестве сырья использующая продукты сельского хозяй-
ства (такие как хлопок, шерсть и т.д.), а также продукты добыва-
ющих производств (например, нефть, природный газ, руду и т. д.). 
Обрабатывающее производство производит как средства произ-
водства, так и предметы потребления.

Для того, чтобы быть конкурентоспособными, промышлен-
ные предприятия должны быть укомплектованы квалифициро-
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ванными работниками. Современные условия хозяйствования 
предприятий обрабатывающей промышленности создают осо-
бые требования к работникам. В 2015 году, в условиях активного 
перехода России к  политике импортозамещения, возросла по-
требность в выпуске российскими предприятиями новой, кон-
курентной и качественной продукции и создания таких условий, 
при которых отечественные производители могут конкурировать 
с зарубежными компаниями на честных рыночных основаниях. 

В  этих условиях инновационный потенциал работников, на 
наш взгляд, играет особо важную роль в развитии предприятий 
обрабатывающей промышленности, представляя собой основу 
для расширения инновационной деятельности, являющейся од-
ним из ключевых факторов успешного существования и развития 
современных организаций. 

По данным исследования HR-Portal относительно требова-
ний, предъявляемых предприятиями обрабатывающих произ-
водств к работникам, занимающимся разработкой товаров, были 
выделены следующие: инициативность, инновационный подход 
к производству, творческий подход, неординарность, современ-
ность.[7] На наш взгляд, данные характеристики работников яв-
ляются проявлением их инновационного потенциала.

Мы считаем, что наличие инновационного потенциала наи-
более характерно для работников, имеющих творческую состав-
ляющую в труде, чья деятельность предполагает использование 
неординарных и нетипичных методов. В обрабатывающей про-
мышленности такими работниками являются: работники, зани-
мающиеся проектированием товара (инженеры-конструкторы, 
дизайнеры-проектировщики и т.п.), а также работники, занима-
ющиеся разработкой технологии и созданием опытного образца 
(инженеры-технологи и т.п.).

Вследствие того, что деятельность работников, занимающих-
ся проектированием и непосредственной разработкой товара, ха-
рактеризуется их тесным взаимодействием, основы  их инноваци-
онного потенциала будут идентичными.
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Инновационный потенциал работников предприятия пред-
ставляет собой открытую, динамичную и сложную систему.

В качестве базовых условий, обеспечивающих формирование  
инновационного потенциала работника, мы выделяем следующие 
(рис.1.): сам работник как личность  – индивидуальный субъект 
социокультурной жизни организации; работник как новатор  –
субъект, способный осуществлять новые прогрессивные идеи в 
организации; саморазвитие – как необходимое условие иннова-
ционного развития работника; предприимчивость – как характе-
ристика самостоятельных и неординарных действий работника. 

Многими учеными, изучающими категорию инновационного 
потенциала персонала предприятий (организаций), отдельным 
работникам уделяется недостаточное внимание. В результате чего, 
на наш взгляд, происходит обобщение информации, размытие 
границ знаний, умений и навыков каждого работника в отдель-
ности, что, в свою очередь, приводит в дальнейшем к невозмож-
ности использования инновационного потенциала отдельных со-
трудников. В данной ситуации общее может быть доступно только 
через единичное, а именно – качественное и количественное из-
мерение инновационного потенциала сотрудника.

В результате анализа трудов отечественных и зарубежных 
ученых относительно определения понятия инновационного по-
тенциала работников, и собственных исследований, мы предла-

Рис. 1. Условия формирования инновационного потенциала работника
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гаем уточненную трактовку понятия инновационного потенциала 
работника предприятия. Инновационный потенциал работни-
ка предприятия  – это совокупность знаний, навыков, умений и 
личностных качеств сотрудника, определяющих его способность 
к абсолютно новому и неординарному мышлению и труду при 
разнообразии обстоятельств в широком диапазоне условий про-
фессиональной деятельности. 

Как видно из рисунка 2. инновационный потенциал работни-
ка формируется за счет совокупности элементов, функционирую-
щих при определенных условиях.

Знания – это «форма существования и систематизации резуль-
татов познавательной деятельности человека. Знание помогает 
людям рационально организовывать свою деятельность и решать 
различные проблемы, возникающие в её процессе».[5]

На наш взгляд, знаний, которые работник получил в школе 
и в учреждении профессионального образования, недостаточно 
для формирования его инновационного потенциала. Необходимо 
понимать, что в построении инновационного потенциала сотруд-
ника основную роль играют следующие типы знаний: профессио-
нальные, эмпирические и личностные.

Особую роль играет самообразование сотрудника. В процессе 
самостоятельного получения знаний, сотрудник избирательным 

Рис. 2. Модель формирования инновационного потенциала сотрудника
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путем, основанным на личном опыте и потребностях, отсеивает 
ненужную информацию, оставляя лишь необходимую для его тру-
довой деятельности.

Навык – это деятельность, сформированная путем системати-
ческого повторения и последующего доведения до автоматизма. [4] 

Любой новый способ действия, изначально протекающий как 
некоторое осознанное, развёрнутое и самостоятельное действие, 
в результате многократных повторений может осуществляться 
уже как автоматически выполняемый компонент деятельности.  
В отличие от привычки, как правило, навык не связан и не ассо-
циируется с устойчивой тенденцией к актуализации в определен-
ных условиях.

Мы считаем, что для успешного решения возрастающих в сво-
ей сложности  задач, работники предприятий (организаций) об-
рабатывающих производств, обладающие инновационным потен-
циалом, должны располагать весьма широким спектром навыков.

К навыкам саморазвития инновационного потенциала отно-
сятся: 

1. Управление временем. 
Эффективное управление временем (time management) – ак-

туальный фактор успешности инновационной деятельности. Су-
щественной проблемой реализации инновационных проектов 
является нарушение сроков их выполнения, что зачастую обу-
словлено не столько сложностью задач, сколько нерациональной 
организацией процессов во времени. 

2. Принятие решений. 
Инновационная деятельность характеризуется более высоким 

уровнем неопределенности по сравнению с регулярными произ-
водственными процессами. Это определяет актуальность владе-
ния методами принятия решений в условиях неполноты инфор-
мации и высокого риска. 

3. Самоанализ и постановка целей. 
Сотрудник не может эффективно выполнять свою работу без 

умения управлять собой. А это, в свою очередь, невозможно без 
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умения анализировать свое поведение и мотивы, формулировать 
и планировать достижение личных целей. 

4. Организация работы с документами и информацией, пред-
ставленной в различных видах. 

Значение этого навыка особенно актуально в условиях совре-
менной сложной и насыщенной информационной среды. 

Коммуникативными навыками, значимыми для инновацион-
ного работника, являются, прежде всего, следующие: 

1. Подготовка и проведение презентаций инновации (в т.ч. но-
вого товара). 

Презентация  – часто используемый инструмент убеждения 
в науке, бизнесе и политике. Ее навыки должны быть востребо-
ваны прежде всего в деятельности проектировщиков и техноло-
гов (ключевых работников, от результатов труда которых зависит 
успешность инновационного развития предприятий обрабаты-
вающих производств) для представления этапов и результатов их 
деятельности. 

2. Эффективное слушание. 
Умение слушать – самый востребованный коммуникативный 

навык. Практика показывает, что улучшение навыков слушания 
является важным условием повышения эффективности деятель-
ности работников. 

3. Рациональное чтение. 
Поток материалов для чтения в формате деловых писем, ком-

мерческих предложений, специальных публикаций, инструкций, 
электронной почты и т.п. становится гораздо более насыщенным. 
Поэтому рациональное чтение помогает легче справляться с ра-
стущим потоком информации и сэкономить время специалистов 
производства.  

4. Подготовка и проведение совещаний, коллективных обсуж-
дений, мозговых штурмов. 

Одним из источников новых идей специалистов, обладающих 
инновационным потенциалом, занимающихся разработкой и не-
посредственным производством товара, являются совместные  
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совещания и мозговые штурмы, на которых они общими усилия-
ми смогут найти необходимые решения.

В целом, формирование и развитие навыков связано не только 
с обучением посредством участия в различных образовательных 
программах, но, прежде всего, с обучением в ходе осуществления 
непосредственной производственной деятельности, анализа про-
цесса работы и его результативности.

Умения – освоенный субъектом способ выполнения действия, 
осуществляемый благодаря совокупности приобретённых знаний 
и навыков. Формируется путём упражнений и создаёт возмож-
ность выполнения действия не только в привычных, но и в изме-
нившихся условиях.

В процессе формирования и развития  инновационного по-
тенциала сотрудник организации совершенствует свои умения. 

По нашему мнению, инновационного работника должны ха-
рактеризовать следующие умения:

1) определять и четко обозначать проблемы производства, 
прогнозировать и предвидеть изменения (изменения методов 
производства изделий, применяемых материалов) и, по возмож-
ности, управлять ими (или использовать их);

2) формировать последовательность целей производства, 
определяя  главную  (конечную)  и  цепочку промежуточных;

3) эффективно обрабатывать информацию и работать с ней, 
отбирая существенную и отсеивая ненужную: находить и даже 
«добывать» необходимые данные, оценивать,  интерпретировать, 
проверять, а также учитывать их возможную неопределенность;

4) находить и предлагать способы решения существующих и 
потенциальных проблем, развивать, анализировать и сравнивать, 
проверяя их жизнеспособность, а также реализовывать (а при не-
обходимости – своевременно отказаться от этого);

5) разрабатывать планы действий (возможно, при ограничен-
ных ресурсах), оптимизировать их, контролировать   процесс   ре-
ализации, своевременно адаптируя;
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6) выбирать и формировать критерии, измерять их, ранжиро-
вать и взаимно увязывать;

7) предупреждать, диагностировать, своевременно выявлять и 
исправлять ошибки с наименьшими потерями;

8) рационально формулировать, обосновывать и отстаивать 
получаемые результаты, свои доводы и мысли, а также осваивать 
технологию переговоров и управления конфликтами.

Несомненно, что любой сотрудник не сможет сразу обладать 
всеми перечисленными умениями, т.к. они (как и навыки) совер-
шенствуются и приобретаются в процессе практической деятель-
ности.

Одной из важнейших составляющих инновационного потен-
циала работника организации обрабатывающего производства 
является его личностная характеристика (принимаем точку зре-
ния Огарева Н.П., что личностная характеристика – это свойства 
сотрудника, характеризующие качество его трудовой деятельно-
сти и позволяющие ему достигать требуемых результатов) [6].

Как показало наше исследование, для того, чтобы в условиях 
динамичной профессиональной среды сотрудник, обладающий 
инновационным потенциалом, достигал поставленных перед ним 
целей, ему необходимо обладать в комплексе такими свойства-
ми как: организованность; дисциплинированность; надежность; 
дипломатичность; хозяйственность;  гибкость; обязательность;  
инициативность; самостоятельность; ответственность; рискован-
ность.

Важно, что наличие только некоторых из перечисленных ха-
рактеристик может привести к неэффективной деятельности со-
трудника. Так, наличие самостоятельности без ответственности 
грозит совершением сотрудником необдуманных действий, а в 
случае неудачи, упущения соответствующие выводы не будут сде-
ланы, ошибка может быть допущена вновь. 

С одной стороны, каждый работник конструкторских или тех-
нологических служб любого предприятия обрабатывающих про-
изводств обладает какими-либо умениями, знаниями, навыками и 
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личностными характеристиками, использование  которых позво-
ляет работнику решать текущие задачи, достигать тех или иных 
целей.

С другой стороны, обладание только типовыми качествами 
не позволяет говорить о наличии у сотрудника инновационного 
потенциала. На наш взгляд, процесс формирования инноваци-
онного потенциала у работников дизайнерского (конструктор-
ского) или технологического отделов занимает не один месяц, а, 
возможно, и не один год. Как уже отмечалось ранее, инновацион-
ный потенциал нельзя получить с помощью теории, необходима 
непрерывная практика, а некоторые характеристики работника 
должны быть врожденными. 

Процесс формирования инновационного потенциала данных 
работников зависит от множества факторов, например: воспи-
тание, характер работника, образование, опыт, корпоративный 
климат в организации, рабочие отношения с коллегами и т.д.

Работников, обладающих высоким уровнем инновационного 
потенциала, необходимо рассматривать как ядро коллектива, в 
связи с чем требуется:

1) заинтересовать таких работников к повышению эффектив-
ности их деятельности;

2) предотвратить уход работников в другую организацию.
В свою очередь, чтобы заинтересовать работника, руковод-

ство предприятия должно относиться к новым идеям сотрудни-
ка, обладающего инновационным потенциалом, как к проектным 
решениям, несущим в себе возможность снижения затрат и уве-
личения прибыли.

Для того, чтобы заинтересовать работника генерировать и 
предлагать новые идеи, проекты, методы производства и др., не-
обходимо разработать систему показателей эффективности дея-
тельности инженеров-конструкторов, дизайнеров-проектиров-
щиков и технологов, обладающих инновационным потенциалом, 
на которых будет основываться их стимулирование. Данная си-
стема должна быть гибкой и может изменяться и дополняться в 
зависимости от целей и потребностей производства.
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По нашему мнению, в систему показателей, характеризующих 
эффективность деятельности инженеров-конструкторов, дизай-
неров-проектировщиков и технологов производства могут быть 
включены  следующие показатели:

1. Удельный вес разработанных «новых» изделий.
Данный показатель рассчитывается по следующей формуле:

	 Оразр.нов.изд = .Иразраб изд

Нидеи
 *100

где Иразраб.изд – количество разработанных изделий (моделей, при-
нятых к серийному производству); Нидеи – количество предложен-
ных «новых» идей.

2. Удельный вес новой продукции в общем объеме изделий;
Данный показатель определяется следующей формулой:

	 Онов.изд.= Инов

Иобщ
*100

где Инов – количество новых изделий; Иобщ – общее количество из-
делий.

Показатель рассчитывается после определения эстетических 
характеристик изделий. 

3. Время между началом разработки изделий и передачи их в се-
рийное производство;

Данный показатель определяет время между началом разра-
ботки изделия дизайнером-проектировщиком и передачи техно-
логом готовой модели в серийное производство.

4. Использование новых материалов при проектировании и непо-
средственной разработке изделий;

«Новые» подразумевает под собой использование материалов, 
отличных от привычных, например дерево, керамика, метеорит, 
гранит и т.д. Определение удельного веса использования новых 
материалов, на наш взгляд, было бы ошибочным из-за их раз-
личных характеристик. Следовательно данный показатель дол-
жен определяться экспертной группой организации по 10 бальной 
шкале.
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5. Потребительские характеристики изделий;
Потребительские характеристики изделий должны удовлет-

ворять определенным потребностям человека. Они определяются 
группой экспертов предприятия по разным показателям и заклю-
чаются, как правило, в выставлении баллов  от 0 до 10.

6. Количество брака, возникшего по причине «несовершенства» 
разработанной модели.

Данный показатель рассчитывается по формуле:

	 Обрака= Ибрак

Иобщ
 *100

где Обрак  – удельный вес бракованных изделий за определенный 
период времени (месяц, квартал, год); Ибрак – количество брако-
ванных изделий по причине несовершенства исходной модели. 
Брак исходной модели может возникнуть как по вине дизайнера-
проектировщика, который не учел особенности материалов, так и 
по вине технолога, изготовившим бракованную модель.

Иобщ – общее количество спроектированных и разработанных 
изделий.

7. Уровень снижения себестоимости выпускаемых серийных из-
делий, в результате их доработок.

Данный показатель должен снижаться путем усовершенство-
вания конструкции изделия и методов его изготовления, при этом 
не ухудшая потребительских свойств. Рассчитывается по форму-
ле:

	 ΔС = Сизд. – Сдораб.изд.

где Сизд.– себестоимость изделия до доработки; Сдораб.изд. – себесто-
имость изделия после доработки.

Чтобы определить динамику, данные показатели необходимо 
рассчитывать как на начальном этапе оценки и использования ин-
новационного потенциала работников, так и по истечении опре-
деленного времени их деятельности (месяц, квартал, год и т.п.).

Положительная динамика показателей эффективности долж-
на быть безусловным основанием стимулирования работников. 
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Необходимо одновременное  использование следующих видов и 
форм стимулирования в разнообразных сочетаниях: 

1. Материальное стимулирование. 
Наличие данного вида стимулирования работников за поло-

жительную динамику показателей обязательно. Оно может быть 
различным в зависимости от политики компании, ее финансовых 
возможностей,  и может включать в себя, например, процент от 
оклада, участие в прибыли от продажи изделий и т.п.

2. Предоставление возможности дизайнерам-проектировщи-
кам и технологам производства работать с дорогими материала-
ми. Такая возможность открывает доступ к разработке новых ви-
дов изделий и реализации дорогих заказов.

3. Возможность работать с индивидуальными заказами. Дан-
ное стимулирование открывает для дизайнеров и технологов воз-
можность реализации собственных проектов, так как часто кли-
ент полагается на опыт самих ювелиров.

4. Повышение известности работников. Зачастую конечный 
потребитель остается в неведении, кто именно разработал изде-
лие. Повышение известности дизайнера-проектировщика и тех-
нолога дает дополнительный стимул к эффективной работе. Из-
вестность можно повысить такими методами, как: разработка ин-
дивидуального клейма мастера, упоминание мастеров в печатных 
(рекламных) материалах и на сайтах предприятий, на ювелирных 
выставках и т.п.

Данная возможность для работников даст понимание того, 
что руководство ценит их и доверяет им.

Инженеры-конструкторы, дизайнеры-проектировщики, тех-
нологи наряду с другими работниками творческого труда должны 
в современных условиях быть кадровым «ядром» любого пред-
приятия обрабатывающего производства, в связи с чем необходи-
мо особо организовать систему их обучения в целях выявления, 
развития и использования инновационного потенциала. Исполь-
зование принципов «обучающейся организации» требует транс-
формации места и функций  таких сотрудников в системе внутри-
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фирменного обучения через включение их в работу по обучению 
своих коллег и поощрение по результатам такого обучения за рост 
достижений учеников.

Использование инновационного потенциала работников об-
рабатывающих производств посредством формирования кадро-
вого «ядра» способствует повышению эффективности деятельно-
сти работников, которое проявляется в следующем:

– разработке новых и усовершенствовании уже выпускаемых 
продуктов;

–  организации производственного процесса с целью эконо-
мии временных, материальных и трудовых затрат;

– совершенствовании методов производства;
– снижении количества брака продукции;
– повышении эффективности предприятия в условиях поли-

тики импортозамещения и возросшей конкуренции и т.д.
Инновационный потенциал работника, безусловно, является 

его личным  конкурентным преимуществом. В условиях грамотной 
кадровой политики выявление, развитие и использование иннова-
ционного потенциала работников ведущих профессий на россий-
ских предприятиях обрабатывающих производств, сопровождаю-
щееся эффективным материальным и моральным стимулированием 
труда, становится важнейшей предпосылкой успешной реализации 
политики импортозамещения. Предприятие, использующее инно-
вационный потенциал специалистов проектно-конструкторских и 
технологических служб, на наш взгляд, способно стать конкуренто-
способным на рынке, вне зависимости от вида производства.
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Аннотация.  В настоящее время теория поколений получила признание 
как в научной среде, так и бизнесе. Рынок кадров входит в этап активной 
борьбы за каждого соискателя. Для привлечения талантливых сотрудников 
необходимо предлагать им лучшие условия, сформированные в зависимо-
сти от ценностей и принципов каждого поколения. В данной статье при-
ведены различия в убеждениях каждого поколения – беби-бумеры, поко-
ления X, Y, и Z. Рассмотрены предпочтения и стремления в работе 
«Игреков», сложности управления поколением Y, важность развития ин-
теллектуального капитала, а также приведены примеры нестандартной си-
стемы мотивации и удержания молодых специалистов.

Ключевые слова: управление персоналом, интеллектуальный капитал, 
человеческий капитал, образование, мотивация

MANAGEMENT DIFFICULTIES WITH YOUNG GENERATION Y 
AND DEVELOPMENT OF INTELLECTUAL CAPITAL

Abstract. Today generations theory gained acceptance both in the scientific 
community and the business. Labor market enters a phase of active struggle for 
each candidate. To attract talented employees it is necessary to offer them the 
best conditions, formed according to the values ​​and principles of each 
generation. This article summarizes the differences in the beliefs of each 
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generation – baby boomers, generations X, Y, and Z. We consider the 
preferences and aspirations of the “Y”, the complexity of managing the 
Y-generation, the importance of intellectual capital as well as examples of non-
standard system of motivation and retaining young professionals.

Key words: human resource management, intellectual capital, human 
capital, education, motivation

Теория поколений – это не просто выдумка теоретиков. Тео-
рию поколений рассматривают как возможность привлечения и 
управления персоналом.

Теория поколений была сформирована в 1991 году двумя аме-
риканскими исследователями – У.Штраусом и Н.Хоувом. Данная 
теория основана на том, что ценности представителей различных 
поколений существенно отличается ввиду таких причин, как по-
литическая и социальная обстановка, уровень технического про-
гресса, события соответствующего времени. Ценности поколений 
являются важным ориентиром в области управления персоналом. 
В настоящее время теория поколений получила признание и попу-
лярность как в научной литературе, так и в HR-агентствах и соот-
ветствующих отделах и широко применяется в бизнес-структурах.

Согласно теории, есть несколько поколений, отличающихся 
друг от другом образом жизни, ценностями и убеждениями.

Первое поколение – беби-бумеры, люди 1943-1963 года рожде-
ния. Представителей данного поколения отличают коллективизм, 
устойчивость и командных дух, они стабильны в своих запросах. 
На 2016 год почти все представители данной группы достигли пен-
сионного возраста.

Второе поколение – поколение Х, люди 1963-1983 года рож-
дения. Представители данного поколения нацелены на упорную 
работу и персональный успех. Они строят свою карьеру постепен-
но, зачастую работая по несколько десятков лет в одной и той же 
компании, забираясь по карьерной лестнице с самых низких сту-
пеней сразу после окончания образовательного учреждения. 

Следующее поколение – поколение Y, ставшее наиболее по-
пулярным объектом внимания как специалистов в области HR, 
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так и учёных. К нему относятся молодые люди с 1983 по 2002 год 
рождения. Представители данного поколения отличаются целеу-
стремленностью, мобильностью, и желанием незамедлительного 
продвижения в карьере. Поколение Y технически грамотны, за-
частую работают на дому (фрилансеры), стремятся к новым зна-
ниям. Их отличает работа в областях с высоким заработком, даже 
если не является областью полученной сферы образования. Их 
привлекают технически оснащенные компании.

И, наконец, поколение Z – рожденные, начиная с 2003 года. 
Поколение Z еще слишком молодо для оценки их профессио-
нальных способностей.

Финансовый аспект различен для разных поколений.
Так, беби-бумеры ценят стабильность в выплачиваемом зара-

ботке и только нематериальная мотивация может их стимулиро-
вать к более эффективной деятельности.

Поколение Х предпочитает фиксированные оклады и избегает 
переменной части заработной платы.

Поколение Y интересуется как фиксированным, так и пере-
менным и сдельным финансовым вознаграждением. 

Понимание особенностей каждого поколения важно для ка-
дрового рынка, т.к. в борьбе за лучших и самых талантливых со-
трудников следует предлагать наиболее привлекательные условия. 
Именно поэтому важно понимать движущие факторы и мотива-
цию представителей каждого поколения.

Рассмотрим поколение Y более подробно.
Современная молодежь довольно часто меняет место работы. 

Если девушки к 25 годам могут сменить 4-5 мест работы, то для 
юношей эта цифра достигает 10. Причем они спокойно воспри-
нимают смену работы и готовы начинать карьерный рост в новой 
компании с нуля. Молодежь не боится менять место работы, от-
расль, специальность, если на новом месте предлагают интерес-
ную работу со свободным графиком.

Центр молодежных исследований ВШЭ провел исследова-
ние, направленное на выявление отношения молодежи Санкт-
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Петербурга к труду. Согласно результатам исследования, боль-
шинство опрошенных предпочли бы работать, даже если им не 
нужно было бы себя обеспечивать [1]. Работу некоторые молодые 
люди воспринимают как средство самореализации, а некоторые – 
как средство от скуки. Кроме того, девушки воспринимают рабо-
ту как способ быть независимыми и состоятельными, чтобы не 
«висеть на шее у мужа/родителей». 

Построение карьеры у девушек и юношей также отличается. 
Юноши пробуют себя во многих отраслях, не задерживаются по-
долгу в одном месте: покидают компанию, когда понимают, что на 
данном месте не следует ждать увеличения зарплаты и карьерного 
роста. Случайно попав в одну из отраслей, юноши на ней оста-
навливаются и наращивают свой профессионализм, после чего 
нередко открывают свое собственное дело. Иначе обстоят дела с 
представителями слабого пола. Девушки, проработав некоторое 
время в компании, могут продолжать работать дома, например, 
во время декрета. Несмотря на семейные обязательства, девушки 
могут неплохо зарабатывать и иметь постоянных клиентов.

Еще одной особенностью молодых девушек является смена 
интеллектуальной работы. Они могут трудиться по основному ме-
сту работы в компании, сидя в офисе, а по вечерам дополнительно 
заниматься «своим любимым делом» – готовить торты или шить 
одежду. Из популярных бизнес-инициатив женского домашнего 
типа наиболее распространены также мыловарение, производ-
ство натуральной косметики, вязание детский вещей и игрушек, 
производство капкейков и т.д. В какой-то момент хобби может 
превратиться в свое собственное дело, причем основная специ-
альность может только способствовать развитию собственного 
проекта, если это, например, маркетинг. Безусловно, обычной 
бюрократической организации, выстроенной по линейно-функ-
циональному принципу (какими являются большинство россий-
ских средних и крупных предприятий) довольно сложно замоти-
вировать таких «Игреков» на активную работу с полной самоот-
дачей. В редкой компании можно половину времени заниматься 
бухучётом, а половину – вышиванием крестиком.
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Поэтому различные ценности поколений вынуждают компа-
нии менять кадровую политику, разрабатывать отдельные систе-
мы мотивации для молодых специалистов. Молодежь восприни-
мает скучную работу и работу в течение года на одном месте как 
рутинную. Получив за этот срок некий набор навыков и опыт, но 
при этом недостаточную квалификацию, и поняв, что это – «мак-
симум» в этой компании, они меняют данное место работы на 
более высокооплачиваемое, если рынок труда позволяет. В дан-
ном контексте следует обратить внимание на то, что из-за низ-
кой стоимости нефти и отрицательного экономического роста в 
России существенно выросла безработица (снижение цены нефти 
приводит к снижению государственных доходов, что приводит к 
сокращению численности и зарплат сотрудников госсектора и со-
кращению госрасходов, сокращение госрасходов приводит к сни-
жению оборотов и/или закрытию обслуживающих и подрядных 
организаций, работающих на госзаказе, что приводит к увольне-
нию сотрудников или сокращению их зарплат, сокращение зар-
плат приводит к снижению покупательной способности, а значит, 
к сокращению выручки и как следствие персонала на розничных 
предприятиях – и так далее): годовой рост безработицы увеличил-
ся на 15,6% в 2015 г. по сравнению с 2014 г. [2]. Это неизбежно при-
водит к тому, что легко менять работу от скуки и в поисках лучшей 
доли (более высокой зарплаты) становится сложно, и то, как будут 
вести себя в такой ситуации «Игреки» – это интересное наблю-
дение, которое учёным ещё только предстоит провести. Интерес-
но будет также увидеть, всё-таки «Игреки» будут делать выбор в 
пользу зарплаты или независимости и интересной работы. Сейчас 
мнения специалистов в данном вопросе расходятся.

Вопреки мнению HR-специалистов, социологи считают (или 
до недавнего времени считали), что для поколения Y финансовое 
вознаграждение не является приоритетным аспектов выбора ком-
пании. Главное, чтобы работа была интересной. Однако стоит от-
метить, что в случае вынужденных обстоятельств, как аренда квар-
тиры или кредит, молодые люди готовы мириться с неинтересной 
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и бесперспективной работой, занимаясь параллельно хобби, ко-
торое может перерасти в собственный бизнес. Таким образом, ряд 
специалистов склонны рассматривать «Игреков» не столько как 
поколенческую группу, сколько просто как явление юношеского 
максимализма, который с возрастом пройдёт.

Если же всё-таки рассматривать «Игреков» как особую соци-
ально-демографическую группу с уникальным профилем [3], то 
нужно разрабатывать для них отдельную систему мотивации. С 
одной стороны, стремление молодежи к быстрому успеху и разо-
чарование в течение года-двух в случае безуспешности является 
основным недостатком поколения Y. С другой стороны, у них 
эти стремления и амбиции присутствуют в большем объёме, чем 
у предыдущих поколений. А амбиции – это сильный самомоти-
вирующий фактор. Поэтому компаниям следует разрабатывать 
стратегию развития интеллектуального потенциала молодых спе-
циалистов и принимать меры по их удержанию, создавая если не 
фактический вертикальный карьерный рост, то хотя бы его гори-
зонтальную или спирально восходящую аналогию.

Так, компания BDO Unicon Outsourcing перебрасывает со-
трудников с одних проектов на другие, постепенно повышая 
сложность и поощряя за успехи. IT-компании, состоящие в ос-
новных из молодых специалистов, также зачастую используют 
перевод сотрудников из отдела в отдел, из проекта в проект. Если 
сотрудник заявляет о желании освоить смежную область, ему мо-
гут пойти навстречу и перевести на другой проект.

Ярким примером «воспитания» и удержания высококвалифи-
цированных специалистов с самого нуля является компания Ernst 
and Young. Сотрудники регулярно проходят обучающие тренинги, 
ездят в командировки, руководство учитывает желания и стремле-
ния сотрудников в выборе того или иного проекта или его смене. 
Система карьерного роста построена таким образом, что сотруд-
ник не остается на одной позиции больше одного года, получая 
повышение, не успевая принять работу скучной и рутинной. 
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Учитывая, что согласно исследованиям, поколение Y имеет 
более четкий план карьерного роста (35%) и сами готовы обсуж-
дать развитие своей карьеры с работодателем (60%) [4], часто ра-
ботодатели предпочитают сразу договариваться с молодыми спе-
циалистами о возможностях карьерного роста на собеседованиях. 
В случае честного разговора, можно избежать несбывшихся на-
дежд у кандидата. Скорость карьерного роста зависит от усилий и 
желания молодых людей, и спустя 3-4 месяца работодатели готовы 
спрогнозировать карьерное движение сотрудника.

Один из популярных способов заблаговременного планиро-
вания карьеры – трудоустройство в компанию еще в период об-
учения кандидата в вузе, в том числе по соглашению вуза с самой 
компанией. К сожалению, в России данная практика сейчас реа-
лизована далеко не во всех вузах и не во всех отраслях. Это связа-
но, в том числе, с переизбытком некоторых специалистов, напри-
мер, экономистов.

Зато в технических специальностях таких случаев взаимо-
действия вузов с предприятиями больше. Например, Концерн 
«ЦНИИ «Электроприбор» активно поддерживает подготовку 
студентов по направлению «Системы управления движением и 
навигация» кафедры Информационно-Навигационных систем в 
ИТМО (Санкт-Петербург). Такие программы дают возможность 
студентам проходить практику в ЦНИИ, а также совмещать рабо-
ту и учебу на старших курсах с возможностью дальнейшего трудо-
устройства. 

Компании также могут организовывать конкурсы, победители 
которых получают путевку на зарубежную стажировку с гаранти-
рованным трудоустройством с высокой оплатой труда. Такой спо-
соб часто используют табачные компании, которые заинтересова-
ны в молодых  инженерах. 

Таким образом, новое молодое поколение сотрудников име-
ет иные ценности по сравнению с предыдущими поколениями, 
иную скорость восприятия и переработки информации, иные по-
роги усидчивости и терпения. Поэтому правильное управление 



242

интеллектуальным капиталом (ИК) особенно важно. Так, по мне-
нию сотрудников, приобретение новых навыков является более 
важным (63%), чем продвижение по карьерной лестнице (37%) 
[4]. 

Развитие интеллектуального капитала является основой фор-
мирования конкурентного преимущества компании. Интеллекту-
альный капитал – это все неденежные и нематериальные активы 
компании, идентификация, оценка и управление которыми на-
правлены на создание конкурентных преимуществ компании. 
Наиболее широко применяемой в управленческих целях являет-
ся классификация ИК на три элемента согласно классификации 
Й.Рууса [5]: структурный, человеческий и отношенческий капи-
талы. К структурному капиталу относятся те элементы, которую 
остаются в компании после того, как ее покинули сотрудники: 
бренды, информационные системы, патенты, оргструктура и т.д. 
Отношенческий капитал включает в себя все отношения, кото-
рые устанавливает компания со стейкхолдерами. Отношенческие 
ресурсы сильно зависят от человеческого фактора. И, наконец, 
человеческий капитал (ЧК)  – это индивидуальные качества ра-
ботника, которые рассматриваются в качестве человеческих ре-
сурсов, не подлежащих адекватной замене машинами или бумаж-
ной документацией; ЧК включает в себя знания, опыт, навыки, 
креативность, и т.д.

Несмотря на то, что в отечественной практике руководители 
не воспринимают ИК как категорию, которой нужно управлять, 
его управление происходит, но на интуитивном уровне. Наиболь-
шее внимание уделяется управлению ИК в IT-отрасли, интеллек-
туальных и творческих организациях ввиду более высокого разме-
ра заработных плат и большей долей затрат на заработную плату в 
структуре себестоимости.

Зачастую компании пренебрегают развитием интеллектуаль-
ным капиталом сотрудников, отдавая предпочтение инвестиро-
ванию в традиционные материальные активы. В результате про-
исходит обесценивание интеллектуального капитала и упущение 
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конкурентного преимущества. Правильно сформированная стра-
тегия управления интеллектуальным капиталом может влиять на 
энтузиазм человеческих ресурсов, что отразится на качестве ИК 
компании. Причем важно не только развитие человеческого ка-
питала сотрудников в виде наращения их знаний, но и структур-
ного (корпоративная культура, система управления персоналом и 
мотивации), и отношенческого (отношения руководства с сотруд-
никами) капиталов согласно классификации Й.Руус. 

В части развития человеческого капитала, компании могут 
инвестировать в его развитие посредством формирования раз-
личных методов корпоративного обучения. Оно может включать 
в себя тренинги, семинары, кружки качества, повышение квали-
фикации, электронное и дистанционное обучение и т.д. Для дан-
ных видов обучения могут быть привлечены как штатные, так и 
внештатные лекторы. Более того, персонал сам может стремить-
ся к саморазвитию, приобретению новых знаний и повышению 
квалификации в результате изменения внутреннего климата ком-
пании за счет повышения конкурентоспособности  и повышения 
значимости в обществе[6]. 

Компаниям следует извлекать максимум выгоды от работы 
каждого сотрудника. Для этого важны такие стороны управле-
ния, как лидерство, системы мотивации и удержания сотрудни-
ков и т.д.

Так, в IT-сфере компании применяют нестандартные методы 
удержания сотрудников путем необычной организации рабочего 
пространства. Популярным является способ организации офиса 
по принципу open space, коворкинги, креативные пространства, 
включающие в себя зоны отдыха, открытые кухни. Мебель при 
таком дизайне также отличается от привычных традиционных 
офисных столов: кресла-пуфы в рабочих зонах, качели в зоне от-
дыха и т.д. Более того, в IT-компаниях используются такие не-
стандартные методы мотивации сотрудников, как бесплатный 
маникюр, игровые зоны и тому подобное. 



244

Нестандартные мотивационные акции могут включать бес-
платные перелеты сотрудника и его семьи, корпоративный доступ 
к Интернету из дома, предоставление места в частном детском 
саду неподалеку от офиса, бесплатные ужины в фирменном ре-
сторане для работников и членов их семей, льготные няни и так 
далее. В пример нестандартного мотивирования сотрудников 
можно привести японскую компанию, владелица которой ввела 
в мотивационную систему отгулы по причине «разбитого серд-
ца», по причине страданий из-за разрыва отношений и как след-
ствие – снижения работоспособности [7].

С.Джобс в качестве нестандартной мотивации переименовы-
вал должности: должность «консультант» была переименована в 
«гений». В результате текучесть кадров была снижена, т.к. сотруд-
ники не хотели расставаться с такой должностью [8]. В России 
аналогично должность «администратор кафе» была изменена на 
«хозяйку кафе», «кассир» – на «хозяйку кассы». 

Естественно, многие российские компании уже некоторое 
время задумываются над нестандартными способами мотивации, 
но в условиях тяжёлой экономической ситуации все способы мо-
тивации, связанные с дополнительными затратами, отходят на 
второй план. Так, переименовать должность в «гения»  – штука 
почти бесплатная, поэтому возможная. А вот маникюр и массаж 
в офисе бесплатно – это дороговато выходит. А что же происходит 
со стандартной мотивацией  – методом экономического/финан-
сового кнута и пряника?

Развитие нестандартных методов мотивации обычно проис-
ходит в тот момент, когда обычные методы исчерпаны. То есть, 
имеет смысл мотивировать человека «бесплатным прыжком с па-
рашютом», когда у него не только заработная плата выше средне-
рыночной, но и ещё оплачен проезд, обед, ДМС и льготная ипоте-
ка. А пока не достигнуты эти более простые ценности бесплатный 
шеллак или комната просмотра видеофильмов на работе вряд ли 
будут оценены по достоинству. 
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Если говорить о поколении «Игрек» – то стоит вспомнить пи-
рамиду потребностей А.Маслоу, и сразу станет ясно, что всё раз-
вивается закономерно. У Игреков нижних две ступени потребно-
стей (физиологические потребности и потребность в безопасно-
сти) закрыты, и они не знают, что бывает иначе. Большинство из 
них не успели познакомиться с такими явлениями как мыло, са-
хар и мясо по талонам, не видели пустых полок магазинов, не сто-
яли в четырёхчасовых очередях за колбасой и не видели инфляции 
в тысячу процентов. Условия жизни Игреков таковы, что они не 
знают, что такое «выживать», и именно поэтому им кажется, что 
зарплата не важна. Их неудовлетворённые потребности находят-
ся на трёх верхних ступенях иерархической пирамиды Маслоу: им 
важно принадлежать к своему социуму – условной хипстерской 
культуре с коворкингами и смузи, важно признание общества за 
счет достижение успеха и карьерного роста, а также важно само-
выражение и реализация в творческом плане. Косвенно этот тезис 
подтверждается и тем, что так называемые «Игреки» сосредото-
чены в больших городах с приличным уровнем жизни и высоки-
ми зарплатами. В колхозе «Ленинский путь» игреков нет. Игреки 
могут существовать там, где зарплата – это некий гигиенический 
фактор, которого не может не быть. А обсуждаются дополнитель-
ные условия,  связанные с организацией труда, карьерным ростом 
и перспективами. Но есть нехорошая общеэкономическая тен-
денция, есть ситуация с занятостью и безработицей, есть сниже-
ние располагаемых доходов. Всё это может привести к тому, что в 
ближайшие годы в российской экономике эта стройная система 
Y-жизни будет демонтирована. 

Поэтому очень хочется надеяться, что главной проблемой 
предприятий будет выбор оптимальной системы мотивации для 
Игреков. Гораздо хуже будет, если «Игреки» переведутся в силу 
того, что главной задачей снова станет покупка еды. Избежать не-
гативного сценария можно только если начнёт меняться общая 
макроэкономическая модель развития России с рентной на инно-
вационную. 
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Санкт-Петербургская государственная химико-фармацевти-
ческая академия (далее так же – СПХФА или Академия) является 
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старейшим фармацевтическим вузом страны и занимается под-
готовкой специалистов для фармацевтической отрасли России. В 
2014 году Академия отмечала 95 лет со дня своего основания. Еже-
годно фармацевтический факультет Академии выпускает 160 мо-
лодых специалистов-провизоров, из них около 100 специалистов 
трудоустраиваются в аптечные организации Санкт-Петербурга.

В СПХФА функционирует сертифицированная система ме-
неджмента качества (СМК) в соответствии с требованиями стан-
дарта ГОСТ ISO 9001-2011, которая охватывает подготовку спе-
циалистов по основным образовательным программам высшего 
профессионального образования.

В соответствии с принципами действующей системы качества, 
одной из документированных стратегических целей Академии в 
области качества является «постоянное изучение и удовлетворе-
ние потребностей общества, работодателей в квалифицирован-
ных специалистах, сочетающих профессиональную компетент-
ность и культуру с гражданским патриотизмом». Для достижения 
поставленной цели Академия регулярно проводит социологиче-
ские исследования для сбора информации о требованиях и ожи-
даниях руководителей аптечных организаций (работодателей) к 
качеству подготовки провизоров. Очевидно, что качество подго-
товки специалистов непосредственно связано с качеством реали-
зуемых в академии учебных образовательных программ. 

Исследование по выявлению мнений руководителей аптек о 
качестве образовательной подготовки специалистов-провизоров 
было проведено сотрудниками Академии в январе-феврале 2015 
года. 

В результате проведённого исследования были опубликованы 
в работе «Анализ мнений руководителей аптечных организаций 
Санкт-Петербурга о качестве подготовки выпускников СПХФА». 
[1] 

Заведующие кафедрами, которые имеют непосредственное 
отношение к формированию первоочередных знаний и умений в 
процессе обучения были ознакомлены с полученными результа-
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тами и в течение 2015 – 2016 учебного года ими были внесены из-
менения в рабочие программы подготовки специалистов с учетом 
выявленных требований и ожиданий потребителей.

В январе – феврале 2016 года было проведено дополнительное 
социологическое исследование с целью количественной оценки 
влияния корректирующих действий на качество подготовки вы-
пускников Академии.

Для проведения исследования была сформирована эксперт-
ная комиссия в составе рабочей группы и группа экспертов. В 
рабочую группу вошли преподаватели Академии, которые орга-
низовывали деятельность экспертной группы и обрабатывали 
суждения экспертов. В группу экспертов были приглашены 20 
руководителей и заместителей руководителей аптечных организа-
ций г. Санкт-Петербурга, которые были заинтересованы в прове-
дении исследования и отвечали требованиям профессиональной 
и квалиметрической подготовки. Стаж работы специалистов, вхо-
дивших в состав экспертной группы, на рукодящих должностях в 
аптеках города, составил: от 1 года до 5 лет – 7 чел., от 5 лет до 10 
лет – 8 чел., свыше 10 лет – 5 чел., что подтверждает их их компе-
тентность по оцениванию прфессиональных навыков, знаний и 
умений выпускников академии. 

На втором этапе собирались мнения экспертов. В качестве ме-
тода получения информации и экспертной оценки было выбрано 
анкетирование. Опрос работодателей – руководителей основных 
сетевых аптек Санкт-Петеребурга, таких как ООО «Озерки», ОАО 
«Петербургские аптеки», ООО «Родник здоровья» и др. проводил-
ся при помощи анкет на электронном носителе.

Анализ мнений руководителей аптек об уровне подготовки 
специалистов СПХФА ответы распределились следующим 
образом (рис. 1):

Как и в прошлом году, все  респонденты отметили высо-
кий уровень подготовки специалистов-провизоров. 

Особо было отмечено специалистами хорошая теоре-
тическая подготовка выпускников. Уровнем практической  
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подготовки специалистов для работы в аптеке сразу после 
окончания вуза были удовлетворены 44 % опрошенных ру-
ководителей, что на 4% больше чем в прошлом году. На по-
вышение качества практической подготовки. По мнению 
экспертов улучшение качества подготовки было достигнуто в 

Рис. 1. Мнения руководителей аптек относительно уровня подготовки 
специалистов СПХФА в 2015 г.

Рис. 2. Мнения руководителей аптек относительно уровня подготовки 
специалистов СПХФА в 2016 г.
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результате реализации корректирующих действий, в том чис-
ле повышенный контроль преподавателей академии за про-
хождением производственной практики студентами.

На вопрос, повлияло ли наличие сертифицированной си-
стемы менеджмента качества в соответствии со стандартом 
ISO 9001:2008 в СПХФА на решение о приеме на работу вы-
пускников Академии, мнения работодателей в 2016 году рас-
пределились следующим образом (рис. 3): 64 % опрошенных 
ответили «нет» или «затрудняюсь ответить», что на 11% мень-
ше, чем в 2015 году. Снижение отрицательных ответов на дан-
ный вопрос можно объяснить тем, что преподаватели Центра 
повышения квалификации специалистов Академии на заня-
тиях со слушателями-руководителями аптечных организаций 
информировали о наличии и функционировании сертифици-
рованной системы менеджмента качества образовательных 
услуг в соответствии со стандартом ISO 9001:2008 в СПХФА, 
как гарантия высокого качества подготовки ее выпускников.

Ключевым вопросом анкеты, как и в прошлом году, был во-
прос о значимости тудовых функций, которые будут выплнять 
провизоры в аптеках города для работодателей и конечных по-
требителей – покупателей лекарственных средств [2]. При опросе 

Рис. 3. Мнения руководителей аптек о наличии сертифицированной 
системы менеджмента качества образовательных услуг в соответ-

ствии со стандартом ISO 9001:2008 в СПХФА
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экспертов был использован алгоритм и математическая обработ-
ка его результатов разработанный в 2015году. [1], [3]

Полученные результаты расчетов представлены в таблице1. 
Т а б л и ц а  1

Коэффициенты значимости трудовых функций

Трудовые функции 
Коэфф. 

Значимо-
сти 2015 г.

Коэфф. 
Значимо-
сти 2016 г.

1. Оказание информационно-консультационной 
помощи при выборе безрецептурных лекарствен-
ных препаратов, по правилам эксплуатации ме-
дицинских изделий

0,32 0,23

2. Изъятие из обращения лекарственных средств 
и ТАА, пришедших в негодность; с истекшим 
сроком годности, фальсифицированной, контра-
фактной и недоброкачественной продукции

0,11 0,14

3. Проведение приемочного контроля поступа-
ющих лекарственных средств, медицинских из-
делий, БАД и других ТАА и проверки сопроводи-
тельных документов

0,1 0,09

4. Обеспечение режимов и условий хранения, в 
том числе «холодовой цепи», необходимых для 
сохранения качества, эффективности и безопас-
ности лекарственных средств и других ТАА и их 
физической сохранности

0,0959 0,065

5. Проведение контроля при отпуске лекарствен-
ной формы 

0,0842 0,09

6. Фармацевтическая экспертиза рецептов и тре-
бований и их регистрация 

0,0786 0,1

7. Изучение спроса и потребности на различные 
группы ЛП и других ТАА

0,0598 0,048

8. Решение вопроса о замене выписанного лекар-
ственного препарата на синонимичные или ана-
логичные препараты в установленном порядке

0,0594 0,101
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9. Организация и проведение выкладки лекар-
ственных препаратов и ТАА в торговом зале/ви-
тринах отделов

0,0536 0,0865

10. Информирование врачей о новых современ-
ных лекарственных препаратах, синонимах и 
аналогах, о возможных побочных действиях ле-
карственных препаратов, их взаимодействиях

0,0421 0,0501

1. Оказание информационно-консультационной помощи при выборе без-
рецептурных лекарственных препаратов, по правилам эксплуатации меди-
цинских изделий
2. Изъятие из обращения лекарственных средств и ТАА, пришедших в не-
годность; с истекшим сроком годности, фальсифицированной, контра-
фактной и недоброкачественной продукции
3. Решение вопроса о замене выписанного лекарственного препарата 
на синонимичные или аналогичные препараты в установленном по-
рядке

Рис. 4. Наиболее значимые трудовые функции по оценке работодателей 
в 2015 г., 2016 г.
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Результаты опроса экспертов о том, какими первоочередными 
профессиональными знаниями и умениями должны обладать вы-
пускники Академии для выполнения трудовых действий в аптеках 
города,  представлены в таблицах 2 и 3.

Т а б л и ц а  2

Коэффициенты значимости профессиональных знаний

Профессиональные знания

Коэфф. 
значи-
мости, 
2015 г.

Коэфф. 
значи-
мости, 
2016 г.

1. Положения законодательных актов и других нор-
мативных правовых актов, регулирующих обраще-
ния лекарственных средств и других ТАА

0,18 0,19

2. Современный ассортимент лекарственных пре-
паратов и других ТАА, фармакологические группы 
лекарственных средств

0,15 0,15

3. Характеристика лекарственных средств, сино-
нимы и аналоги, показания и способ применения, 
противопоказания, побочные действия

0,13 0,18

4. Основы делового общения, медико-фармацев-
тическая деонтология, основы профессиональной 
психологии

0,12 0,11

5. Действующую редакцию Правил хранения ле-
карственных средств 0,0924 0,1

6. Требования к качеству лекарственных средств 0,0889 0,07
7. Правила уничтожения фальсифицированных и 
контрафактных лекарственных средств 0,0741 0,05

8. Порядок закупки и приема товаров от поставщи-
ков, установленный в организации, включая отчет-
ную документацию

0,0648 0,07

9. Требования по санитарному режиму, охране тру-
да, технике безопасности, противопожарной без-
опасности, экологии окружающей среды

0,0543 0,0381

10. Система фармаконадзора в Российской Феде-
рации 0,0502 0,0532
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1. Положения законодательных актов и других нормативных правовых 
актов, регулирующих обращения лекарственных средств и других ТАА
2. Современный ассортимент лекарственных препаратов и других ТАА, 
фармакологические группы лекарственных средств
3. Характеристика лекарственных средств, синонимы и аналоги, пока-
зания и способ применения, противопоказания, побочные действия

Рис. 5. Наиболее значимые профессиональные знания по оценке 
работодателей в 2015 г., 2016 г.

Т а б л и ц а  3

Коэффициенты значимости профессиональных умений

Профессиональные умения

Коэфф. 
Значи-
мости, 
2015 г.

Коэфф. 
Значи-
мости, 
2016 г.

1. Оказывать консультативную и информационно-
консультативную помощь по правильному и без-
опасному применению лекарственных препаратов, 
выбору безрецептурных препаратов. Распознавать 
состояния, жалобы, требующие консультации врача

0,33 0,31
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Профессиональные умения

Коэфф. 
Значи-
мости, 
2015 г.

Коэфф. 
Значи-
мости, 
2016 г.

2. Проводить фармацевтическую экспертизу всех 
форм рецептов/требований на соответствие действу-
ющих нормативно-правовых актов

0,12 0,18

3. Использовать вербальные и невербальные спосо-
бы общения в профессиональной деятельности 0,0905 0,081

4. Соблюдать санитарный режим, правила охраны труда, 
техники безопасности, противопожарной безопасности 0,0885 0,0761

5. Осуществлять прием, хранение, учет, отпуск ле-
карственных средств и медицинских изделий, другой 
продукции аптечного ассортимента в организациях 
оптовой и розничной торговли

0,0875 0,0875

6. Проводить сортировку поступающих в организа-
цию лекарственных средств и ТАА с учетом их фи-
зико-химических свойств и требований к условиям 
и режиму хранения особых групп лекарственных 
средств и другой продукции

0,0681 0,069

7. Осуществлять выкладку лекарственных препара-
тов и ТАА в торговом зале/витринах отделов в соот-
ветствии с действующими нормативно-правовыми 
актами и правилами хранения

0,0627 0,0821

8. Устанавливать режимы хранения и условия хране-
ния, необходимых для сохранения качества, эффек-
тивности и безопасности лекарственных средств и 
ТАА и их физической сохранности

0,0561 0,0621

9. Интерпретировать положения законодательных 
актов и других нормативных правовых актов, регу-
лирующих обращение лекарственных средств и ТАА

0,0492 0,0321

10. Пользоваться компьютерным методом сбора, хра-
нения и обработки информации, применяемой в про-
фессиональной деятельности, в том числе информации 
о качестве лекарственных средств, распространяемой 
государственными органами исполнительной власти, 
осуществляющими государственный контроль (надзор) 
за качеством лекарственных средств, прикладными про-
граммами обеспечения фармацевтической деятельности

0,0409 0,0201
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1. Оказывать консультативную и информационно-консультативную по-
мощь по правильному и безопасному применению лекарственных пре-
паратов, выбору безрецептурных препаратов. Распознавать состояния, 
жалобы, требующие консультации врача
2. Проводить фармацевтическую экспертизу всех форм рецептов/тре-
бований на соответствие действующих нормативно-правовых актов
7. Осуществлять выкладку лекарственных препаратов и ТАА в торговом 
зале/витринах отделов в соответствии с действующими нормативно-
правовыми актами и правилами хранения

Рис. 6. Наиболее значимые профессиональные умения по оценке 
работодателей в 2015 г., 2016 г.

Проведённое исследование позволило сделать следующие выводы:
1. Эксперты отмечают повышение уровня практической 

подготовки выпускников на 4 % по сравнению с 2015 годом. 
Улучшение качества подготовки было достигнуто в резуль-
тате реализации корректирующих действий, в том числе по-
вышенный контроль преподавателей академии за прохожде-
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нием производственной практики студентами. Необходимо 
дальнейшая работа в этом направлении.

2. За прошедший период изменилась значимость трудо-
вых функций. Коэффициент значимости функции «оказание 
информационно-консультационной помощи при выборе безре-
цептурных лекарственных препаратов, по правилам эксплуата-
ции медицинских изделий» составил 0,29 в 2016 г. и 0,32 в 2015 г. 
Уменьшение данного коэффициента объясняется ростом коэф-
фициента значимости функции «изъятие из обращения лекар-
ственных средств и ТАА, пришедших в негодность; с истекшим 
сроком годности, фальсифицированной, контрафактной и не-
доброкачественной продукции» с 0,11 в 2015 г. до 0,2 в 2016 г. и 
перемещением на третье место по значимости функции «Реше-
ние вопроса о замене выписанного лекарственного препарата на 
синонимичные или аналогичные препараты в установленном по-
рядке» (0,2 в 2016 г.). 

3. Коэффициент значимости профессиональных умений 
изменились следующим образом:

–  умения «Оказывать консультативную и информационно-
консультативную помощь по правильному и безопасному приме-
нению лекарственных препаратов, выбору безрецептурных пре-
паратов. Распознавать состояния, жалобы, требующие консульта-
ции врача» уменьшился по сравнению с 2015 годом на 6%;

–  умения «Проводить фармацевтическую экспертизу всех 
форм рецептов/требований на соответствие действующих норма-
тивно-правовых актов» увеличился на 50%;

–   умения «Осуществлять выкладку лекарственных препара-
тов и ТАА в торговом зале/витринах отделов в соответствии с дей-
ствующими нормативно-правовыми актами и правилами хране-
ния» увеличился на 1,9%.

4. Необходимо проанализировать причины происшедших из-
менений и разработать меры корректирующего характера в связи 
с изменениями требований и ожиданий потребителей.
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Аннотация. Рассмотрены вопросы  реализации компетентностного 
подхода в обучении менеджменту. Представлено подробное изложение 
процедуры игры, применяемой для освоения студентами материалов по 
теме «Лидерство».
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THE USE OF GAMING TECHNOLOGY IN TRAINING 
MANAGEMENT

Peter the Great Saint-Peterburg Polytechnic University 

Abstrakt. The questions of realization of competence approach in education 
management are considered. The detailed description of the procedure of the 
gaming, used to develop student resources on the topic of “Leadership” is 
present.

Key words: leadership, gaming, competence, training.

Один из самых популярных разделов менеджмента  – лидер-
ство. Особое внимание к феномену лидерства уделяется не слу-
чайно, поскольку теоретический интерес обучающихся совпадает 
и с профессиональным и с личным практическим интересом сту-
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дента. Отсюда и преподавание этого раздела менеджмента пред-
ставляет особый дидактический интерес. 

Современный выпускник вуза должен обладать целостной 
системой современных знаний умений и навыков, а также не-
которым опытом самостоятельной деятельности и личной ответ-
ственности. В связи с этим, задача  преподавателя заключается не 
только в гарантированном получении знаний студентами, но и в 
подготовке студента к будущей профессиональной деятельности, 
т.е. формированию профессиональной компетенции. Професси-
ональная компетенция – способность (готовность) успешно дей-
ствовать на основе умений, знаний и практического опыта при 
решении задач профессиональной деятельности. 

Работодатель в свою очередь ориентирован не только на  про-
фессиональную компетентность, но и на общекультурную, как 
сочетание квалификации с социальным поведением. Федераль-
ные государственные образовательные стандарты высшего об-
разования требуют формирования у будущего выпускника обще-
культурных и профессиональных компетенций, которые в ФГОС 
формально разведены, однако, их формирование по отдельности 
практически невозможно. Данная задача решается через процесс 
обучения, через содержание программ обучения и методику пре-
подавания дисциплин, через непосредственное общение студента 
и преподавателя. Формирование общекультурных компетенций – 
есть задача каждого преподавателя вне зависимости от дисципли-
ны, которую он ведет. Реализация компетентностного подхода об-
условливает необходимость перестройки организации процесса 
обучения. 

Для оптимизации процесса обучения необходимо рассматри-
вать понятие учебной зрелости или готовности студентов к овла-
дению учебным материалом [2]. Учебная зрелость включает в себя 
компетентность как таковую (базовые знания, учения и навыки по 
предмету), а также вовлеченность в процесс освоения учебной ин-
формации (мотивация, желание заниматься учебным предметом, 
вера в свои силы, организованность). Учебная зрелость опреде-
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ляет творческую готовность студента заниматься профессиональ-
ной деятельностью. Таким образом, образовательная технология 
(выбираемая преподавателем процедура) должна соответствовать 
не только содержательному аспекту учебной дисциплины, но и 
этапу развития учебной зрелости студентов. Акценты могут быть 
такие: – по мере изучения учебной дисциплины изменяется уро-
вень учебной зрелости студентов; – каждый этап уровня зрелости 
имеет свои методические цели, как в аспекте содержания, так и в 
аспекте процесса; – в зависимости от целей применяются адек-
ватные методы обучения.

Преподаватель применительно к разным уровням готовности 
студентов по-разному управляет учебной активностью студен-
тов, то есть предлагает соответствующие формы учебной актив-
ности  – лекции, семинары, элементы тренинга и игры. Из всех 
форм работы преподавателя со студентами игры (игровые техно-
логии)  – наиболее сложная форма работы, требующая большей 
подготовки и опыта преподавателя, как по степени включения в 
дидактический процесс, так и по проведению. Игра является мно-
гомерным и сложным явлением, это вид деятельности, который 
позволяет решать вопросы передачи знаний, навыков, умений, 
добиваться глубинного личностного осознания происходящего в 
эмоционально напряженной, состязательной  деятельности. Она 
носит имитационный характер, в котором моделируется профес-
сиональная и общественная  жизнь человека.

Учитывая это, приводим подробное изложение процедуры 
игры, которая успешно использовалась авторами статьи в работе 
со студентами по освоению темы «Лидерство».

Игра «Гибкое лидерство», предлагает увлекательный 
путь к овладению тактическими выборами при применении 
теоретических принципов в практической работе руководителя. 
Использование карточек с описаниями ситуаций, часто 
возникающих в реальных организациях, и сформулированными 
вариантами решений, эффект группового участия в обсуждении 
проблем, визуализация процесса активного взаимодействия 
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помогают эффективному освоению участниками полученных 
знаний и приобретению необходимых навыков их использования.

Краткая теоретическая часть 
Согласно теории ситуационного лидерства,  разработанной   

Полом Херси (Paul Hersey) и Кеном Бланшаром (Ken Blanchard) 
в Университете Огайо в 1968 г., не существует единственного, са-
мого лучшего способа руководства. Эффективное руководство, по 
их мнению,  характеризуется умением в каждой ситуации подо-
брать нужный стиль управленческого поведения. Эта теория под-
робно была описана ими в книге «Management of Organizational 
Behavior» [4].

По их мнению, ситуационное лидерство требует, чтобы руко-
водитель сосредоточивал свое внимание на поведении, направ-
ленном на выполнение задания (например, на издании директив 
и указаний), а также  на поведении, ориентированном на отноше-
ния (на оказании поддержки в зависимости от уровня готовности 
подчиненного)[3].  

 В модели на основании двух параметров (степени выражен-
ности поддерживающего поведения в отношении подчиненных 
и степени выраженности директивного поведения выделены че-
тыре основных стиля руководства: инструктирующий, трениру-
ющий, поддерживающий (вовлекающий) и делегирующий. Эти 
стили сопоставляются с четырьмя основными уровнями развития 
подчиненного: начинающий энтузиаст (хочу, но не могу), разоча-
рованный ученик (не хочу и не могу), способный, но осторожный 
исполнитель (могу, но не всегда хочу) и уверенный в себе профес-
сионал (хочу и могу). Ни один из этих стилей – ни хорош, ни плох. 
Стиль руководства должен соответствовать ситуации. 

Учебные цели
1.Приобретение участниками навыков эффективного 

лидерства.
2.Контроль знаний, умений и уровня владения предметом.
Количество участников 
Минимальная численность участников процедуры  – 2 чел., 
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оптимальная – 15-20 чел. Использование этой игры возможно в 
студенческих группах размером 12-15 чел., 25-30 чел., а также и 
более 30 человек.

Продолжительность игры
Вводная инструкция занимает 5 минут, работа с карточками – 

80 минут, заключительная дискуссия –15 минут. 
Общее время проведения игры для группы из 16 человек 

составляет около двух часов (два академических часа и время 
перерывов между ними). Для групп с большей численностью время 
проведения может быть больше. В этом случае преподавателю 
нужен помощник.

Реквизит 
1. Таймер, мел, фломастеры.
2. Игровое поле, рассчитанное на 20 позиций. На поле 

выкладываются игровые фишки, каждая из которых принадлежит 
конкретному игроку или команде игроков. Игру можно проводить 
и без игрового поля. В этом случае для визуализации можно 
использовать доску в аудитории или флипчарт, на которых 
изображается игровое табло (см. табл. 1), отображающее ход игры.

Т а б л и ц а  1

Игровое табло

№ 
хода

Команда 1 Команда 2 Команда 3 Команда 4

Очки
Накоп-
ленная
сумма

Очки
Накоп-
ленная
сумма

Очки
Накоп-
ленная
сумма

Очки
Накоп-
ленная
сумма

1
2
3
…
20
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3. Несколько одинаковых наборов карточек с описаниями си-
туаций и вариантами решений. (Количество наборов должно со-
ответствовать количеству команд).

4. Раздаточный материал с теорией ситуационного лидерства 
П. Херси и К. Бланшара.

Вводная 
Игрокам последовательно предлагается описание 20 

типичных рабочих ситуаций, в которые вовлечены  руководитель 
и один или несколько подчиненных. Каждое описание ситуации 
сопровождается  описаниями четырех возможных вариантов 
действий руководителя. Участникам игры предлагается 
представить себя руководителем, оказавшимся в каждой из этих 
ситуаций, и выбрать  вариант решения (стиль руководителя), 
который, по их мнению, ближе всего подходит к тому способу 
действий, который принесет максимальный результат.

Очки, которые начисляются команде за выбранное решение, 
определяются ведущим с помощью таблицы-ключа. За одно 
решение можно получить: -1; 0; 1; 2 очка. Два очка соответствуют 
наилучшему решению. 

Задача участников игры – набрать как можно больше очков за 
отведенное для игры время.

    Процедура проведения игры 
1. Командам игроков предлагается занять места за отдельными 

столами.
2. В каждой команде выбираются «капитан», «учетчик» и 

«курьер». Капитан организует работу команды и принимает 
окончательное решение по каждой ситуации. Учетчик ведет счет 
набранным очкам и отображает эту информацию на табло. Курьер 
получает у ведущего карточку с ситуацией и приносит ее игрокам 
своей команды, а также сообщает ведущему вариант решения по 
каждой ситуации.

3. На столе ведущим  выкладываются наборы карточек с 
описаниями ситуаций для каждой команды. 
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4. По сигналу «Начало игры» курьеры команд получают у 
ведущего первую карточку с ситуацией. Команды знакомятся 
с ее содержанием, обсуждают варианты, выбирают решение, и 
курьеры объявляет конфиденциально о нем ведущему, называя 
одно решение из четырех возможных. 

5. Затем ведущий, используя «таблицу-ключ», сообщает 
курьерам информацию о набранных командой очках.

6. Учетчики команды делают соответствующие записи на 
табло.

Таким образом, происходит визуализация промежуточных 
итогов игры. 

7. Затем курьеры получают у ведущего следующую карточку 
с описанием второй ситуации, и  далее выполняются такие же 
действия, как и при работе с первой карточкой. 

8. По сигналу ведущего «Окончание игры» все действия 
прекращаются. Определяется победитель. Команда победитель 
делится «секретами» мастерства. Проводится анализ игрового 
опыта.

Анализ игрового опыта (дебрифинг)
Обсуждение  опыта, полученного в ходе игрового 

взаимодействия можно проводить с помощью следующих 
вопросов:

С каким чувством вы закончили игру? 
Что было трудно, а что легко?
Насколько эффективно проходили обсуждения вариантов 

решений в вашей группе? 
Какие лидерские качества и виды влияний вы отметили у себя 

и у других участников игры?
Какая из ситуаций вам показалась самой трудно? Почему?
Чему вы научились и каков итог этой работы для вас?
Что вам понравилось больше всего в игре?
Что бы вы хотели изменить?
Что еще вы хотели бы отметить?
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Опыт работы показал, что весьма полезным является 
проведение самодиагностики лидерского стиля студентов перед 
началом игры. Процедура самодиагностики описана в работе Е.Н. 
Морозовой [1].  Использование опросника, усиливает интерес 
студентов к теме лидерства, позволяет получить им представление 
о своих лидерских  качествах, сильных сторонах и резервах. Это 
помогает им глубже изучить материал, подготовиться к игре, а 
также может оказать влияние на эффективность взаимодействия 
студентов в дискуссии во время обсуждения вариантов решения.  

Использование игровых технологий закрепляет знание 
теории и развивает у студентов умение применять теоретический 
материал на практике, что, в свою очередь, повышает творческую 
готовность к обучению и формирует профессиональную и общую 
компетентность.
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Отбор персонала  – выбор из числа претендентов кандидата, 
наиболее подходящего, по профессиональным навыкам, личност-
ным и иным характеристикам на данную позицию, который будет 
способен успешно реализовать возложенный на него задачи. Сле-
довательно, отбирая кандидата на определенную должность, не-
обходимо иметь максимально полную информацию о должност-
ных обязанностях, которые будут возложены на специалиста, и о 
взаимодействиях и ожидаемых результатах, возникающих при их 
выполнении. Алгоритм определения степени соответствия пре-
тендента на вакантную должность во многом зависит от ее спец-
ифики. Период времени необходимый на отбор технического  
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исполнителя, занимает, как правило, значительно меньше време-
ни, чем отбор кандидатов на должность специалиста или руково-
дителя среднего звена. 

При отборе претендентов в первую очередь необходимо обра-
щать внимание на:

– квалификацию и профессиональные навыки кандидата;
– личные качества кандидата, совместимость со спецификой 

организационной культуры организации;
– образование кандидата;
– предшествующий опыт работы кандидата.
Последовательность действий при наборе и отборе специали-

ста можно представить следующим образом:
1-ый этап: формирование группы претендентов посредством 

набора человеческих ресурсов.
2-ой этапа: первичный отбор претендентов на основе анали-

за их резюме, электронной анкеты и телефонной беседы с целью 
формирования предварительных характеристик.

3-ий этап: собеседование с претендентом с целью выявить его 
профессионализм, оценить его деловые и личностные качества.

4-ый этап: тестирование претендента, направленное на выяв-
ление личностных особенностей и профессиональных навыков. 

5-ый этап: выбор претендента на основе полученной инфор-
мации.

Рассмотрим содержание перечисленных этапов более подроб-
но.

После того, как будет сформирована группа претендентов (по 
самым общим признакам), необходимо произвести среди них 
первичный отбор. Соответственно первое впечатление о каждом 
кандидате как о личности и профессионале будет складываться 
заочно, т.е. на основе анализа представленных им письменных 
сведений о себе (резюме, сопроводительное письмо и т.п.). Эта 
информация излагается соискателем в свободной форме и может 
дать ценную информацию об особенностях его личности. Также 
соискателю для заполнения может быть предложена электронная 
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анкета, которая составляется с учетом требований к составу пер-
сонала конкретной компании, основанных на стратегических це-
лях организации.

 Если кандидат проходит первичный отбор успешно, то его 
приглашают на участие в следующем этапе – собеседование. 

Собеседование  – это интервью с достаточно определенным 
алгоритмом, для повышения его эффективности рекомендуется 
заранее подготовить блоки вопросов, чтобы более динамично их 
использовать в ходе собеседования.

Собеседование. Существует несколько основных типов собесе-
дований:

– проводимые по схеме; 
– слабо формализованные; 
– выполняемые не по схеме. 
Умению проводить беседы можно научиться. Сотрудники, 

проводящие интервью, нередко считают, что их единственной 
задачей является отбор лиц, наиболее подходящих для работы. 
Это хотя и основная, но отнюдь не единственная их задача. Также 
важно транслировать специфику компании, ее организационную 
культуру, а также внушить собеседнику значимость фирмы и ра-
боты в ней, создать привлекательный образ будущей работы.

Подготовка к собеседованию.
Число кандидатов, приглашаемых для собеседования, зависит 

в определенной степени от того, сколько времени необходимо вы-
делить на собеседование. Главная цель – обеспечить отбор наи-
лучших претендентов для включения в окончательный список. 
Нужно решать эту задачу систематически и использовать подго-
товленный ранее набор «минимальных» и «идеальных» критериев 
для принятия решения. Если составить некоторую стандартную 
форму, будет ряд общих или узкопрофессиональных требований. 
Получив резюме кандидатов, можно исключить кандидатов, не 
отвечающих даже общим, или минимальным, требованиям.  За-
тем потребуется сосредоточить внимание на ключевых требова-
ниях или важных для данной работы критериях, которые обычно 
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берутся из должностных инструкций или требований к кандидату 
на должность, и постепенно сужать поле выбора.

Традиционно число кандидатов в окончательном списке равно 
пяти, но единственным обоснованием этой цифры, по-видимому, 
является тот факт, что это максимальное число человек, с которы-
ми можно эффективно провести собеседования в течение рабо-
чего дня с учетом потерь, связанных с транспортом, перерывами 
между собеседованиями и принятием решений по завершении бе-
сед. Может оказаться, что не будет даже пяти подходящих резюме, 
но все же необходимо рассмотреть их в один день. Если ни один из 
кандидатов не подошел, можно снова дать объявление или пере-
смотреть предъявляемые требования к кандидатам.

Для собеседования необходимо подготовить:
– контрольный список кандидатов с критериями и местом для 

заметок; комплект бланков для заявлений;
– модель рабочего места (должности) или другой документ с 

требованиями к кандидату на должность;
– план и вид собеседования;
– членов кадровой комиссии;
– подготовленные заранее для собеседования вопросы;
– выделенное время из расчета не менее 30 минут на каждого 

кандидата;
–  место проведения собеседования.
Можно выделить следующие рекомендации по проведению собесе-

дований на позиции специалистов и руководителей среднего звена:
–  желательно использовать «партнерский стиль» в процессе 

собеседования, т.к.  в данном случае имеет место беседа профес-
сионалов (каждого в своей области);

–  не следует устанавливать лимит времени, т.к. в процессе 
встречи могут появиться дополнительные вопросы или наоборот 
полная потеря интереса в кандидате;

– особое внимание следует сконцентрировать на профессио-
нальном опыте кандидата, его коммуникативных и презентаци-
онных качествах;
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– не следует сразу сообщать о результатах собеседования, т.к. 
вся полученная информация о личностных и профессиональных 
качествах кандидата должна быть тщательно проанализирована.

После собеседования необходимо тщательно зафиксировать 
всю полученную от соискателя информации, для чего в компании 
разрабатывается специальный оценочный лист.

После успешного прохождения кандидатом третьего этапа его 
приглашают на специальные тестирования, направленные на бо-
лее тщательную оценку его личностных и профессиональных ка-
честв. 

В настоящее время опубликовано более полутора тысяч пси-
хологических тестов. Тесты могут быть классифицированы по 
разным признакам, например, субъективные и объективные, ин-
дивидуальные и групповые, письменные и устные и т.п. Для целей 
кадрового менеджмента тесты классифицируются с точки зрения 
измеряемых ими характеристик.

 Помимо анкет, тестов и т.п., для определения соответствия 
личностных качеств кандидата специфике вакансии можно ис-
пользовать различные методики анализа модели личности. Аме-
риканские психологи О. Крегер и Дж. М. Тьюсон, опираясь в 
своих исследованиях на типологию личности К.Г. Юнга и работы 
Майерс и Бригс, опубликовали книгу «Типы людей в бизнесе», в 
которой связали 16 типов людей, и те факторы, и условия, кото-
рые благоприятствуют достижению ими успеха в работе. Канди-
дату предлагается заполнить опросный лист, выбрав одно из двух 
вариантов утверждений. Методика предполагает диагностику 
личности по четырем направлениям. Одно из преимуществ дан-
ной методики – минимальные временные затраты кандидата.

На основании такого описания можно определить типоло-
гический код четырьмя буквами, по одной из каждой пары. Раз-
работанная психологами методика анализа результатов, позво-
ляет не только определить основные характеристики личности, 
но и возможность профессионального совершенствования в той 
или иной области.  Внимательно рассмотрев каждую пару мож-
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но определить какое описание из двух отражает особенности лич-
ности кандидата в большей степени и соответственно составить 
комбинацию из 4-х букв. Естественно, что выводы могут носить 
вероятностный характер, но специалисты, достаточно хорошо 
разбирающиеся в особенностях человеческой психики, проанали-
зировав полученный результаты от теста и от личной беседы, могут 
достаточно точно описать психологический портрет кандидата.

Использование данной методики позволяет специалистам 
служб управления персоналом за минимальное время оценить 
особенности личности кандидата, с точки зрения специфики ор-
ганизационной культуры компании, характера проектных работ. 
Совместно с руководителем подразделения, куда требуется специ-
алист, составляется идеальный типологический код претендента. 
Результатом собеседования, анализа результатов данного метода 
и оценки профессиональных качеств кандидата, становится воз-
можным минимизировать процент неэффективного отбора пер-
сонала. 

Нет сомнения в том, что использование тестов имеет свои 
ограничения, связанные с искажением информации тестируе-
мым, зависимости результатов теста от сиюминутного эмоци-
онального состояния тестируемого, наличия в тестах вопросов 
личного плана, т.е. тестирования часто могут носить случайный 
характер. Поэтому результаты тестирований носят более реко-
мендательный характер и на них нельзя полагаться в полной мере. 

Также, при отборе кандидатов можно использовать деловые 
игры или можно поставить перед претендентами ряд практиче-
ских задач, которые, в частности, могут заключаться в следующем:

1. Выполнения ряда управленческих действий (при условии, 
что за время, отведенное для встречи претендент получает воз-
можность ознакомиться с необходимым объемом информации с 
целью оценки ситуации и принятии правильного решения или 
подготовки плана (программы) выполнения работ.

2. Подготовка нескольких документов согласно поставленной 
задаче.
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3. Обсуждение проблемы в малочисленной группе кандида-
тов или состоящей из ведущих специалистов организации-рабо-
тодателя, для чего часто предлагаются разнообразные ситуации, 
связанные со спецификой будущей работы. Цель испытания за-
ключается в оценки способности кандидата работать в составе 
группы специалистов (что является неотъемлемой частью работы 
консультанта).

Проверки отзывов и рекомендаций. Если прежние работодате-
ли дают только общую минимальную информацию, то польза от 
рекомендательных писем очень невелика. Более того, рекоменда-
тельное письмо можно и подделать. Если есть необходимость про-
верки биографических данных, более приемлемой альтернативой 
письму может быть телефонный звонок предыдущему начальнику 
заявителя с тем, чтобы обменяться мнениями или выяснить ка-
кие-либо интересующие вопросы.

По завершению основных этапов отбора (анализ резюме, ан-
кеты, результаты собеседования и тестирований) наступает наи-
более сложный момент – выбор наиболее подходящего кандидата. 

 Критерии отбора человеческих ресурсов должны всесторонне 
характеризовать работника: образование, опыт, состояние здоро-
вья и личные качества. «Эталонные» уровни требований по каж-
дому критерию разрабатываются исходя из характеристик уже ра-
ботающих на предприятии работников, хорошо справляющихся 
со своими обязанностями, занимавших ранее вакантное место.

Формальное образование – при равных показателях работо-
датели предпочитают большее образование меньшему и высшую 
степень — низшей. Однако эти характеристики должны быть увя-
заны с успехами на работе, и критерий образованности должен 
непременно сравниваться с требованиями выполняемой работы. 
Работодатель должен изучить продолжительность и тип образова-
ния, его соответствие конкретно рассматриваемой работе.

Опыт – отождествляют с возможностями работника и его от-
ношением к работе, считая, что человек, занимающийся подоб-
ной деятельностью ранее и желающий выполнять такую же ра-
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боту, любит ее и будет выполнять ее хорошо. Одним из способов 
измерения опыта работы в организации является установление 
рейтинга трудового стажа, отражающего время, на протяжении 
которого человек работал в данной организации.

После процедуры оценки и выявления из множества кандида-
тов одного, получившего наивысшую оценку и согласие линейно-
го руководителя быть принятым на работу в организацию, заклю-
чается трудовой договор, которому придается особое значение.

По завершению основных этапов отбора (анализ резюме, ан-
кеты, результаты собеседования и тестирований) наступает наи-
более сложный момент для специалиста кадровой службы – вы-
бор наиболее подходящего кандидата. В разное время на рынке 
труда рассматривают предложения совершенно разные по лич-
ностным и профессиональным качествам кандидаты. Опытный 
специалист службы персонала представляет ситуацию на рынке 
данных специалистов, но в некоторых случаях, когда кандидата 
все примерно одинаковые, необходимо использование математи-
ческих моделей для оптимизации итогового выбора.

После принятие решение о выборе кандидата начинается об-
суждение трудового договора – это часть процесса отбора челове-
ческих ресурсов и происходит оно до принятия решения о приеме 
на работу. Поскольку предложения, высказанные в ходе собесе-
дования, являются частью трудового договора, специалист, про-
водящий собеседование, должен твердо знать, что может предло-
жить компания кандидату в будущем.

Термин «трудовой договор» означает юридически оформлен-
ный договор между двумя сторонами. 

Минимальный объем информации о сроках и условиях тру-
дового договора, который должен быть представлен работнику, 
включает следующие сведения:

– наименование сторон (работодатель и работник);
– подразделение и должность;
– дата начала работы (и дата окончания срока действия дого-

вора, если данный договор заключается на определенный срок);
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– период испытательного срока;
– должностной оклад, существующие премии и надбавки;
– даты оплаты труда.
Трудовой договор подписывается работодателем и работни-

ком и является юридическим основанием началом трудовых от-
ношений.
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На протяжении многих лет Учебный центр подготовки руко-
водителей (в настоящее время – «Учебный центр подготовки ру-
ководителей федерального государственного автономного образо-
вательного учреждения высшего профессионального образования 
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«Национальный исследовательский университет «Высшая школа 
экономики») среди разных направлений деятельности реализует 
программу по повышению квалификации руководителей различ-
ных вузовских структур и подразделений. 

Современный вуз предъявляет высокие требования к обнов-
лению конкретных знаний и навыков руководителей. Главная за-
дача повышения квалификации руководителей и специалистов — 
обеспечить быструю реализацию новых научных, технических, 
организационных и экономических идей в практику деятельности 
вуза. 

Целью регулярных семинаров в Учебном центре является об-
новление теоретических и практических знаний вузовских специ-
алистов в связи с повышением требований к уровню квалифика-
ции и необходимостью освоения современных методов решения 
профессиональных задач.

Особенностью семинаров является то, что многие слушате-
ли, приезжая регулярно на тематические семинары уже обладают 
определенными знаниями и практическими навыками, и в связи с 
этим могут критически относиться к учебному процессу, стремясь 
получить именно то, что им прежде всего нужно для своей про-
фессиональной деятельности. 

На семинарах, помимо выступлений и консультаций экспер-
тов по ключевым вопросам профессиональной деятельности, 
интерес у слушателей вызывает обмен уникальным опытом, ко-
торый подчас трудно сделать алгоритмом в силу разнообразных 
различий структурного характера, специфики деятельности и пр.

Именно поэтому мы находимся в постоянном поиске и новых 
форм, и способов адаптации классических и традиционных для 
повышения эффективности взаимодействия участников семина-
ров.

В данном докладе речь идет об опыте разработки алгоритма 
работы  с профессиональными проблемными ситуациями. 

Основная цель создания и работы с обучающей проблемной 
ситуацией состоит в том, чтобы поделиться опытом и имеющейся 
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информацией с теми, кто с такой ситуацией еще не знаком или 
знаком, но готов услышать альтернативный способ решения. Ме-
тод конкретных ситуаций интересен для тех случаев, когда исти-
на плюралистична, т.е. нет однозначного ответа на поставленный 
вопрос, а есть несколько ответов, которые могут различаться и со-
перничать по степени истинности, что и вызывает интерес у слу-
шателей.

Как известно, в данном случае акцент переносится не на ов-
ладение готовым знанием, а на его выработку, на сотворчество 
участников. Отсюда и весомое отличие метода от традиционных 
методик – демократия в процессе получения и конструирования 
знания, когда слушатели равноправны с другими слушателями и 
экспертом в процессе обсуждения ситуации и проблемы.

Обучение с применением метода конкретных ситуаций на се-
минарах ведется в многочисленной группе. В нашем случае мно-
гочисленная группа состоит в среднем от 50 до 150 человек.  Она 
сочетает в себе как отдельные характеристики большой группы 
(отсутствие непосредственных контактов всех участников друг 
с другом), так и малой группы (наличие общего «мы», сплочен-
ность, эмоциональное единство, общие ценности и согласован-
ность норм поведения). 

Важным моментом для нас является то, что иногда, разбирая 
профессиональные проблемные ситуации, слушатели фактически 
получают на руки готовые решения, которые можно применить 
в аналогичных обстоятельствах. Увеличение в «багаже» участни-
ков проанализированных ситуаций, увеличивает вероятность ис-
пользования готовой схемы решений к сложившейся ситуации, 
формирует навыки решения более серьезных проблем. 

Отличительной особенностью такого интерактивного обуче-
ния является то, что зачастую оно не дает готовых однозначных 
ответов, а допускает возможность нескольких вариантов реше-
ний, взаимообучения и взаимоконсультирования. 

Сами проблемные ситуации из профессиональной деятель-
ности вузовских руководителей разрабатываются участниками на 
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реальном материале,  что само по себе является частью обучения. 
Это значительно повышает  мотивацию участников при  разборе 
и поиске разрешения сложных ситуаций.

Проблемная ситуация – это конкретный, реальный, сложный 
случай (история, казус…) из профессиональной жизни участни-
ков. Как правило, она уже произошла в организации, или еще 
предстоит, или может произойти в перспективе. Описание такой 
ситуации может заключать в себе: «область происхождения» си-
туации, обстоятельства, сюжет, перечисление действующих лиц. 
Завершает проблемную ситуацию вопрос, адресованный к груп-
пе: «Как, по вашему мнению, следует поступить в этой ситуации 
(можно предложить несколько вариантов)?» или «Как, по ваше-
му мнению, можно предупредить возникновение такой ситуации 
(можно предложить несколько вариантов)?»

При этом группа может запросить: 
• диагностику одной или нескольких проблем, представлен-

ных в ситуации, с выработкой  возможных решений;
• оценку действий, которые уже были предприняты в ситуа-

ции по решению проблемы, и их последствий;
• выбор наиболее оптимального, по мнению участников, из 

предложенных решений.
«Хорошая» проблемная ситуация  это не просто качественное 

описание той или иной реальной проблемы в профессиональной 
деятельности. Это информация, изложенная таким образом, что-
бы группа, получившая ее для разбора, погрузилась в ту же са-
мую ситуацию, что и те, кто ее предложил. Описание же, в свою 
очередь, предоставляет информацию, раскрывает ситуацию, по-
своему  расставляет интересующие акценты, заставляет размыш-
лять и искать возможные выходы из создавшегося положения.

Технология работы с проблемными ситуациями в нашем слу-
чае состоит из нескольких этапов или шагов.

Шаг 1. Выбор проблемной области и конкретной темы для опи-
сания ситуации.  

Задача на данном этапе: выбрать конкретную тему для опи-
сания проблемной ситуации. Многочисленная группа делится на 
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малые группы, что дает возможность разработать и обсудить не-
сколько проблемных ситуаций.  Участники каждой группы зна-
комятся  между собой и выбирают представителя или делегата от 
группы. Как правило, это человек опытный и склонный к кон-
структивному общению, что помогает ему договариваться с дру-
гими. Представители малых групп собираются для составления 
тематического поля или перечня  проблемных областей профес-
сиональной деятельности, в рамках которых группы будут опи-
сывать проблемную ситуацию. После этого эти области, которые 
вплотную касаются профессиональных интересов участников, 
распределяются между малыми группами. Выбор определенной 
области или темы  для разработки проблемной ситуации проис-
ходит по желанию делегатов от групп или в свободном порядке.

Когда делегат возвращается в малую группу, он сообщает 
участникам:

• почему и как представители от групп выделили данные «про-
блемные области»; 

• какая из «проблемных областей» досталась конкретной 
группе;

• есть ли какие-нибудь пожелания к описанию конкретной си-
туации в этой «проблемной области» от других групп.

Шаг 2. Описание проблемной ситуации.
Задача группы на данном этапе: разработать интересную про-

блемную ситуацию, в рамках того проблемного поля, которое до-
сталось группе, и описать ее в определенном объеме. При этом 
группа исключает самое очевидное и распространенное при со-
ставлении проблемной ситуации  – это описание возможного 
противоречия или пробела в законодательстве (нормативных ак-
тах), порождающих невозможность выполнить (в принципе или 
без нарушений) ту или иную функцию.

Качественная разработка и описание проблемной ситуации 
совсем не простая задача. Здесь от участников требуется не толь-
ко грамотность и  краткость, но и многие другие профессиональ-
ные компетенции, связанные с выработкой общего решения и 
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доходчивостью изложения проблемы. Текст описания сложной 
ситуации и финальный вопрос или вопросы должны быть понят-
ны каждому участнику.

Для облегчения работы по написанию текста проблемной си-
туации разработан вспомогательный материал. Участникам по за-
просу предлагаются следующие рекомендации:

• по простоте и прямоте речи, т.к. необходимо тщательно под-
бирать слова, чтобы избежать двусмысленности толкования и за-
трудненности понимания сути изложенной ситуации;

• по использованию перечня наиболее часто используемых 
связующих слов и логических связок;

• по возможной структуре описания конкретной проблемной 
ситуации и формулировкам запроса к тем, кто будет ее рассматри-
вать и решать;

• по технологии анализа и выхода из проблемной ситуации, а 
также по обобщению предложенных решений;  

• по методам принятия решений, например, мозговой штурм, 
метод Исикавы, рефрейминг, 635 и др.

В ходе работы у групп, в случае необходимости, есть возмож-
ность пояснить детали своей ситуации другим участникам и про-
яснить детали ситуаций, которые описали другие группы. Это 
может происходить как в письменном виде, так и при очной кон-
сультации.

Шаг 3. Передача описания проблемной ситуации в другие группы. 
Задачи участников на этом этапе: подготовить качественный 

текст проблемной ситуации в электронном виде, размножить его 
и передать в три другие малые группы, получив описания про-
блемных ситуаций от трех других групп. 

Шаг 4. Обсуждение  проблемных ситуаций от других групп. 
Задача участников в группе: обсудить предложенные ситуации 

и ответить на запрос о том, как поступить в сложной ситуации  
или как предупредить возникновение данной нежелательной си-
туации. Результаты обсуждения в электронном виде возвращают-
ся в группы, где эти ситуации были разработаны.
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Шаг 5. Обсуждение вариантов действий в разработанной груп-
пой проблемной ситуации, которые поступили от других групп. 

Задача группы: провести экспертизу вариантов действий в 
сложной ситуации, предложенных другими малыми группами, и, 
с учетом своего мнения о разрешении ситуации, которую разра-
ботала и описала сама группа, выработать наиболее оптимальное, 
с ее точки зрения, решение. Это может быть один из предложен-
ных вариантов или их компиляция. Для закрепления обучающего 
воздействия от работы над проблемной ситуацией в малой группе 
желательно провести дебрифинг. Итогом работы многочисленной 
группы на данном этапе является представление результатов ра-
боты малых групп в электронном виде. 

Шаг 6. Презентация работы малых групп перед всеми участни-
ками. 

Задача групп: довести до сведения всех участников результа-
ты работы своей группы и прокомментировать их. На этом этапе 
каждый участник не только знакомится с презентациями групп, 
но и получает в пользование все материалы. 

Шаг 7. Обратная связь от экспертов. 
Задача экспертов: по результатам работы групп предоставить 

участникам свои комментарии и, в случае необходимости,  попол-
нить варианты в итоговых материалах участников. В повышении  
квалификации менеджеров могут участвовать эксперты, которые 
являются опытными и признанными специалистами в различных 
областях профессиональной деятельности участников. Их знания 
и опыт помогают участникам совершенствовать свои компетенции. 

Работу по анализу разработанных проблемных ситуаций мож-
но проводить с использованием формата «Мировое кафе». В этом 
случае в одном большом помещении устанавливаются круглые 
столы по числу групп или проблемных ситуаций. Каждая разра-
ботанная участниками проблемная ситуация становится темой 
обсуждения за круглым столом. Участники обсуждают их, сменяя 
друг друга через определенные промежутки времени. А «хозяин 
стола» организует анализ поступившей от участников информа-
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ции и подготовку итоговой презентации по теме обсуждения. В 
этом случае эксперты могут подключиться к работе круглых сто-
лов на последнем этапе – подведение итогов обсуждения. Работа 
завершается презентациями итогов работы каждого круглого сто-
ла по конкретной проблемной ситуации.

Результатом проделанной работы является широкое обсужде-
ние профессиональных проблем, обмен опытом принятия реше-
ний и точками зрения по нескольким актуальным для участников 
проблемным ситуациями. Описания этих сложных ситуаций и 
компиляция возможных действий по их разрешению или предот-
вращению, обобщающих опыт и точки зрения участников и экс-
пертов, предоставляются каждому участнику, что со временем 
становится для него своеобразным учебным пособием, расширя-
ющим репертуар возможных действий в сложных реалиях совре-
менной профессиональной жизни. 

В заключении хотелось бы отметить, что применение метода 
конкретных ситуаций на наших семинарах обязательно методи-
чески обосновывается и обеспечивается. Это необходимо как на 
уровне организации процесса в целом для отдельного семинара, 
так и на уровне планирования его отдельным преподавателем. 
Мы обязательно разделяем категории слушателей по специально-
стям, где применение метода дает гораздо больший эффект, чем 
традиционные технологии обсуждения. 

Вопросы применения того или иного метода на различных се-
минарах являются предметом обсуждения на методическом сове-
те Учебного центра. 
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Abstract. The work describes business processes in the human resources 
management implemented in the automated system “1C:Salary and Personnel 
Management”, and provides a method of rating the management productivity.
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Разработка бизнес-процессов деятельности предприятия 
необходима для того, чтобы оптимальным или рациональным 
способом организовать выполнение функций для решения за-
дач, связанных с достижением целей, как стратегического, так и 
оперативного управления экономическим объектом (ЭО).
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Основные бизнес-процессы связаны с созданием ценности 
для удовлетворения потребности внешнего потребителя. Вспомо-
гательные бизнес-процессы обслуживают потребности основного 
бизнес-процесса (внутренних потребителей) и увеличивают стои-
мость продукта (услуги).

Бизнес-процесс управления человеческими ресурсами (пер-
соналом) относится к процессам управления ресурсами предпри-
ятия и является вспомогательным процессом, однако, отчетная 
информация о структуре персонала и оплате труда направляется 
в государственные органы.

Процессный подход может быть использован для улучшения 
системы управления организацией и внедрения системы менед-
жмента качества, соответствующей требованиям ГОСТ Р ИСО 
9000—2001:

– система управления состоит, как минимум, из двух уровней: 
высшего руководства и руководителя, отвечающего за эффектив-
ность процесса;

–  система управления основана на регламентированных об-
ратных связях, описанных в цикле PDCA (P – Plan (планировать), 
D – Do (выполнять), C – Check (анализ эффективности), A – Act 
(корректировка));

– все этапы цикла PDCA выполняются по регламенту;
–  для анализа используется данные: показателей процесса, 

показателей продукта, показателей удовлетворенности потреби-
теля, результатов аудита процессов;

– показатели должны быть установлены и выбраны критерии 
оценки значений для принятия корректирующих действий;

–  назначаются ответственные лица (владелец процесса) за 
управление и результат бизнес-процесса.

Для описания бизнес-процесса управления человеческими 
ресурсами используется нотация IDEF0. Методология IDEF0 
наилучшим образом позволяет отразить на диаграмме управля-
ющие воздействия, потоки информации и материальные потоки, 
причем отслеживает их связи с объектами на разных уровнях де-



287

композиции бизнес-процесса.
Управление человеческими ресурсами включает следующие 

процессы [4]:
– планировать потребность в человеческих ресурсах;
– определять затраты на человеческие ресурсы;
– определять требования к человеческим ресурсам;
– осуществлять поиск, подбор и прием персонала;
– переводить сотрудников в другие подразделения;
– увольнять персонал;
– сокращать персонал;
– разрабатывать и управлять программами обучения;
– управлять постоянной и переменной частью зарплаты;
– осуществлять материальное и моральное стимулирование;
– осуществлять охрану труда;
– анализировать удовлетворенность персонала;
– разрабатывать системы поддержки персонала.
В автоматизированной системе «1С:Зарплата и управление 

персоналом» реализованы следующие функции кадрового учета, 
управления персоналом [2] и расчета зарплаты [3]:

– планирование кадров;
– планирование отпусков;
– планирование занятости;
– планирование и учет затрат;
– набор персонала;
– обучение персонала;
– оценка персонала;
– анкетирование;
– финансовая мотивация;
– разработка штатного расписания;
– учет движения кадров;
– учет персональных данных;
– учет невыходов на работу;
– учет отпусков;
– воинский учет;
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– учет для ПФР;
– управленческий учет кадров компании;
– учет рабочего времени;
– расчет зарплаты;
– исчисление НДФЛ;
– исчисление страховых взносов;
– учет расчетов с персоналом;
– учет расходов на оплату труда в налоговом и бухгалтерском 

учете;
– управленческая зарплата.
Можно представить процессы управления персоналом в виде, 

отражающем ответы на вопросы:
– кто выполняет процесс?
– какие средства необходимы для выполнения процесса?
– что является управляющим воздействием?
– что поступает на вход?
– что получается на выходе?
Ответы на два первых вопроса в нотации IDEF0 относятся к 

механизму процесса, ответ на третий вопрос показывает управ-
ление процессом, ответ на четвертый вопрос выявляет входные 
материальные и информационные потоки, которые обрабатыва-
ются для получения результата на выходе, передаваемого другим 
процессам (функциям). В таблице 1 представлено систематизиро-
ванное по уровням управления (уу) описание процессов управле-
ния персоналом.

В таблице 1 описаны четыре уровня управления человече-
скими ресурсами. В среде программного продукта «Ramus» [1] 
построены диаграммы в нотации IDEF0. Контекстный уровень, 
представляющий объект исследования в виде черного ящика 
(блок А0), изображен на рисунке 1.

Декомпозиция контекстной диаграммы, включает три про-
цесса, которые получили номера: А1, А2, А3 (рис. 2), каждый 
из которых декомпозируется в более подробное описание про-
цесса;
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Декомпозиция блока А1 «Работать с кадрами» представлена 
диаграммой на рисунке 3.

Рис. 1. Контекстная диаграмма процесса «Управлять человеческими 
ресурсами»

Рис. 2. Декомпозиция контекстной диаграммы
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Декомпозиция блока А2 представлена диаграммой на рисунке 4.

Рис. 3. Декомпозиция блока А1 «Работать с кадрами»

Рис. 4. Декомпозиция блока А2 «Рассчитать зарплату»

Декомпозиция блока А3 «Управлять персоналом» представле-
на на рисунке 5.
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Декомпозиция блока А31 «Планировать потребность в персо-
нале» представлена на рисунке 6.

Рис. 5. Декомпозиция блока А3 «Управлять персоналом»

Рис. 6. Декомпозиция блока А31 «Планировать потребность в персонале»
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Декомпозиция блока А32 «Набор персонала» представлена на 
рисунке 7.

Рис. 7. Декомпозиция блока А32 «Набор персонала»

Декомпозиция блока А33 «Анкетировать персонал» представ-
лена на рисунке 8.

Рис. 8. Декомпозиция блока А33 «Анкетировать персонал»
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Декомпозиция блока А34 «Обучать персонал» представлена на 
рисунке 9.

Рис. 9. Декомпозиция блока А34 «Обучать персонал»

Декомпозиция блока А35 «Оценивать персонал» представлена 
на рисунке 10.

Рис. 10. Декомпозиция блока А35 «Оценивать персонал»
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Разработка бизнес-процессов преследовала цель положить их 
в основу автоматизации проектирования и перепроектирования 
автоматизированных информационных систем управления и по-
лучить оценку эффективности процессов, чтобы их можно было 
сравнивать и совершенствовать.

Автоматизированные системы управления персоналом, соз-
данные разными разработчиками, сравниваются между собой 
по некоторым важным для пользователя характеристикам, на-
пример: количество функций, полнота автоматизации функций 
управления предметной области, удобство интерфейса, длитель-
ность выполнения каждой функции пользователем, длительность 
адаптации пользователя к интерфейсу.

Для оценки производительности труда менеджера человече-
скими ресурсами предлагается ввести условные обозначения:

– определить количество операций в штуках, которые должен 
выполнить менеджер для выполнения конкретной функции (про-
цесса) – колоп;

–  определить среднее значение длительности в минутах вы-
полнения одной операции – доп_ср;

– определить длительность адаптации пользователя к интер-
фейсу, т.е. длительность поиска команды в меню для выполнения 
операции – дад;

–  определить длительность выполнения функции (процес-
са) – дф:

	 дф = колоп * доп_ср

–  определить среднее значение длительности выполнения 
функций – дф_ср

– определить длительность выполнения функции (процесса) с 
учетом адаптации сотрудника к интерфейсу – дфа:

	 дфа = колоп * (дад + доп_ср)
–  определить среднее значение длительности выполнения 

функции (процесса) с учетом адаптации сотрудника к интерфей-
су – дфа_ср
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– определить количество функций за восьмичасовой рабочий 
день, которые может выполнить опытный менеджер, работая в ав-
томатизированной системе, – колф:

	 колфо = 480 / дф_ср

– определить количество функций за рабочий день, которые 
может выполнить неопытный менеджер, работая в автоматизиро-
ванной системе, – колфн:

	 колфн = 480 / дфа_ср

Проведем расчет производительности труда менеджера на 
конкретных данных, расположенных в таблице 2. Исходные дан-
ные получены экспериментальным путем при обучении студентов 
работе в среде «1С:Зарплата и Управление персоналом». В при-
веденных данных количество работников, подразделений и долж-
ностей не превышает десяти единиц в организации. Длительность 
выполнения процесса «Разрабатывать штатное расписание» за-
висит от количества подразделений и должностей в организации.

Т а б л и ц а  2

Исходные данные для расчета производительности труда менеджера

№ Наименование процесса колоп доп_ср дад дф дфа

1 Разрабатывать штатное рас-
писание

5 15 5 75 100

2 Учитывать движение кадров 5 5 5 25 50
3 Выполнять персонифициро-

ванный учет
4 5 5 20 40

4 Осуществить воинский учет 4 5 5 20 40
5 Создать график работы 3 5 5 15 30
6 Разработать финансовую мо-

тивацию
2 15 5 30 40

7 Рассчитать начисления за ме-
сяц

7 10 5 70 105
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№ Наименование процесса колоп доп_ср дад дф дфа

8 Рассчитать исчисления за ме-
сяц

3 10 5 30 45

9 Планировать потребность в 
персонале

3 5 5 15 30

10 Набор персонала 4 10 5 40 60
11 Анкетировать персонал 3 20 10 60 90
12 Обучать персонал 4 10 5 40 60
13 Оценивать персонал 3 20 10 60 90
14 Среднее значение в минутах  

длительности выполнения 
функций  – дф_ср, дфа_ср, соот-
ветственно

500/13 
=39

780/13 
=60

15 Количество функций за вось-
мичасовой рабочий день, 
которые может выполнить 
опытный и неопытный ме-
неджер, колфо, колфн

480/39 
= 12

480/60 
= 8

Выводы. Рассмотренные в работе процессы управления чело-
веческими ресурсами показывают:

– из каких операций состоит работа менеджера по персоналу;
– как может распределяться работа для эффективного исполь-

зования рабочего времени менеджера;
– как организовать работу менеджера по персоналу, чтобы она 

соответствовала требованиям системы менеджмента качества;
– где могут быть скрыты потенциальные возможности совер-

шенствования деятельности менеджера по персоналу.

Литература:
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В настоящее время актуальность модернизации промышлен-
ности чрезвычайно велика: «промышленные инвестиции в стра-
не крайне востребованы, возможностей для их  осуществления 
масса, даже деньги, по большому счету, не проблема, все упира-
ется в  недостаток квалификаций по  осуществлению таких про-
ектов, начиная от  создания ТЭО и  заканчивая промышленным 
инжинирингом и  непосредственным возведением новых заво-
дов и фабрик»[1]. «При этом нельзя забывать, что современный 
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инжиниринг —  это не  просто инженеры в  нашем классическом 
понимании. ... Профессионал в  области инжиниринга должен 
владеть всеми системами управления современного предприятия 
в их взаимосвязи с техническими и технологическими аспектами 
производства и проектирования. [2]

Так, повышение квалификации инженеров в области эконо-
мики и менеджмента является общемировой тенденцией, которая 
проявляется в том числе и в нашей стране. Например, по сло-
вам директора по персоналу госкорпорации “Росатом” Татьяны 
Терентьевой, “сильных и хороших инженеров нужно дополнять 
компетенциями в области коммуникации, продаж, понимания 
экономики, маркетинга и межкультурного взаимодействия” (см. 
также [15]), поэтому “в подготовке инженеров должна появиться 
экономическая дисциплина. Это должно быть не так, как сейчас – 
отдельно учат инженеров, отдельно экономистов. Должно поя-
виться экономико-коструирование, экономико-проектирование. 
Потому что в инженерные конструкции закладывается будущая 
стоимость, и от того, насколько правильно будет сконструирован 
проект изначально, зависит его эффективность”[3]. Инженера 
нужно готовить проводить организационные изменения [14]. 

Близкие задачи решает и ОАО “НПО “Сатурн”, которое за-
планировало проведение программ повышения квалификации 
“Проектный менеджмент в авиадвигателестроении”, “Программ-
но-проектное управление на основе международного стандарта 
PMBоK на авиадвигателестроительном предприятии” и других.[4]

В настоящее время Фондом инфраструктурных и  образова-
тельных программ (ФИОП) и  Департаментом науки, промыш-
ленной политики и  предпринимательства Москвы совместно 
разработана Межвузовская программа подготовки инженеров 
в сфере высоких технологий. Это сетевой образовательный про-
ект, основанный на сотрудничестве между инновационно ориен-
тированными высокотехнологичными компаниями и  4  универ-
ситетами (МФТИ, НИЯУ МИФИ, НИТУ «МИСиС», РАНХиГС). 
Сотрудничество осуществляется в рамках подготовки инженеров, 
востребованных инновационной экономикой страны.
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Студенты совмещают работу в  проекте компании-участни-
ка Программы с  учебой по индивидуальному плану, сформиро-
ванному в  соответствии со спецификой проекта. Дополнитель-
но к основной магистерской программе университета, студенты 
Программы изучают курс дисциплин по технологическому пред-
принимательству и инновационному развитию бизнеса, по про-
хождении которого им выдается диплом о  профессиональной 
переподготовке. В перечень дисциплин инновационного модуля 
входят, в частности, следующие:

• Прикладная экономика фирмы;
• Корпоративное управление инновациями;
• Управление проектами и инновационными программами;
• Управление проектами с высокой долей НИОКР. Иннова-

ционное проектирование;
• Системноинженерное мышление в управлении жизненным 

циклом;
• Подготовка проектного предложения: Проектирование, за-

пуск и развитие венчурного предприятия;
• Практики моделеориентированной системной инженерии и 

другие дисциплины. [5]
Однако в целом в нашей стране ощущается чрезвычайно 

сильный дефицит специалистов, необходимых для осуществле-
ния модернизации промышленности, импортозамещения и т.п.  
В том числе, как считает президент Ассоциации государственных 
научных центров, генеральный директор ВИАМ, академик РАН 
Евгений Николаевич Каблов, «для решения проблемы дефицита 
высококвалифицированных кадров необходимо решить ряд про-
блем в системе образования России. В частности, это почти пол-
ное отсутствие практической ценности проводимой российским 
вузами научной работы, отсутствие гибкости, статичность про-
грамм обучения, а также неподготовленность выпускников вузов 
к практической работе. Он также сообщил, что, как следует из 
опубликованного доклада ЮНЕСКО «На пути к 2030 году», в на-
стоящее время  научный потенциал России находится на крайне 
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невысоком уровне. «Эту ситуацию надо срочно исправлять», – от-
метил Е.Н.Каблов. [6]

Одной из проблем, связанных с подготовкой необходимого 
количества высококвалифицированных кадров, является то, что 
создание новых промышленных предприятий или модернизация 
действующих – очень сложная деятельность,  включающая в себя 
множество аспектов, в том числе: стратегию предприятия, ее про-
дукцию, технологию и производство, источники финансирова-
ния, решение экологических вопросов, защиту интеллектуальной 
собственности и многое другое. 

Для решения всех этих вопросов требуются команды разно-
профильных специалистов («инженерный спецназ»*). Каждый из 
таких специалистов должен быть профессионалом в своей обла-
сти и должен уметь взаимодействовать с другими специалистами, 
то есть обладать, как минимум, знаниями в смежных областях. 

На наш взгляд, решение комплекса проблем, связанных с под-
готовкой специалистов  – инженеров, экономистов, менеджеров 
и других, может и должно осуществляться на разных уровнях и 
разными способами. В частности, можно рассмотреть следующие 
уровни:

Отрасль, регион. На этом уровне целесообразно решать вопро-
сы подготовки кадров в рамках осуществления комплексных науч-
но-технических программ и проектов. Эта идея выдвигается мно-
гими, в том числе упоминавшимся академиком Е.Н.Кабловым, 
по мнению которого, «сегодня целесообразно отказаться от под-
держки узконаправленных работ в пользу масштабных комплекс-
ных проектов, при этом координационную составляющую можно 
наладить с помощью консорциумов, которые будут представлять 
собой временные объединения независимых предприятий и ор-
ганизаций: институты РАН, университеты, ГНЦ, промышленные 
предприятия, а также бизнес-структуры».[6]

*“инженерный спецназ” – будущие созидатели, главные конструкто-
ры наукоемких средств производства и создатели самих таких произ-
водств. (ректор СПбПУ А.И.Рудской) [7]
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Кластеры или отдельные предприятия. Так же как и на уровне от-
расли и региона, на уровне кластера или отдельного предприятия 
возможно применение модели инновационного развития, осно-
ванной на взаимодействии трех основных составляющих: универ-
ситеты, бизнес и власть (university, business, government). Эта мо-
дель получила название “тройной спирали” (Triple Helix), которое 
широко используется в научной литературе. Примером успешного 
применения подобной модели является опыт предприятий Поли-
мерного Кластера Санкт-Петербурга, в котором в течение полутора 
лет созданы кооперационные механизмы, применяемые при опе-
режающем обучении ключевых руководителей и специалистов; при 
организационном проектировании предприятий кластера, соз-
дании системы обучения рабочих специальностей и т.д. Участни-
ки организационного развития кластера: руководители и ведущие 
специалисты предприятий кластера, Высшая Инженерная Школа 
СПбПУ, Центр Занятости Выборгского района Санкт-Петербурга, 
специалисты ЗАО “Решение”. Работа по улучшению деятельности 
предприятий осуществляется комплексными командами (включа-
ющими сотрудников разных специальностей и возрастов). [8]

Для создания конкурентоспособного «распределенного пред-
приятия» как открытой интегрированной системы по созданию 
изделий с заданными свойствами (от получения заявки до пере-
дачи продукции заказчику), применяются стандарты IRIS, ИСО 
9001, технологии EPC (ARIS), стандарты по системному проекти-
рованию предприятий и т.д. В результате разработаны и применя-
ются технологии улучшения бизнес-процессов, модели сквозных 
бизнес-процессов, организационные проекты «как надо», проек-
ты импортозамещения и импортоопережения [9] и т.д. 

ВУЗы или институты в рамках университетов, в частности, Инже-
нерно-Экономического Института (ИЭИ) СПбПУ. ИЭИ в Политех-
ническом университете может и должен осуществлять обучение сту-
дентов экономическим и управленческим дисциплинам так, чтобы 
и инженеры, и экономисты и менеджеры могли выполнять задачи, 
связанные с интеграцией работы разных специалистов в рамках ра-
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боты комплексных команд. В частности, решать задачи организаци-
онного проектирования как по улучшению уже действующих пред-
приятий (в проектах формата «brownfield»), так и по созданию новых 
предприятий (в проектах формата «greenfield», который подразуме-
вает строительство новых предприятий «в чистом поле»), то есть по 
аналогии с инженером-конструктором или инженером-технологом 
готовить «организационных инженеров», главным образом, конеч-
но, из студентов, обучающихся по направлениям «Экономика» и 
«Менеджмент». Суть работ «Организационного инженера» на пред-
приятии: инициатор и координатор работ по развитию (возможные 
названия должностей: Заместитель генерального директора по ка-
честву, Заместитель генерального директора по (организационно-
му) развитию, «бизнес-аналитик» и т.п.). Обязанности:

• Инициирование проектов развития (находить возможности 
для улучшений, в т.ч. собирать и обрабатывать предложения со-
трудников, предварительно готовить предложения по назначению 
руководителей проекта, участников работ и т.п.).

• Согласование деятельности сотрудников и сторонних орга-
низаций по всем проектам развития (т.н. «управление програм-
мами»). 

• Проектирование и регламентация бизнес-процессов. 
• Участие в проектировании других компонентов организа-

ции (орг.структуры, системы планирования и контроля, системы 
оплаты труда и т.д. и т.п.).

• Анализ эффективности мероприятий по развитию (в целом). 
• Поддержание актуальности моделей организации (с исполь-

зованием избранных средств автоматизации).
• Поддержка всех сотрудников в части технологий развития и 

работы с моделями организации и т.п. [10]
Кафедры вузов и отдельные преподаватели. Обучение всех сту-

дентов должно осуществляться так, чтобы сложнейшие области 
знаний были понятны вчерашним школьникам, имеющих крайне 
смутное представление о реальных задачах модернизации пред-
приятий. Для этого, в частности,  необходимо:
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• Обучать на основе CDIO-подхода: Conceive — Design — 
Implement — Operate, который применяется для освоения студен-
тами инженерной деятельности в соответствии с моделью «Пла-
нировать – Проектировать – Производить – Применять».

• Проводить обучение с использованием результатов соб-
ственных исследований (а не опираться только на результаты, 
полученные зарубежными исследователями). На основании ре-
зультатов собственных исследований разрабатывать понятные и 
простые в применении технологии решения отдельных управлен-
ческих задач, например, таких, как формулирование предназна-
чения предприятия (его «миссии») [11]. 

• Применять отечественную методологию «поэтапного фор-
мирования умственных действий», использовать активные мето-
ды обучения, в частности «обучение действием» и деловые игры 
с использованием самых современных технологий, например, 
ИПИ-технологий (CALS-технологий), CASE-технологий и т.д. 
(см., в частности, [12]).

• Визуализировать все, что возможно на основе использова-
ния современных технологий визуализации конкретных ситуа-
ций. Учитывая, что на первом высшем образовании менеджмен-
ту обучаются вчерашние школьники, не имеющие достаточного 
представления о профессиональной деятельности и жизненного 
опыта, целесообразно также применять современные технологии 
визуализации конкретных ситуаций, основанные на отечествен-
ных образовательных продуктах. Например, малым инноваци-
онным предприятием, расположенным в Санкт-Петербурге  – 
ООО  «Решение:  Учебное видео» (http://eduvideo.ru) с 1999 года 
разработано множество материалов для систем дистанционного 
обучения (СДО), в т.ч.уникальный инновационный продукт «ви-
деотека»  – ежегодно пополняемая коллекция учебных видео-
фильмов для преподавателей вузов, позволяющая организовать 
обучение в интерактивном формате по различным направлениям 
подготовки: более 100 специально разработанных учебных игро-
вых видеокейсов и дискуссионных фильмов, имеющих грифы со-
ответствующих УМО вузов России.
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• Применять технологии эталонного системного проектирова-
ния и активного обучения для наглядного усвоения и комплексно-
го применения всех необходимых знаний. Осуществить разработку 
учебных программ возможно по технологии, рассмотренной в [13].
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Abstract. The article discusses goals, objectives, destinations audit as a 
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Государственная кадровая политика содержит в себе научно 
обоснованные и документально подтвержденные цели, задачи, 
методы, принципы и направления по планированию, формиро-
ванию и рациональному использованию трудовых ресурсов стра-
ны. На современном этапе выделяют следующие виды государ-
ственной кадровой политики[1]:
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1. Государственная кадровая политика в области трудовых ре-
сурсов.

2. Государственная кадровая политика органов государствен-
ного управления.

3. Государственная кадровая политика в отношении государ-
ственных организаций.

4. Государственная кадровая политика в отношении негосу-
дарственных организаций. 

От того, насколько грамотно будет происходить выработка кон-
цепции государственной кадровой политики по всем четырем на-
правлениям, зависит динамичное развитие трудовых ресурсов страны.

На практике органы власти, государственные учреждения и 
организации осуществляют поиск собственных форм реализации 
кадровой политики методом проб и ошибок, что является не-
эффективным с точки зрения финансовых и временных затрат. 
Для диагностики используемых форм, методов и средств, опре-
деляющих согласованность системы управления человеческими 
ресурсами страны со стратегическими целями государства и на-
правленные на эффективное формирование, использование и 
развитие трудовых ресурсов необходимо осуществление аудита 
государственной кадровой политики в различных сферах (обра-
зование, здравоохранение, культура и др.).

Для проведения аудита государственной кадровой политики 
выделяются  показатели, к которым могут относиться:

–  соответствие действующему законодательству страны и 
международным стандартам;

– направленность на решение стратегических задач в области 
управления человеческими ресурсами той или иной сферы дея-
тельности;

–  согласованность социальной и экономической направлен-
ности;

–  включенность кадров всех уровней в реализацию государ-
ственной кадровой политики;

–  соответствие ключевых направлений государственной ка-
дровой политики кадровой стратегии;
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– наличие и эффективность функционирования механизмов 
контроля реализации кадровой стратегии.

Исходя из диагностики показателей, формируются оценочные 
характеристики эффективности государственной кадровой поли-
тики, к которым могут относиться соблюдение законодательства, 
результативность труда, удовлетворенность трудом, дефицит или 
избыток кадров, профессионализм и квалификация кадров, пси-
хофизиологическое состояние кадров.

Часто в государственных и негосударственных организациях 
проводят кадровый аудит по определенным направлениям, в зави-
симости от целей аудита. Для более детального проведения аудита 
и возможности применении его ко всем основным формам работы 
с кадрами выделяют аудит найма, адаптации и увольнения, аудит 
расстановки кадров, аудит обучения кадров, мотивационный аудит.

Вышеперечисленные направления аудита применимы так же 
при диагностировании проблем  в использовании форм, методов 
и средств, при реализации государственной кадровой политики в 
различных областях.

В постиндустриальном обществе неуклонно возрастает вли-
яние системы мотивации персонала на результаты  его деятель-
ности. В этих условиях обостряется потребность руководителей в 
инструментах получения объективной информации о состоянии 
мотивационной среды.

Мотивация представляет собой процесс побуждения работника 
к активной трудовой деятельности для удовлетворения собствен-
ных материальных и нематериальных интересов и потребностей, 
при этом способствуя достижению целей организации. Мотивация 
личности к труду непосредственно связана с характером, внутрен-
ними ценностями, потребностями, убеждениями человека.

Необходимо отметить, что с мотивацией тесно связано стиму-
лирование труда. Стимулирование труда – это комплекс мер, на-
правленный на удовлетворение потребностей персонала  в процес-
се осуществления им трудовой деятельности. Чем более подходя-
щими оказываются методы стимулирования труда, тем больше они 
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оказывают положительное влияние на мотивацию. Таким образом, 
анализ состояния мотивационной среды необходим для выявления 
факторов мотивации, создания и корректировки системы стимули-
рования для отдельных работников или категорий сотрудников.

Факторы мотивации, которые оказывают влияние на сотруд-
ников, можно разделить на внутренние и внешние. К внутренним 
факторам можно отнести самореализацию, самоактуализацию, 
возможность проявления творческих способностей, удовлет-
воренность от деятельности. Данные факторы обуславливают 
удовлетворенность от имеющихся качеств, свойств, объектов. 
К внешним факторам относятся доход, продвижение по карьер-
ной лестниц, престижность профессии, признание и одобрение 
обществом. Внешние факторы ориентированы на получение от-
сутствующих условий, свойств, объектов.

Так же факторы мотивации разделяются на краткосрочные и 
долгосрочные. Краткосрочные используются для качественного 
выполнения той или иной деятельности сотрудником, а долго-
срочные способствуют достижению определенных профессио-
нальных и служебных целей.

При построении системы стимулирования, чаще всего обра-
щаются к материальным факторам мотивации. Стимулирование 
сотрудников обычно производится через заработную плату, доход, 
премии, социальные пакеты, участие персонала в прибыли. Одна-
ко, стоит обратить внимание на нематериальное стимулирование, 
которое способно воздействовать на внутренние факторы моти-
вации персонала. К нематериальному стимулированию относит-
ся организация труда и рабочего места, возможность инициативы, 
групповые, творческие проекты, методы руководства, взаимодей-
ствие с коллективом, то есть процесс и условия труда. Наиболее 
важным аспектом нематериального стимулирования является 
создание осознания сотрудниками важности, престижности, со-
циальной значимости их деятельности, их продукта труда.

В процессе разработки государственной кадровой политики в 
различных сферах ограничиваются применением материального 
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стимулирования и стимулирования труда через обучение, переоб-
учение, повышение квалификации кадров, не находя применения 
широкому спектру стимулирующих методов, способных положи-
тельно воздействовать на мотивацию кадров.

Мотивационный аудит представляет собой важнейший ин-
струмент анализа и оценки мотивационной системы кадровой по-
литики. Он возник лишь в конце ХХ века. Во многом поэтому его 
«идеология», методики и практический инструментарий разрабо-
таны сравнительно слабо. Не смотря на то, что коммерческий сек-
тор широко применяет мотивационный аудит кадровой политики 
и неуклонно растет потребности руководителей в такой управлен-
ческой деятельности, степень доверия органов государственной 
власти к результатам мотивационного аудита довольно низка. Это 
связано в первую очередь с низким уровнем научного развития 
концептуальных основ мотивационного аудита, узостью его тео-
ретической платформы, ограниченностью применяемых исследо-
вательских подходов, технологической необеспеченностью.

В наши дни теория мотивационного аудита находится в ста-
дии становления. Термин «мотивационный аудит» пока не полу-
чил широкого распространения в зарубежных и российских на-
учных работах и используется в крайне ограниченном количестве 
трудов. В зависимости от подхода к трактовке содержания моти-
вационного аудита, существующие зарубежные и отечественные 
исследования можно условно разделить на три группы (табл.1).

Цели мотивационного аудита кадровой политики зависят от 
приоритетных направлений и основных задач кадровой полити-
ки. Возможны следующие цели мотивационного аудита:

–  оценка соответствия предлагаемой системы мотивации 
приоритетным направлениям и основным задачам кадровой  
политики;

– оценка эффективности существующей системы управления 
мотивацией в кадровой политике;

–  определение соответствия системы мотивации в кадровой 
политике Трудовому кодексу Российской Федерации и иным нор-
мативно-правовым актам.
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К целям мотивационного аудита кадровой политики может 
относиться разработка рекомендаций по совершенствованию си-
стемы мотивации, оптимизации затрат на управление мотиваци-
ей и изменение мотивационной системы, связанное с изменения-
ми целей кадровой политики и кадровой стратегии.

Т а б л и ц а  1

Подходы к понятию «мотивационный аудит»

Авторы Подход к понятию
К. Вито, 
В. М. Лаврентьев, 
Р. П. Колосова, 
П. В. Малинов-
ский, Е. А. Ми-
трофанова, 
Ю. Г. Одегов и 
Т. В. Никонова

Рассмотрение мотивационного аудита с экономиче-
ских позиций: как отдельное направление аудита ка-
дровой политики по изучению эффективности си-
стемы оплаты труда и  системы социальной защиты, 
льгот. В настоящее время подобное экономическое 
понимание мотивационного аудита является доми-
нирующим в научных кругах.

Д. Вайтман, 
В. Н. Белкина и 
Н. А. Белкин, 
А. Г. Здравомыс-
лов и В. А. Ядов, 
А. М. Мейерович, 
В. Д. Патрушев

Рассмотрение мотивационного аудита с психологи-
ческой точки зрения: как средство анализа эффек-
тивности мотивационных программ с позиции их 
соответствия доминантам трудовой мотивации ра-
ботников. [2]

М. Олехнович, 
Т. Макарова, 
А. Л. Жуков

Рассмотрение мотивационного аудита как инстру-
мента диагностики различных аспектов системы 
мотивации персонала в кадровой политике отрасли: 
– эффективности оплаты труда, социальных льгот и 
нематериальных форм стимулирования персонала, 
– соответствия целей системы мотивации целям ка-
дровой политики в отрасли, 
– наличия в системе мотивации персонала возмож-
ностей для удовлетворения доминирующих трудо-
вых потребностей работников, 
–  качества показателей, используемых при оценке 
результатов труда персонала.[3,4]
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Задачи мотивационного аудита условно можно поделить на 
аналитические и практические. Аналитические задачи связаны с 
оценкой существующей системы мотивации. Практические зада-
чи связаны с совершенствованием, разработкой рекомендацией, 
уточнением и исправлением несоответствий системы мотивации 
в кадровой политике. Однако мотивационный аудит направлен не 
только на анализ и совершенствование системы мотивации, но и 
на выявление поведенческих особенностей персонала в опреде-
ленной мотивационной среде.

Мотивационный аудит кадровой политики может проводить-
ся по следующим показателям:

– степень разработанности системы мотивации на законода-
тельном уровне;

– степень разработанности системы мотивации в документа-
ции конкретных государственных учреждений и организаций в 
данной сфере;

– оценка соответствия мотивационной среды ценностям со-
трудников в данной области;

–  оценка соответствия управления системой мотивации ос-
новным целям мотивации;

– оценка статистических данных влияния мотивационной си-
стемы на реализацию целей кадровой политики.

В Российской Федерации не существует законодательно за-
крепленного регламента проведения мотивационного аудита го-
сударственной кадровой политики. Однако существуют модели 
проведения мотивационного аудита. Наиболее распространенной 
моделью проведения мотивационного аудита является технология 
мотивационного аудита М. Олехнович и Т. Марковой. Данная тех-
нология основана на типовой схеме операций социологического 
исследования:

– определение целей, задач мотивационного аудита;
– сбор и анализ информации;
– представление выводов, заключений, рекомендаций в ауди-

торском отчете;
– практическая реализация рекомендаций.
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 Стандартные процедуры легко можно преобразовать в соот-
ветствии с целью, задачами, объектом и предметом мотивацион-
ного аудита, что дает возможность применять данную технологию 
относительно процедуры мотивационного аудита государствен-
ной кадровой политики.

Существует трехуровневая модель оценки мотивационной 
среды. Особенностью данной модели является то, что система мо-
тивации анализируется с социологической позиции, что обеспе-
чивает комплексный подход к выявлению мотивационных факто-
ров. На первом уровне производится оценка соответствия целей 
мотивационной системы целям кадровой политики. На втором 
уровне происходит оценка степени достижения мотивационной 
системой поставленных перед ней целей. В рамках данного уров-
ня анализируются элементы и процедуры мотивационной систе-
мы. На третьем уровне оценивается возможность для реализации 
ключевых потребностей кадров. Выводы об эффективности си-
стемы мотивации производится аудиторами путем суммирования 
результатов на трех уровнях оценки. Однако, первоочередным 
при определении эффективности мотивационной системы явля-
ется первый уровень, так как при расхождении целей мотиваци-
онной системы и целей кадровой политики дальнейший анализ 
не будет иметь смысла.

Мотивационный аудит сегодня является одним из методов 
получения независимой комплексной оценки существующей си-
стемы стимулирования и мотивации в той или иной сфере госу-
дарственного управления. Мотивационный аудит сочетает анали-
тические и практические задачи и является одним из механизмов 
реализации государственной каровой политики в различных об-
ластях. Для закрепления на законодательном уровне процедуры 
мотивационного аудита государственной кадровой политики не-
обходимо разработать регламенты его проведения, которые будут 
включать основные положения проведения процедуры, паспорт 
процедуры, регламенты взаимодействия участников и критерии 
проведения мотивационного аудита, а так же показатели эффек-
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тивности и результативности мотивационного аудита. В рамках 
создания регламента возможно стандартизировать форму ауди-
торского заключения с закрепленным перечнем критериев его 
проведения.
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Аннотация. В статье приводятся важнейшие экономические, обще-
ственные и экологические изменения на глобальном уровне, которые 
определяются как «глобальный кризис». Рассматриваются наиболее зна-
чимые этапы осознания проблемы «глобального кризиса» и поиска путей 
его решения. Перечисляются основные стандарты и системы, внедрение 
которых в стратегическое управление организациями, позволяет разра-
батывать и внедрять сбалансированную стратегию социальной ответ-
ственности, повышать эффективность взаимодействия с внутренними и 
внешними заинтересованными сторонами, минимизировать риски, свя-
занные с этим взаимодействием. 

Ключевые слова: «глобальный кризис», международные стандарты и 
системы качества управления, социальная, экологическая ответствен-
ность.

STRATEGIC MANAGEMENT ORGANIZATIONS BASED ON 
THE IMPLEMENTATION OF THE INTERNATIONAL 

STANDARDS AND SYSTEMS SOCIAL RESPONSIBILITE

St. Petersburg, STU

Abstract. The article presents the major economic, social and environmental 
change at the global level, which is defined as “a global crisis.” Considered the 
most important stages of awareness of the problem of “global crisis” and find 
ways to resolve it. Lists the basic standards and systems, the introduction of 
which in the strategic management of organizations, allows you to develop and 
implement a balanced strategy of social responsibility, increase the efficiency of 
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interaction with internal and external stakeholders to minimize the risks 
associated with this interaction.

Tags: “global crisis”, international standards and quality management 
system, social and environmental responsibility.

С начала семидесятых годов, когда сложившаяся ситуация в 
мире была классифицирована западными учеными как «глобаль-
ный кризис», произошли события, которые были предприняты 
мировой общественностью по поиску путей преодоления нега-
тивных тенденций в мировом развитии. 

Наиболее значимые этапы осознания проблемы «глобального 
кризиса» и поиск путей его решения.

Этап 1.Формулирование проблемы предела экономического 
роста Римским клубом.

Этап 2.Создание концепции устойчивого развития Институ-
том Всемирных Наблюдений.

Этап 3. Принятие Организацией Объединенных Наций (ООН) 
в качестве основополагающего принципа своей деятельности 
концепции устойчивого развития.

Этап 4. Создание глобального соглашения между ООН и круп-
ным бизнесом.

В 1972 году члены Римского клуба, заслушав доклад амери-
канского специалиста по системным исследованиям Д. Медоуза 
«Пределы роста», пришли к выводу, что при сохранении нынеш-
них темпов роста в условиях планетарно-ресурсных ограничений 
следующие поколения человечества достигнут пределов демогра-
фического и экономического развития, что приведет систему к 
неконтролируемому кризису и краху.

С новых позиций была переосмыслена проблема националь-
ной безопасности ряда стран, которой могут угрожать события за 
пределами политико-военной сферы: таяние арктического ледо-
вого покрова, истощение слоя озона, утечка радиоактивных от-
ходов производства, интенсивный рост народонаселения. Попыт-
кой разрешить эту проблему стала разработка новой концепции – 
концепции устойчивого развития.



323

 Предложенный исследователями Института всемирных на-
блюдений подход был положен в основу доклада Международной 
комиссии по окружающей среде и развитию «Наше общее буду-
щее» (1987 г.). 

По итогам работы комиссии 11 декабря 1987 г., Генеральная 
Ассамблея ООН приняла резолюцию «Экологическая перспекти-
ва до 2000 года и далее», согласно которой концепция устойчиво-
го развития стала руководящим принципом деятельности ООН, 
правительств и частных учреждений, организаций и предприятий.

Суть концепции устойчивого развития заключается в удов-
летворении потребностей современного поколения, не создавая 
угрозы для способности будущих поколений удовлетворять соб-
ственные потребности. Это подразумевает бережное отношение к 
имеющимся глобальным ресурсам и экологическому потенциалу, 
справедливое распределение затрат на охрану окружающей сре-
ды и выгод экономического развития между странами и внутри 
стран, а также между нынешним и будущим поколениями.

Следующее историческое решение по изменению курса разви-
тия всего мирового сообщества было принято в июне 1992 г. в Рио-
де-Жанейро, где состоялась Конференция ООН по окружающей 
среде и развитию (ЮНСЕД).На конференции было подтверждено 
стремительное ухудшение глобальной экологической ситуации и, 
прогнозируемое на основе анализа ее динамики, глобальная ката-
строфа, которая может разразиться уже в XXI в, и привести к гибе-
ли всего живого на планете. В 1995 году была выдвинута новая идея 
реализации концепции устойчивого развития путем решения эко-
логических проблем с одновременным повышением эффектив-
ности потребления природных ресурсов через совершенствование 
технологии. В докладе «Фактор четыре. Затрат половина, отдача 
двойная» Римского клуба был предложен так называемый «фак-
тор четыре» — новый подход к прогрессу, основанный на увеличе-
ние продуктивности ресурсов. Этот подход позволяет обеспечить 
устойчивое развитие человечества при сохранении численности 
населения на Земле в пределах 6–7 млрд. человек.
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Несмотря на предпринятые шаги, в1997 году в Нью-Йорке на 
саммите «Рио + пять» были сделаны выводы о результатах разви-
тия за прошедшие пяти лет после конференции ООН по окружа-
ющей среде и развитию в 1992 году в Рио-де-Жанейро. Они пока-
зали неспособность правительств-участников саммита противо-
стоять экономической мощи транснациональных корпораций, 
позволив им диктовать свои условия. Результатом саммита яви-
лась концепция «добровольной ответственности» корпораций за 
свою деятельность, воплощением которой стал Глобальный До-
говор (Global Compact).

Следующий этап развития концепции устойчивого развития 
связан с прохождением в 2002 г. в столице Южно-Африканской 
республики Йоханнесбурге саммита. На саммите прозвучал до-
клад “10 лет после Рио-де-Жанейро: оценка ЮНЕП”, в котором 
содержалась оценка достигнутого к тому времени прогресса про-
мышленного сектора в решении проблем устойчивости и опреде-
ление приоритетных областей для частных компаний и промыш-
ленности. В докладе были сделаны рекомендации, направленные 
на распространение применения “наилучшей практики”, прино-
сящей “тройной дивиденд”  – экономический, экологический и 
социальный.

Глобальное соглашение, достигнутое между ООН и бизнесом, 
вызвало необходимость решения задач, направленных на поддер-
жание системы менеджмента в современных компаниях, ориен-
тированных на реализацию концепции устойчивого развития и 
обеспечивающих соблюдение баланса интересов бизнеса, людей, 
общества и будущих поколений. Для решения этих задач бизнесу 
должны были быть предоставлены соответствующие инструмен-
ты. Для этого понадобилось разработать серию международных 
стандартов систем менеджмента качества, экологии, безопасности 
и здоровья людей на производстве, социальной ответственности и 
другие. Международные стандарты по системам менеджмента.

1. Серия международных стандартов ISO 9000: системы менед-
жмента качества. В Стандарте установлены основные положения, 
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определения и термины, используемые в серии ISO 9000, и реко-
мендации, необходимые для правильного их применения.

ISO 9001. В Стандарте определены требования к системе 
управления качеством, подтверждающие способность организа-
ции удовлетворить нужды потребителя. Соответствие системы 
управления качеством установленным требованиям подтверж-
дается сертификатом.ISO 9004. Руководство по совершенство-
ванию. Руководство направлено на улучшение результатив-
ности работы предприятия, сдержит рекомендации по орга-
низации процесса непрерывного совершенствования качества 
менеджмента.2.Серия международных стандартов ISO 14000. Ос-
новным предметом ISO 14000 является система экологического 
менеджмента. Основной документ серии – ISO 14001 предполага-
ющий наличие в организации специального документа, в котором 
она объявляет о своем стремлении соответствовать требованиям 
национальных стандартов. Ключевым понятием серии ISO 14000 
является понятие системы экологического менеджмента в орга-
низации. Центральным документом серии является ISO 14001 – 
«Системы экологического менеджмента. Требования и руковод-
ство по применению «. Соответствие требованиям стандарта ISO 
14001 является предметом сертификации. 

3. Серия стандартов OHSAS 18000. Сертификация по стандар-
там серии OHSAS 18000 является общетехнической и применима 
вне зависимости от деятельности организации, сектора экономи-
ки или отрасли промышленности. 

4. Стандарт OHSAS 18001:1999 (Occupational Health and Safety 
Management Systems) “Система менеджмента здоровья и безопас-
ности на производстве” разработан национальными органами 
по стандартизации , Великобритании, Японии, ЮАР, Ирлан-
дии. Стандарт резламентирует процесс внедрения системы ме-
неджмента здоровья и безопасности на производстве , включает 
оценку рисков и управления ими.Применение стандарта требует 
сертификации. 

5. Серия стандартов по социальной ответственности
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Международный стандарт SA8000 (Social Accountability). Стан-
дарт разработан в 1997 году Агентством по аккредитации Совета 
по экономическим приоритетам (Council on Economic Priorities 
Accreditation Agency – CEPAA). Стандарт предназначен для созда-
ния системы социального и этического менеджмента.

Стандарт социальной отчетности компаний АА1000 был раз-
работан в 1999 году британским Институтом социальной и эти-
ческой отчетности (Institute of Social and Ethical Accountability). 
Основное предназначение стандарта заключается в измерении 
результатов деятельности компаний с точки зрения этических 
представлений. В стандарте излагается процедура осуществления 
социального и этического аудита деятельности корпораций на ос-
нове предлагаемых критериев.. 

.Руководство GRI (Global Reporting Initiative/ Глобальная ини-
циатива по отчетности). Руководство содержит принципы и реко-
мендации по организации процесса нефинансовой отчетности,а 
также формулирует принципы сблюденя качества тчетнсти.

 Стандарты Саншайн -The Sunshine Standards регламентиру-
ют составление корпоративных отчетов для заинтересованных 
сторон. Приняты в 1996 г. основанным в Вашингтоне Альянсом 
Стейкхолдеров – ассоциацией, объединяющей природоохранные 
и религиозные организации, а также организации по защите прав 
потребителей. В Стандартах Саншайн приводятся руководящие 
принципы относительно того, какую информацию корпорации 
должны регулярно представлять в ежегодном «Корпоративном 
отчете для заинтересованных сторон».

Стандарт ISO 26000:2010 «Руководство по социальной ответ-
ственности». Является отражением широкого международного 
консенсуса по поводу содержания и определения границ социаль-
ной ответственности организаций, принципов и направлений де-
ятельности в области социальной ответственности. 

Приведенные выше стандарты и системы дают платформу для 
интегрированного управления социальной ответственностью в ор-
ганизации, намечая общие принципы и параметры деятельности, 
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направленной на решение конкретных проблем, позволяют раз-
рабатывать и внедрять сбалансированную стратегию социальной 
ответственности, повышать эффективность взаимодействия с 
внутренними и внешними заинтересованными сторонами, ми-
нимизировать риски, связанные с этим взаимодействием. 

Рассмотрим модель стратегического подхода к социальной от-
ветственности и этапы ее внедрения в систему стратегического 
управления организацией (рис. 1).

 Целью первого этапа представленной модели является оценка 
готовности корпоративного менеджмента воспринимать пробле-
мы по управлению социальной ответственностью и оптимально их 
решать. Для этого проводится самооценка организации на пред-
мет соответствия КСО в соответствии с принципами социальной 
ответственности на основе положений международного стандар-
та ISO 26000:2010 «Руководство по социальной ответственности». 
По итогам оценки разрабатывается общий план деятельности, 
формируется соответствующая стратегия, определяются основ-
ные показатели, предусматривается система контроля, оценки и 
корректировки плана.

На втором этапе определяются приоритеты взаимодействия 
со стейкхолдерами, выявляются потенциальные нефинансовые 
риски, обусловленные отсутствием учета интересов заинтере-
сованных сторон (стейкхолдеров) в принятии управленческих 
решений, разрабатываются плана реализации выявленных при-
оритетов. Данный этап следует осуществлять в соответствии с 
практическим руководством по организации взаимодействия со 
стейкхолдерами разработанным международными организация-
ми, поддерживающими программу ООН по окружающей среде и 
устойчивому развитию. 

Переход в новое стратегическое управление организации на 
принципах КСО требует формирования плановых качественных 
и количественных показателей по направлениям ответственно-
сти, иллюстрирующих степень интегрированности КСО в опе-
ративную деятельность и обеспечивающих возможность оценки 
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Рис. 1. Модель внедрения социальной ответственности в систему 
стратегического управления организацией
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уровня средств, направляемых на социальное инвестирование. 
Варианты оформления стратегии в области КСО: коллективные 
договора, кодексы корпоративного поведения, этические кодек-
сы, политики КСО, уставы, хартии, корпоративные стандарты и 
концепции социально-экономического развития.

 Модернизация системы стратегического корпоративно-
го управления требует также разработки и внедрения программ 
управления ответственностью включающих в себя определение 
объема ресурсов, уточнение перечня мероприятий и ожидаемых 
результатов, распределение компетенций между исполнителями. 

Для достоверного и полного описание основных достиже-
ний компании в области устойчивого развития и социальной от-
ветственности используется нефинансовая отчетность, в основе 
которой лежит взаимодействие с заинтересованными сторонами, 
мнение которых учитывается при определении содержания от-
чета. Для повышения доверия к публикуемым отчетам компании 
используют различные подходы, включая систему внутренних 
инструментов, таких как внутренний аудит, а также внешнее под-
тверждение отчета, к которому относятся: нефинансовый аудит и 
общественное заверение. 

 Подтверждение нефинансовой отчетности, которое прово-
дится на третьем этапе представленной модели, осуществляется в 
целях получения оценки значимости и полноты представленной 
в отчетеинформации. Результатом является публикуемое в отчете 
заключение об общественном заверении, которое подписывают 
представители заинтересованных сторон.

 На заключительном этапе представленной модели проводит-
ся оценка достигнутых результатов в целях улучшения будущего 
взаимодействия со стейкхолдерами. Цель этой оценки является 
пересмотр процесса взаимодействия с заинтересованными сто-
ронами для определения сфер улучшения этого взаимодействия.

Важнейшим условием представленной модели внедрения со-
циальной ответственности в систему стратегического управления 
организацией является модернизация системы корпоративного 
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управления, предполагающая включение в систему специально-
го комитета по корпоративной ответственности непосредственно 
подчиняющийся совету директоров. Круг обязанностей комитета 
может включает в себя следующие направления: 

-согласование и утверждение стратегии в области корпоратив-
ной ответственности; 

-оценка эффективности деятельности организации в сфере 
корпоративной ответственности; 

-анализ нефинансовых рисков выбор и применение инстру-
ментов управления ими; 

-представление информации совету директоров об основных 
проблемах в области корпоративной ответственности.

Рассмотренная в статье модель внедрения социальной от-
ветственности в систему стратегического управления организа-
цией, может представлять собой рамочную модель включения ее 
как элемента в общую систему стратегического корпоративного 
управления, отражающую тенденции стратегического подхода к 
социальной ответственности.
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Abstract. It’s almost impossible today to organize management process at 
the modern enterprise without applying modern managerial technologies. These 
are organizational, informational, logistical and motivational management 
technologies. A company should chose that technology, which allows it to 
improve its quality, speed and controllability.
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MANAGEMENT TECHNOLOGIES AT MODERN ENTERPRISE

Аннотация. Сегодня уже невозможно представить себе процесс управ-
ления предприятием без применения современных технологий. Это ор-
ганизационные, информационные, логистические и мотивационные 
технологии менеджмента. Компания должна выбрать для себя техноло-
гии, которые позволят ей повысить качество, скорость работы и управля-
емость.

Ключевые слова. Технологии управления, организационные техноло-
гии, мотивационные технологии, логистические технологии, информа-
ционные технологии.

Современная рыночная среда требует от каждого предприятия 
не только предоставлять на рынок продукцию высокого качества 
с соответствующим уровнем сервиса, но и обеспечивать макси-
мальную скорость работы с клиентами. Обойтись только канце-
лярскими принадлежностями и руководить персоналом в соот-
ветствии с устоявшимися в России иерархическими авторитар-
ными принципами управления, к сожалению, уже невозможно. 
Точнее возможно, но вряд ли эффективно. Именно поэтому речь 
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в настоящей статье пойдет об использовании управленческих тех-
нологий, способных существенно повысить качество и скорость 
работы любой компании. 

Для начала необходимо разобраться, какой смысл мы вклады-
ваем в понятие «технологии управления»? Обращаясь к истокам, 
термин «технология» имеет греческие корни (от греч. τέχνη — ис-
кусство, мастерство, умение; λόγος — мысль, причина, методика, 
способ производства). В первую очередь «технология» — это опре-
деленный способ производства, т.е. воздействия на предмет труда 
с целью изменения его свойств и получения готового продукта. 
Производственные технологии включают в себя документацию, 
содержащую подробное описание требуемого оборудования, ква-
лификации и соответствующего количества трудовых ресурсов, 
исходного сырья и материалов, непосредственно производствен-
ных процессов, а также характеристик конечного продукта. То же 
касается и технологий оказания услуг.

Однако, с точки зрения управления компанией в целом, мы 
понимаем, что производственные технологии  – это всего лишь 
часть технологий, которые использует компания для обеспечения 
своего успешного функционирования. Технология управления 
компанией выходит далеко за рамки производственной трактов-
ки понятия «технология». Здесь мы говорим о методиках, при-
емах и регламентах, используемых руководителями компании для 
управления всей цепочкой создания ценности: маркетинг, снаб-
жение, производство, продажа, финансирование. Таким образом, 
термин «технология управления компанией» приобретает скорее 
организационный аспект, отвечая на вопрос: «Как правильно ор-
ганизовать бизнес для достижения максимального результата?»

Можно выделить следующие группы технологий управления, 
используемых руководителями современных компаний:

– организационные;
– информационные;
– логистические;
– мотивационные.
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Организационные технологии. Базовый вопрос, с которым стал-
кивается любой руководитель – это создание «скелета» компании, 
т.е. организационной структуры, оптимальной для конкретного 
вида бизнеса. Согласно стандарту управления проектами PMBoK 
(1), существует три основных вида организационных структур:

1. Функциональная структура предполагает в подчинении у 
директора компании функциональных менеджеров, каждый из 
которых отвечает только за свое направление. Такой тип органи-
зационных структур характерен для производственной сферы.

Это правильная иерархическая структура, в которой каждый 
сотрудник отчитывается только одному руководителю. Такая 
структура является четкой и прозрачной для работников компа-
нии. При этом каждый сотрудник представляет свои карьерные 
возможности и ощущает определенную стабильность и уверен-
ность в своих перспективах. Функциональный менеджер форми-
рует свое подразделение из квалифицированных специалистов 
одной области, что позволяет обеспечить максимально качествен-
ное выполнение их функциональных обязанностей.

К основным недостаткам организации функциональной 
структуры можно отнести слабость горизонтальных связей, от-
сутствие понимания сотрудниками целей компании в связке с 
конкретными выполняемыми задачами, отсутствие мотивации на 
результат и как следствие – снижение качества продукта и инерт-
ность компании к нововведениям.

2. Проектная структура предполагает деление компании на 
проекты. В подчинении у директора компании находятся менед-
жеры проектов, полностью отвечающие за реализацию своего 
проекта в соответствии с сформулированными целями, бюджетом 
и сроками.

Менеджер проекта самостоятельно формирует команду про-
екта, подбирая необходимый персонал строго в соответствии с це-
лями проекта. При этом каждый член команды имеет четкое пред-
ставление о целях проекта, его вкладе в реализацию этой цели и 
соответствующую мотивацию на результат. Проектная структура 
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компании максимально приспособлена для освоения новых на-
правлений, являясь таким образом антиподом функциональной 
структуры.

Минусами проектной структуры является сложность в подбо-
ре и равномерной загрузке персонала требуемой квалификации, 
неуверенность членов проектных команд в том, что по заверше-
нии проекта они будут привлечены в новый проект, а также воз-
можный недостаток профессионализма по различным направле-
ниям в связи с временной занятостью в проектах.

Проектная структура идеально внедряется в строительных, 
рекламных, IT компаниях, где каждый проект уникален и име-
ет четкие ограничения по срокам, ресурсам и бюджету. Внедре-
ние проектной структуры на производственных предприятиях в 
чистом виде практически невозможно, т.к. различные проекты 
реализуются с использованием единых производственных мощ-
ностей. Кроме того, после завершения проекта (например, вне-
дрения в производство нового продукта) продукт передается в 
текущую деятельность компании и будет производиться, пока на 
него имеется спрос, т.е. без конкретных ограничивающих сроков.

3. Матричная структура – это микс функциональной и про-
ектной структур, позволяющий внедрять проектную деятельность 
в инертные производственные системы. Такая организационная 
структура предполагает наличие в подчинении у директора как 
функциональных, так и проектных менеджеров. При этом функ-
циональные менеджеры являются держателями ресурсов и ответ-
ственными за текущую деятельность компании, тогда как менед-
жеры проектов выдают указания членам проектных команд в со-
ответствии с целями проектов.

Основным достоинством такой структуры является возмож-
ность инновационной деятельности в жестких, инертных систе-
мах. Членам проектных команд четко обозначаются задачи про-
екта и роль каждого участника в достижении поставленной цели. 
Матричная структура характеризуется хорошим вертикальным и 
горизонтальным взаимодействием сотрудников.
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К недостаткам матричной структуры следует отнести увели-
чение затрат на содержание дополнительного административного 
персонала. Кроме того, как правило, менеджеры проектов – это 
высоко оплачиваемая должность. У членов проектных команд 
появляется второй руководитель, что увеличивает количество не-
обходимых согласований. А при недостаточно четком распределе-
нии обязанностей возможен конфликт интересов между функци-
ональными и проектными менеджерами. 

Выбор адекватного конкретным условиям типа организаци-
онной структуры, использование наиболее прогрессивных форм 
является хорошим управленческим инструментом руководителя, 
обеспечивая компании высокие результаты, заинтересованность 
персонала, возможность выхода на новые рынки и поддержание 
определенного инновационного уровня компании.

Информационные технологии. Сегодня информационные тех-
нологии являются основным инструментом, применяемым на 
всех уровнях управления компанией. От уровня информатизации 
компании зависит скорость и качество ее работы. Иными слова-
ми, умение быстро и без потерь обрабатывать и распределять ин-
формацию дает компании несомненные конкурентные преиму-
щества. Можно выделить три основных уровня информатизации 
компаний (2):

1. Низкий уровень информатизации. В компании есть компью-
теры, объединенные в сеть. Используемое программное обеспече-
ние: офисные и учетные программы, не связанные между собой. 

При этом основной проблемой является возможное дублиро-
вание, искажение и потеря информации, связанное с копирова-
нием, сохранением разных версий файлов, несовместимость фор-
матов различных программ.

2. Средний уровень автоматизации предполагает выборочную 
автоматизацию отдельных бизнес-процессов, возможную инте-
грацию нескольких бизнес-процессов.

Компании со средним уровнем автоматизации частично ре-
шают проблемы, указанные в п.1. Однако характерными остаются 
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неравномерность в обновлении ПО и зависимость от разработчи-
ков, которые полностью не посвящают пользователя (компанию) 
в различные нюансы использования и настройки ПО.

3. Высокий уровень информатизации. Компания имеет единое 
информационное пространство, обеспеченное внедрением инте-
грированных информационных систем максимально адаптиро-
ванных с бизнес-процессами компании.

Безусловно, уровень информатизации компании не является 
панацеей от всех проблем, связанных с ее текущим функциони-
рованием. Однако применение IT  – систем в работе компании, 
несомненно, повышает качество и скорость ее работы, т.е. дает 
дополнительные преимущества на рынке.

Логистические технологии. В последнее время понятие логи-
стики часто сужается до транспортировки и управления движени-
ем товаров. Однако, по своему происхождению данное понятие 
гораздо шире и включает в себя планирование, управление и кон-
троль не только материальных, но и финансовых и информаци-
онных ресурсов предприятия. Фактически, логистика – это опти-
мизация протекания всех процессов на предприятии. Основной 
«девиз» логистики – максимальный результат с минимумом дви-
жений. Этого можно достичь, только продумав все заранее.

Существует ряд общепризнанных логистических систем 
управления, каждый из которых покрывает определенную группу 
бизнес-процессов или деятельность предприятия в комплексе (2).

Т а б л и ц а  1

Эволюция систем логистических систем управления

Стандарт Функционал
MRP Material Resource 

Planning
Планирование потребности сырья

MRP2 Manufacturing 
Resource Planning

Планирование и управление всеми 
производственными ресурсами пред-
приятия



337

Стандарт Функционал
CRM Customers Resource 

Planning
Управление отношениями с заказчика-
ми

SCM Supply Chain 
Management

Управление отношений с поставщика-
ми

SRM Storage Support 
Management

Управление хранением

ERP Enterprise Resource 
Planning

Управление корпоративными ресурса-
ми

CSRM Customer Synchronized 
Resource Planning

ERP+CRM

ERP2 Enterprise Resource 
Planning

ERP+CRM+SCM

Мотивационные технологии. Проблема правильной мотива-
ции сотрудников на повышение эффективности работы является 
наиболее сложной сферой в управлении предприятием, т.к. речь 
идет не о запрограммированных машинах, а о людях, абсолютно 
разных характеров, обладающих разными навыками, принципа-
ми и целями. 

Система мотивации должна включать в себя три основных 
блока (3): материальную, социальную и корпоративную мотива-
цию. При этом эффективная система мотивации должна отвечать 
быть простой и понятной всем; быть прозрачной и публичной; 
максимально объективно учитывать результаты деятельности, 
квалификацию; приниматься (утверждаться) коллегиально. 

Наиболее популярная и признанная во всем мире система 
реализации стратегических целей через мотивацию персона-
ла является Сбалансированная Система Показателей (Balanced 
Scorecards, BSC). Система BSC предполагает привязку четырех 
основных групп стратегических целей к ключевым показателям 
эффективности (Key Performance Indicators, KPI) (4):

1. Финансовая: Какую ценность мы представляем для наших 
акционеров? 

Окончание таблицы 1
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– Рентабельность инвестиций – ROI 
– Денежный поток – CF 
– Операционная прибыль – EBITDA 
– Маржинальная прибыль …
2. Клиентская: Какую ценность мы представляем для наших 

клиентов? 
– Доля рынка 
– Количество новых рынков сбыта 
– Удовлетворенность потребителей 
– Доля новых клиентов …
3. Внутренних процессов: Какие процессы мы должны усовер-

шенствовать, чтобы обеспечить конкурентоспособность пред-
приятия? 

– Время разработки и вывода на рынок новых продуктов 
– Время на разработку рынка 
– Среднее время обработки запроса клиента 
– Средний период времени от момента оформления заказа до 

его выполнения …
4. Обучения и развития: Имеются ли программы развития, мо-

тивации и роста?
– Количество предложенных усовершенствований 
– Количество тренингов 
– Доход на одного сотрудника 
– Прибыль на одного сотрудника …
Правильно построенная BSC, поддерживаемая удобными 

программными средствами, позволяет предприятию сосредото-
чить все свои ресурсы на реализации стратегии и достижения по-
ставленных целей, обеспечить связь между стратегическими це-
лями и ежедневной работой всех структур предприятия, а также 
повысить мотивацию персонала на результат.

Рассмотрев основные типы управленческих технологий мож-
но сделать вывод о том, что при применении их в своей деятель-
ности повышается уровень и качество управляемости компанией. 
Использование управленческих технологий дает руководителям в 
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любой момент времени возможность оценить, на какие рычаги, 
как и с какой силой необходимо воздействовать на ресурсы ком-
пании для достижения желаемого результата.
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РЕГИОНАЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ МАЛОГО И СРЕДНЕГО 
БИЗНЕСА В УСЛОВИЯХ ЭКОНОМИЧЕСКОГО КРИЗИСА 

Аннотация: Рассматриваются региональные проблемы состояния 
предпринимательского климата для малого и среднего бизнеса и возмож-
ные пути их решения в области инфраструктурного, транспортного, ка-
дрового, энергетического, информационно-рекламного, маркетингового, 
и финансового обеспечения в различных формах, а также обзор опыта 
предоставления им различных льгот и преимуществ.

Ключевые слова: аренда, информация, инфраструктура, кадры, льго-
ты, малый бизнес, маркетинг, недвижимость, регион, реклама, финансы.

REGIONAL PROBLEMS OF SMALL AND MEDIUM 
ENTERPRISES IN THE ECONOMIC CRISIS

Аnnotation: In this article considered regional problems of the state’s 
business climate for small and medium businesses and possible solutions in the 
field of infrastructure, transport, personnel, energy, information, advertising, 
marketing, and financial support in various forms, as well as an overview of 
experience providing various benefits and advantages

Keywords: rentals, information, infrastructure, personnel, benefits, small 
business, marketing, real estate, region, advertising, finance. 

В конце декабря 2012 года Общероссийская общественная 
организация малого и среднего предпринимательства “ОПОРА 
России” представила очередной годовой отчет о состоянии наци-
онального предпринимательского климата. Представил его (“Ин-
декс ОПОРЫ-2012”) председатель попечительского cовета орга-
низации Сергей Борисов [1].

В этом отчёте утверждается, что главной целью данного иссле-
дования была « всесторонняя оценка условий для развития малого 
и среднего предпринимательства в регионах и городах России. А 
также их сравнение  – путем составления рейтингов регионов и 
городов по общему качеству предпринимательского климата” [1].
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Как показал их анализ, наиболее болезненными точками для 
малых и средних предприятий являются: доступность финанси-
рования; дефицит квалифицированных инженеров, технических 
специалистов и квалифицированных рабочих кадров; высокая 
налоговая нагрузка виде отчислений в пенсионный фонд, фонды 
социального и медицинского страхования; низкая доступность 
земли и другой недвижимости; трудности в получении доступа к 
энергоресурсам и старение основных фондов. 

Говоря о льготах по налогообложению, необходимо отметить 
что Минфин России выступил с предложениями об их ликви-
дации. В частности, в предложениях указывается, что Минфин 
России считает целесообразным сопровождать решения о введе-
нии льгот по федеральным налогам или других стимулирующих 
налоговых механизмов отменой одной или нескольких неэффек-
тивных льгот. В ведомстве считают, что любая налоговая льгота 
должна устанавливаться сначала временно для того, чтобы было 
время проанализировать ее эффективность.

Ранее министр финансов Антон Силуанов уже предлагал вве-
сти мораторий на установление новых льгот по налогам, которые 
приводят к выпадению доходов консолидированного бюджета ре-
гионов. Минфин также планировал провести аудит эффективно-
сти ныне существующих налоговых льгот, объем которых на уров-
не субъектов составляет около 1 трлн. рублей, или 15% от суммы 
налоговых и неналоговых доходов регионов [2]. Все эти проблемы 
известны и их решение откладывается из года в год. Конечно, есть 
определённые подвижки в ряде регионов, например, по энергоре-
сурсам в Санкт-Петербурге. Активизацией деятельности Советов 
по алому бизнесу при правительствах ряда регионов. 

Наибольшее число льгот малому и среднему бизнесу предо-
ставлено в г. Москва. В частности, если лицензии на рознич-
ную продажу алкогольной продукции в городе Москве выдаются 
(продлеваются) только организациям, при условии, что их опла-
ченный уставный капитал (уставный фонд) составляет не менее 
1 000 000 рублей, то для организаций, включенных в Реестр субъ-



342

ектов малого предпринимательства Москвы, достаточен размер 
оплаченного уставного капитала (уставного фонда) составляет 
не менее 300 000 рублей. Государственная пошлина за получение 
алкогольной лицензии для малых предприятий составляет 30 000 
руб. вместо 60 000 руб. 

Говоря о проблемах с доступностью для малых предприятий 
объектов недвижимости в Москве, частично, эта проблема реше-
на. Так, при расчёте ставок арендной платы за пользование объ-
ектами нежилого фонда, находящимися в собственности города 
Москвы, упрощена технология расчёта для определения лимитов 
роста арендной платы и используются для субъектов малого пред-
принимательства, включенных в Реестр субъектов малого пред-
принимательства Москвы, льготные корректирующие коэффи-
циенты. То же самое относится к предприятиям бытового обслу-
живания и остальным субъектам малого предпринимательства, 
включённым в Реестр субъектов малого предпринимательства 
(вне зависимости от целевого назначения используемого помеще-
ния) [3]. Другое дело, когда аренда помещений осуществляется у 
других собственников. Здесь проблема доступности помещений 
может быть решена только посредством принятия таких решений, 
как отъёма собственности в муниципальной или государствен-
ной власти с выплатой компенсации бывшему собственнику, что 
предусмотрено действующим законодательством. Возможно и 
предоставление компенсационных выплат арендаторам частного 
сектора их затрат на аренду, либо создание системы прогрессив-
ной системы налогообложения для частных арендодателей, в слу-
чае установления ставок арендной платы, превышающих город-
ские ставки более, чем в 1,5 раза. 

Для малых предприятий Москвы предусмотрена и льгота по 
освобождению от оплаты выкупа права аренды при продлении 
арендных отношений на земельный участок установлена. В част-
ности, установлено, что при продлении или перезаключении до-
говоров аренды нежилых помещений и земельных участков (с 
прежним арендатором) с субъектов малого предпринимательства 
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при наличии положительного заключения Департамента под-
держки и развития малого предпринимательства не взимается 
плата за право заключения договоров аренды. Данная льгота не 
распространяется на рыночную торговлю. В рамках земельных 
отношений малым предприятиям предоставляются льготы по 
освобождению от оплаты выкупа права аренды при продлении 
арендных отношений на земельный участок [3]. 

Для малых научно-производственных инновационных пред-
приятий предусмотрена также компенсация части документаль-
но подтверждённых затрат на внедрение системы менеджмента и 
сертификацию. Это связано с вступлением России в ВТО и необ-
ходимостью повышения уровня требований к поставщикам.

В частности, компенсации доходят до 50% (но не более 250 
тысяч рублей/один сертификат и не более 500 тысяч рублей/одно 
малое предприятие) всех затраченных средств на внедрение си-
стем менеджмента (включая услуги консалтинговых компаний по 
разработке системы менеджмента и сертификации, а также про-
ведение сертификационного аудита [3].

Проблемы старения оборудования на предприятиях малого 
бизнеса в Москве решаются путём предоставления оборудования 
и транспортных средств им в лизинг на льготной основе. Данная 
работа осуществляется Московской лизинговой компанией, уч-
реждённой Правительством Москвы [3].

Для совершенствования системы коммуникационного обе-
спечения предприятий малого бизнеса, что является составной 
частью инновационного их развития, им предоставлены льготы 
по применению специального тарифного плана «Малый бизнес» 
по предоставлению услуг подключения к сети Интернет, досту-
па к сети Интернет и IP-телефонии, с установлением дополни-
тельных скидок пользователям, включённым в Реестр субъектов 
малого предпринимательства Москвы, в размере не менее 15%. 
Кроме того, клиентам, использующим тарифный план «Малый 
бизнес» предоставляется бесплатный технологический доступ к 
веб-ресурсам СИОМП (система информационного обеспечения 
малого предпринимательства Москвы) [3].



344

 Когда мы говорим о проблемах обеспечения высококвалифи-
цированными кадрами предприятий малого бизнеса, то в Москве 
эту проблему пытаются решить при помощи предоставления льгот 
при получении их работниками дистанционного образования [3].

В частности, пользователям Системы дистанционного биз-
нес-образования СДБО, включенным в Реестр субъектов мало-
го предпринимательства Москвы, предоставляются скидки на 
образовательные услуги Московского института менеджмента 
«ЛИНК» по получению дополнительного профессионального и 
высшего образования в размере не менее 30%. Обеспечение сво-
бодного бесплатного доступа субъектов малого предприниматель-
ства к учебным модулям СДБО как основе системы свободного 
самостоятельного обучения предпринимательства [3].

Для повышения спроса на продукцию и услуги малых пред-
приятий проводится работа по развитию коммуникационных 
возможностей предприятий малого бизнеса. В частности, им 
предоставляются льготы на размещение рекламной продукции в 
Московском метрополитене. Скидки составляют 15% к действую-
щим тарифам ООО «ОЛИМП» [3].

Также, для облегчения доступа граждан к предприятиям мало-
го бизнеса, им установлены льготные расценки по размещению 
информационных указателей. Это касается и размещения наруж-
ной рекламы. Для них установлена единая льгота на размещение 
наружной рекламы и информации, в размере 50% от тарифной 
ставки, в составе следующей ежемесячной квоты: 

• конструкции с площадью одной стороны более 10 кв. м и не-
стандартные конструкции до 500 сторон; 

• конструкции малого городского формата – до 500 сторон; 
• транспаранты-перетяжки – до 20 перетяжек; 
• реклама в ГУП «Московский метрополитен» – до 1000 сти-

керов в вагонах [3].
В списке основных проблем уже ни один год  – низкая до-

ступность финансовых ресурсов. Чем больше период, на который 
планируется привлечь заемные средства, тем меньше вероятность 
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их получить. Почти половина (48%) респондентов отмечают, что 
главным препятствием для получения финансирования являются 
неподъемно высокие ставки по кредитам [1].

И здесь, возможно, что решение проблемы поступления фи-
нансовых ресурсов может лежать в плоскости построения финан-
сово-логистических взаимоотношений с крупными предприяти-
ями.

Крупные предприятия, как правило, являются если не конеч-
ными, то промежуточными звеньями в потреблении продукции и 
получении услуг малых и средних предприятий.

Как правило, у малых и средних предприятий не хватает фи-
нансовых ресурсов для приобретения исходных для производства 
материальных ценностей. Крупные предприятия, обладая значи-
тельными средствами, могут либо сами выделить денежные сред-
ства в виде аванса, либо самостоятельно приобрести материаль-
ные ценности и дать их виде давальческого сырья малым и сред-
ним предприятиям. Возможен вариант и выступления гарантом 
перед банком по финансированию малого или среднего предпри-
ятия, в т.ч. под обеспечение, которое потребует банк.

Имеющиеся формы страхования кредитов и договоров также 
могут применяться.

При выполнении государственных и муниципальных заказов 
вопросы финансирования лежат в плоскости взаимоотношений 
бюджетов, в которых должны предусматриваться финансовые 
средства для оплаты малым и средним предприятиям.

Во взаимоотношениях с гражданами малые предприятия сфе-
ры сервиса строят свои взаимоотношения, как правило, на осно-
ве полной предоплаты, либо с частичной оплатой предстоящих 
материальных затрат и требуемых услуг сторонних организаций. 
Поэтому вопрос с текущим выполнением заказов не стоит так 
остро. Другое дело – это организация финансирования малых и 
средних предприятий, производящих сложно-техническую про-
мышленную продукцию для продажи. В этом случае часто требу-
ются значительные финансовые ресурсы.
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Здесь можно использовать уже существующие в регионах си-
стемы конкурсов за право получения ресурсов на основании луч-
шего экономического обоснования. Получение финансовых ре-
сурсов для пополнения оборотных средств возможно и за счёт соз-
дания в регионе (это может быть и микрорайон, и муниципальное 
образование, и район в городе, и сам субъект федерации) фонда 
в форме некоммерческого партнёрства, либо в рамках создания 
саморегулируемых организаций (СРО) малого и среднего бизне-
са с формированием в них фондов средств взаимопомощи. Фор-
мирование данных СРО может строиться по территориальному. 
А не отраслевому принципу, что исключит, в какой-то степени, 
жёсткую конкуренцию однопрофильных предприятий на данной 
территории. Будет способствовать поддержанию существующей 
производственной цепочки от начального производителя до ко-
нечного потребителя. Либо создадут предпосылки для создания 
таких промежуточных и конечных производственных звеньев. 

Большие формальные по времени и финансовым затратам 
трудности по доступности малых предприятий к энергетической 
инфраструктуры (для большинства компаний новые подключения 
к энергосети недоступны, а тарифы на электроэнергию слишком 
высоки); административные барьеры (треть компаний считает ба-
рьеры настолько тяжелым бременем, что приспособиться к ним не 
получается, а наибольшие сложности, уже не один год, предпри-
ниматели испытывают при общении с таможенными органами. 

Низкие места в оценке малым бизнесом предпринимательской 
среды, занимаемые Москвой (37-е место) и Санкт-Петербургом 
(делит 35-36-е места), вызваны не только более высоким уровнем 
конкуренции в этих субъектах Федерации, но и более высокими 
ожиданиями бизнеса [1].

То есть, во всех регионах нужно разрабатывать, либо коррек-
тировать существующие программы поддержки предпринима-
тельства.

Говоря о сфере кредитования, необходимо наращивать гаран-
тийные фонды и программы лизинга оборудования и специали-
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зированной техники в банках. Местным органам власти и управ-
ления необходимо подумать о выступлении гарантами по лизин-
говым договорам предприятий малого бизнеса, осуществляющим 
инновационные программы, результаты которых отразятся ре-
ально на улучшении качества жизни населения. Ведь предприя-
тия тратятся в основном на приобретение высокотехнологичного 
оборудования. Это будет способствовать повышению конкурен-
тоспособности отечественных предприятий на основе использо-
вания современного оборудования и современных технологий. 

Результаты «Индекса» развития предпринимательства в регио-
нальном разрезе указывают «на слабые места в создании предпри-
нимательского климата для малых и средних производственных 
компаний почти в 40 российских регионах. Не очень привлека-
тельна и ситуация с землей и недвижимостью для малого бизнеса. 
Несколько лучше обстоит дело с доступностью складских поме-
щений, а вот поиск офисных помещений затруднителен для каж-
дого пятого предпринимателя».[1]

Многие руководители малого и среднего бизнеса отмечали 
низкое качество транспортной инфраструктуры своего регио-
на [1]. 

Решение межотраслевых и общих региональных (субъект фе-
дерации, область, город, сельский район) задач бесперебойности 
работы всех подразделений инфраструктуры, включая развитие 
транспорта, связи и улично-дорожной сети города и области осу-
ществляется, как правило, на основе взаимодействия с заинте-
ресованными предприятиями, организациями, учреждениями и 
гражданами.

Конкуренция, существующая между группой предприятий 
обслуживающих транспортные сети (транспортные средства 
движущиеся по автодорогам федерального и местного значения, 
местная авиация, железнодорожные сети федерального и местно-
го значения, включая подъездные пути промышленных предпри-
ятий). Их, в общем приближении можно охарактеризовать как со-
ставные части социально-экономической системы региона. 
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Для обеспечения бесперебойного развития транспортной ин-
фраструктуры необходима определённая координация работы 
достаточно большой группы предприятий, занимающихся об-
служиванием и ремонтом этой движущейся техники. Для данной 
группы, с точки зрения региональной эффективности использо-
вания своих ресурсов, важна и крайне необходима оптимизация 
загрузки мощностей ремонтных и обслуживающих предприятий 
транспортной инфраструктуры.

Наиболее актуальная эта проблема в свете высокого уровня 
дефицита квалифицированной рабочей силы, необходимости ис-
пользования программных средств для проведения диагностики, 
включая дефектоскопию и неразрушающий контроль, для выявле-
ния скрытых дефектов, а также автоматизации процессов ремонта 
и обслуживания однотипных деталей, частей и видов техники, а 
также возможного применения схожих прогрессивных технологий.

Такая организация работы выше названных групп предпри-
ятий, входящих в состав региональной социально-экономиче-
ской системы, позволит реально повысить производительность 
труда в регионах обслуживания, снизит сверхнормативные про-
стои техники из-за не своевременного и не качественного прове-
дения ремонта и обслуживания, а также позволит снизить даль-
ность транспортировки неисправной техники до места ремонта, 
включая возможности использования передвижных автономных 
мини-мастерских с современным оборудованием по ремонту тех-
ники, эксплуатируемой в данном регионе, имеющим свои осо-
бенности по рельефу местности и перепадам температур, т.е. при-
родно-климатическим условиям эксплуатации. 

Конкурентоспособность будет достигаться на межрегиональ-
ном уровне с ответами на такие вопросы, как: куда везти на ре-
монт и обслуживание технику близко или далеко; какие будут за-
траты и гарантии длительности бесперебойной работы отремон-
тированной или обслуженной техники.

В состав предпринимательских структур региональной ин-
фраструктуры могут входить: вагоноремонтные предприятия, 
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пункты технического обслуживания и участки текущего отцепоч-
ного ремонта вагонов; обслуживающая инфраструктура аэродро-
мов; ж/д цеха предприятий, имеющих свой подвижной внутриза-
водской подвижной состав, станции технического обслуживания 
автотранспорта и т.д.

Одной из важнейших составляющих регионального регулиро-
вания в рамках социально-экономических систем является опти-
мизация процессов технического обслуживания и ремонта транс-
порта, включая железнодорожный подвижной состав, построение 
региональной логистики распределения и загрузки ремонтных 
мощностей, организация обеспечения материальными ресурсами 
процессов ремонта.

Обеспечению конкурентоспособности может достигаться на 
основе организационных трансформаций бизнеса перечислен-
ных выше предприятий региональной социально-экономической 
системы путём совершенствования управленческих бизнес-про-
цессов.

Перед региональными структурами, которые должны зани-
маться оптимизацией деятельности этих предприятий стоит сле-
дующая важная задача: не погубить на корню зачатки конкурен-
ции.

Проводя аналитическую работу в области состояния конку-
ренции в транспортной сфере региона важно организовать её, ис-
пользуя опыт, накопленный маркетологами при проведении ими 
маркетинговых исследований [4, с.74-93].

В рамках постоянного мониторинга должны постоянно уточ-
няться вопросы привлекательности рынка обслуживания и ре-
монта всех видов транспорта, используемого в регионе. Знать 
наличие стратегий, используемых предприятиями, а также посто-
янно изучать, с целью оказания маркетинговой помощи предпри-
ятиям региона, позиции и возможности предприятий  – конку-
рентов, зарегистрированных в других регионах и, естественно, не 
пополняющих бюджет региона и не способствующих получению 
доходов его жителям. 
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В связи с этим, перед аналитиками региона стоит задача по 
ответу на четыре основные группы вопросов, вокруг которых 
строится структура системы слежения за конкуренцией: каковы 
основные цели конкурентов; в чём сущность текущих стратегий 
конкурентов в достижении этих целей; чем располагают конку-
ренты, чтобы реализовать свои стратегии (все виды ресурсов), 
прогнозирование их вероятные будущие стратегии, анализ теку-
щей ситуации на рынке услуг и прогноз его развития.

Ответы на вопросы об основных целях конкурентов, их теку-
щих стратегиях по достижению этих целей и располагаемых ими 
ресурсах, смогут стать исходной базовой информацией как для 
выработки стратегий предприятий региона, так и корректировки 
уже имеющихся.

Таким образом, речь идет о сборе и анализе информации о 
потенциале предприятий – конкурентов и возможностях его ими 
использовать.

Региональные аналитики должны также проводить, в рамках 
мониторинга, оценку собственных возможностей региональных 
предприятий транспортной инфраструктуры. Для чего необходи-
мо организовать систему оценки возможностей каждого предпри-
ятия региона с учётом ретроспективного их опыта. 

В ходе ретроспективного анализа предприятий региона не-
обходимо проводить систематическое сравнивание результатов 
анализируемых предприятий с результатами конкурентов. При-
чем сравнение следует проводить не только с производителями 
аналогичных транспортных, обслуживающих и ремонтных услуг, 
но и с производителями транспорта, запчастей, той техники и тех-
нологий, которые используются этими структурами. 

В ходе оценки возможностей предприятий региона аналитики 
должны проводить ревизию номенклатуры и ассортимента услуг, 
обзор состояния и степени изношенности парка производствен-
ных мощностей, применяемых технологий, используемых мате-
риалов, их поставщиков и рабочей силы.
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Важным аспектом в анализе является предоставление сведе-
ний о проводимых на предприятиях НИОКР и ПТР, состоянии 
их финансовых ресурсов, особенностей руководящего персонала 
и владельцев.

Эффективность результатов обслуживания и ремонта оказы-
вает существенное влияние на поведение потенциальных потре-
бителей, к которым, в первую очередь, относятся и малые и сред-
ние предприятия региона, осуществляющие выбор как ремонтно-
го предприятия, так и схемы перемещения грузов и людей на том 
или ином виде транспорта. Безусловно, что совершая этот выбор, 
не последнюю роль в этом играет стереотип мышления потенци-
ального потребителя. Он включает такие составляющие данного 
стереотипа, как: отношение потенциального потребителя к са-
мому себе, предприятию, оказывающему услугу, комплексности 
предлагаемой услуги, её качеству и качеству обслуживания, мне-
нию региональных органов управления и СМИ, которое может в 
корне изменить существующий стереотип. 

Важным моментом в деятельности регионального органа ре-
гулирования может являться и применение инструмента рекламы 
предприятий своего региона в масштабах страны и мира.

Важно, чтобы эта реклама смогла учесть как стереотипы и жела-
ния потенциальных потребителей, так и региональную специфику.

Предлагаемые меры регионального мониторинга могут улуч-
шить доступность транспортной инфраструктуры для мало-
го бизнеса на выгодных условиях, основанных на установлении 
конкурентной среды в регионах и способствовать более быстрому 
освоению технических новинок и открытий в деятельность пред-
приятий транспортной инфраструктуры региона.

Но, как утверждает обзор [1] положение с транспортной ин-
фраструктурой нельзя сравнить «с теми барьерами, которые фик-
сируются в регионах в сфере энергетической инфраструктуры. 
Для большинства компаний новые подключения к энергосети 
недоступны, в абсолютном большинстве случаев тарифы на элек-
троэнергию кажутся просто грабительскими» [1].
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В тоже время, в Санкт-Петербурге, «к 2015 году сроки подклю-
чения должны сократиться с 196 до 123 дней, количество этапов – 
с 7 до 6, а стоимость – с 734 до 372 % ВВП на душу населения» 
[5]. При этом, данные действия Правительства СПб. обусловлены 
утверждённой в июне 2012 года правительством России федераль-
ной «дорожной карте». В которой сказано о том, что к 2018 году 
подключение к сетям в среднем должно занимать 40 дней и обхо-
диться в 25% от ВВП на душу населения. В 2013 году эта цифра со-
ставляла $23,5 США при среднем курсе 30 рублей [6]. В 2013 году 
эта цифра составляла $23,5 США при среднем курсе 30 рублей

Отдельная проблема с госорганами, осуществляющими про-
верки предприятий малого бизнеса. И санитарный и пожарный 
надзор, правоохранительные, антимонопольные и таможенные 
органы, создают, часто, не преодолимые барьеры для нормаль-
ного ведения бизнеса. Всё это переплетается с коррупционными 
действиями чиновников. Доступ к госзаказу, прохождение про-
верок, получение земли, подключение к инфраструктуре, получе-
ние господдержки – это всё является потенциальным источников 
коррупционных схем.

Как известно, для малого бизнеса и сейчас реализуются про-
граммы его финансовой поддержки на условиях возврата креди-
тов. Участвует в таких программах в среднем каждое четвертое 
малое предприятие.[1]. Их численность могла быть и больше, при 
условии снижения кредитных ставок, но они пока не могут быть 
снижены из за наступившего экономического кризиса и резкого 
повышения ставки рефинансирования ЦБ РФ до 17% На втором 
месте грабительские оценки имущества, оформляемого в залог. 
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Аннотация. Описывается подход к совершенствованию метода стра-
тегического управления для шахт. Он позволяет выбрать стратегическую 
позицию шахты с учетом ее стратегических нужд, потребностей и воз-
можностей. Сопоставлены отличительные признаки слабых и сильных 
сигналов из внешней и внутренней среды шахты. С помощью этих сигна-
лов идентифицируют стратегические нужды и потребности шахты, кото-
рые затем используются для планирования развития стратегии шахты в 
процессе ее реализации. Предложена графическая схема механизма вы-
бора стратегической позиции шахты с учетом ее стратегических нужд, 
потребностей и возможностей.

Ключевые слова: метод стратегического управления, выбор стратеги-
ческой позиции, слабые и сильные сигналы, стратегическая нужда, стра-
тегические потребности, планирование развития стратегии, шахта.

IMPROVED METHOD OF STRATEGIC MANAGEMENT OF 
MINE BY CHOICE STRATEGIC POSITION

Donetsk national technical university, department «Economy and 
marketing»

Abstract. Describes an approach to improve the strategic management for 
mines. It allows you to choose the strategic position of the mine taking into 
account its strategic needs, necessities and opportunities. Were compared the 
distinctive features of strong and weak signals from the external and internal 
environment of the mine. By using these signals to identify the strategic needs 
and necessities of the mine, which are then used for planning of the mine 
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strategy development in the process of its implementation. The proposed 
graphical scheme of the mechanism of selection of mine strategic positions 
taking into account its strategic needs, necessities and opportunities.

Key words: strategic management, selection of strategic positions, strong 
and weak signals, strategic need, strategic necessitys, planning of strategy 
development, mine.

Актуальность. Практика применения стратегического плани-
рования по периодам показала, что использование в перспективе 
только накопленного шахтой опыта стратегического управления 
ограничивала и определенным образом сдерживала будущие воз-
можности ее стратегических действий. Очень трудно руководству 
шахты создать условия для поиска перспективной технологии вы-
емки угля или перспективного горного оборудования после вне-
дрения, которых можно было использовать накопленный опыт 
стратегического управления и выполнения производственных 
процессов. Этот опыт для шахты нередко оборачивался слабо-
стью, потому что из-за неуверенности в своих возможностях и 
сопротивления переменам своих работников, затруднялся поиск 
новых навыков и умений. Это вызвано тем, что для получения 
новых навыков и умений работникам шахты требовалось, пре-
жде всего, преодолеть определенный психологический барьер, а 
затем переучиваться или повышать свою квалификацию. Все это, 
в свою очередь, приводило к дополнительной трате физических 
и психологических усилий, а также требовало дополнительного 
резерва времени, а эти мероприятия и ресурсы для них руковод-
ством шахты заранее не планировались. В такой ситуации для 
успешного стратегического планирования на шахте руководство 
необходимо ориентировать на использование такого метода стра-
тегического управления как выбор стратегических позиций.

Этот метод стратегического управления в свое время был опи-
сан И.Н.Ансоффом [1] и был широко известен среди специали-
стов в области стратегического управления стран СНГ [2, 3]. Од-
нако методика осуществления этого метода в научной литературе 
описана поверхностно, поэтому актуальной задачей является со-
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вершенствование данного метода за счет расширения и дополне-
ния его определенными операциями, которые благодаря добавле-
нию новых шагов упростят выбор стратегической позиции и при 
этом будут мотивировать руководство в стремлении сделать этот 
процесс более оптимальным.

Постановка задачи исследования. Совершенствование метода 
стратегического управления для выбора целесообразной страте-
гической позиции шахты, по нашему мнению, должно начинаться 
с осознания стратегической нужды шахты (т.е. речь идет о прогно-
зировании стратегической проблемы шахты, которая с большой 
вероятностью может возникнуть у нее в будущем), определения 
перспективных стратегических потребностей шахты и стремле-
ния удовлетворить стратегическую нужду шахты наиболее опти-
мальным способом, а также планирования факторов, которые 
будут позитивно и негативно, влиять на процесс трансформации 
выбранной стратегии шахты в зависимости от роста уровня не-
стабильности среды по мере реализации стратегии. 

На стабильную работу шахты оказывает существенной влия-
ние состояние внешней и внутренней среды, особенно когда они 
начинают себя вести нестабильно [4–6]. В связи с этим страте-
гической задачей является заблаговременное прогнозирование 
изменений в состоянии этих сред. При росте уровня нестабиль-
ности внешней либо внутренней среды шахты, из них поступают 
сигналы в виде вербальной и невербальной информации о пове-
дении среды. Причем одни сигналы предшествуют наступлению 
события, а другие наоборот поступают после наступления со-
бытия [2]. Таким образом, проблемы стратегического характера, 
которые формируются в настоящем и требуют своего разрешения 
в будущем, могут предоставить руководству шахты различное ко-
личество информации о себе. В связи с этим, они подразделяются 
на две следующие группы.

Первая группа проблем, которая выявляется в результате на-
блюдений за очевидными и конкретными признаками событий, 
называемыми сильными сигналами. Другая группа проблем, — 
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становится известной по ранним и неточным признакам событий, 
которые называются слабыми сигналами. Основываясь на толко-
вании этих понятий известных из [2, 3], предлагается уточняющая 
и обобщающая их формулировка, которая, по нашему мнению, 
является более полной и всесторонней.

Сильные сигналы — это информация о прошедшей цепоч-
ке событий, которые возникают во внешней и внутренней среде 
шахты, и является явными и очевидными предпосылками, при-
знаками, предвестниками указывающими о быстром (т.е. через 
короткий промежуток времени) и точном наступлении последу-
ющих событий или последствий, к которым они приведут. При 
этом будущие события, благодаря сильным сигналам, становятся 
настолько обозримыми и явными, что руководство может дать им 
оценку и разработать адекватные мероприятия. При этом силь-
ные сигналы настолько общеизвестны и доступны для понима-
ния, что о них знают даже не специалисты либо малоопытные 
специалисты.

Слабые сигналы — это информация о прошедшей цепочке со-
бытий, которые возникают во внешней и внутренней среде шахты 
и которые заблаговременно (т.е. с большим запасов времени) и 
предположительно (т.е. с малой долей вероятности) указывают, к 
каким дальнейшим событиям или последствиям они приведут, т.е. 
прогноз наступления будущих событий при слабых сигналах яв-
ляется неточным и в этой неопределенной ситуации руководство 
шахты затрудняется с разработкой конкретных мероприятий. 
При этом следует учитывать, что слабые сигналы могут заметить и 
дать им правильное толкование только опытные специалисты, т.е. 
только они понимают, предшественниками каких событий сигна-
лы являются.

В целом отличие слабого и сильного сигналов друг от друга 
состоит в следующем. Сильный сигнал предоставляет много вер-
бальной, проверенной информации о предстоящем событии, а 
слабый сигнал — ограниченное количество невербальной инфор-
мации субъективного и качественного характера, поэтому она не 
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всегда точная и достоверная. Слабые сигналы имеют свойство с 
течением времени усиливаться и таким образом превращаться в 
сильный сигнал, т.е. который обладает значительно большим объ-
емом объективной и достаточно надежной информации о факто-
рах, преобладающих во внешней среде либо внутренней среде. 
В заключении обобщим и определенным образом систематизиру-
ем свойства описанных сигналов. Для этого необходимо выделить 
отличительные признаки этих понятий и охарактеризовать сла-
бые и сильные сигналы с позиции каждого отличительного при-
знака. Результаты такого сравнительного анализа представлены в 
таблице 1.

Т а б л и ц а  1

Сравнение слабого и сильного сигналов по отличительным признакам

Отличительные при-
знаки понятий

Характеристика отличительного признака для:
слабого сигнала сильного сигнала

1. Вероятность на-
ступления события 
после поступления 
сигнала.

Низкий уровень веро-
ятности

Высокий уровень веро-
ятности

2. Кто способен за-
метить и распознать 
сигнал?

Только опытный либо 
специально подготов-
ленный специалист

Не специалист либо ма-
лоопытный специалист

3. Как быстро насту-
пит событие после 
поступление сигнала.

Не скоро, т.е. с боль-
шим запасом времени 
для принятия решения

В ближайшее время 
либо событие уже нача-
ло осуществляться

4. Какую информа-
цию о событии пре-
доставляет сигнал?

Только предполагает 
изменение, но не опре-
деляет его направление 
и перечень событий

Указывает на конкрет-
ное событие и его пара-
метры

5. Вид представля-
емой сигналом ин-
формации.

Преобладает невер-
бальная, в основном 
субъективная инфор-
мация, качественного 
характера

Преобладает вербаль-
ная, количественная 
информация о начале 
важных событий в среде
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Отличительные при-
знаки понятий

Характеристика отличительного признака для:
слабого сигнала сильного сигнала

6. Методы, исполь-
зуемые для получе-
ния сигналов и вид 
результата, который 
можно получить. 

Творческие методы 
определения идеи, по-
зиции, взгляда, отно-
шения

Научные методы иссле-
дования для прогнози-
рования тенденций из-
менения среды

7. Способ получения 
сигналов

На основе интуиции, 
предвидения можно 
описать направление 
изменений

На основе прогнозов 
рассчитывает законо-
мерности, тенденции

8.Реакция руковод-
ства на сигнал

Разрабатывает уточ-
ненные планы и подго-
товительные меропри-
ятия по мониторингу 
среды

Разрабатывает конкрет-
ные контрмеры по пре-
одолению негативных 
последствий и содействия 
позитивных

9. Скорость реакции 
руководства

В плановом порядке по 
мере усиления сигнала

Безотлагательное вы-
полнение мероприятий

10. Обозримость по-
следствий события

Необозримы на столь-
ко, что неизвестны ха-
рактер события и его 
конечный результат, 
т.е. то ли будет получе-
на шахтой прибыль то 
ли убыток

Обозримы на столь-
ко, что можно точно 
спрогнозировать какое 
ожидается позитивное 
событие или будет нега-
тивное и соответствен-
но подсчитать, какой 
размер прибыли или 
убытка будет получен 
шахтой

Окончание таблицы 1

Приведенные в таблице результаты сравнительного анализа 
слабых и сильных сигналов позволяют глубже понять их функци-
ональное назначение. По сути, слабые и сильные сигналы явля-
ются по отношению к стратегическому управлению его информа-
ционным ресурсом (т.е. информационным ресурсообепечением), 
без которого невозможно реализовать процесс управления. Со-



360

вокупность сильных и слабых сигналов является первичной стра-
тегической информацией на основе которой, руководство шахты 
начинает маневрировать, т.е. подстраивать производственный 
процесс под возникающие реалии. Для проведения стратегиче-
ских маневров требуются соответствующие ресурсы, которых в 
полном объеме может и не быть на шахте. Таким образом, воз-
никает стратегическая проблема, которая позволяет идентифи-
цировать стратегическую нужду шахты, а затем выявить страте-
гические потребности, необходимые для удовлетворения нужды. 
В чем между ними отличие сформулировано В.И.Бовыкиным [7].

Далее рассмотрим последовательность действий, которые не-
обходимо выполнить руководству, чтобы осуществить выбор стра-
тегической позиции шахты с учетом ее нужд, потребностей и воз-
можностей. Графическая схема механизма выбора стратегической 
позиции шахты с учетом ее нужд, потребностей и возможностей 
схематично показана на рис. 1.

По мере приближения события сигналы усиливаются, однако 
проблема состоит в том, что в условиях высокого уровня неста-
бильности стратегические действия необходимо начинать пред-
принимать до поступления сильных сигналов о состоянии среды. 
Для того чтобы не упустить благоприятные возможности и увели-
чить время необходимое для разработки и реализации стратегии, 
выбирать ее необходимо сразу после поступления первых слабых 
сигналов ( )1∑C t . Затем по мере их усиления до значения ( )∑ nC t ,  
планируют мероприятия по уточнению и совершенствованию 
стратегии S.

Выбор стратегии планируется вести в двух направлениях: го-
ризонтальной и вертикальном. В вертикальном направлении 
устанавливается связь стратегии с нуждой, потребностями шах-
ты при имеющихся функциональных и общеуправленческих воз-
можностях. В горизонтальном направлении идет планирование 
процесса совершенствования стратегии с учетом факторов, кото-
рые благоприятно влияют на выбор более оптимальной стратегии, 
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Рис. 1. Графическая схема механизма выбора стратегической позиции 
шахты с учетом ее нужд, потребностей и возможностей
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поэтому планируются мероприятия, содействующие этим факто-
рам и ускоряющие процесс реализации мероприятий. При этом 
также существуют факторы, которые неблагоприятно влияют на 
этот процесс, поэтому планируются контрмеры, препятствующие 
вредному проявлению этих факторов.

Для установления, какое влияние нужда и потребности ока-
зывают на выбор оптимальной стратегии, вначале необходимо 
четко установить, в чем шахта нуждается для своего перспек-
тивного развития в конкретной ситуации во внутренней среде и 
сложившейся конъюнктуре рынка. В этой связи из всего перечня 
возможных стратегических нужд в интервале от 0

iN  до i
nN  при 

уровне сигналов ( )∑ i iC t  определяют конкретную стратегиче-
скую нужду шахты в данный момент времени ( )i

сN it .
Конкретную нужду шахты можно определить только после вы-

яснения, какая стратегическая проблема приводит к возникнове-
нию данной стратегической нужды.

Для удовлетворения нужды ( )i
сN it  необходимо из возможного 

перечня потребностей в интервале от 0
iP  до i

nP  выбрать потребность 
( )i

b iP t , которая оптимально сможет удовлетворить нужду ( )i
сN it .

В условиях, когда уровень внешней нестабильности позво-
ляет получать из внешней и внутренней среды слабые сигналы 

( )∑ i iC t  существует возможность использовать несколько стра-
тегий в интервале от 0

iS  до i
nS , которые обеспечат возможность 

достижения шахтой успехов в своем развитии. При выборе наи-
более подходящей стратегии, руководители шахты предполагают, 
что в будущем можно будет улучшить позицию шахты до задан-
ного уровня по отношению к сложившейся тенденции, поэтому 
выбирают стратегию i

fS , реализация которой оптимальным спо-
собом позволит шахте создать условия для осуществления по-
требности ( )i

сN it  и лучше всего позволит обеспечить достижение 
шахтой конкурентоспособности. Помимо этого, успех реализа-
ции выбранной стратегии будет зависеть от двух взаимодополня-
ющих групп возможностей шахты внутренних функциональных и  
общеуправленческих.
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Функциональные возможности V — это умения, навыки и 
компетенции, достигнутые коллективом шахты при выполнении 
различных технологических процессов по всей технологической 
цепочке добычи угля. Этот опыт и достижения позволяют обеспе-
чить более высокий уровень выполнения этих технологических 
процессов, которые, к примеру, связаны с освоением инноваци-
онных направлений и совершенствованием техники и техноло-
гий при проведении и охране горных выработок, отбойке угля и 
крепления призабойного пространства, при транспортировании 
угля на-гора для сохранения его качества, своевременного обе-
спечения проходческих и очистных забоев необходимыми мате-
риалами и ресурсами и др., поэтому из возможного перечня этих 
возможностей в интервале от 0

iV  до i
nV  наиболее подходящей для 

реализации стратегии i
fS  является функциональная возможность 

( )i
hV it .

Общеуправленческие возможности W — это умения, навыки и 
компетенции, достигнутые руководством шахты при выполнении 
различных организационных процессов по всей технологической 
цепочке добычи угля. Накопленные при этом опыт и достижения, 
такие как: квалификация и мировоззрение ведущих руководите-
лей, общественный климат внутри шахты, структура власти, ме-
тоды и стили управления и организационная структура, умение 
общеуправленческого персонала выполнять организационную 
работу позволят эффективно управлять разработкой и реализа-
цией разработанной стратегии. Таким образом, из возможного 
перечня этих возможностей в интервале от 0

iW  до i
nW  можно бу-

дет выбрать общеуправленческую возможность ( )i
jW it , которая 

с наименьшими затратами и эффективно позволит реализовать 
стратегию i

fS .
Таким образом, пока уровень внешней нестабильности сохра-

няется и позволяет получать слабый сигнал ( )∑ i iC t  для шахты 
успешная реализация стратегии ( ); ; ; ;i i

fсS N i i i
i b h jt P V W  требует воз-

можностей ( )i
hV it  и ( )i

jW it .
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Если по результатам анализа факторов нестабильности видно, 
что в дальнейшем ее уровень будет повышаться и будет усиливать-
ся уровень сигналов до сильных то, значения наилучших для шах-
ты стратегий будут располагаться между точками 1

0
iS +  и 1i

nS + .
В этом случае предприятие должно будет использовать страте-

гию ( )1 1 1 1 1
1; ; ; ;i i

e dS N+ + + + +
+

i i i
i m a kt P V W  и при этом должно располагать 

возможностями ( )1
1

i
aV +

+it  и ( )1
1

i
kW +

+it .
Таким образом, для совершенствования метода стратеги-

ческого управления, планирование изменения возможностей 
должно сочетаться с планированием стратегий, т.е. необходимо 
прогнозировать уровень нестабильности шахты в будущем и в 
соответствии с этим планировать как будет изменяться страте-
гическая нужда, потребности и соответственно с ними стратегия 
шахты, а также потенциальные возможности персонала и руко-
водства шахты.

Управление путем выбора стратегических позиций дополняет 
планирование стратегического потенциала шахты планировани-
ем его стратегии, т.е. планирование развития всех без исключения 
ресурсов производственной системы дополняется планировани-
ем развития стратегии.

В ходе реализации запланированной стратегии и роста стра-
тегического потенциала шахты возникает необходимость в систе-
матическом преодолении сопротивлений переменам со стороны 
планируемой смены возможностей. Сопротивление переменам 
возникает из-за неуверенности в своих возможностях персонала, 
который занимается реализацией стратегии. В связи с этим воз-
никает необходимость переубеждения работников шахты и вселе-
ние в них веры, что в будущем их возможности будут повышены 
в плановом порядке. Это будет достигнуто за счет планирования 
постепенного обучения работников новым навыкам и умениям 
или планового повышения их квалификации для овладения но-
выми компетенциями.
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Аннотация. В статье рассматриваются методические аспекты расчета 
сложного параметра рыночной позиции фирмы, её конкурентного стату-
са (КСФ). Приводятся примеры использования комплекса инструментов 
менеджмента для формализованного определения этого параметра, что 
повышает определенность в стратегии развития фирмы.

Ключевые слова: стратегический менеджмент, конкурентный статус 
фирмы, стратегические инвестиции, субстратегии, критический объем 
производства.

PRACTICAL RECOMMENDATIONS FOR DETERMINING THE 
COMPETITIVE STATUS OF THE FIRM

Abstract: The article discusses the methodological aspects of the calculation 
of the complex parameter of the market position of the company, its competitive 
status (KSF). Examples of using complex management tools for formalized 
definition of this parameter, which increases certainty in the development 
strategy of the company.

Keywords: strategic management, competitive status of firm, strategic 
investments, substrategy, critical output.

Актуальность. Анализ характеристик предприятия с позиций 
возможности его долговременного существования на рынке в ка-
честве самостоятельного субъекта хозяйственных отношений пред-
полагает определение формального показателя конкурентного ста-
туса фирмы (КСФ), предложенного классиком стратегического ме-
неджмента И.Ансоффом. Однако, методика, опубликованная им в 
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1989 году, во многом носит «эскизный» характер, является своео-
бразными набросками того, как следует рассчитывать этот пока-
затель. В практической деятельности использовать эту методику 
затруднительно. В представленной статье нами делается попытка 
конкретизировать расчет КСФ, как можно более полно формали-
зовать его, что позволит эксплуатировать показатель КСФ более 
продуктивно. 

Постановка задачи исследования. Задачей настоящего исследо-
вания является формализация и конкретизации расчета одного из 
важных показателей положения фирмы в конкурентной борьбе на 
рынке, а именно, её конкурентного статуса. Даются практические 
рекомендации по определению этого показателя.

Основной целью любой социально-экономической системы, 
к числу которых относится любое предприятие, является долгое 
существование на рынке как самостоятельного субъекта хозяй-
ственных отношений. Существовать в таком качестве фирма 
может только в случае, если будет удовлетворять, реализуя свою 
продукцию (работы, услуги), актуальные потребности населения 
лучше, чем конкурирующие субъекты. 

Продукты, изготовленные по определенной технологии и вы-
веденные на конкретные рынки, образуют стратегические зоны 
хозяйствования (СЗХ) фирмы, характеристики этих продуктов 
определяют её конкурентный статус (КСФ) в данной зоне. Воз-
можность формального определения КСФ оказывается полезным 
умением и позволяет повысить определенность в хозяйственной 
деятельности фирмы. 

КСФ в конкретной СЗХ является сложной характеристикой, 
зависящей от комплекса показателей, в число которых входят по-
тенциально возможный уровень инвестиций в развитие продукта 
(К1), степень оптимальности стратегии развития данного продук-
та (К2) и уровня потенциальных возможностей фирмы для реали-
зации принятой стратегии развития продукта на данном рынке 
(К3). Таким образом, конкурентный статус фирмы есть функция 
указанных показателей КСФ = f (К1, К2, К3). 
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Чем выше величина КСФ в данной СЗХ при прочих равных 
условиях, тем более предпочтителен продукт к его освоению и вы-
пуску на рынки.

Методика определения КСФ предложена И. Ансоффом [1]. 
Она предполагает последовательное определение каждого состав-
ляющего показателя в отдельности и завершается определением 
интегрального параметра – КСФ. Однако предложенная методи-
ка носит «эскизный» характер и слабо приспособлена для прак-
тического использования. Уточнение ряда позиций для реального 
применения методики и есть цель данного доклада. 

Рассмотрим поочередно способы определения каждого из трёх 
параметров КСФ.

а) Расчет оценки уровня стратегических капиталовложений К1

Рентабельность деятельности компании в каждой СЗХ бу-
дет пропорциональна сделанным в эту СЗХ капиталовложениям 
в основные производственные фонды, в разработку продукции, 
обеспечение рыночных позиций и в управление. Графическое 
пояснение сказанному дается на рис. 1. Представленный график 

Рис. 1. Рентабельность и стратегические капиталовложения
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показывает, что существует некоторый критический объем капи-
таловложений IК, который не приносит дохода, и имеется опти-
мальный объем I0, при котором рентабельность капитала дости-
гает максимального значения. Вложения, превосходящие I0  не 
обеспечивают повышения рентабельности в связи с замедлением 
реакции на изменения внешней среды и бюрократизацией круп-
ной компании.

Конкурентный статус фирмы в каждой отдельной СЗХ будет 
зависеть от того, в какой степени достигнут уровень оптимальной 
рентабельности. При фактическом объеме капиталовложений Iф 
уровень стратегических капиталовложений определится как

	 1
0 0

–

–
ф ф К

К

R I I
К

R I I
= = ⋅α 	 (1)

При этом IК соответствует критическому объему и может быть 
определено в процессе break – even анализа (определения точки 
окупаемости). Iф  – определится как производственные затраты, 
связанные с изготовлением текущего объема продукции. Опре-
деление I0, в соответствии с методикой И. Ансоффа, носит экс-
пертный характер, что снижает, как нам кажется, ценность полу-
ченного параметра.

Нами предлагается методика аналитического расчета рацио-
нального объема производства I0 [2], пригодная для практическо-
го использования, которая реализуется в несколько последова-
тельных этапов. 

Сначала определяется рациональный с точки зрения макси-
мизации прибыли, объем производства каждого продукта, во-
шедшего в продуктовый портфель предприятия, а затем осущест-
вляется распределение имеющихся ресурсов между продуктами 
так, чтобы потери, связанные с недостатком ресурсов на их раз-
витие, оказались минимальными. При этом объемы производства 
каждого из продуктов согласуются с его кривой спроса, т.е. обо-
сновывается цена на продукт. Построение кривой спроса ведет-
ся с привлечением известных методик. При этом, конечно, надо  
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учитывать, что кривая спроса отражает скорее тенденцию зависи-
мости «цена-спрос», чем функциональную зависимость. Поэтому 
можно получить лишь близкое к оптимуму решение при опреде-
лении рационального для данной ситуации в данный момент вре-
мени объема производства и реализации того или иного продукта 
фирмы. 

Предложенный методический подход предполагает комплекс-
ное использование кривой спроса и инструментов определения 
параметров безубыточности производства и реализации фирмой 
её продукции. Интервал исследования ценового влияния должен 
размещаться вокруг среднеотраслевой цены Ц2 принятой в дан-
ный момент на рынке. Предположим, это некоторые цены Ц1, Ц2 

и Ц3. Однако, каждой цене продукта будет соответствовать свой 
объем спроса N1, N2 или N3 (рис. 2). Если фирма будет произво-
дить именно такое количество продукта и реализовывать его на 
рынке по соответствующей цене, то получаемый объем прибыли 
Пр окажется равным

i i i i i пост перПр Ц N Ц N NЗ З ЗΣ= ⋅ − = ⋅ − − ⋅

Рис. 2. Кривая спроса на продукт
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Рассчитанный таким образом для каждого соотношения (Цi – Ni) 
объем прибыли может быть отражен в виде точки на графическом 
поле break even – анализа (рис. 3). В результате на этом поле воз-
никает система точек, дающая, после их объединения единой ли-
нией, кривую прибыли (рис. 3). Максимум на кривой прибыли 
определяет оптимальный (подоптимальный) объем производства 
и реализации Nopt и, соответственно, инвестиций I0 в развитие 
данного продукта. 

Однако, в силу ограниченности ресурсов, предприятие, ско-
рее всего, не в состоянии реализовать подоптимальные объемы по 
всем продуктам. Встает вопрос о таком распределении имеющих-
ся ресурсов, которое обеспечит максимизацию целевого показа-
теля эффективности (в нашем случае, прибыли), т.е. реализуется 
очередной этап методики. Такое распределение должно соответ-
ствовать принципу оптимальности Парето, когда любое измене-
ние структуры распределения ресурсов немедленно приведет к 
снижению показателя эффективности [3].

Рис. 3. Графическое простроение кривой прибыли по продукту
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б) Расчет оценки будущей эффективности действующей стра-
тегии К2

В основу оценки будущей эффективности действующей стра-
тегии при определении рыночной позиции фирмы положена 
оценка эффективности конкурентных стратегий роста и конку-
ренции на рынке. Конкурентная стратегия в значительной мере 
характеризуется продуктовой дифференциацией, которая и опре-
деляет особенности продукции фирмы, и рыночной дифференци-
ацией, определяющей особенности положения фирмы на рынке. 
Способы обеспечения роста объема продаж является третьей со-
ставляющей конкурентной стратегии и соответствует конкретной 
стратегии роста фирмы.

Модель той или иной конкурентной стратегии фирмы может 
быть построена из предлагаемого на рис. 4 набора частных суб-
стратегий. Ясно, что выбранные элементы должны быть совмест-
ными, т.е. не противоречить друг другу. На предложенной схеме 
[3], в качестве примера, определены две модели стратегии разви-
тия фирмы – одна из них обозначена одинарной сплошной тон-
кой линией связи, другая – двойной линией. Построение желае-
мой модели стратегии развития фирмы задача весьма ответствен-
ная и решается на экспертном уровне.

Используя предложенный подход, разработчик должен сфор-
мировать не менее одного альтернативного варианта стратегии, 
обладающего внутренней логикой, построенной на использова-
нии факторов успеха фирмы в данной СЗХ. Затем осуществляется 
сравнение каждой из альтернатив с действующей стратегией по 
той же системе факторов, по которой велось построение альтер-
нативных вариантов. Тот вариант стратегии, который наилучшим 
образом совпадает с действующей, считается наиболее рацио-
нальным в силу того, что наиболее легко реализуется фирмой на 
практике. Количественная оценка будущей эффективности дей-
ствующей стратегии рассчитывается как отношение перечня со-
впадающих элементов действующей стратегии к полному переч-
ню субстратегий альтернативной стратегии успеха, планируемой 
к применению в будущем. 
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Таким образом, степень будущей эффективности действую-
щей стратегии можно определить по формуле:

	 2
0

,фS
К

S
=  при этом 21,0 0К≥ ≥ 	 (3.2)

где Sф – перечень факторов успеха действующей стратегии фир-
мы; S0 – перечень факторов успеха оптимальной стратегии фирмы 
в будущем;

Фактический Sф и оптимальный S0 перечень элементов, опре-
деляют текущую и будущую стратегии фирмы, а их соотношение 
формирует показатель К2.

Рис. 4. Факторы, определяющие стратегию конкуренции
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в) Расчет оценки уровня потенциала компании К3

Потенциал компании показывает, насколько она располагает 
возможностями для реализации стратегии. Потенциал компании 
можно представить как совокупность потенциалов её деятель-
ности по функциям, то есть совокупности потенциалов общего 
(стратегического) управления, оперативного управления, НИ-
ОКР, производства, маркетинга, других функций диверсифици-
рованной компании. 

Для оценки уровня возможностей компании К3 можно ис-
пользовать тот же прием, что и при оценке степени оптимально-
сти действующей стратегии:

1. Составить перечень параметров (Рд), характеризующих су-
ществующий потенциал компании Sф с разбивкой по группам 
функций i.

2. Составить перечень параметров (Рб), характеризующих бу-
дущий потенциал компании S0, необходимый для реализации оп-
тимальной стратегии.

3. Оценить экспертно степень соответствия текущих параме-
тров и будущего их состояния исходя из того, что · ,дij i бijP P= β  при 
этом 1,0 0.i≥ β ≥

4. Определить среднее значение βi по каждой i-ой функции 
предприятия:

1 , 1

n

i
j

i j n
n

=
β

β = = ÷
∑

где n  – число параметров, определяющих потенциал данной 
функции;

5. Определить уровень возможностей компании по формуле:

	 1
3

0

, 1

m

i
ф jC

К i m
C m

=
β

= = = ÷
∑

	  (3.3)

где m – количество учитываемых функций предприятия.
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Для определения уровня стратегического потенциала фирмы 
в каждой СЗХ (по каждому продукту) предлагается использовать 
перечень параметров стратегического потенциала организации, 
приведенный в матрице стратегических ресурсов фирмы, фраг-
мент которой представлен в табл.1 [4].

Сначала выбираются те составляющие стратегического потен-
циала предприятия, которые наиболее полно его характеризуют. 
В соответствующих строках матрицы (табл.1) заполняются все 
ячейки. В каждую ячейку вписываются две цифры, определяемые 
экспертом по пятибалльной шкале, которые характеризуют суще-
ствующий потенциал фирмы (числитель) и желаемый её потенци-
ал в будущем (знаменатель). Сумма отношений по всем ячейкам 
строки формирует оценку степени соответствия существующего 
и будущего потенциала фирмы по данной функции. Сумма полу-
ченных оценок по всем анализируемым функциям формирует по-
казатель К3. 

Предположим, что эксперт анализирует пять приведенных в 
табл. 1 функций. По функции «Способность к макроэкономиче-
скому анализу ситуации в стране и за рубежом» его оценки оказа-
лись такими, как это проставлено в ячейках таблицы. Отношение 
по этой функции оказалось равным 

4 4 4 3 4 5 3
( ) : 7 0,89
5 4 4 5 5 5 3фС = + + + + + + =

При использовании того же подхода сформированы оценки 
и по остальным четырем функциям. Тогда параметр К3 окажется 
равным 

	 1
3

0

0,89 1,0 0,7 0,5 0,3
0,68

5

m

i
ф jC

К
C m

=
β

+ + + += = = =
∑

В результате оказалось возможным определить КСФ как про-
изведение рассчитанных параметров  К1, К2 и К3.
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Т а б л и ц а  1

Матрица стратегических ресурсов фирмы (фрагмент)

№ 
п.п

Составляющие стратегического по-
тенциала фирмы
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Способность к макроэкономическому 
анализу ситуации в стране 

4 4 4 3 4 5 3
0,89

5 4 4 5 5 5 3

2

Способность к своевременному обна-
ружению актуальных нужд, потребно-
стей и запросов потенциальных поку-
пателей 1,0

3

Способность к анализу экономиче-
ской конъюнктуры рынков товаров 
и услуг, позволяющих эффективно, 
своевременно и качественно удовлет-
ворять обнаруженные нужды, потреб-
ности и запросы

0,7

4

Способность к анализу экономиче-
ской конъюнктуры рынков факторов 
производства, а также к анализу дея-
тельности групп стратегического вли-
яния

0,5

5

Способность к выдвижению конку-
рентоспособных идеи в области кон-
струирования, технологии и органи-
зации производства товаров и услуг, 
пользующихся спросом на товарных 
рынках

0,3
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Количественно оценить уровень КСФ можно используя реко-
мендации И. Ансоффа, сводящиеся к ниже следующему.

Если принять каждый из сомножителей равным поочередно 
0,8; 0,5 и 0,25, то получим следующие значения КСФ, характери-
зующие силу позиции компании в конкуренции:

0,8 0,8 0,8 0,512⋅ ⋅ =  и выше – сильная позиция;
0,5 0,5 0,5 0,125⋅ ⋅ =  и выше – недостаточно сильная позиция;
0,25 0,25 0,25 0,016⋅ ⋅ =  – слабая позиция.
Высокий уровень КСФ, видимо, способствует сильной пози-

ции фирмы в данной СЗХ, создает потенциальную возможность 
её долгосрочного и успешного существования на рынке в качестве 
самостоятельного субъекта хозяйственных отношений. 
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Аннотация. Рассмотрены основные факторы, способствующие пере-
ходу на «зеленую» экономику. Предложена концепция формирования и 
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FINANCING OF “GREEN” ECONOMY IN MODERN 
CONDITIONS

 Annotation. The main factors contributing to the transition to “green” 
economy. The concept of formation and use of financial resources “green” 
economy. 

Keywords. “Green” economy, financial resources, fund of environmental 
protection.

Проблема взаимодействия человека и природы приобрела 
особую остроту на современном этапе, который характеризуется 
переходом от индустриальной к постиндустриальной фазе разви-
тия. Данная проблема остро стоит в тех странах, где доля сырье-
вых производств чрезвычайно высока, а уровень оснащенности 
и технологий многих предприятий отстает от передовых стран на 
десятилетия. 

Главной причиной критической экологической ситуации яв-
ляется техногенный тип экономического развития, который ха-
рактеризуется как природоемкий или природоразрушающий. Он 
основан на использовании невозобновляемых природных ре-
сурсов, чрезмерном использовании возобновляемых ресурсов, а 
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также на постоянно возрастающем воздействии на окружающую 
среду. Повышенный интерес к экологическим проблемам обу-
словлен также истощением традиционных энергетических и сы-
рьевых ресурсов, постоянным ростом демографической нагрузки 
на природу, негативными генетическими факторами. 

Данные проблемы накапливались на протяжении всех этапов 
взаимодействия природы и общества. На первом этапе (доаграр-
ном) человек пользовался дарами природы, не применяя труд. 
Избыток природных ресурсов стимулировал темп роста экономи-
ческого развития.

На втором этапе (аграрном) усилилось воздействие на приро-
ду в связи с развитием земледелия и скотоводства. Вопрос нехват-
ки ресурсов решался путем захвата чужих территорий. На этом 
этапе начинается техногенная эпоха развития человечества. 

 На третьем этапе (индустриальном) значительно увеличилось 
воздействие на биосферу, которое привело к изменению ее ка-
чественных и количественных показателей. Возможности само-
восстановления биосферы исчерпаны. К середине ХХ века воз-
действие на биосферу приобретает глобальный характер. Данный 
этап свидетельствует о том, что предотвратить экологического 
кризиса нельзя решить только технологическими средствами. 

На четвертом этапе (постиндустриальном или информацион-
но-экологическом) происходит осознание дефицита природных 
ресурсов в условиях существующей системы «коричневой» эконо-
мики, основанной на старых технологиях, связанных с выброса-
ми дымовых газов от процессов горения, с хлорированием воды, 
с производством генномодифицированных продуктов. Такая 
экономика может существовать еще несколько десятилетий, но 
цена такого существования – это ущерб для окружающей среды 
и качества жизни людей, особенно будущих поколений. Вопрос 
нехватки ресурсов и ухудшения качества природной среды необ-
ходимо решать, развивая технологии производства на безвредной 
для биосферы основе и осуществляя переход от неограниченной 
эксплуатации ресурсов к их рациональному использованию и 
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долгосрочному управлению (концепция устойчивого типа разви-
тия экономики). 

Главными принципами такого типа развития являются сохра-
нение природы при быстром развитии общества и удовлетворе-
ние основных потребностей человека при поддержании целост-
ности экосистем. По мере усложнения функционирования эко-
номических систем, увеличения объемов производства и потре-
бления постоянно усиливается роль природного (экологического) 
фактора.

Мировой и отечественный опыт показал невозможность обе-
спечить устойчивое экономическое развитие общества без ис-
пользования природных ресурсов, а также невозможность жить в 
«чистой» окружающей среде без развивающейся экономики, так 
как существует тесная взаимосвязь между экономическим ростом 
и состоянием окружающей природной среды. 

Начиная с 60-х годов ХХ в., во многих индустриально разви-
тых странах начали вводить эколого-экономический принцип хо-
зяйствования: получение максимального экономического эффек-
та при нанесении наименьшего вреда для природной среды.

Нерациональное использование капитала, которое повлек-
ло за собой истощение природных ресурсов, привело к необхо-
димости разработки концепции «зеленой» экономики и «зеле-
ного» роста, направленной на развитие устойчивой экономики. 
Впервые понятие «зеленая» экономика было дано на конфе-
ренции «Рио+20» в 2012 году. Зеленая экономика (англ. Green 
economics)  – это направление в экономической науке, в рамках 
которого считается, что экономика является зависимым компо-
нентом естественной среды, в пределах которой она существует, 
и, одновременно, является ее частью.

Согласованного на международном уровне определения тер-
мина «зеленая» экономика пока не выработано. Данный термин 
имеет различные толкования. Окончательный вариант термина 
«зеленая» экономика на сегодняшний день находится в стадии 
разработки. 
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«Зеленая» экономика – это обязательный путь развития всех 
стран и государств, которые хотят обеспечить надежное будущее 
для своих граждан. Переход к «зеленой» экономике связан с не-
обходимостью решения ряда задач, и прежде всего с осознанием 
обществом экологического кризиса на планете. 

Реализация «зеленой» экономики основана на использова-
нии рыночных механизмов достижения устойчивого развития, 
основными из которых являются: ценообразование, в том числе 
введение налогов на то, что вредит окружающей среде; реформи-
рование системы «экологического» налогообложения; целевая го-
сударственная поддержка исследований и разработок, связанных 
с созданием экологически чистых технологий.

 «Зеленая» экономика создает условия, необходимые для ак-
тивной работы предприятий в направлении экологизации их 
деятельности и создания продуктов и услуг по моделям, обеспе-
чивающим ресурсосберегающее, энергоэффективное, низкоугле-
родное, малоотходное, экологически чистое и безопасное произ-
водство на протяжении всего жизненного цикла. 

Для развития «зеленой» экономики государство должно разра-
ботать новые подходы к субсидированию и созданию новых сти-
мулов, направлять государственные инвестиции в сторону «зеле-
ной» продукции. При этом могут применяться различные инстру-
менты: капитальные инвестиции в «зеленую» экономику; законы, 
способствующие развитию «зеленой» экономики; стимулы и огра-
ничения на использование природных ресурсов; информирование 
общественности с целью ознакомления с причинами возникнове-
ния «зеленой» экономики и с получаемыми от нее выгодами. 

На современном этапе развития существует ряд проблем, пре-
пятствующих внедрению «зеленых» технологий», а именно: 

–  нехватка финансирования на разработку и внедрение тех-
нологий; 

–  неравномерное распределение промышленных предпри-
ятий и природных ресурсов, в особенности источников энергии 
и воды; 
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– отсутствие мер стимулирования инноваций в области раз-
работки и передачи экологически чистых технологий.

С целью аккумуляции средств для целевого расходования их на 
охрану и восстановление природы в мировой практике создаются 
экологические фонды. Впервые вопрос о необходимости созда-
ния экологических фондов возник в 70-80-х годах ХХ столетия в 
связи с проблемой поиска и распределения средств на природоох-
ранные мероприятия и разработки системы платежей и штрафов 
за загрязнение окружающей среды. Они были введены решением 
парламентов или постановлениями правительств Центральной и 
Восточной Европы в начале 90-х годов. В тоже время, исследова-
ние зарубежного опыта показало, что на Западе экологические 
фонды в государственном масштабе широкого применения не 
получили. Однако, в США, Франции, Германии, Нидерландах на 
отдельных территориях создаются коллективные распределитель-
ные фонды целевого назначения. Эти фонды создаются за счет 
средств предприятий-загрязнителей, государственных дотаций и 
других поступлений.

Экологические фонды выполняют следующие задачи:
–  финансирование и кредитование государственных про-

грамм и научно-технических проектов, направленных на улучше-
ние качества окружающей природной среды и обеспечения эко-
логической безопасности населения;

–  мобилизация средств на осуществление природоохранных 
мероприятий и программ;

– экономическое стимулирование бережного и эффективного 
использования природных ресурсов, внедрения экологически чи-
стых технологий, строительство очистных сооружений;

–  содействие в развитии международного сотрудничества в 
области охраны окружающей природной среды, финансирование 
целевых проектов и программ такого сотрудничества;

– улучшение системы экологического мониторинга;
– содействие в развитии экологического воспитания и обра-

зования.
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Согласно [1] была создана система государственных экологи-
ческих фондов, которая включала Федеральный экологический 
фонд, фонды субъектов Российской Федерации и местные фон-
ды. Эти фонды предназначались для решения природоохранных 
задач, восстановления потерь в окружающей среде, компенсации 
причиненного вреда и на другие цели. Они создавались за счет 
средств, поступающих от предприятий, организаций, граждан 
Российской Федерации, а также иностранных юридических и фи-
зических лиц. Средства экологических фондов распределялись в 
следующем порядке: 60 % средств направлялось на реализацию 
природоохранительных мероприятий местного (городского, рай-
онного) значения с зачислением соответствующих сумм на счета 
городских, районных экологических фондов; 30 % средств остава-
лось в распоряжении экологических фондов республик в составе 
Российской Федерации, краев, областей, автономной области, 
автономных округов, городов Москвы и Санкт-Петербурга  для 
финансирования мероприятий соответствующего значения; 10 % 
средств перечисляется в Федеральный экологический фонд Рос-
сийской Федерации на реализацию природоохранительных меро-
приятий федерального значения.

Средства экологических фондов Российской Федерации ис-
пользовались на оздоровление окружающей природной среды 
и воспроизводство природных ресурсов; научные исследования 
и внедрение экологически чистых технологий; строительство 
очистных сооружений и выплату компенсационных сумм гражда-
нам в порядке возмещения ущерба, нанесенного здоровью загряз-
нением окружающей среды.

Федеральный экологический фонд Российской Федера-
ции просуществовал до 1995 года, затем был консолидирован в 
федеральный бюджет в соответствии с [2] и был окончательно 
ликвидирован в 2001 году вместе с рядом других федеральных 
бюджетных фондов Федеральным Законом «О федеральном 
бюджете на 2001 год» [3]. Однако большинство территориаль-
ных и местных фондов оставались внебюджетными до начала 
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2000 года. В настоящее время согласно Федеральному Закону [4], 
плата за негативное воздействие на окружающую среду подлежит 
зачислению в бюджеты бюджетной системы Российской Федера-
ции в соответствии с бюджетным законодательством Российской 
Федерации. Упразднение системы экологических фондов при-
вело к замедлению развития производственно-хозяйственного 
комплекса, обеспечивавшего строительство, реконструкцию, 
модернизацию природоохранных объектов. Отсутствие возмож-
ности целевого использования средств затрудняло модернизацию 
промышленных объектов, оказывающих негативное воздействие 
на окружающую среду, препятствовало переходу на наилучшие 
доступные технологии, отрицательно сказывалось на темпах тех-
нического перевооружения предприятий, способствовало отвле-
чению средств природопользователей на решение вопросов, не 
направленных на снижение негативного воздействия. 

В Республике Беларусь в составе республиканского и местных 
бюджетов создавались резервные и целевые бюджетные фонды, 
средства которых использовались по целевому назначению на 
осуществление социальных, экологических и других программ. 
Законом Республики Беларусь «О республиканском бюджете на 
2016 год» [5] финансирование программ и мероприятий по раци-
ональному (устойчивому) использованию природных ресурсов и 
охране окружающей среды за счет средств государственных целе-
вых бюджетных фондов охраны природы приостановлено. 

В Украине в 1992 году в соответствии с Законом Украины [6] 
были созданы внебюджетные государственные целевые фонды – 
государственный, республиканский Автономной Республики 
Крым, областные, местные (городские, поселковые, сельские) 
фонды охраны окружающей природной среды, которые форми-
ровались за счет сборов за загрязнение окружающей природной 
среды.

Главной целью создания данных фондов была концентра-
ция средств, которые поступали от уплаты сбора за загрязнение 
окружающей природной среды, штрафов и исков, для целевого 
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финансирования природоохранных и ресурсосберегающих меро-
приятий.

Основными задачами фондов охраны окружающей природ-
ной среды являлись: финансирование природоохранных и ресур-
сосберегающих мероприятий, соответствующих основным на-
правлениям государственной политики в области охраны окружа-
ющей среды; использование природных ресурсов и обеспечения 
экологической безопасности; выполнение мероприятий, направ-
ленных на предотвращение, уменьшение и устранение загрязне-
ния окружающей природной среды.

В 1998 году эти фонды были включены в состав Государствен-
ного бюджета Украины. Источниками поступлений средств в 
фонды охраны окружающей природной среды являлись: сборы 
за загрязнение окружающей природной среды; штрафы за нару-
шение норм и правил охраны окружающей природной среды; до-
бровольные взносы и пожертвования предприятий, организаций 
и граждан и другие. В 2011 году с введением Налогового кодекса 
Украины [7] сборы за загрязнение окружающей среды были за-
менены на экологический налог. 

В 2015 году в Украине окончательно завершился процесс пере-
распределения экологического налога по межбюджетной гори-
зонтали. Экологические налоги направлялись исключительно в 
общий фонд госбюджета и местных бюджетов, тем самым «об-
нулились» поступления в специальный фонд. Таким образом, 
средства, полученные от уплаты экологического налога, потеряли 
свое эколого-конструктивное назначение, так как направлялись 
на другие статьи расходов, которые не решали экологических 
проблем в государстве, отдельном регионе, территории громады. 
В 2016 году продолжается практика расходования поступлений 
экологического налога в расходах местных бюджетов на меро-
приятия, не имеющие никакого отношения к природоохранной 
деятельности. Законом Украины [8] устанавливаются следующие 
нормы распределения экологического налога и штрафов за нару-
шение природоохранного законодательства: 20 % экологического 
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налога и 30% штрафов – в специальный фонд государственного 
бюджета; 80 % экологического налога и 70% штрафов – в специ-
альный фонд местных бюджетов. Осуществление природоохран-
ных мероприятий, включая защиту от вредного воздействия вод, 
ресурсосберегающие мероприятия, а также меры по снижению 
влияния загрязнения окружающей среды на здоровье населения 
предусматриваются за счет средств специальных фондов государ-
ственного и местных бюджетов. Такое распределение поступле-
ний экологического налога в специальный фонд государствен-
ного бюджета практически его «обнулило» и привело к тому, что 
государство фактически финансово самоустранилось от решения 
весомых экологических проблем. 

В Донецкой Народной Республике экологический налог, а 
именно поступления от выбросов загрязняющих веществ в ат-
мосферный воздух стационарными источниками загрязнения, от 
сбросов загрязняющих веществ в водные объекты, а также за раз-
мещение отходов, согласно Приказу [9] в размере 100% поступает 
в местный бюджет (специальный фонд). 

На основе анализа развития экологических фондов России, 
Украины и Беларуси были установлены следующие недостатки:

– практически полностью утрачена стимулирующая роль пла-
тежей за загрязнение окружающей среды; 

– размер платы за загрязнение несоизмерим ни с издержками 
на предотвращение загрязнения, ни с ущербом (экстернальными 
эффектами), так как небольшие ставки платежей не стимулируют 
сокращение загрязнений;

– платежи не создают источников целевого и гарантированно-
го финансирования природоохранных мероприятий, так как со-
бираемые (незначительные) средства поступают в бюджеты раз-
личных уровней и могут расходоваться на различные цели; 

–  отсутствие приоритетов и конкретных целей, как на госу-
дарственном уровне, так и на региональных уровнях, а также и в 
отраслевом разрезе для финансирования из экологических фон-
дов;
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– недостаточный уровень собираемости платежей в связи с от-
сутствием механизма принудительного взимания платы в случаях, 
когда плата не вносится добровольно или вносится с нарушениями. 

С целью рационального использования финансовых ресурсов 
экологической направленности предлагается формирование це-
левых экологических фондов и внедрение методов экономическо-
го стимулирования при переходе промышленности на наилучшие 
доступные технологии, а также привлечение инвестиций с целью 
внедрения «зеленых технологий» в реальные секторы экономики.

Таким образом, для перспективного развития «зеленой» про-
мышленности в соответствии с требованиями мирового опыта 
необходимо определение размеров и источников финансовых ре-
сурсов на различных уровнях управления (государство, отрасль, 
предприятие) и определение рациональных (приоритетных) на-
правлений их расходования. Прежде всего, необходимо изменить 
существующую систему формирования финансовых ресурсов, 
направляемых на охрану окружающей природной среды в следу-
ющих направлениях:

–  конкретизировать целевую направленность расходования 
денежных средств, а именно направлять средства на решение го-
сударственных природоохранных проблем и выполнение локаль-
ных (местных, производственных) задач природоохранной дея-
тельности;

–  создать трехуровневую систему формирования экологи-
ческих фондов охраны окружающей природной среды: государ-
ственный, местный и субъекта хозяйствования;

– сформировать более обоснованный подход к взиманию пла-
тежей за загрязнение окружающей природной среды в зависимо-
сти от ее состояния и фактического влияния выделенных факто-
ров загрязнения.

Автором предлагается следующая концепция формирования и 
использования финансовых ресурсов «зеленой» экономики (рис. 1): 

– формирование государственного фонда охраны окружающей 
природной среды за счет природоохранного налога, трансфертов 
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из Государственного бюджета, выпуска природоохранных облига-
ций, целевых и добровольные взносы субъектов хозяйствования 
и физических лиц;

–  формирование местного фонда охраны окружающей при-
родной среды за счет платежей за загрязнение окружающей сре-
ды, штрафов и исков за нарушение природоохранного законода-
тельства, выпуска природоохранных облигаций;

– формирование фонда охраны окружающей природной сре-
ды субъекта хозяйствования за счет части платежей за загрязне-
ние окружающей среды, собственных средств субъекта хозяйство-
вания, а также беспроцентного природоохранного кредита.

Рис. 1. Концепция формирования и использования финансовых 
ресурсов «зеленой» экономики
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Размер отчислений от чистого дохода в виде природоохран-
ного налога рекомендуется определять на плановый год при раз-
работке Государственного бюджета в зависимости от плановой 
суммы чистого дохода всех субъектов хозяйствования и плановых 
расходов из Государственного фонда охраны окружающей при-
родной среды для реализации намеченных общегосударственных 
природоохранных мероприятий. За счет финансовых ресурсов 
Государственного фонда охраны окружающей природной среды 
целесообразно финансировать общегосударственные целевые 
программы.

Субъекты хозяйствования, оказывающие негативное воздей-
ствие на окружающую природную среду, обязаны осуществлять 
платежи за выбросы и сбросы загрязняющих веществ, а также за 
размещение отходов. Эти платежи направляются в местный фонд 
охраны окружающей природной среды в соответствии с терри-
ториального размещения предприятия-загрязнителя и с учетом 
зоны его негативного воздействия (с учетом розы ветров, движе-
ния водных ресурсов и т.п.).

Если субъект хозяйствования добросовестно вносит платежи 
за загрязнение окружающей среды и технически готов в текущем 
году реализовать «зеленые» технологии, предлагается 65% плате-
жей за загрязнение окружающей природной среды направлять в 
фонд охраны окружающей природной среды субъекта хозяйство-
вания для реализации данного мероприятия. Такое распределе-
ние платежей действует в течение всего срока реализации меро-
приятия.

Если в конце текущего периода субъект хозяйствования не 
освоил средства собственного фонда охраны окружающей среды 
или потратил их на другие цели, то он должен вернуть их в полном 
объеме в местный фонд охраны окружающей природной среды из 
чистой прибыли с уплатой налога на прибыль. Контроль за вне-
дрением «зеленых» технологий должен быть возложен на эколо-
гическую инспекцию, а за взиманием платежей  – на налоговую 
службу.
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При недостаточности средств на внедрение «зеленых» техно-
логий субъект хозяйствования может получить беспроцентный 
кредит из местного фонда охраны окружающей природной среды 
в размере не более 50% от общей потребности. 

Использование трехуровневого подхода к формированию 
фондов охраны окружающей природной среды и дальнейшее рас-
ходование денежных средств в зависимости от иерархии решае-
мых задач на различных уровнях управления (государственный и 
местные фонды охраны окружающей природной среды, а также 
фонд субъекта хозяйствования) позволит:

–  обеспечить полную и своевременную наполняемость дан-
ных фондов необходимыми ресурсами – за счет наиболее полного 
учета фактического действия негативных факторов загрязнения;

 – сформировать на перспективу рациональные направления 
расходования денежных средств, предназначенных для финанси-
рования природоохранных мероприятий – за счет конкретизации 
природоохранных проблем и задач, как на государственном, так и 
местном уровнях управления;

– обосновать размер необходимого финансирования по каж-
дой отдельно взятой территории и уровню административного де-
ления в зависимости от фактического состояния общего уровня 
загрязнения окружающей среды, с учетом комплексного воздей-
ствия факторов загрязнения, существующие на данной террито-
рии.
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из которой всё ценное вывозилось в Европу, «отцы основатели» 
США создали стратегию построения богатого государства. «Отцы 
основатели» ФРС «произвели» товар, альтернативный золоту, ко-
торый «легко» производить, который не «жалко» экспортировать 
из страны и экспорт приносит пользу. Этим товаром стали долла-
ры США – символы богатства, инструменты влияния и атрибу-
ты власти. Их не жалко инвестировать в какие либо рискованные 
проекты. Реализовался «Замысел Провидения». Была создана аль-
тернатива золоту и США – монополист её производящий. В США 
появился избыточный финансовый ресурс, который вмешался в 
политику и геополитику, быстро изменил статус-кво. Возникла 
тенденция на снижение значения золота в мировой экономике. 
Основа геополитики США доктрина Монро, которая предпола-
гает установление на земле таких порядков, при которых не будет 
«тирании», «мракобесия», «дикости» и голодных.

В открытой экономике США денежная масса стала больше чем 
объём товаров. Товаров стало больше чем потребностей. Пред-
приниматели создали собственную индустрию антропогенных 
благ. Создано множество путей обеспечения потребления. Това-
ры, улучшающие быт, завозились со всего света. Сделана ставка 
на непрерывные социальные преобразования и улучшения. Дол-
лар быстро улучшил качество жизни. Креативное потребление 
благ – суть американского образа жизни.

В 19 веке доллар США обеспечивался землёй, природными ре-
сурсами, рабами из Африки. Земля была в собственности индей-
цев. Для привлечения авантюристов была организована «золотая 
лихорадка» в Калифорнии. Когда было налажено производство 
местных продуктов, товаров и услуг повседневного спроса, доллар 
стал обеспечиваться экономикой США. В настоящее время дол-
лар США обеспечивается мифами о демократии, образом жизни, 
креативным потреблением, природными ресурсами других стран, 
творческим потенциалом, трудовыми ресурсами, экономиками 
других стран. Современный доллар обеспечивается привычным 
образом жизни, который он в свою очередь поддерживает. Чем 
больше долларов, тем специфичней и изощрённей образ жизни.
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Лидерство США обеспечивается монополией на доллар, что 
позволяет им за всё необходимое, перспективное и важное пла-
тить больше всех. Когда другие берегли золото, пытались сбивать 
цены, США скупали всё хорошее, перспективное, современное, 
ликвидное за доллары, которых не жалко. Так США скупили пер-
спективные, передовые технологии, чтобы развивать свою про-
мышленность, корпорации. Создали стратегические запасы в об-
мен на «напечатанные» богатства. Бизнес реализовал стратегию 
развития по мере необходимости и возможности.

Для достижения своих целей США могут использовать не-
ограниченные деньги, сколько надо столько и напечатают. И не у 
кого не спросят разрешения. Банки США предлагают в кредит не 
просто деньги, а атрибуты власти, инструменты влияния, симво-
лы богатства экономики США. Всё это необходимо для реализа-
ции процессов манипулирования политикой, социальными про-
цессами, природными ресурсами, трудовыми ресурсами, оплатой 
труда, и т. п. в рамках глобальной экономики. Для осуществления 
непрерывной культурной экспансии, социальных преобразова-
ний, расширения зоны влияния доллара, скупки активов. Без не-
прерывной экспансии, изменения традиционного порядка, фи-
нансовая система США не работает.

В США одновременно сосуществуют и «соревнуются», мно-
жество укладов национальной самосборки. Национальная само-
сборка США, как государства, прежде всего, началась вокруг «кор-
мящих» финансовых технологий, на основе «бумажных» долларов 
(финансисты, спекулянты). Жизнь и благополучие США напря-
мую связаны с синтезированной «кормящей» финансово – спеку-
лятивной технологией. Этногенез на базе глобальной финансовой 
системы, это этногенез вне прежних государственных границ, не 
на базе «кормящей» государственной территории, а на базе техно-
логии обогащения. Вместе с тем жизнь и благополучие других лю-
дей в США связаны с корпорациями, с индустриальным произ-
водством антропогенных благ и услуг. Существует национальная 
самосборка вокруг «кормящей» индустрии антропогенных благ и 
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услуг (предприниматели, изобретатели, инженеры, индустрия ус-
луг) и инноваций. Фермеры США и промышленники захватили 
земли «диких» индейцев, которые много веков спокойно жили 
без таллеров, которые теперь остались лишь в резервации, таков 
результат национальной самосборки индейцев северной Америки 
вокруг кормящей территории. В США есть много людей живущих 
на социальное пособие. Таков результат свободы и демократии, 
по-американски. 

Доллар не может храниться, как золото, веками, он должен 
«работать», быть в деле. На мировом рынке США предложили 
авантюристам «всех мастей» доллары  – как символы богатства, 
атрибуты инструменты влияния, допинг для экономики. В усло-
виях избытка бумажных денег в США появилось массовое пред-
принимательство. Движущей силой экономики США являются 
инвесторы и спекулянты. Инвесторы  – это те, кто вкладывает 
бумажные деньги в покупку необходимых в данный момент то-
варов, в проекты производства, технологии созидания антропо-
генных благ, в социальные преобразования, в создание реальных 
богатств. Инвесторы сами работают за доллары и принуждают 
других участников рынка работать за доллары и на доллары (на 
экономику США).

Роль спекулянтов в экономике неоднозначна. Спекулянты – 
это те, кто решает важную стратегическую задачу постепенной, 
«добровольной» передачи реальных, ключевых богатств, соб-
ственности, производств в руки наиболее влиятельных, эффек-
тивных (или коррумпированных) собственников, «хозяев». Спе-
кулянты выявляют всё, на чём можно «сделать» деньги, скупают 
инновации, всё полезное, перспективное. Многократно продают 
и перепродают и «продвигают» на рынке. Тем самым осуществля-
ют общественную, «публичную экспертизу», непосредственно че-
рез рыночный механизм, альтернативную учёным советам. Кор-
порации США уже интегрируют всё полезное, перспективное. 
Спекулянты облегчают задачи корпораций по выделению пер-
спективной ниши, уменьшают неопределённость. Вместе с тем, 
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при поддержке правительства США множество квалифицирован-
ных инвесторов и спекулянтов, непрерывно решают проблему 
быстрой конвертации «пустых» долларов в реальные ценности. С 
помощью инвесторов, спекулянтов и мафии ФРС осуществляет 
«монетарное» управление экономикой, как США, так и глобаль-
ной. Дополнительный рычаг управления  – это санкции прави-
тельства США.

Финансово  – спекулятивный уклад окончательно стал до-
минирующим (победил) в США в 1971, когда доллар отвязали от 
золота. С отменой золотого стандарта, единым эквивалентом ко-
личества, качества и социальной значимости человеческого труда 
стала «цветная бумага» – доллар, который имеет изменяющийся 
и изменяемый (множественный) курс, что позволяет постфак-
тум, манипулировать стоимостью труда, устанавливать неравен-
ство. Произвольно считать труд одних людей более социально 
значимым, чем труд других людей, устанавливая, таким образом, 
неравенство, социальную несправедливость и бедность для при-
верженцев традиционного уклада. Те, кто с помощью кредитов и 
высоких технологий стали производить товары низкого качества 
стали получать прибыли больше, чем производители натуральных 
и традиционных продуктов и товаров. И как следствие мировая 
экономика начала заполняться низкокачественными продукта-
ми и товарами повседневного спроса. Раньше, менять золото на 
низкокачественные продукты население не соглашалось и это вы-
нуждало держать качество. Низкого качества продукты за золото 
никто не покупал.

После наполеоновских войн в Европе произошёл скачёк де-
нежной массы за счёт «бумажных» денег, традиционная аристо-
кратия стала быстро «беднеть» и терять своё влияние в среде но-
вых буржуа. Традиционное потребление было нарушено новыми 
товарами и услугами. На новые потребности аристократам не хва-
тало денег, они почувствовали себя «нищими». Жаждущим креа-
тивного потребления аристократам и авантюристам, желающим 
богатств, банки предложили кредиты, под залог собственности. 
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Возможность получить кредит в банке изменила поведение части 
традиционной элиты. Аристократы, не вернувшие кредит стали 
должниками, превратились в «рабов» банков и под «гнётом» дол-
гов стали проводить политику в интересах банковского капитала и 
финансовой элиты. Влиятельные должники (финансовые «нарко-
маны») расплачивались перед банком своим «влиянием при дво-
ре». Таким образом, банки произвели множество «агентов влия-
ния», которые за кредиты (бусы) продали и Аляску и Империю. 
«Финансовый наркоман» живёт «одним днём». За кредит отдаст 
всё – свободу, ресурсы, жильё, Аляску, страну. Покупка Аляски и 
мифы о «клондайках» имели большое значение для привлечения 
инвестиций в инфраструктурные проекты США.

Из-за избытка «пустых» денег (суррогатов золота) проявились 
противоречия между предпринимателями и спекулянтами, изме-
нение цен на товары, «перекос» цен. Для одних прибыли, для дру-
гих долги, кризисы и разорение. У кого больше денег, у того всегда 
власть, тот устанавливает и изменяет правила игры. Денег всегда 
больше у «хозяина» печатного станка, у того кто их «производит», 
а не у того кто производит товары и этим зарабатывает. Президент 
Джон Кеннеди представлял интересы корпораций, был от укла-
да предпринимателей, пытался уменьшить противоречия между 
предпринимательским и финансово – спекулятивным укладами.

Кредиты изменили экономику и политику других стран. Стра-
ны, получившие кредиты, стали вести себя на глобальном рынке 
с позиции силы, например, милитаристская Япония, «фашист-
ская» Германия. Начали завоёвывать «жизненное пространство». 
«Закредитованная» Япония напала на Россию. Война  – способ 
быстро конвертировать кредиты в реальные богатства и власть. 
Причиной революций и войн 20 века стал финансовый допинг, 
избыток ликвидности, возникший из-за появления большого ко-
личества «бумажных» денег. Обострились геополитические про-
тиворечия. Всё это и привело к войнам, вначале к японской, а за-
тем к первой мировой и второй мировой. 
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Непрерывная экспансия финансово – спекулятивных ценно-
стей привела к первой мировой войне – войне принципов финан-
сирования национальных экономик. В ходе первой мировой во-
йны возник очередной скачёк долларовой массы, бумажных денег 
у инвесторов и спекулянтов, стало больше чем золота у императо-
ров. Проявилась сила очёнь больших денег. На руках у междуна-
родных авантюристов, инвесторов и спекулянтов (буржуев и ка-
питалистов), стало «бумажных» денег больше чем у правительства 
Российской империи, и возникла потребность их конвертировать 
в реальные богатства.

В результате войн и революций исчезли европейские империи, 
вместе с их финансовыми системами, реальные богатства (золото) 
как эквивалент человеческого труда, ушло в тень. После первой 
мировой войны золото ушло на оплату кредитов. Золото Австро-
Венгрии, Германии, Турции, России перешло в собственность 
международных инвесторов и спекулянтов, как и золото индейцев 
южной и северной Америки. «Бумажные» деньги находящиеся на 
руках у международных инвесторов и спекулянтов были успешно 
конвертированы в золото.

 Победители в первой мировой войне поделили между собой 
влияние в геополитике, которое раньше принадлежало России. 
Россия сдерживала геополитические интересы многих. С исчез-
новением Российской империи де  – факто исчез золотой стан-
дарт. Его соблюдение некому стало контролировать. Один уклад 
победил другой. Вместе с императорами, султанами и королями 
исчезли прежние традиции ведения бизнеса. Власть в мировой 
экономике полностью перешла к инвесторам и спекулянтам.

Усилилась геополитическая конкуренция, что привело к но-
вым конфликтам и войнам. Доминирование США привело к ве-
ликой депрессии. Остановилось производство товаров повсед-
невного спроса на территории США и Германии.

В феврале 1917 года в национальной экономике России победи-
ли инвесторы и спекулянты (буржуи и капиталисты). Инвесторы и 
спекулянты своими делами (и реформами) быстро противоставили 
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себя всему обществу. Появилась инфляция, которой не было 300 
лет. В октябре 1917 года возник бунт против «бумажных» денег и 
инфляции, началась война против буржуев и капиталистов. 

После октября 1917 года в России была уничтожена старая на-
циональная элита и быстро «назначена» новая. Возник культур-
ный разрыв между новой элитой и населением, золото вышло из 
повседневного обращения, перешли на «бумажные» деньги и под 
руководством новой элиты стали строить «рай» на земле.

В геополитической конкуренции между «бумажным» долла-
ром и золотом, победил «бумажный» доллар (всё и всех купил), 
подкреплённый последовательной стратегией. Доллары превра-
тились в эквивалент социальной значимости человеческого тру-
да. У кого больше долларов, у того выше и конкурентный статус и 
стоимость труда. Торговая реальность – всё оценивается в долла-
рах. В настоящее время собственные усилия и творческие способ-
ности в структуре стоимости труда заменяются некоторым коли-
чеством долларов. Жизнь и благополучие предприятия зависит не 
только от сплочённости коллектива и его творческих способно-
стей, а от количества долларов и благосклонности госдепа США.

США предлагают самые дешёвые кредиты. Страны, прибе-
гающие к кредитам и займам, попадают в зависимость от США, 
так как могут тратить на возврат долгов только то, что заработали 
сами, своим трудом, творчеством, продажей ресурсов.

Возможность получить банковский кредит ведёт к ослабле-
нию личных связей между людьми. Эффективность коллектив-
ного труда при реализации разных проектов вытеснили доллары. 
Деньги заменили опору на сплочённый коллектив. Исчезает не-
обходимость договариваться, учитывать чужоё мнение, брать на 
себя обязательства, поддерживать дружеские отношения в кол-
лективе. Теперь просто «взял кредит в банке» и «просто заплатил» 
специалистам за работу. Раньше в случае неудачи проекта стра-
дали все, а теперь в случае не возврата кредита предприниматель 
становится должником банка.
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Возникло господство очень больших денег над должника-
ми – и над предпринимателями и над аристократами. Теперь «бу-
мажные» деньги диктуют поведение, устанавливают законы «под 
себя». Из-за падения доли доходов традиционных укладов, тради-
ционная культура разрушается.

Элита США была собрана со всего света, это те, кто умеет ма-
нипулировать ценностями, ресурсами, людьми в интересах лич-
ного обогащения и роста могущества США. Владеет секретами, 
обладает разнообразными связями, знаниями и опытом, в обла-
сти колониального бизнеса. Практически реализует экономику 
знаний и стратегию управления с начала возникновения США. 
Элита США – это те, кто управляет умами и печатным станком. 
Это те, кто умеет изобретать новое, умеет создавать новое. Элита 
это те, кто исполняет любые команды «хозяина». Это инвесторы 
и спекулянты. Элиты стран вассалов США  – это те же «учёные 
рабы», или «крепостные», которые вынуждены выполнять «ко-
манды» своего хозяина, вынуждены выполнять любую работу по 
приказам своего «хозяина». Протестуя, рабы могут только ис-
полнять свою работу плохо. Современная мировая элита (госпо-
да) – все кто даёт кредиты, это банкиры, политики, спекулянты. 
Современные рабы – это все кто прибегает к кредитам – это пред-
приниматели, промышленники, политики, граждане. Свободные 
граждане – это те, кто не берёт кредитов и живёт своим трудом. 
Кто ликвидирует «финансовое рабство» и «тиранию» долларов.

Непрерывная экспансия финансово  – спекулятивных цен-
ностей США в России воспринимается как крайние формы эго-
изма. Экспансия доллара входит в противоречие с традицией на 
социальную справедливость, общественные интересы, социаль-
ные смыслы. Нарушается социальный порядок, социальная спра-
ведливость, считается несправедливостью отбирать у человека то, 
что он нажил своим трудом, что нажили его отец и предки. 

Пример: в результате реализации доктрины Монро, в демо-
кратической Америке индейцы остались лишь в резервациях. 
Просвещённая, гуманная элита не может защитить порядок и 
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справедливость на внутреннем рынке. Традиционная культура 
ограничивала свободу действий новой, растущей финансово  – 
спекулятивной элиты, как в Российской империи, так и в совре-
менной России, социальные преобразования блокировались тра-
диционной культурой.

Воздействия международных инвесторов и спекулянтов на 
экономику России проявляется как колебания и скачки курса ру-
бля, что, как правило, обесценивает постфактум стоимость уже 
выполненной работы, стоимость приложенного труда, снижает 
продуктивность труда. Что говорит о манипуляции международ-
ным капиталом, в своих интересах, ресурсами, ценностями, фи-
нансами и людьми, в экономике России.

В результате внешнего влияния на национальную экономику 
исчезли национальные товары повседневного спроса. Останови-
лось, сократилось производство товаров повседневного спроса. 
Изменилась доступность национальных товаров повседневно-
го спроса. Существуют колебания курса национальной валюты, 
способствующие долларизации экономики. Рынок заполнен ино-
странными продуктами и ширпотребом.

В России существует коррупция, продвигается альтернативная 
культура «поклонения доллару» и альтернатива традиционному 
государству, в виде – центров, фондов, грантов, институтов, соз-
данных на деньги США, борющиеся с «дикостью», «тиранией», 
«мракобесием» и работающие на экономику США. 

Существует множество путей стабилизации рубля. Рубль обе-
спечивается, прежде всего, территорией и природными ресурсами 
России, обычными национальными высококачественными про-
дуктами и товарами повседневного спроса и лишь потом нефтью 
и нанотехнологиями. Национальную валюту стабилизирует «ди-
кий» малый и средний бизнес, а также труд «диких» людей работа-
ющих на земле, зависящих от «капризов» природы, сохраняющих 
традиционные ценности. Надо просто перестать игнорировать их 
интересы. «Дикие» люди самодостаточны, они не берут и не про-
сят долларовых кредитов. Они способны наладить производство 
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доступных гражданам, местных, дешёвых высококачественных 
продуктов и товаров повседневного спроса за рубли. Обеспечить 
им высокое качество, как во времена золотого стандарта. 

Стабилизации рубля будет способствовать национальная 
стратегия развития малого и среднего бизнеса, создание системы 
управления запасами, включая современную инфраструктуру, 
логистику и производство. Помогающую в открытой экономике 
всегда иметь достаточные запасы социально значимых местных 
товаров и продуктов повседневного спроса, обеспечивающих не-
зависимость рынка социально значимых товаров и продуктов от 
колебаний цены на нефть и т. п.
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Аннотация. В статье изучены взаимосвязи между элементами вну-
тренней подсистемы управления развитием промышленного предприя-
тия. Выделены прямые и обратные связи между основными подсистема-
ми, связи между объединёнными в группы подсистемами. Предложено 
различать два направления формирования целей развития предприятия: 
в зависимости от потребностей предприятия в сложившихся условиях хо-
зяйствования и в зависимости от реальных возможностей предприятия к 
осуществлению необходимых преобразований. Обоснованы логические 
связи между элементами подсистем, объединённых в группы.

Ключевые слова: развитие, предприятие, подсистемы, элементы под-
систем. 

 
SUBSYSTEMS OF MANAGEMENT OF THE ENTERPRISE 

DEVELOPMENT 

Abstract. There has been studied the relationship between the internal 
subsystem elements of development of industrial enterprises; forward and 
backward connections between the major subsystems, the connections between 
the combined groups subsystems has been isolated. Proposed to distinguish two 
directions of formation of the development goals of the enterprise, depending on 
the needs of the company in the current economic conditions and depending on 
the actual capabilities of the enterprise to carry out the necessary reforms. 
Logical relations between elements of subsystems, united in a groups has been 
substantiated.

Keywords: development, enterprise, subsystems, subsystem elements.

Развитие субъекта хозяйствования является залогом его устой-
чивости и конкурентоспособности, способствует повышению 
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эффективности деятельности и удержанию деловых позиций в 
кризисных условиях. Для организации и осуществления управ-
ленческих действий в процессе развития предприятия важно 
комплексно оценивать влияние факторов, всесторонне изучать 
и поддерживать связи между процессами, видами деятельности, 
различными хозяйственными решениями, системно подходить 
к разработке управленческих решений. В этой связи актуальным 
является внедрение на промышленном предприятии такой систе-
мы стратегического управления развитием, которая позволяла бы 
достигать поставленные цели развития и противодействовать де-
стабилизирующим проявлениям как из окружающей деловой сре-
ды, так и внутри реализуемых бизнес-процессов.

Учёными-экономистами – Г.В. Бережновым, О.В. Раевневой, 
С.В. Свиридовой, И.В. Филипишиным, Н.В. Цопой – внесён зна-
чительный вклад в изучение проблемы систематизации процесса 
развития предприятия. Обоснован методический инструментарий 
формирования механизмов управления развитием предприятия 
[1-3], предложены процедуры разработки системы управления ин-
новационным развитием [4-6]. Широкое распространение полу-
чили информационные системы управления развитием предпри-
ятий [7, 8], в т.ч. системы управления ресурсами ERP (Enterprise 
Resource Planning System), CSRP (Customer Synchronized Resource 
Planning), стратегические системы управления предприятием [9]. 
Тем не менее, острой в условиях внешней нестабильности остаёт-
ся проблема обоснованности принимаемых в процессе развития 
субъекта хозяйствования управленческих решений. 

Целью данной статьи является обоснование взаимосвязей 
между элементами внутренней подсистемы управления развити-
ем промышленного предприятия. Для достижения поставленной 
цели использовались методы логического обобщения, детализа-
ции, системный подход.

В процессе проведенного исследования выделено четыре ос-
новные внутренние подсистемы управления развитием промыш-
ленного предприятия [10]. Данные подсистемы объединяют:
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во-первых, производственные процессы, осуществляемые на 
предприятии, связанные с выполнение плановых заданий по объ-
ёму выпускаемой продукции, её качественному составу, по рит-
мичности производства, своевременности отгрузки продукции, 
образуя подсистему производства продукции; 

во-вторых, процессы реализации продукции, включающие 
объёмы, сроки, направления сбыта продукции, маркетинговое 
сопровождение продажи продукции, формируя подсистему реа-
лизации продукции;

в-третьих, финансовый аспект функционирования предпри-
ятия, который заключается в комплексном управлении различ-
ными процессами и индикаторами финансовой стороны хозяй-
ствования (рентабельностью, деловой активностью, денежными 
потоками и др.), генерируя подсистему финансового состояния 
предприятия;

в-четвёртых, ресурсный аспект функционирования предпри-
ятия как комплексное управление различными видами ресурсов 
предприятия (материально-техническими, информационными, 
инновационными и др.), определяя подсистему ресурсного состо-
яния предприятия [11].

Для этих подсистем центром или связующей подсистемой вы-
ступает подсистема системного подхода, которая охватывает все 
процессы и аспекты хозяйствования, образуя единый механизм, 
координирующий управленческие решения. Взаимосвязь между 
внутренними подсистемами управления развитием предприятия 
приведена на рис. 1.

Стрелки на рис.  1 обозначают наличие прямых и обратных 
связей между подсистемами. Если системный подход выступает 
«фундаментом» системы управления развитием предприятия, то 
остальные подсистемы – «опорами». 

Прямые связи между подсистемами управления развитием (от 
1 к 4 подсистеме) сводятся к следующему: объёмы производства 
продукции формируют объёмы её реализации; результаты сбыто-
вой политики предприятия во многом определяют прибыльность 
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функционирования предприятия, состояние её платежеспособ-
ности, устойчивости, т.е. в целом финансовое состояние, которое 
позволяет решать вопросы финансирования ресурсного сопрово-
ждения производственного процесса; управление ресурсами за-
пускает процесс производства [11]. 

Обратные связи между подсистемами управления развитием 
(от 4 к 1 подсистеме) таковы: потребности в ресурсах, необходи-
мых для обеспечения стабильного осуществления хозяйствен-
но-финансовой деятельности предприятия, с одной стороны, 
определяют финансовое состояние, в частности имущественное 
состояние, а с другой – задают ориентиры для управления дело-
вой активностью и другими финансовыми составляющими; су-
ществующее финансовое состояние предприятия ограничивает 
возможности политики реализации продукции, например, в сфе-
ре рекламы; именно рыночная среда задаёт объёмы реализации 
продукции, а значит и объёмы её производства; производствен-
ные процессы в свою очередь определяют потребности в ресурс-
ной составляющей всей деятельности.

Следует подчеркнуть, что изучаемая система управления раз-
витием состоит как из подсистем, так и из элементов, образующих 

Рис. 1. Взаимосвязь подсистем управления развитием 
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подсистемы. Каждая подсистема объединяет по четыре элемента-
ми. Для наглядности на рис. 2 представлено графическое изобра-
жение внутренней подсистемы управления развитием предприя-
тия, при этом номера подсистем сохранены. Элементы подсистем 
(стороны квадратов на рис. 2), соединённые дугами, имеют оди-
наковое название, которое совпадает с названием подсистемы; 
поэтому номер внутри дуг и номер подсистем один и тот же.

Из рис. 2 видно, что стороны подсистемы системного подхода 
(5), которые являются элементами этой подсистемы, также вы-
ступают элементами других подсистем. Если представить систему 
управления развитием предприятия в объёмном виде, то получит-
ся геометрическая фигура куб, верхняя грань которого объединит 
крайние элементы подсистем 1-4. При этом нижней гранью куба 
будет подсистема системного подхода, а верхняя грань – подси-
стема развития предприятия. 

Из рис.  2 также следует, что по вертикали и по горизонтали 
подсистемы образуют две группы подсистем: 1-5-3 и 4-5-2. В этих 
группах подсистемы связаны между собой не только системных 
подходом к процессу управления, но и такими логическими свя-
зями, как:

1) именно результаты процесса производства во многом опре-
деляют финансовое состояние предприятия, ограничивающее 

Рис. 2. Графическое представление подсистемы
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производственные возможности предприятия относительно фи-
нансирования процессов модернизации, реконструкции;

2) успешность процесса реализации продукции определяет 
ресурсное состояние предприятия (возможность обновления тех-
нических ресурсов, использования инновационных ресурсов); 
недостаток ресурсов (материальных, трудовых) ограничивает как 
производственный, так и реализационный процесс на промыш-
ленном предприятии.

Последовательность элементов трёх взаимосвязанных подсистем 
из группы 1-5-3 приведена на рис.3 вверху, а группы 4-5-2 – внизу.

На рис.3 цифрами обозначены номера подсистем в соответ-
ствии с рис.  2. Приведено по два элемента каждой подсистемы. 
Если соединить рис.2 и рис.3, то все элементы пяти рассматрива-
емых подсистем управления развитием промышленного предпри-
ятия будут обозначены.

Приведенные элементы групп подсистем управления разви-
тием можно разделить на: начальный, результативный и два свя-
зующих. Так, начальными элементами в двух подсистемах явля-
ются рыночные (внешние) факторы  – предложение продукции 
и рыночный спрос, которые побуждают предприятие к развитию 
в условиях изменчивости внешней среды. Именно эти факторы 

Рис. 3. Элементы групп подсистем 1-5-3 и 4-5-2
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«провоцируют» начало процессов развития, определяют необхо-
димость развития на уровне предприятия того или иного аспекта 
хозяйствования с целью поддержания эффективности деятельно-
сти, сохранения конкурентных позиций.

Связующие элементы – это по расположению на рис.3 второй 
и третий элементы. Они связывают в логическую цепь начальный 
и результативный элементы. Учёт связующих элементов обязате-
лен в процессе формирования управленческих решений относи-
тельно развития предприятия. 

Логическая связь элементов группы подсистем 1-5-3 сводится 
к следующему: осуществляется оценка объёмов предложения про-
дукции конкурентами и прогнозируются собственные поставки 
продукции; анализируется конкурентоспособность собственной 
товарной продукции; сопоставляется главная цель деятельности 
предприятия и назначение основных процессов с рыночными 
требованиями к стандартам качества продукции. С учётом полу-
ченных результатов выявляются потребности предприятия для 
развития в сложившихся условиях хозяйствования 

Логическая связь элементов группы подсистем 4-5-2 такова: 
анализируются заказы и запросы клиентов; оценивается загру-
женность производственных мощностей, их моральный и физи-
ческий износ; изучаются каналы поставок продукции, возможно-
сти для их расширения. На основе сформулированных результа-
тов обосновываются возможности предприятия к развитию.

Таким образом, по результирующим элементам в выделенных 
группах подсистем генерируются выводы относительно развития 
предприятия с учётом состояния других элементов взаимосвязан-
ных подсистем. В процессе развития важно определить направ-
ление или вектор развития, который задаёт конечный итог раз-
вития. Исходя из выявленных взаимосвязей между подсистемами 
и их элементами, в работе предложено различать два направления 
формирования целей развития предприятия: в зависимости от 
потребностей предприятия и в зависимости от его возможностей. 

Установленные логические связи между подсистемами управ-
ления развитием промышленного предприятия и элементами 
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подсистем, а также предложенный подход к формированию целей 
развития позволят обосновать выбор вектора развития предпри-
ятия на стратегическую перспективу.
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Аннотация. Коротко представлена известная модель успешности ин-
формационных систем Делона и Маклина (D&M IS Success Model) 1992 
года, ее обновление 2003 года. Отмечается, что эта модель полезна при 
разработке заказных информационных систем, при взаимодействии за-
казчика и бизнес-аналитика компании-разработчика информационных 
систем, как на этапе заключения договора, так и на этапе внедрения и 
сопровождения. 

Целью настоящей работы является представить полезный инструмен-
тарий (метод) использования D&M IS Success Model для сравнения и вы-
бора информационных систем среди ряда альтернатив. 

Ключевые слова: информационные системы, ИС, модель успешности 
ИС, D&M IS Success Model, сравнение ИС.

Информационные системы (ИС) характеризуются множе-
ством характеристик, причем, в зависимости от области примене-
ния и предпочтений разработчиков и пользователей, исследовате-
ли выделяли различные множества таких характеристик. Но, вот 
уже почти 25 лет назад появилась известная работа Делона и Ма-
клина [1]. В своей работе авторы анализируют накопившийся опыт 
исследования характеристик (критериев) успешных ИС (рассма-
тривается 180 публикаций). Под «успешностью» здесь понимается 
то, насколько успешно и удобно работать с системой сотрудникам 
и насколько успешно новая система удовлетворяет требования 
бизнеса. В результате проведенного анализа авторы выделили 6 
категорий взаимозависимых переменных (критериев) для измере-
ния успеха ИС и графически представили их взаимосвязь (обычно 
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это в совокупности называют моделью успешности ИС Делона и 
Маклина или D&M IS Success Model). Перечислим коротко лишь 
категории критериев с указанием количества критериев в каждой 
(полный список критериев приведен в работе [1]).

1. SYSTEM QUALITY (качество ИС). Указывается 18 критери-
ев.

2. INFORMATION QUALITY (качество информации в ИС). 
Указывается 23 критерия.

3. USE (использование информации в ИС). Указывается 12 кри-
териев.

4. USER SATISFACTION (удовлетворенность пользователя ра-
ботой ИС). Указывается 7 критериев.

5. INDIVIDUAL IMPACT (влияние ИС на работника). Указы-
вается 14 критериев.

6. ORGANIZATION IMPACT (влияние ИС на организацию). 
Указывается 14 критериев.

В важной для экономистов категории ORGANIZATION 
IMPACT указываются традиционные экономические показатели, 
такие как, снижение операционных расходов, сокращение чис-
ленности персонала, увеличение доходов компании, увеличение 
прибыли, рентабельность активов, отношение чистой прибыли 
к операционным расходам, отношение затраты/прибыль и др. 
Однако, как отмечают авторы, проблемой остается определить: в 
какой степени связаны значения этих критериев с ИС, а в какой 
степени – нет.

За прошедшее с 1992 года время D&M IS Success Model изуча-
лась, критиковалась и дополнялась. Так поисковик Google дает 
примерно 3000 ссылок на эту модель. В 2003-м Делон и Маклин 
опубликовали обновленную модель [2]. 

Одно из крупных изменений в обновленной модели состоит в 
том, что в дополнение к категориям INFORMATION QUALITY и 
SYSTEM QUALITY, появилась категория  – SERVICE QUALITY 
(качество сервиса). 

Еще одно изменение связано с тем, что категория USE разде-
лена на две категории: INTENTION TO USE и USE. 
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Наконец, третье крупное изменение коснулось категорий 
INDIVIDUAL IMPACT и ORGANIZATION IMPACT – они объ-
единены в категорию NET BENEFIT (чистая выгода). 

В целом D&M IS Success Model содержит много критериев, 
причем, в зависимости от сферы применения, некоторые из них 
очень важны, а другие – нет. 

Возможности и границы практического применения D&M IS 
Success Model в настоящий момент не совсем ясны. Очевидно, 
что эта модель полезна при разработке заказных ИС, при взаимо-
действии заказчика и бизнес-аналитика компании-разработчика 
ИС, как на этапе заключения договора, так и на этапе внедрения 
и сопровождения ИС. 

Целью настоящей работы является представить полезный ин-
струментарий (метод) использования D&M IS Success Model для 
выбора ИС среди ряда альтернативных готовых систем. В этом 
случае меняется картина взаимодействий: заказчик пользуется 
услугами экспертов-аналитиков (консультантов-аналитиков) ИС, 
которые, используя D&M IS Success Model и потребности заказ-
чика рекомендуют к приобретению (аренде, в случае использова-
ния облачных технологий) определенную ИС. Для заказчика важ-
но, чтобы такие рекомендации не были слишком субъективными. 
Не в меньшей степени в этом должны быть заинтересованы экс-
перты-аналитики, если они дорожат доверием своих клиентов. 
Предлагаемый ниже инструментарий (метод) предназначен имен-
но им. 

Поскольку критерии в D&M IS Success Model, в основном, яв-
ляются качественными, то следует понимать, что: 1) метод будет 
экспертным; 2) оценки экспертов будут в качественной (поряд-
ковой) шкале. Для получения объективных оценок должна быть 
группа экспертов (согласно Закону Больших Чисел с ростом вы-
борки уменьшается вариация средней или согласованной оценки 
экспертов), по результатам работы которой будет представлена 
согласованная оценка. Отсюда появляется следующее условие: 3) 
метод должен быть групповым и получение согласованной оценки 
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должно быть корректным, в том числе для оценок в порядковой 
шкале.

В публикациях по данной тематике встречаются бальные 
оценки критериев (условия 1 и 2). В работе [3], в рамках катего-
рий, критериям назначаются разные «веса важности» и бальные 
оценки эксперта в рамках категории суммируются с учетом этих 
весов (как известно из теории репрезентативных измерений [4], 
умножение на число оценок в порядковой шкале допустимо, но 
вот суммирование – неинтерпретируемо). 

В результате выполненного анализа литературы по данной те-
матике, автору настоящей работы не удалось найти применение 
метода, удовлетворяющего всем трем условиям. 

Полезный для решения поставленной задачи метод, удовлет-
воряющий условиям 1-3, рассмотрен в работах [5,6]. Он называ-
ется Экспертно-Статистический Иерархический Метод (ЭСИМ 
или Expert Statistical hIerarchical Method – ESIM) и предназначен 
для принятия экспертных решений, в том числе в неструктуриро-
ванных и слабоструктурированных задачах. В ряде работ автора 
были также предложены: методы оценки компетентности экспер-
тов и учет различий в компетентности при проведении экспертиз; 
различные методы агрегирования индивидуальных предпочтений 
экспертов; был предложен метод экспресс– ESIM, позволяющий 
выполнять ранжирование на основе оценок единственного экс-
перта и др. Программная реализация метода описывается в работе 
[7]. По сути, эти результаты полезны на следующих стадиях экс-
пертного оценивания [6]: разработка сценария проведения сбора 
и анализа экспертных оценок; подбор экспертов и формирование 
экспертной комиссии; проведение сбора экспертной информа-
ции; компьютерный анализ экспертной информации.

Метод ESIM также применим к задачам ранжирования объ-
ектов, представленных векторами с оценками в разных шкалах. 
Ниже этот метод кратко излагается и обосновывается. 

Метод ESIM содержит несколько этапов, они представлены в 
табл. 1. В этой таблице отдельно выделены этапы, которые могут 
выполняться программно.
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Т а б л и ц а  1

Этапы метода ESIM

Этап 
#

Название Комментарий

1 Построение дерева 
декомпозиции крите-
риев.

Экспертом выполняется декомпозиция 
обобщенных (подмножеств) критериев. 
Листья дерева декомпозиции  – простые 
критерии.

2 Локальное ранжиро-
вание критериев.

Выполняется экспертом, причем каждый 
раз среди сыновей одного узла дерева де-
композиции, что обеспечивает их сравни-
мость.

3 Глобальное ранжиро-
вание критериев.

Используется следующий принцип: если 
А корень поддерева, а В и С его сыновья, 
причем В важнее С, то все потомки В важ-
нее потомков С.

4 Ранжирование аль-
тернатив по каждому 
простому критерию.

Выполняется экспертом, который оце-
нивает выраженность критерия в каждой 
альтернативе.

5 Лексикографическое 
ранжирование альтер-
натив по глобально 
упорядоченному мно-
жеству простых кри-
териев.

Выполняется программно на основе ре-
зультатов этапов 3 и 4.

6 Статистическая об-
работка индивидуаль-
ных результатов экс-
пертов. 

Программно выполняется агрегирование 
индивидуальных предпочтений альтерна-
тив (строится агрегированная ранжиров-
ка).

Важно отметить, что первые два этапа выполняются в контек-
сте конкретной задачи (проблема, участник), для которого в пред-
ставлении эксперта (участника) формируется понятие важности 
критериев. Понятие контекста задачи используется и на этапе 4. 

Поскольку, эксперты указывают свои предпочтения в виде 
ранжировок (результаты агрегирования также представлены 
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ранжировками), то не возникает проблема нетранзитивности. В 
общем случае, в данном методе не фиксируется множество крите-
риев и каждый эксперт свободен в выборе множества критериев (в 
заданном контексте). Кроме того, при ранжировании критериев 
и альтернатив возможно появление кластеров. Появление кла-
стеров для критериев усложняет обработку. Действительно, если 
имеется 10 критериев и эксперт решает, что все они равно важ-
ны, то имеют право на существование 10! ранжировок критериев 
(лексикографическое упорядочивание альтернатив выполняется 
на основе упорядоченного списка критериев). В ходе дальнейшей 
декомпозиции критериев такая ситуация может встречаться на 
каждом уровне. В итоге мы приходим к процессу, который изве-
стен как «комбинаторный взрыв». В реальных задачах это исклю-
чает рассмотрение полного множества ранжировок критериев. 
Однако, на практике мы можем использовать случайный выбор 
ранжировок из этого множества с помочью датчика случайных 
чисел. 

На 5-м этапе выполняется лексикографическое упорядочение 
альтернатив по критериям (сначала по первому, самому важно-
му, простому критерию K1, затем по второму K2 и т.д.). Обозна-
чим через x альтернативу (объект), который представлен векто-
ром 1 2 1 2( , ,..., ), , ...n i i nx x x x x X X X X X= ∈ = × × , где Xi  – множе-
ство элементов i-й шкалы, xi – компонент-оценка объекта x в i-й 
шкале. Здесь первая компонента соответствует самому важному 
критерию, вторая  – следующему по важности критерию, нако-
нец, n-я – наименее важному критерию. В дальнейшем нам будет 
удобно считать все множества элементов шкал, в том числе каче-
ственных, подмножеством вещественной оси.

Согласно лексикографическому методу альтернатива x= 
(x1,x2,…,xn) предшествует (предпочтительнее) в упорядоченном 
ряду альтернативе y= (y1,y2,…,yn) тогда и только тогда, когда

	 1 1( )x y>

	 1 1 1 1( 1, 1)( ,..., , ))i i i ii n x y x y x y+ +∨ ∃ ∈ − = = > ,	 (2)
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таким образом, в лексикографическом методе выполняется по-
следовательное (пошаговое) сравнение компонент векторов (чис-
ло шагов может быть от 1 до n).

Можно показать [5], что кластеризованное ранжирование 
объектов, представленных векторами из компонент-оценок в 
разных шкалах с замкнутыми множествами элементов, на основе 
лексикографического метода и заданного порядка важности кри-
териев: 

а) помещает на первое место альтернативу, которая оптималь-
на по Парето; 

б) является допустимой процедурой кластеризованного ран-
жирования.

В отношении статистической обработки (этап 6). В результате 
выполнения 5-ти этапов мы имеем множество оценок альтернатив 
в порядковой шкале, выполненных разными экспертами. Суть 
данного этапа – это согласование оценок экспертов. Возможная 
проблема состоит в том, что эксперты могут не составлять одно-
родную группу, а придерживаться разных научных школ, пресле-
довать свои групповые интересы. В этом случае может оказаться, 
что согласованная оценка будет далека от всех индивидуальных 
оценок экспертов. В такой ситуации следует выделять однород-
ные группы и определять согласованные оценки для таких групп.
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