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Теоретические основы экономики и управления

УДК 006:076.5 

В.В. Окрепилов  

МНОГОУРОВНЕВАЯ  СИСТЕМА  УПРАВЛЕНИЯ  КАЧЕСТВОМ   

КАК  ИНСТРУМЕНТ  МОДЕРНИЗАЦИИ  ЭКОНОМИКИ  РОССИИ 

V.V. Okrepilov  

MULTILEVEL  CONTROL  SYSTEM  OF  QUALITY  AS  INSTRUMENT   

OF  MODERNIZATION  OF  ECONOMY  OF  RUSSIA 

Показано, что одним из ключевых факторов, влияющих на модернизацию, технологическое и соци-

ально-экономическое развитие страны, является стандартизация — установление норм, правил и харак-

теристик в целях обеспечения безопасности, технической и информационной совместимости, безопас-

ности и взаимозаменяемости продукции, экономии всех видов ресурсов, обеспечения экономической 

и социальной стабильности. 

Рассмотрены стратегические цели развития национальной системы стандартизации, а также показа-

но, что одной из наиболее эффективных и распространенных современных моделей управления качест-

вом являются системы менеджмента качества.  

Предложен проект многоуровневой системы управления качеством, которая представляет собой со-

вокупность организационной структуры, методов работы, процессов и ресурсов, необходимых для осу-

ществления воздействия на качество посредством мер оперативного характера на взаимосвязанных и 

взаимовлияющих друг на друга уровнях. Для обеспечения четкой организации работ в масштабах всей 

страны предлагается сформировать национальную систему управления качеством. 
СТАНДАРТИЗАЦИЯ; МОДЕРНИЗАЦИЯ ЭКОНОМИКИ; МЕНЕДЖМЕНТ КАЧЕСТВА; МНОГОУРОВНЕВАЯ 

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ; НАЦИОНАЛЬНАЯ СИСТЕМА СТАНДАРТИЗАЦИИ. 

In article it is shown that one of the key factors influencing modernization, technological and social and 

economic development of the country, standardization — setting standards, rules and characteristics for safety, 

technical and information compatibility, safety and interchangeability of production, economy of all types of 

resources, ensuring economic and social stability is. 

Strategic objectives of development of national system of standardization are considered, and also is shown 

that one of the most effective and widespread modern models of quality management are quality management 

system.  

The project of a multilevel control system is offered by quality which represents set of organizational struc-

ture, methods of work, processes and the resources necessary for implementation of impact on quality by means 

of operational measures at levels interconnected and mutually influencing at each other. For providing the accu-

rate organization of works in scales of all country it is offered to create a national control system of quality. 
STANDARDIZATION; ECONOMY MODERNIZATION; QUALITY MANAGEMENT; MULTILEVEL CONTROL 

SYSTEM OF QUALITY; NATIONAL SYSTEM OF STANDARDIZATION. 

 
Нарастающая глобализация является ха-

рактерной чертой современного мира. Это 

универсальный процесс, охватывающий весь 

земной шар. С точки зрения экономики гло-

бализация представляет собой преобразова-

ние мирового пространства в единую зону, 

где свободно перемещаются информация, 

товары и услуги, капитал, идеи, стимулируя 

развитие современных институтов и отлажи-

вая механизмы их взаимодействия. 
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Модернизация способствует повышению

качества 
труда 

качества 
продукции 

качества 
процессов 

(технологий) 

качества 
образования 

качества
управления 

качества 
среды жизне-
деятельности 

качества 
окружающей 

среды  

качества 
населения  

Улучшение 
охраны 
труда и 
техники 
безопасно-
сти, осна-
щенности 
рабочего 
места 

Улучшение 
качества 
сырья, 

материалов 
и комплек-
тующих, 
качества 
используе-
мого обору-
дования 

Повышение 
эффективности 
потребления 
ресурсов, 
уменьшение 
количества 
отходов;  
увеличение 

объемов вторич-
ной переработки 

Улучшение 
технической 
оснащенности 
и обустройст-
ва учебных 
заведений, 
актуализация 
учебных 
программ 

Совершенст-
вование 
структуры 
системы 

управления, 
функций 

и взаимосвязей
в системе 

Повышение 
качества 
питания, 
одежды, 
жилища, 
транспорта, 
медицины, 
отдыха,  

безопасности 
граждан 

Совершенст-
вование 
природо-
охранных 
программ 

и мероприятий, 
мониторинга 
окружающей 

среды 

Улучшение 
здоровья, 

квалификации 
работников 

Качество пространства

Качество жизни 

 

Рис. 1. Цели модернизации 
 

Создание единого (всеобщего) междуна-

родного экономического пространства дает 

возможность ускорению и упрощению пере-

даче технологий и опыта хозяйствования. Все 

это способствует обострению международной 

конкуренции, что не может не вызвать рост 

производства как на национальном, так и на 

мировом уровне. 

В связи с этим сегодня источником ос-

новной части прибыли предприятий, необхо-

димым условием для процветания государст-

ва являются инновации, охватывающие все 

стороны жизни и деятельности человека.  

Внедрение инноваций, в первую очередь, 

требует создания условий, которые позволи-

ли бы воплотить существующие в России на-

учные, технологические и технические заде-

лы в продукты и технологии с высокой кон-

курентоспособностью. Для этого необходимо 

активизировать процессы модернизации 

экономики, сформировать отвечающую по-

требностям экономики стратегию развития 

научно-инновационной сферы, механизмы 

инвестирования и стимулирования иннова-

ционного процесса. 

Модернизация направлена на интенсифи-

кацию процесса экономического воспроиз-

водства и позволяет обеспечить улучшение 

широкого круга характеристик — от условий 

труда до качества жизнедеятельности (рис. 1). 

Так, процесс модернизации, направлен-

ный на повышение качества труда, должен 

предусматривать улучшение охраны труда и 

техники безопасности, оснащенности рабо-

чего места. Модернизация, направленная на 

повышение качества продукции, должна обя-

зательно предусматривать повышение каче-

ства сырья, материалов и комплектующих 

изделий, а также качество используемого 

оборудования, а модернизация, нацеленная 

на повышение качества процессов — улуч-

шение потребления ресурсов, уменьшение 

количества отходов и совершенствование 

вторичной переработки.  

Модернизация экономики является пря-

мым следствием внедрения инноваций, т. е. 

внедрения нового качества. Наши исследова-

ния в области экономики качества, направ-

ленные на установление взаимосвязи между 

улучшением качественных характеристик раз-

личных объектов или явлений с повышением 

экономических показателей, позволили опре-

делить, что одним из ключевых факторов, 

влияющих на модернизацию, технологическое 

и социально-экономическое развитие страны, 

является стандартизация — установление норм, 
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правил и характеристик в целях обеспечения 

безопасности, технической и информацион-

ной совместимости, безопасности и взаимо-

заменяемости продукции, экономии всех ви-

дов ресурсов, обеспечения экономической 

и социальной стабильности [1—5 и др.]. 

Стандартизация призвана обеспечивать: 

 — развитие добросовестной конкурентоспо-

собности продукции (работ, услуг); 

 — выпуск и обращение инновационной 

и высокотехнологичной продукции; 

 — устранение технических барьеров в тор-

говле; 

 — повышение уровня безопасности продук-

ции (работ, услуг) и ее качества; 

 — защиту жизни и здоровья граждан, иму-

щества физических и юридических лиц, госу-

дарственного и муниципального имущества; 

 — охрану окружающей среды, жизни и здо-

ровья животных и растений; 

 — предупреждение действий, вводящих в 

заблуждение приобретателей, в том числе 

потребителей; 

 — энергетическую эффективность и ресур-

сосбережение. 

Стандарты являются инструментом сни-

жения технических барьеров в международ-

ной торговле. 

Как свидетельствует международный 

опыт, стандартизация в качестве одного из 

основных элементов технического регулиро-

вания в условиях рыночной экономики мо-

жет обеспечить вклад в экономический рост, 

превышающий соответствующие показатели 

от внедрения патентов и лицензий.  

Так, в результате исследований, проведен-

ных в ряде стран Азиатско-Тихоокеанского 

региона, было выявлено, что эффективное 

применение технического нетарифного регу-

лирования позволяет увеличить долю прибы-

ли в среднем на 0,26 % от ВВП (валовой 

внутренний продукт), тогда как прибыль от 

мер тарифного регулирования не превышает 

0,14 %. Таким образом, государство напрямую 

должно быть заинтересовано в эффективном 

применении стандартизации в качестве рыча-

га технического регулирования [8—10, 12]. 

Исследования по всему миру доказали, что 

стандартизация оказывает влияние на увели-

чение ВВП и рост производительности труда 

(см. таблицу). 

Результаты проводившегося недавно ис-

следования экспертов ISO и специалистов 

пивоваренной компании «Балтика» показали, 

что применение стандартов наряду с целым 

рядом качественных преимуществ позволяет 

экономить 5,8 % от затрат пяти основных 

бизнес-процессов: закупки, логистика, про-

изводство, дистрибуция и сервисное обслу-

живание. 

По оценкам ISO суммарные выгоды от 

использования стандартов для большинства 

случаев варьируются на уровне от 0,5 до 4 % 

годового дохода компаний от продаж. 

На каждом этапе экономического разви-

тия нашей страны стандартизация выполняла 

разные задачи. Сегодня, в условиях рыноч-

ных отношений, основной задачей стандар-

тизации является модернизация экономики и 

повышение качества жизни людей.   

 

Сравнительный анализ результатов различных исследований, направленных  

на выявление степени влияния стандартизации на экономику 

Страна, название исследования Год

Влияние  

на рост 

ВВП, %

Вклад 

в рост 

ВВП, % 

Вклад в рост 

производитель-

ности труда, %

DIN Германия, «Экономическая выгода стандартизации» 1999 0,9 27,3 30,1

BSI Великобритания, «Эмпирическая экономия стандартов» 2005 0,3 11,0 13,0

SCC Канадский совет по стандартам, «Экономическая стои-

мость стандартизации» 

2007 0,2 9,0 17,0

SA Национальная организация по стандартизации (Австралия),

«Стандарты, инновации и экономика Австралии» 

2007 0,8 21,8 —

AFNOR Франция, «Влияние стандартизации на экономику» 2008 0,8 23,8 27,1
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Важно отметить, что основы качества 

должны быть установлены правовыми и нор-

мативными документами, к которым относят-

ся стандарты, содержащие не только опреде-

ленные показатели, но и требования к про-

цессам, в том числе к процессам управления. 

В связи с этим актуален вопрос примене-

ния стандартизации не только в экономиче-

ской, но и других сферах (образование, эко-

логия, социальная сфера), оказывающих 

влияние на качество жизни [1, 3, 6, 7, 13]. 

Именно на повышение качества жизни 

людей сегодня ориентирован процесс разви-

тия стандартизации в России. Речь идет в 

том числе и о ряде законодательных инициа-

тив, которые были реализованы в последние 

годы. В частности, разработана Концепция 

развития национальной системы стандарти-

зации Российской Федерации на период до 

2020 года. Данный документ предусматривает 

следующие стратегические цели развития на-

циональной системы стандартизации: 

 — содействие интеграции Российской Фе-

дерации в мировую экономику и междуна-

родные системы стандартизации в качестве 

равноправного партнера; 

 — снижение неоправданных технических 

барьеров в торговле; 

 — улучшение качества жизни населения 

страны; 

 — установление технических требований к 

продукции, обеспечивающих безопасность, 

сохранение здоровья и работоспособность 

человека в процессе труда; 

 — обеспечение обороноспособности, эконо-

мической, экологической, научно-техниче-

ской и технологической безопасности Рос-

сийской Федерации, а также безопасности 

при использовании атомной энергии; 

 — повышение конкурентоспособности оте-

чественной продукции (работ, услуг); 

 — обеспечение безопасности жизни, здоро-

вья и имущества людей, животных, растений, 

охраны окружающей среды, содействие раз-

витию систем жизнеобеспечения населения в 

чрезвычайных ситуациях; 

 — предупреждение действий, вводящих по-

требителя в заблуждение; 

 — совершенствование системы стандартиза-

ции, отвечающей положениям Соглашения 

ВТО по техническим барьерам в торговле и 

соглашениям в рамках Таможенного союза в 

сфере технического регулирования; 

 — содействие экономической интеграции 

государств — членов Таможенного союза, Ев-

разийского экономического сообщества, Со-

дружества Независимых Государств; 

 — содействие трансферту наилучших лабо-

раторных практик; 

 — активизация работы в международных 

и региональных организациях по стандарти-

зации; 

 — расширение применения информацион-

ных технологий в сфере стандартизации; 

 — координация разработки международных, 

региональных и национальных стандартов с 

участием российских специалистов и техни-

ческих комитетов по стандартизации. 

Также разработан Межведомственный 

план мероприятий по реализации данной 

Концепции.  

Сейчас в Государственную думу поступил 

на рассмотрение проект Федерального зако-

на «О стандартизации».  

В отличие от ФЗ «О техническом регули-

ровании», который охватывает в основном 

вопросы обеспечения безопасности продук-

ции, новый закон будет охватывать и про-

дукцию, и услуги, а также определять роль и 

права промышленности в процессах стандар-

тизации и другие направления. 

Новый закон также даст возможность ис-

пользовать национальные стандарты в нормо-

творческой деятельности, что позволит уско-

рить и упростить разработку законодательных 

и нормативных правовых актов за счет воз-

можности ссылок в них на стандарты.  

Важно отметить, что стандарты разраба-

тываются не только для применения к кон-

кретным товарам, услугам или технологиче-

ским процессам, но и ко всей системе 

управления предприятием. 

Одной из наиболее эффективных и рас-

пространенных современных моделей управ-

ления качеством являются системы менедж-

мента качества [2—4]. Сегодня в мире наи-

более широко используются системы ме-

неджмента качества на основе стандартов 

международных стандартов ИСО серии 9000 

(рис. 2). Эти стандарты представляют собой 

комплекс требований к организационной 

структуре, методикам, процессам и ресур-

сам. Высокое качество управления предпри-

ятием на основе применения ИСО 9000 по-

зволяет добиваться высокого качества това-

ров и услуг.  
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* Всего выдано 1101272 сертификата в 184 странах. (Данные The ISO Survey of Certificates 2012). 

 
 

Рис. 2. Количество выданных сертификатов в странах мира на систему менеджмента качества  
по ИСО 9000* 

Страны  соответственно : 1 — Китай, 2 — Италия, 3 — Испания, 4 — Германия, 5 — Япония,  
6 — Великобритания, 7 — Франция, 8 — Индия, 9 — США, 10 — Бразилия, 11 — Россия, 12 — Малайзия 

 

Уникальный опыт управления качеством 

в различных социально-экономических сис-

темах привел нас к пониманию того, что при 

изучении вопросов качества необходимо рас-

сматривать всю систему экономических от-

ношений, разрабатывать и исследовать про-

цессы управления всей деятельности пред-

приятия, обращать внимание на такие аспек-

ты деятельности, как финансы, ресурсы, че-

ловеческий фактор и т. д. 

Речь должна идти о поиске оптимальных 

решений социально-экономических проблем 

на всех иерархических уровнях управления — 

от предприятия до международных союзов. 

Исходя из этого, впервые в мировой 

практике предложен проект многоуровневой 

системы управления качеством, который 

сейчас успешно реализовывается в Северо-

Западном федеральном округе РФ [4]. 

Данная система представляет собой сово-

купность организационной структуры, мето-

дов работы, процессов и ресурсов, необхо-

димых для осуществления воздействия на 

качество посредством мер оперативного ха-

рактера на трех взаимосвязанных и взаимо-

влияющих уровнях:  

 — микроуровень — предприятие, корпорация; 

 — мезоуровень — город, отрасль, регион; 

 — макроуровень — страна в целом. 

Система является универсальным меха-

низмом, который можно эффективно ис-

пользовать на любом уровне управления 

(рис. 3). Ядром системы на всех уровнях 

управления является цикл PDSA (Plan—Do—

Check—Act; планирование—действие—провер-

ка—корректировка).  

На микроуровне осуществляется нормиро-

вание требований к продукции, планирова-

ние объемов выпуска в соответствии с по-

требностями общества и государства, кон-

троль качества выпускаемых товаров, обес-

печение эффективной работы предприятия в 

целом. В данном случае система управления 

качества будет направлена на разработку и 

выпуск новых видов продукции, внедрение 

новых технологических процессов, оснаще-

ние необходимыми средствами измерения и 

контроля исследовательских, испытательных 

и производственных подразделений [5, 11].  

Более чем 30-летний положительный опыт 

внедрения подобных систем на уровне пред-

приятий свидетельствует об их высокой эф-

фективности. Результаты многочисленных оп-

росов показывают, что системы способствуют 

повышению удовлетворенности потребителей, 

стандартизации (а значит, упорядочению) биз-

нес-процессов, созданию благоприятных усло-

вий для внедрения других систем менеджмен-

та — охраны окружающей среды, охраны здо-

ровья, обеспечения безопасности труда и др.  
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Многоуровневая система управления качеством Инструменты качества Результаты 

Увеличение доли 
высокотехнологичных  
и наукоемких отраслей 

Снижение объема 
экспорта сырья  
и полуфабрикатов 

Повышение 
производительности 

труда 

Перестройка системы 
профобразования 

Техническое обновление 
производства, 

повышение качества 
продукции 

Научно-технические программы, 
программы «Качество», 

совершенствование измерительного, 
испытательного и исследовательского 

оборудования 

Новые технологии,  
новое технологическое оборудование 

Новое оборудование, повышение 
проф. квалификации, улучшение 
оснащенности рабочих мест 

Обучение по вопросам управления
и обеспечения качества, разработка 

новых учебных программ, 
совершенствование критериев оценки

Обновление материально-технической 
базы производства, внедрение 

статистических методов контроля 
качества и инженерно-технических 
методов обеспечения качества 
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Рис. 3. Влияние многоуровневой системы управления качеством на процесс модернизации 

 
Макроэкономический анализ, проведен-

ный в Массачусетском технологическом ин-

ституте, показал, что совокупный прирост 

валового внутреннего продукта в США за 

счет повышения качества благодаря теории 

TQM, являющейся основой стандарта ИСО 

9001, составляет в год 7 %, и этот показатель 

сохранится на ближайшие 10—15 лет. 

Опрос, проведенный ИСО при разработ-

ке концепции пересмотра ИСО 9001:2000, 

охватил 1000 пользователей стандарта в 63 

странах мира. Более 80 % респондентов вы-

разили свою удовлетворенность стандартами 

и подтвердили его актуальность. 

Следует отметить, что число петербургских 

предприятий и организаций, внедряющих 

стандарты ИСО серии 9000, с каждым годом 

растет. Сейчас более 500 предприятий Санкт-

Петербурга внедрили системы менеджмента, 

основанные на стандартах ИСО [5]. 

Стандарты разрабатывают не только для 

отдельных предприятий и учреждений, но и 

для различных территориальных образований. 

Международный и отечественный опыт сви-

детельствуют, что проблему качества жизни 

невозможно решить без внедрения комплекс-

ного системного подхода к управлению каче-

ством на региональном уровне (мезоуровень). 

При этом необходимо учитывать боль-

шую дифференциацию социально-эконо-

мического положения в регионах, разную 

степень ориентации региональных властей 

на приоритет качества, их творческий под-

ход к применению тех или иных механизмов 

воздействия на факторы, влияющие на ка-

чество. 

В связи с этим нами была предложена 

система управления деятельностью в органах 

местного самоуправления.  

Модель управления качеством для орга-

нов местного самоуправления базируется как 

на принципах управления качеством, так и 

на действующих постановлениях, законода-

тельных и нормативных документах, которые 

они могут использовать, чтобы уже сегодня 

выстраивать процессы управления своей дея-

тельностью (рис. 4). 

При внедрении данной системы орган ме-

стного самоуправления должен определить 

процессы, установить их последовательность 

и взаимодействие, рассчитать необходимые 

ресурсы, критерии оценки для осуществления 

процессов и управления ими, провести мони-

торинг, измерение и анализ процессов, при-

нять меры для достижения запланированных 

результатов и постоянно улучшать процессы.  
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131-ФЗ «Об основах местного самоуправления 
в Российской Федерации» в ред. 02.07.2013 г. 

210-ФЗ «Об организации предоставления  
государственных и муниципальных услуг» 
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Федерации» 
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Рис. 4. Модель управления деятельностью органа местного самоуправления 

 

Системное мышление позволяет руково-

дству органа местного самоуправления выяв-

лять закономерности изменений и связей 

между ними. 

Кроме того, внедрение системы управле-

ния качеством там, где предусмотрена обрат-

ная связь, означает изменение представления 

о сотрудниках органа местного самоуправле-

ния, введение солидарной ответственности за 

все происходящее на данной территории. 

Методика оценки эффективности дея-

тельности органов местного самоуправления 

городских округов и муниципальных рай-

онов, утвержденная Распоряжением Прави-

тельства РФ № 1313, предлагает следующую 

формулу расчета эффективности деятельно-

сти в области жилищно-коммунального хо-

зяйства на основе расчета доли неэффектив-

ных расходов в области жилищно-комму-

нального хозяйства. Данная доля определяет-

ся по формуле 

 ДЖКХ = (Рдот/РЖКХ)100 %,  (1) 

где ДЖКХ — доля неэффективных расходов 

в области жилищно-коммунального хозяйст-

ва; Рдот — расходы бюджета органа местного 

самоуправления на компенсацию предпри-

ятиям жилищно-коммунального хозяйства 

разницы между экономически обоснованны-

ми тарифами и тарифами, установленными 

для населения, и на покрытие убытков пред-

приятий жилищно-коммунального хозяйства, 

возникших в связи с применением регули-

руемых цен на жилищно-коммунальные ус-

луги; РЖКХ — общий объем расходов бюджета 

органа местного самоуправления на жилищ-

но-коммунальное хозяйство. 

Исходя из вышеуказанной формулы, 

оценка эффективности внедрения системы 

менеджмента качества в органах местного 

самоуправления может быть рассчитана по 

следующей формуле: 

 Кэ = ДЖКХ 1/ДЖКХ 2,  (2) 

где Кэ — коэффициент влияния внедрения 

системы менеджмента качества в органе ме-

стного самоуправления относительно вопро-

сов местного значения в отношении жилищ-

но-коммунального комплекса; ДЖКХ 1 — доля 

неэффективных расходов в области жилищно-
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коммунального хозяйства до внедрения сис-

темы менеджмента качества в органах местно-

го самоуправления; ДЖКХ 1 — доля неэффек-

тивных расходов в области жилищно-

коммунального хозяйства с внедренной сис-

темой менеджмента качества с учетом наших 

рекомендаций, предлагаемых в данной статье. 

Если предлагаемый коэффициент больше 
1 — внедрение системы менеджмента качества 
в органе местного самоуправления окажет по-
ложительное влияние в области расходования 
бюджетных средств для жилищно-коммуналь-
ного хозяйства. Если данный коэффициент 
меньше или равен 1 — внедрение системы 
менеджмента качества применительно к во-
просам местного значения в области расходо-
вания жилищно-коммунального хозяйства 
можно признать неэффективным. 

Таким же образом можно рассчитать эф-
фективность внедрения модели системы ме-
неджмента качества в органе местного само-
управления по другим показателям. Сово-
купный результат даст возможность оценить 
то, насколько эффективно внедрена система 
менеджмента качества в органе местного са-
моуправления. 

На сегодняшний день уже имеется ус-
пешный опыт внедрения систем менеджмен-
та качества в регионах, на муниципальном 
уровне, на уровне министерств. 

Так, в Минэкономразвития на основе 
системы по ИСО работает департамент элек-
тронного правительства. В центральном ап-
парате и в территориальных органах Феде-
ральной антимонопольной службы системы 
успешно внедряются с 2012 г. Кстати, этот 
проект признан удачным, поэтому сегодня 
рассматриваются возможности его распро-
странения на всю систему федеральной ис-
полнительной власти в России. 

Системы внедрены и в ряде регио-
нальных и муниципальных образований:  
в г. Шахты, в Чувашской Республике, Кали-
нинградской области и г. Ярославле.  

Методология и теория управления каче-
ством, используемая при упорядочении дея-
тельности предприятий и организаций, мо-
жет быть применима и для повышения ус-
тойчивости развития территорий.  

Стоит отметить, что в настоящее время 
Международной организацией по стандарти-
зации создан новый технический комитет 
ИСО/ТК 268 «Устойчивое развитие в сообще-
ствах». Главными задачами ТК являются вы-

работка критериев оценки деятельности орга-
нов управления сообществ и создание систем 
управления сообществами. Под сообществом 
понимается административно-территориаль-
ное образование, целью которого является 
обеспечение безопасности и благоприятных 
условий жизнедеятельности человека, ограни-
чение негативного воздействия хозяйственной 
и иной деятельности на окружающую среду и 
обеспечение охраны и рационального исполь-
зования природных ресурсов в интересах на-
стоящего и будущего поколений.  

В нашей стране для решения вопросов 
повышения эффективности управления тер-
риториями по нашей инициативе создан 
национальный Технический комитет № 115 
«Устойчивое развитие административно-
территориальных образований», являющий-
ся «зеркальным» по отношению к ТК 268.  

Важным моментом применения стандарти-
зации для повышения устойчивости развития 
является вопрос о направлениях, в которых 
возможно повышение качества. Исходя из 
сущности понятия «устойчивое развитие» и 
принципов Всеобщего управления качеством, 
такими направлениями могут быть: управле-
ние, экологическое развитие, экономическое 
развитие, социальное развитие. 

В результате анализа проектов стандартов 
определено, что в каждом направлении мо-
жет быть реализован единый алгоритм дейст-
вий, а именно: 
 — определение потребностей и ожиданий 
заинтересованных сторон; 
 — идентификация существующих и воз-
можных рисков; 
 — выработка мер по противодействию им; 
 — разработка программ развития, вклю-
чающих и систему целевых показателей; 
 — идентификация процессов; 
 — разработка мер по реализации программ 
развития, в том числе определение, кто, в 
какие сроки будет их выполнять, какие для 
этого необходимы ресурсы.  

Применение методов управления качест-
вом для повышения устойчивости развития 
показано на рис. 5. 

Меры, предпринимаемые отдельными 
предприятиями и организациями, городами 
и регионами, органами федеральной власти и 
руководством муниципальных образований 
по решению проблем качества, в конечном 
итоге направлены на реализацию националь-
ных интересов.  
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Для обеспечения четкой организации 
этих работ в масштабах всей страны предла-
гается сформировать национальную систему 
управления качеством [4, 5]. 

Функциональная схема национальной 
системы представлена на рис. 6. 

Следует отметить, что предлагаемая нами 
структура основана на сформулированных 
выше универсальных принципах и состоит из 
блоков, аналогичных блокам систем управ-
ления на уровне предприятия и региональ-
ном уровне. 

 

 
 

Рис. 5. Применение методов управления качеством для повышения устойчивости развития 

 

 
 

Рис. 6. Организационная схема функционирования национальной системы управления качеством 
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Функционирование национальной систе-
мы осуществляется в соответствии с нацио-
нальной политикой в области качества про-
дукции и услуг. 

На «входе» этой системы (левая часть ри-
сунка) — интересы государства, в которых 
решающую роль играют вопросы качества: 
экономические, социальные, военные, меж-
дународные, информационные, экологиче-
ские. Это можно расценивать как потребно-
сти общества в качестве. 

На «выходе» системы (правая часть ри-
сунка) — результаты реализации указанных 
государственных интересов, а именно: обес-
печение конкурентоспособности, удовлетво-
ренности потребностей общества, безопасно-
сти, обороноспособности, повышение пре-
стижа России в мире, укрепление позиций 
на внутреннем и внешнем информационном 
рынке, улучшение экологической ситуации. 

Перечисленные результаты будут достиг-
нуты, если заработает механизм националь-
ной системы, состоящий из четырех блоков 
(центральная часть рисунка): 
 — мониторинг существующей ситуации; 
 — определение целевых показателей развития; 
 — разработка национальных проектов, фе-
деральных целевых программ; 
 — контроль за достижением целевых пока-
зателей. 

Цикл управления начинается и заканчи-
вается проведением мониторинга ситуации с 
оценкой состояния дел, положительных и 
отрицательных результатов выполнения те-
кущих показателей, планов социально-
экономического развития и всех утвержден-
ных программ (первый блок системы). 

Задачами мониторинга являются: сбор и 
обработка данных, характеризующих соци-
ально-экономические процессы и показатели, 
которые являются информационной основой 
для определения существующих тенденций; 
анализ и оценка социально-демографиче-
ской, макроэкономической и организацион-
но-управленческой информации. 

Особо следует обратить внимание на мо-
ниторинг общественного мнения. 

На основе данных мониторинга форми-
руются целевые показатели развития по раз-
личным направлениям и сферам деятельно-
сти, влияющим на качественные результаты 
социально-экономического развития страны 
и качество жизни граждан (второй блок сис-
темы). 

Третий блок системы представляют ос-
новные документы для исполнения, а имен-
но, национальные проекты и федеральные 
целевые программы. 

Четвертый блок системы — это механиз-
мы контроля исполнения программ и дости-
жения целевых показателей. 

Как показывает проведенный нами ана-
лиз факторов, влияющих на качество жизни, 
не все из них в полной мере отражены в до-
кументах, принятых в стране.  

Конечным результатом единой много-
уровневой системы управления качеством 
должно стать повышение качества жизни, 
удовлетворенность всего общества и, как 
следствие, социальная стабильность [1, 4, 5]. 

Проект Многоуровневой системы управ-
ления качеством уже успешно реализуется в 
нашем регионе. Он стал частью Комплекс-
ной научно-технической программы Северо-
Западного федерального округа РФ (КНТП 
СЗФО) на период до 2030 года.  

Многолетнее изучение качества позволи-
ло нам сделать вывод о том, что качество яв-
ляется самым обобщающим и емким крите-
рием, позволяющим оценить с экономиче-
ских позиций все аспекты жизнедеятельно-
сти человека. А системы управления качест-
вом должны стать неотъемлемой частью но-
вой, инновационной, экономики. Их можно 
сравнить с иммунной системой организма. 
Как известно, иммунитет — это способность 
противостоять действию негативных факто-
ров, оставаясь в рабочем состоянии и не те-
ряя своей эффективности. Этому как раз и 
способствуют подобные системы. По нашему 
глубокому убеждению, если бы в странах, на 
которые обрушился мировой финансовый 
кризис 2008 г., были сформированы нацио-
нальные системы управления качеством, то 
его последствия для национальных экономик 
были бы значительно смягчены.  

Наш опыт, полученный в результате про-
ведения многолетних исследований, доказал, 
что с помощью стандартизации можно ре-
шить любую проблему, на любом уровне, не-
зависимо от общественного строя, формы 
собственности, характера производства, раз-
меров и численности персонала. Современ-
ные методы стандартизации и управления 
качеством являются эффективными инстру-
ментами реализации инициатив, направлен-
ных на модернизацию экономики России 
и повышение качества жизни ее граждан.  
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УДК 338.12.07 

А.П. Градов  

«СЕМЬ  КРУГОВ»  ПРОБЛЕМНОЙ  СИТУАЦИИ   

ПО  УРОВНЯМ  УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ  ИЕРАРХИИ 

A.P. Gradov 

«SEVEN  CIRCLES»  OF  THE  PROBLEM  SITUATION 

BY  LEVELS  OF  MANAGEMENT  HIERARCHY 

Представлен анализ влияния факторов на проблемные ситуации по уровням управленческой иерар-
хии. Факторы составляют «семь кругов», каждый из которых — та или иная подсистема, характеризую-
щая причины возникновения потенциально возможной или реально существующей проблемной ситуа-
ции, на разных уровнях иерархической управленческой структуры. Особое внимание уделяется пробле-
ме совокупной полезности разрешения проблемной ситуации. 

ПРОБЛЕМА; СИТУАЦИЯ; ПРИЧИНА; УРОВЕНЬ; ИЕРАРХИЯ; ПОЛЕЗНОСТЬ. 

We offer our readers an article does not provide for consideration of all aspects of dealing with problem sit-
uations. The author attempts to analyze the system of factors «surrounding» the problem situation by levels of 
the management hierarchy. These factors constitute the «seven circles», each of which represents a particular 
subsystem aspects characterizing the causes of potentially possible or real-life problem situation, at different lev-
els of the hierarchical management structure. 

THE PROBLEM; THE SITUATION; THE REASONS; THE LEVEL; THE HIERARCHY. 

 

По мере интенсификации социально-
экономического и научно-технического раз-
вития общества, главным результатом чего 
становится, с одной стороны, прирост новых 
знаний с одновременным устареванием ранее 
полученных, с другой — постоянное услож-
нение целей и задач, нуждающихся в реше-
нии, возникает все больше многообразных 
проблемных ситуаций, существенно затруд-
няющих, а иногда и делающих невозможным 
в тех или иных условиях постановку и реали-
зацию усложненных целей и задач. 

Исследованию «проблем проблемных си-
туаций» посвящено множество научных раз-
работок, начиная с определения понятия по-
добных ситуаций, их классификации, осо-
бенностей, кончая использованием в так на-
зываемом проблемном обучении школьни-
ков, студентов, менеджеров и других кате-
горий научных и практических работников 
в разных областях деятельности. 

Многочисленные словари, интернет-сайты, 
книги, статьи, диссертации, дипломные про-
екты предлагают различные подходы к опре-
делению понятия «проблемные ситуации», 
методам их выявления, разрешения, прогно-
зирования и способам предотвращения их 

в той или иной обстановке и т. п. В данной 
статье наиболее адекватным ее целям являет-
ся определение проблемной ситуации, пред-
ставленное в психологическом словаре: «Про-
блемная ситуация — осознание, возникающее 
при выполнении практического или теорети-

ческого задания, того, что ранее усвоенных 
знаний оказывается недостаточно, и возник-
новение субъективной потребности — в новых 
знаниях, реализующейся в целенаправленной 
познавательной активности» [14]. 

Вместе с тем нельзя считать, что все 
«проблемы проблемной ситуации» разреше-
ны. Слишком значимы эти проблемы для 
разных уровней иерархии управленческой 
деятельности. Именно в этой области анализ 
существа возможных или реальных проблем-
ных ситуаций настолько важен, что пренеб-
режение им, нарушение системности в оцен-
ке влияния этих ситуаций на потенциальные 
результаты принимаемых управленческих 
решений может привести к необратимым, а 
порой и катастрофическим последствиям. 

Предлагаемая статья не предусматривает 
рассмотрения всех аспектов разрешения про-
блемных ситуаций. Сделана попытка проана-
лизировать систему факторов, «окружающих» 
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проблемные ситуации по уровням управлен-
ческой иерархии. Именно эти факторы и со-
ставляют «семь кругов», каждый из которых 
представляет собой ту или иную подсистему 
аспектов, характеризующих причины возник-
новения потенциально возможной или реаль-
но существующей проблемной ситуации, на 
разных «этажах» иерархической управленче-
ской структуры: 

«круг первый» — исследуются историче-
ские аспекты; 

«круг второй» — политические аспекты; 
«круг третий» — социальные аспекты; 
«круг четвертый» — научные аспекты; 
«круг пятый» — технические аспекты; 
«круг шестой» — экологические аспекты; 
«круг седьмой» — экономические аспекты.  
Значимость того или иного «круга» раз-

лична для каждого уровня управленческой 
иерархии в зависимости от стратегической 
важности принимаемых на данном уровне 
управленческих решений. Используя прин-
цип утилитаристской теории полезности, ли-
цо, принимающее управленческое решение, 
должно проанализировать совокупное влия-
ние всех «кругов» на потенциальные послед-
ствия разрешения (или отказа от него) ис-
следуемой проблемной ситуации. 

Рассмотрим наиболее существенные ха-
рактеристики перечисленных «кругов». 

«Круг первый» — исторический 

Необходимость знания истории осмысле-
на еще в глубокой древности. Известен и со-
временный слоган — «назад в будущее».  

Цицерон, например, утверждал: «Не знать 
истории — значит всегда быть ребенком» 
Конфуций считал: «Тот, кто, обращаясь к 
старому, способен открывать новое, достоин 
быть учителем» [3].  

Известный немецкий философ Ф. Ницше 
писал: «…знание прошлого во все времена 
признавалось желательным только в интере-
сах будущего и настоящего, а не для ослаб-
ления современности, не для подрывания 
устоев жизнеспособной будущности. В объ-
яснении прошлого вы должны исходить из 
того, что составляет высшую силу современ-
ности. Только путем наивысшего напряже-
ния ваших благороднейших свойств вы су-
меете угадать в прошлом то, что в нем пред-
ставляется стоящим познания и сохранения, 
то есть великого» (Ницше, 2003). И. Брод-
ский так резюмировал значимость истории: 

«…все мы, так или иначе, находимся в зави-
симости от истории» [1]. 

Однако, к сожалению, не все менеджеры 
и экономисты считают обязательным изучать 
уроки истории, а полагаются лишь на собст-
венную интуицию и опыт. Здесь уместно 
привести мнение М. Гранта по поводу отказа 
от знания истории: «Экономист, который 
прыгает на экономической ноге, поджав ис-
торическую, отличается узким взглядом на 
сегодняшние события, приверженностью к 
текущим, мелким экономическим идеям, не-
способностью оценивать сильные и слабые 
стороны экономических данных и отсутстви-
ем умения прилагать экономический анализ 
к крупным проблемам» [2]. 

Выдающийся экономист и историк эко-
номики Й. Шумпетер дал определение зна-
чимости истории для использования ее уро-
ков в будущем. «Дело в том, писал он, что в 
любой отрасли знаний набор проблем и мето-
дов их решения, существующий в каждый 
конкретный момент, предопределяется дос-
тижениями и упущениями тех, кто работал 
раньше, в совершенно других условиях». И 
далее: «Время от времени каждый экономист 
должен осознавать, что история уже провела 
тот эксперимент, который ему нужен. Эконо-
мист должен знать результаты этого экспери-
мента, прежде чем начинать его заново» [11]. 

Именно это утверждение Й. Шумпетера 
как нельзя лучше характеризует роль иссле-
дования исторических уроков прошлого — 
важнейшего фактора, влияющего на выявле-
ние и разрешение потенциальных и реальных 
проблемных ситуаций в настоящем. При 
этом чем выше уровень стратегической зна-
чимости подобных ситуаций, тем влияние 
этого фактора более значимо. 

Взять хотя бы сложнейшую проблемную 
ситуацию, сложившуюся в США и, как след-
ствие, в мировой экономике в тридцатые го-
ды ХХ в. — Великую депрессию. По существу 
это была система взаимозависимых и взаимо-
увязанных частных проблемных ситуаций 
различного масштаба и уровня. Структура 
этой системы была чрезвычайно сложной. 
Она охватывала практически все области че-
ловеческой жизни, все сферы деятельности 
как социально-экономического, так и поли-
тического характера. Если же учесть, что раз-
решение этой системы проблемных ситуаций 
связывают со второй мировой войной, можно 
считать, что одной из важнейших областей 
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деятельности в этот период можно считать и 
военную сферу и ее инфраструктуру. 

Историческое описание принципов раз-
решения подобной системы проблемных си-
туаций должно рассматриваться как некий 
«конспект действий», которые нужно тща-
тельно изучить. Использовать подобные дей-
ствия следует с обязательным учетом отличия 
обстановки, складывающейся в мировой и 
национальной экономике той или иной стра-
ны в современные периоды рецессии, депрес-
сии и подъема экономики, от обстановки, 
сложившейся в тридцатых-сороковых годах 
ХХ в. в США и мировой экономике [9]. Сле-
дует также рассматривать уроки периода ре-
цессии 2008—2009 гг. [10]. 

«Круг второй» — политический 

Глобализация экономической деятельно-
сти существенно усилила влияние междуна-
родной и внутристрановой институциональ-
ных систем на возникновение и разрешение 
проблемных ситуаций любого уровня — от 
государства как главного экономического 
агента до транснациональных компаний, 
предприятий среднего и малого бизнеса. Это 
относится как к формальным (регламенти-
рующим экономическую и иную деятель-
ность), так и неформальным (формирующим 
ментальные особенности тех или иных субъ-
ектов права) институтам.  

Иначе говоря, в современных условиях 
могут складываться проблемные ситуации, 
обусловленные качеством законодательных и 
подзаконных актов, а также степенью их со-
блюдения соответствующими субъектами пра-
ва в реальной жизни: отдельными индивидуу-
мами, группами (ассоциациями), социальны-
ми слоями (стратами) и др. Эти субъекты мо-
гут отличаться ментальными особенностями, 
по-разному влияющими на соблюдение (или 
нарушение) разнообразных юридических ак-
тов, регламентирующих их деятельность. 

Примером низкого качества законода-
тельных актов, в частности, налогообложения, 
может служить пренебрежение законодателем 
закономерностей, описанных известной кри-
вой Лаффера, которая показывает, что повы-
шение налоговых ставок, превышающих оп-
ределенный (оптимальный) размер, приводит 
к возникновению проблемных ситуаций в 
производственной деятельности, научно-
техническом прогрессе, экономическом росте, 
величине поступлений налогов в бюджет. 

Степень соблюдения законодательных ак-

тов может быть проиллюстрирована уровнем 

налоговой преступности. Налоговую преступ-

ность нельзя признать принципиально новым 

общественно опасным социально-правовым 

явлением для России. В различные периоды в 

той или иной степени велась борьба с пре-

ступными нарушениями налогового законода-

тельства, которая в отдельные годы приобре-

тала исключительно острый характер. Напри-

мер, в 1922 г. по РСФСР за уклонение от го-

сударственных повинностей и налогов осуж-

дено 20 572 человека. Становление современ-

ной российской налоговой системы сопрово-

ждалось значительным ростом числа налого-

вых преступлений и правонарушений. По 

оценкам специалистов в результате неиспол-

нения налогоплательщиками своих обязанно-

стей государство ежегодно недополучало от 30 

до 40 % бюджетных средств. Уклонение от 

уплаты налогов получило широкое распро-

странение, носит массовый характер и явля-

ется главной причиной недопоступления на-

логов в государственную казну [13]. 

Другой сферой, инициирующей возникно-

вение системных проблемных ситуаций поли-

тического характера, являются как внешние, 

так и внутренние ассоциации, организации, 

группы, отдельные индивиды, пытающиеся 

нарушить (ослабить) национальную безопас-

ность страны и ее граждан. Важнейшей госу-

дарственной задачей является создание эф-

фективной системы предотвращения и разре-

шения подобных проблемных ситуаций.  

Примером причин возникновения сис-

темной проблемной ситуации политико-со-

циально-экономического характера является 

миграционная политика государства, не соз-

дающая единых правил и не обеспечивающая 

условий привлечения в Россию трудовых ми-

грантов различного уровня квалификации. 

Основу контингента трудовой миграции 

сегодня составляет большинство малоквали-

фицированных работников, для которых су-

ществует большое количество рабочих мест с 

низким уровнем дохода. К сожалению, рабо-

чих мест для высококвалифицированных 

специалистов, во-первых, очень мало (в свя-

зи со стагнацией промышленного производ-

ства), во-вторых, специалисты с высоким 

уровнем квалификации стремятся в другие 

страны, где условия труда и жизни сущест-

венно выше, чем в России.  
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Для разрешения подобной проблемной 

ситуации необходимо создать соответствую-

щую институциональную основу, регламен-

тирующую все аспекты миграционной поли-

тики, включая правила поведения работода-

телей и работников, их права и обязанности, 

создание нормальных условий жизни, вклю-

чая обеспечение жильем, медицинское и 

культурное обслуживание, ответственность 

тех и других за нарушение своих прав и обя-

занностей. Эти институты должны устанав-

ливать формы контроля соблюдения всеми 

сторонами соответствующих правил. 

Одним из важнейших условий разреше-

ния этой проблемной ситуации является по-

ощрение государством ориентации бизнеса 

на принятие социальной ответственности 

перед привлекаемыми трудовыми мигранта-

ми любого уровня квалификации. 

«Круг третий» — социальный 

Проблемные ситуации, социальные ас-

пекты их возникновения и разрешения, це-

лесообразно разделить на две области: про-

блемные ситуации, возникающие в самой 

социальной сфере, и проблемные ситуации — 

социальные последствия реализации управ-

ленческих решений в любой другой области 

деятельности.  

В первом случае мы имеем дело с послед-

ствиями реализации управленческих реше-

ний, направленных непосредственно на объ-

екты жизнедеятельности (обеспечение прием-

лемых уровня качества жизни, образования, 

здравоохранения, жилищно-коммунальных ус-

луг, инфраструктуры и безопасности прожи-

вания в районах дислокации людей и пр.). 

Выявление возможных проблемных ситуаций 

этого типа может осуществляться разными 

методами, один из которых — индекс потре-

бительских настроений (ИПН), предложен-

ный Мичиганским университетом США [4]. 

Во втором случае — это социально-эко-

номические последствия реализации управлен-

ческих решений в научных, технических, 

технологических и иных сферах деятельно-

сти. Это потенциальное снижение уровня 

занятости, неадекватность существующей 

профессиональной подготовленности работ-

ников инновационной деятельности, необхо-

димость переподготовки или миграции в свя-

зи с ликвидацией рабочих мест по техноло-

гическим причинам, в связи с изменениями 

стратегии или банкротством промышленных 

предприятий и пр. Иначе говоря, речь идет о 

необходимости интегративного (системного) 

подхода к оценке последствий разрешения 

проблемных ситуаций любого уровня. 

«Круг четвертый» — научный 

Речь идет о проблемных ситуациях в той 

или иной сфере деятельности в связи с воз-

никновением новых знаний, полученных в 

результате фундаментальных и прикладных 

научных исследований. Эти знания вопло-

щаются в разработки (инновации) различных 

видов, которые, в свою очередь, становятся 

стимулом к изменению привычных действий. 

И здесь возникают проблемные ситуации, 

которые необходимо разрешать. При этом 

чем «агрессивнее» инновации, т. е. чем их 

влияние на сложившуюся систему интенсив-

нее, тем сложнее процессы выявления и раз-

решения этих проблемных ситуаций. Таким 

образом, возникает своеобразная триада: 

знания—инновации—проблемные ситуации.  

Как известно, сама научная деятельность 

осуществляется в три взаимосвязанных эта-

па: фундаментальные исследования, при-

кладные исследования, разработки. На каж-

дом этапе возникают свои научные проблем-

ные ситуации, глубина и значимость которых 

различаются в зависимости от многих факто-

ров, важнейшие из которых:  

 — направление (область) исследований, его 

стратегическая значимость для науки и прак-

тики в различных областях человеческой 

деятельности; 

 — степень разработанности этого и сопутст-

вующих направлений в отечественной и ми-

ровой науке;  

 — уровень развития человеческого, инфор-

мационного и организационного капиталов, 

непосредственно занятых исследованиями в 

этом и сопутствующих направлениях; 

 — уровень развития инфраструктуры, обес-

печивающей соответствующие условия для 

осуществления каждого из этапов исследуе-

мого и сопутствующих направлений. 

Весьма важным становится одновремен-

ное исследование основных и сопутствую-

щих направлений научно-исследовательской 

деятельности. Проблемные ситуации в боль-

шинстве случаев возникают из-за пренебре-

жения системным подходом к достижению 

той или иной цели исследования. Именно 
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недоучет влияния сопутствующих на резуль-

таты исследования основных направлений, 

т. е. на систему этих взаимоувязанных на-

правлений, может стать причиной возникно-

вения многих проблемных ситуаций. Здесь 

уместно привести мнение лауреата Нобелев-

ской премии В. Леонтьева о необходимости 

сотрудничества специалистов, ведущих ис-

следования в разных направлениях: «Эконо-

мисты обязаны, безусловно, вносить свой 

вклад в понимание того, как развивается че-

ловеческое общество, и здесь представители 

экономической науки должны сотрудничать 

с антропологами и другими учеными» [7]. 

Происходящее реформирование РАН на 

основе создания некой «управляющей орга-

низации», призванной управлять финансами 

и материальными ресурсами, необходимыми 

для научных исследований, может привести 

к снижению качества этих исследований и 

возникновению дополнительных проблемных 

ситуаций, если будет нарушен принцип сис-

темности в научной деятельности. 

«Круг пятый» — технический 

В предлагаемой концепции влияние тех-

нического фактора на возникновение про-

блемных ситуаций рассматривается как 

влияние совокупности используемых про-

стыми или сложными экономическими еди-

ницами технологических процессов, завися-

щих от них систем технологического обору-

дования и обслуживающих эти системы ин-

фраструктурных подразделений. 

Отсюда следует, что проблемные ситуа-

ции могут возникать как в каждом элементе 

этой сложной системы в отдельности — 

в технологии, в оборудовании, в инфраструк-

туре, так и во всей системе в целом (систем-

ные проблемные ситуации). Именно послед-

ние наиболее сложны с точки зрения их вы-

явления и разрешения.  

Так, например, проблемные ситуации, 

возникавшие в последнее время в граждан-

ской авиации России, следует признать сис-

темными. Это обусловлено причинами слу-

чившихся в последнее время катастроф: и 

неудовлетворительная подготовка пилотов, 

не владеющих приемами выполнения опре-

деленных операций в критических условиях 

(технология), и использование устаревших 

типов самолетов, превысивших установлен-

ный срок эксплуатации (оборудование), и 

низкий уровень технического обслуживания 

самолетов (инфраструктура). К перечислен-

ным техническим факторам следует добавить 

экономический (нехватка финансовых ресур-

сов для обновления или совершенствования 

требуемого оборудования, переподготовки 

кадров и решения других проблем). Большую 

роль здесь играет социальный фактор: мо-

рально-этическое и физическое состояние 

персонала — человеческого капитала, кото-

рым обладают авиационные компании, усло-

вия поддержания этого состояния на надле-

жащем уровне и др. 

«Круг шестой» — экологический  

Разрешение проблемных ситуаций, воз-

никающих в природной среде, все чаще ста-

новится важнейшим условием сохранения 

жизни. 

Нарастающие в XXI в. число и сила ката-

строфических природных явлений становятся 

причиной гибели тысяч людей, колоссально-

го социально-экономического, материально-

го, морального и психологического ущерба, 

наносимого населению разных стран. Изме-

нение климата, обусловленного, в том числе, 

человеческой деятельностью, приводит к воз-

никновению системных проблемных ситуа-

ций, требующих для своего разрешения при-

влечения значительных объемов разнообраз-

ных ресурсов. 

Эта, казалось бы, банальная истина до сих 

пор не осознана представителями разных сфер 

деятельности, особенно теми из них, которые 

непосредственно функционируют в условиях 

рыночных отношений. Прибыль, стоимость 

бизнеса, конкурентные преимущества — все 

это определяет доминантную стратегию пред-

принимательства. Нарушение законодательных 

актов, регламентирующих природоохранную 

деятельность, пренебрежительное отношение к 

созданию защитных сооружений различного 

рода, к переработке отходов, использованию 

безотходных технологий и иным средствам 

предотвращения загрязнения природной среды 

становятся, к сожалению, привычкой, «нор-

мой» поведения не только предпринимателей, 

но многих других слоев населения.  

Главной дилеммой стратегии сохранения 

природы становится выбор между предот-

вращением и разрешением экологических 

проблемных ситуаций. Поскольку эти ситуа-

ции приобретают системный характер, кри-
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териями предпочтительности предотвраще-

ния или разрешения экологических про-

блемных ситуаций становятся параметры 

всей совокупности исследуемых «кругов»: от 

исторического до экономического. 

«Круг седьмой» — экономический 

Одним из главных факторов, влияющих 

на принятие управленческого решения по 

выявлению и разрешению любой проблем-

ной ситуации, становится интеграционная 

(экономическая и неэкономическая) оценка 

полезности последствий ее разрешения. 

Принципы экономической оценки эф-

фективности реализации управленческих ре-

шений широко освещены в экономической 

литературе. Однако существует проблема не-

экономической оценки полезности, которая 

нуждается в уточнении. Возникает необхо-

димость выбора приемлемой для исследуе-

мой проблемной ситуации теоретической 

концепции полезности.  

Как известно, существует несколько 

«школ полезности» [8]. Рассмотрим две из 

них — утилитаризм и либертарианство. Не 

вдаваясь в подробности, сформулируем лишь 

основные положения этих школ.  

Утилитаризм утверждает, что о любом дей-

ствии судят по общей совокупной пользе, по-

рожденной выбором того или иного решения. 

Либертарианство считает, что полезным 

является решение, которое независимо от 

последствий его реализации не нарушает 

прав людей, установленных институциональ-

ной системой страны. 

Рассмотренные «проблемы проблемных 

ситуаций» позволяют заключить, что целесо-

образно использовать разные принципы 

оценки полезности, для проблемных ситуа-

ций, возникающих в разных сферах деятель-

ности. Так, например, полезность разрешения 

проблемных ситуаций политического и соци-

ального характера целесообразно оценивать 

на основе принципов, предлагаемых либерта-

рианством, поскольку первичным положени-

ем этой теории является соблюдение прав че-

ловека. Принципы утилитаризма в большей 

мере подходят для оценки полезности предот-

вращения и разрешения проблемных ситуа-

ций научного, технического и экологического 

характера, поскольку первичным является со-

вокупная (экономическая и неэкономическая) 

полезность разрешения этих ситуаций. 

Утилитаристскую концепцию совокуп-

ной полезности можно разрешить с помо-

щью построения предлагаемых здесь матриц. 

В табл. 1 и 2 приведены примеры использо-

вания таких матриц для оценки совокупной 

полезности выявления и разрешения потен-

циальных или реальных проблемных ситуа-

ций. Как видим, в матрицы включены не 

только квантифицированные экономические, 

но и качественные экономические и неэко-

номические показатели. 

Поскольку совокупная полезность оцени-

вается несуммируемыми количественными и 

качественными показателями, уровень этой 

полезности определяется по преобладанию 

оценок влияния того или иного фактора на 

общий результат как высокий, средний, низкий. 
При этом в зависимости от стратегической 

значимости фактора (например, от уровня 

специализации НМА) высокий уровень спе-

циализации рассматривается как отрицатель-

ная характеристика, поскольку узкая специа-

лизация этих активов снижает возможность 

разрешения проблемной ситуации, возник-

шей в связи с изменением конъюнктуры 

рынка, использованием гибкого реагирования 

экономического агента на эти изменения. 

Оценка полезности выявления и разреше-

ния той или иной проблемной ситуации в 

разных фазах экономического цикла отражает 

особенности складывающихся в этих фазах 

условий для подобных действий. В приведен-

ных таблицах рассматриваются примеры 

влияния наиболее часто складывающихся ус-

ловий на оценку полезности выявления и 

разрешения возникающих проблемных ситуа-

ций, например в обеспечении безопасности 

предприятия оценке соответствия уровня 

НМА стратегическим целям предприятия, или 

в обеспечении приемлемого для населения 

уровня инфраструктурного обслуживания 

в том или ином регионе дислокации жилья. 

К сожалению, в реальной жизни и тот и 

другой методы оценки полезности используют-

ся очень редко или практически не использу-

ются. Определяются лишь ожидаемые кванти-

фицированные показатели дохода и издержек. 

Необходимо ввести в обиход оценку совокуп-

ной, т. е. экономической и неэкономической 

(интеграционной) полезности управленческих 

решений. Концептуальные основы подобной 

оценки изложены в монографии [12]. 
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Т а б л и ц а  1  

Оценка совокупной полезности выявления и разрешения проблемных ситуаций, возникающих  

в процессе управления нематериальными активами (НМА) 

Фактор 

Подъем экономики Спад экономики 
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Безопасность предприятия о   о о В о  о   о Н

Соответствие стратегиче-
ским целям предприятия 

о   о   о   В  о    о   о Н 

Специализация активов  о   о о С о о    о С

Управление активами о   о о В о  о   о Н

Соотношение прироста 

стоимости предприятия 

и инвестиций в НМА 

о    о  о   В   о   о  о  С 

Общая оценка состояния 

активов 
В   В   В   В   Н   Н   Н Н 

 

Т а б л и ц а  2  

Оценка совокупной полезности выявления и разрешения проблемных ситуаций в потенциальном  

или реальном районе дислокации местожительства 

Фактор 

Подъем экономики Спад экономики

Х-матрица Y-матрица Х-матрица Y-матрица

Оценка властных
структур 

Оценка 
населения 

Оценка властных 
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1. Занятость о о  о о о

2. Безопасность (ИБМЖ) о о  о о о

3. Природные условия (ИПУМЖ) о о  о о о

4. Инфраструктурное обслуживание (ИИОН) о о о  о о

5. Инфляция товаров первой необходимости о о  о о о

6. Реальный доход о о о   о о

Общая оценка о о о  о о
 

У с л о в н ы е  о б о з н а ч е н и я :  
ИБМЖ — индекс безопасности места жительства; ИПУМЖ — индекс природных условий в месте жительства;  
ИИОН — индекс инфраструктурного обслуживания населения. (Индексы построены нами по методике оценки ин-
декса потребительских настроений, предложенной Мичиганским университетом США); Х- и Y-матрица — институ-
циональные матрицы (экономика, политика, идеология), характерные для той или иной страны. (Х-матрица: Реди-
стрибутивная экономика, Унитарное политическое устройство, Коммунитарная идеология; Y-матрица: Рыночная 
экономика, Федеративное политическое устройство, Субсидиарная идеология [5]).  
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Итак, данная статья — это некая попытка 
(набросок концепции) выявления причин 
возникновения и способов разрешения про-
блемных ситуаций в разных сферах деятель-
ности. Интенсификация возникновения по-
добных ситуаций в России в первой четверти 
XXI в., значительный ущерб, который они 
наносят, приводит к необходимости выра-

ботки государственной стратегии управления 
процессами прогнозирования возникновения 
проблемных ситуаций, принципов их пре-
дотвращения и разрешения. Это сложнейшая 
научно-исследовательская работа, которая 
под силу системе институтов РАН в связке с 
российскими научно-исследовательскими 
университетами и организациями. 
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КЛЮЧЕВЫЕ  ПРОБЛЕМЫ  РАЗРАБОТКИ  СЦЕНАРНЫХ  УСЛОВИЙ  

ДОЛГОСРОЧНОГО  ПРОГНОЗА  РАЗВИТИЯ  МЕГАПОЛИСА   

И  ПУТИ  ИХ  РЕШЕНИЯ 

V.E. Rokhchin, R.B. Rotenberg 

KEY  PROBLEMS  OF  SCENARIO  CONDITIONS  DEVELOPMENT   

FOR  LONG-TERM  FORECAST  OF  THE  MEGAPOLIS  DEVELOPMENT  

AND  THE  WAYS  OF  THEIR  SOLUTION 

Статья посвящена выявлению и содержательной трактовке ключевых проблем формирования сце-

нарных условий прогноза долгосрочного развития мегаполиса Санкт-Петербург, рассмотрены возмож-

ные пути их решения.  
ПРОБЛЕМЫ; РАЗРАБОТКА СЦЕНАРНЫХ УСЛОВИЙ; ПРОГНОЗ ДОЛГОСРОЧНОГО РАЗВИТИЯ МЕГА-

ПОЛИСА; ПУТИ РЕШЕНИЯ. 

The article is devoted to the identification and interpretation of the key problems in the formation of sce-

nario conditions for long-term forecast of development of St. Petersburg megapolis. The possible ways of their 

solution are considered. 
PROBLEMS; THE DEVELOPMENT OF SCENARIO CONDITIONS; FORECAST THE LONG-TERM DEVEL-

OPMENT OF THE MEGALOPOLIS; WAYS OF SOLUTION. 

 
Сегодня в Санкт-Петербурге — одном из 

российских мегаполисов ведутся работы по 

формированию сценарных условий его дол-

госрочного социально-экономического раз-

вития. В связи с этим Комитетом по эконо-

мической политике и стратегическому пла-

нированию Правительства Санкт-Петербурга 

подготовлено и доведено до исполнителей 

Техническое задание на разработку сценар-

ных условий развития мегаполиса на пер-

спективу до 2040 года [1], однако определе-

ния тому, что понимается под сценарными 

условиями развития мегаполиса, там не 

представлено.  

Мы полагаем, что сценарные условия 

долгосрочного развития мегаполиса — это 

система предположений о возможном харак-

тере протекания процесса развития мегаполи-

са в рассматриваемой перспективе, на основе 

которых разрабатываются варианты прогноза 

основных характеристик развития мегаполиса. 

Назначение сценарных условий видится в 

выявлении основных факторов влияния на 

основные результирующие показатели разви-

тия мегаполиса, в прогнозе возможных из-

менений таких факторов, в осуществлении 

на этой основе вариантного прогноза основ-

ных результирующих показателей развития 

мегаполиса, на базе которого осуществляет-

ся, в свою очередь, прогноз всей совокупно-

сти показателей, необходимых для государст-

венного регулирования развития мегаполиса  

В Техническом задании содержится ука-

зание на необходимость рассмотрения трех 

групп факторов, оказывающих влияние на 

формирование сценарных условий перспек-

тивного развития мегаполиса. Речь идет о 

двух группах внешних для мегаполиса фак-

торов: перспективах развития мировой эко-

номики (главным образом, в части возмож-

ной динамики добычи нефти и газа и ожи-

даемых изменений мировых цен на эти ми-

нерально-сырьевые ресурсы) и экономики 

России, а также о внутренних факторах эко-

номического роста мегаполиса, связанных с 

развитием его социально-экономического 

потенциала. В связи с этим возникает во-

прос, почему из рассмотрения оказался ис-

ключенным фактор экономического разви-

тия Северо-Западного федерального округа, 
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административным центром которого явля-

ется мегаполис Санкт-Петербург. Ведь мно-

гообразие климатических, географических, 

экономических и т. п. условий развития ре-

гионов-субъектов Российской Федерации 

делают малоконструктивной методологиче-

скую посылку проецирования на них обще-

российских трендов развития, разрабатывае-

мых Минэкономразвития. 

Кроме того, существуют исследования, в 

которых прогнозируется существенная диф-

ференциация динамики российских феде-

ральных округов на долгосрочную перспекти-

ву. Например, в [2] показано, что прогнози-

руются более высокие приросты ВРП восточ-

ных территорий страны (Уральский, Дальне-

восточный и Сибирский федеральные окру-

га), которые уже к 2019—2023 гг. обеспечат их 

экономическое превосходство над Европей-

ской частью России. А это означает, в частно-

сти, изменение направленности денежных по-

токов, генерируемых ресурсами Уральского 

федерального округа, с центральной России 

на Сибирь и Дальний Восток, существенное 

изменение вектора зарубежных инвестиций и 

т. п. Конечно, можно соглашаться или не 

принимать результаты таких прогнозов, но 

представляется, что их не следует игнориро-

вать, ибо они могут и подтвердиться. Кроме 

того, в стране постоянно ведется разработка 

стратегий развития российских федеральных 

округов, так почему не использовать эти ма-

териалы в качестве базовых при региональ-

ных прогнозных разработках? 

В материалах Министерства экономиче-

ского развития РФ [3], которым рекоменду-

ется следовать при разработке сценарных ус-

ловий перспективного развития мегаполиса, 

в качестве основных факторов развития ми-

ровой экономики рассматривается прогнози-

руемая ситуация в сфере мировой добычи 

нефти и газа, а также возможные изменения 

цен на эти ресурсы. Эти соображения понят-

ны, ибо от положения России на мировом 

рынке нефти и газа в значительной мере за-

висит само ее существование. Вместе с тем 

необходимо иметь в виду, что сегодня суще-

ствуют различные прогнозы развития миро-

вой экономики, обусловленные космически-

ми угрозами, глобальными изменения кли-

мата, изменениями, обусловленными текто-

ническими процессами, возможными транс-

формациями сложившейся глобальной эко-

номической системы и т. п. Можно согла-

ситься, что такие факторы пока мало изуче-

ны, тем не менее и их следует принимать во 

внимание при разработке сценарных условий 

долгосрочного развития мегаполиса Санкт-

Петербург, хотя этo и представляет весьма 

сложную проблему, решение которой может 

потребовать значительных затрат ресурсов. 

Однако следует принять во внимание, что да-

же многомиллионные затраты на проведение 

соответствующих научных исследований (на-

пример, в части прогнозов возможного подъ-

ема воды российских рек) представляются 

ничтожно малыми по сравнению с человече-

ским жертвами и миллиардными ущербами в 

случае реализации таких угроз. В частности, 

прошлогодние события в районе г. Крымска, 

по-настоящему катастрофический подъем во-

ды р. Амур, в результате которого произошло 

подтопление значительных территорий Даль-

него Востока, прогноз о возможном сущест-

венном подъеме воды в Санкт-Петербурге [4] 

и т. п. убедительно показывают необходи-

мость учета возникновения таких ситуаций 

при определении внешних сценарных условий 

развития мегаполиса на долгосрочную пер-

спективу. 

Сценарные условия экономического раз-

вития страны на перспективу до 2040 г., раз-

работанные Министерством экономического 

развития РФ, предполагают неизменность 

сложившейся мировой экономической систе-

мы [5]. Действительно, современный период 

мирового экономического развития принято 

связывать с глобализацией экономики, когда 

мировое сообщество представляет собой еди-

ный рынок товаров, услуг, капиталов и рабо-

чей силы. Глобализация мирового экономиче-

ского развития характеризуемая ростом меж-

дународной конкуренции, трансформацией 

перешагнувших национальные границы тех-

нологических систем, находится сегодня 

в стадии завершения специализации и инте-

грации национальных экономик.  

Однако появление новых факторов, огра-

ничивающих возможности развития нацио-

нальных экономик — дефицита пресной во-

ды, энергоресурсов, глобальных изменений 

климата, трудности освоения ресурсов арк-

тического шельфа и т. п., способствует по-

ниманию мировым сообществом необходи-
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мости межгосударственной интеграции. В 

связи с этим актуализируется вопрос о том, 

чем и когда может завершиться нынешний 

этап глобализации мировой экономики. 

По этому поводу высказываются различ-

ные мнения. Так, получила распространение 

позиция, что завершение процесса глобализа-

ции, интеграции и специализации мирового 

экономического пространства будет связано с 

переходом к его новой формации — интеллек-

туальной экономике, где инновации будут 

рассматриваться в качестве ведущего фактора 

конкурентоспособности на всех иерархиче-

ских уровнях управления экономическим раз-

витием, а концентрация инвестиций будет 

осуществляться в сфере высоких технологий. 

Существует и другая точка зрения отно-

сительно возможного сценария трансформа-

ций современной глобальной экономики: 

итоги последнего экономического форума в 

Давосе показали, что нынешняя мировая 

глобальная экономика, основанная на долла-

ре, демонстрирует свою финансовую несо-

стоятельность, в перспективе ее ждет распад 

на макрорегионы со своими валютами, эко-

номическим, политическим и культурным 

пространством. США — мировой лидер по-

стиндустриальной экономики имеет в тече-

ние ряда последних лет превышение импорта 

над экспортом при отрицательном платеж-

ном балансе, что, как минимум, свидетельст-

вует о неблагополучии в экономике. Серьез-

ные экономические проблемы имеются и в 

Евросоюзе — ведущем партнере США. Кроме 

того, стремительно набирают силы нацио-

нальные экономики ряда государств (Китай, 

Япония и др.), которые не заинтересованы в 

сохранении на вечные времена сложившейся 

мировой экономической конфигурации. По-

этому распад сложившейся мировой эконо-

мической системы вполне вероятен. 

Конечно, никому не дано знать, когда 

это случится, однако можно предположить, 

что это произойдет уже в среднесрочной 

перспективе. Но в случае распада глобальной 

экономической системы на самодостаточные 

мировые макрорегионы — обладатели «боль-

ших экономик» и своих валют, решающим 

условием выживания таких макрорегионов 

будут не внешнеэкономические связи, харак-

терные для глобальной экономики, но разви-

тие собственного хозяйства, основанное на 

эффективном использовании имеющегося 

регионального экономического и человече-

ского потенциала.  

Среди наиболее реальных кандидатов на 

роль мировых макрорегионов эксперты на-

зывают американские страны (в составе — 

США и Латинская Америка), где доллар, ве-

роятно, сохранится в качестве региональной 

валюты, Евросоюз, Большой Китай и т. п. 

Что касается места России в новой мировой 

экономической конфигурации, то здесь про-

сматриваются два полярных сценария разви-

тия событий.  

Первый из них связан с созданием миро-

вого макрорегиона, ядром которого выступит 

Россия, такой сценарий имеет хорошие шан-

сы на реализацию в границах постсоветского 

пространства, если учесть позитивные резуль-

таты в сфере интеграции экономик России, 

Беларуси и Казахстана, тяготение промыш-

ленно развитых регионов Украины к укрепле-

нию экономических связей с Россией, успехи 

в создании Таможенного союза, организации 

союза ресурсно-обеспеченных стран BRICS 

(Бразилии, России, Индии, Китая, Южной 

Африки) и т. п. Реальность такого сценария 

косвенно подтвердила недавний государст-

венный секретарь США Х. Клинтон, зая-

вившая, что Америка не позволит России 

«восстановить Советский Союз», т. е. создать 

и в той или иной мере контролировать круп-

ную, альтернативную американской «боль-

шую» экономику. Разновидностью такого 

сценария может выступить создание мирово-

го макрорегиона, в котором Россия займет 

место одной из значимых составляющих его 

экономического ядра.  

Второй сценарий вообще не заслуживает, 

на наш взгляд, рассмотрения, ибо исходит из 

положения, что Россия останется сырьевым 

придатком мировых макрорегионов, что при-

ведет, в конечном счете, к утрате ее государ-

ственности.  

Одним из значимых факторов, который 

должны быть в обязательном порядке учтен 

при разработке сценарных условий долго-

срочного развития мегаполиса, является эф-

фективность реализуемой государством эко-

номической политики. Принципиальное 

значение здесь имеет определение места го-

сударства в развитии национальной эконо-

мики, которое, судя по материалам Мини-
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стерства экономического развития РФ, 

должно оставаться неизменным на долго-

срочную перспективу. Однако именно здесь 

и находится, по нашему мнению, стратегиче-

ская развилка в разработке сценарных усло-

вий развития страны и мегаполиса. 

После экономического кризиса россий-

ского псевдолиберализма, предлагающего 

государству вообще уйти из экономики, ка-

залось, что установилось мнение об усиле-

нии позиций государства как регулятора 

экономических отношений, прекращении 

антинародной по сути своей приватизации. 

Однако действующее руководство экономи-

ческим блоком Правительства РФ продолжа-

ет двигаться прежним курсом, активно вы-

ступает за реализацию целевых установок 

псевдолиберального характера в сфере эко-

номического регулирования [6].  

В чем это выражается? Прежде всего, со-

временные российские либералы (неолибе-

ралы) продолжают некритично воспринимать 

западные экономические теории, механиче-

ски переносить их на российскую экономику 

без учета особенностей и степени развития 

рыночных отношений, специфики пережи-

ваемого Россией исторического этапа разви-

тия. Между тем уроки мирового финансового 

кризиса 2009 г. убедительно показали, что 

«классические» рыночные страны (например, 

США) существенно усилили присутствие го-

сударственного воздействия на экономику, 

вернулись, по существу, к кейнсианским 

идеям, отошли от догм «свободной рыноч-

ной конкуренции». Другими словами, в раз-

ные периоды развития российской экономи-

ки должны доминировать различные эконо-

мические теории.  

Однако современные российские либера-

лы по-прежнему проводят экономическую 

политику, не соответствующую интересам 

подавляющего большинства граждан России, 

выступают против роли государства как соб-

ственника в экономике, пытаются реализо-

вать новую масштабную приватизацию госу-

дарственной собственности, включая важ-

нейшие для страны стратегические предпри-

ятия («Аэрофлот», «Роснефть», флагманы 

«оборонки»), а также предприятия здраво-

охранения, образования, науки с целью по-

следующей коммерциализации этой сферы; с 

появлением бюджетного дефицита в годы 

кризиса они еще более ужесточили свои по-

зиции в сфере государственного инвестиро-

вания, использования средств, образующихся 

за счет высоких мировых цен на российские 

минерально-сырьевые ресурсы. 

В связи с этим обращает на себя внима-

ние полемика, возникшая между В.В. Пути-

ным и А.Л. Кудриным, возникшая в ходе те-

лемоста Президента РФ с гражданами России 

(2013 г.), когда Кудрин начал развивать идеи, 

что государственная экономическая политика 

должна предполагать сокращение государст-

венного бюджетного финансирования, в ча-

стности, социальной сферы. Президент РФ 

ответил в том смысле, что, вероятно, в теории 

это правильно, но он сомневается, готово ли 

население России к такой высокой плате за 

экономический рост. Еще более определенно 

по аналогичному поводу высказался Г. Кис-

синджер; касаясь положения дел в Евросоюзе, 

он высказал опасение, что государственная 

политика экономического роста в условиях 

жесткой экономии, урезания общественно 

необходимых бюджетных расходов может 

привести к падению политической системы 

еще до того, как этот процесс завершится. 

Как известно, ведущий принцип россий-

ского неолиберализма состоит в том, что не 

государственное регулирование, а свободная 

игра экономических сил в условиях свобод-

ного рынка «автоматически» обеспечит соци-

альную справедливость. Однако такая госу-

дарственная экономическая политика уже 

убедительно доказала свою неэффектив-

ность, ибо не решает главной задачи — по-

вышения качества жизни населения страны, 

а не отдельных ее граждан: сегодня около ста 

российских миллиардеров владеют 30 % ак-

тивов российских граждан. Подобных соот-

ношений вообще нет в мировой практике. 

Результатом такой «социальной справедливо-

сти» является рост напряженности в общест-

ве, поэтому существующей государственной 

неолиберальной политике должна быть про-

тивопоставлена более гибкая экономическая 

политика с акцентом на государственное, а 

не на свободное рыночное регулирование 

при решении центральных задач модерниза-

ции российской экономики — ее всесторон-

ней структурной перестройки и переводу на 

рельсы преимущественно инновационного 

развития.  
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Следует отметить, что такие целевые ус-

тановки исходят от политического руково-

дства страны, а это означает, что у части 

правящего класса начинает складываться по-

нимание необходимости изменения эконо-

мического курса. В то же время социологи-

ческие исследования показали, что способом 

существования российской элиты является 

выраженный социальный цинизм, культива-

ция свободы собственного интереса, которая 

ограничена не правом, а силой других людей 

и обстоятельств [7]. Возникает вопрос, как 

действовать в ситуации, когда большая часть 

правящей элиты склонна не заниматься ре-

альной модернизацией экономики, а просто 

«забалтывать» проблему. Мы полагаем, что 

необходимо реализовывать политику модер-

низации экономики «сверху», т. е. идти по 

пути Китая, Южной Кореи, Индии и т. п.; 

альтернативный вариант запуска процессов 

модернизации экономики «снизу» не пред-

ставляется конструктивным вследствие низ-

кой заинтересованности российских регио-

нов в собственном экономическом развитии, 

стремления решать проблемы своего разви-

тия за счет финансовых трансфертов из фе-

дерального центра.  

Наконец, как мы уже отмечали, сущест-

вуют внутренние факторы развития мегаполи-

са, главными из которых выступают, по на-

шему мнению, его сложившийся экономиче-

ский потенциал и стратегическое позициони-

рование в рассматриваемой перспективе, т. е. 

представление о месте и роли Санкт-Петер-

бурга в мировой экономике и России [8]. 

Завершая обсуждение проблемы форми-

рования совокупности факторов, влияющих 

на перспективное развитие мегаполиса, от-

метим, что здесь перед исследователями все-

гда возникают вопросы, все ли значимые 

факторы оказались в рассматриваемой их со-

вокупности, каковы внутренние связи между 

ними, какова сила влияния каждого из них 

на перспективное развитие мегаполиса и 

т. п. Безусловно, практически любой набор 

факторов можно оспорить, ибо он отражает 

мнение конкретных исследователей и явля-

ется, вообще говоря, субъективным. Такая 

ситуация представляется нам вполне нор-

мальной, особенно на начальных этапах ис-

следования факторов, влияющих на перспек-

тивное развитие мегаполиса. Ведь сценарные 

условия должны разрабатываться коллекти-

вом специалистов, и неминуемо возникает 

неопределенность, связанная с субъективно-

стью их суждений. Поэтому следует стре-

миться к уменьшению такой неопределенно-

сти за счет достижения согласованности 

мнений экспертов.  

Таким образом, видим, что необходима 

самая тщательная исследовательская работа с 

отмеченными выше группами факторов, ибо 

цена ошибок здесь весьма велика, поскольку 

некорректно составленные сценарные усло-

вия долгосрочного развития мегаполиса мо-

гут привести к существенным ошибкам в 

прогнозировании его развития и, как следст-

вие, к принятию неэффективных управлен-

ческих решений. Вместо этого в упомянутом 

Техническом задании предлагается в самые 

сжатые сроки разработать основные вариан-

ты прогноза: консервативный, умеренно-

оптимистический и инновационный на ос-

нове единой гипотезы внешних условий, 

различающиеся эффективностью реализации 

государственной экономической политики. В 

связи с этим возникают вопросы: во-первых, 

что понимается под единой гипотезой внеш-

них условий? как и кем она принимается для 

мегаполиса? во-вторых, почему речь идет о 

трех вариантах прогноза сценарных условий 

развития мегаполиса, когда только иннова-

ционный (в материалах прогноза Минэко-

номразвития форсированный) вариант удов-

летворяет требованиям, содержащимся в 

Указе Президента РФ? [9]. 

В Техническом задании содержится ука-

зание на использование математических мо-

делей при разработке сценарных условий 

долгосрочного развития мегаполиса. В связи 

с этим отметим, что экономико-математи-

ческие модели представляют собой формали-

зованное описание представлений исследова-

телей о сущности рассматриваемых процес-

сов экономического развития, о факторах, 

которые определяют результаты и характер 

их протекания. В этом смысле результаты 

прогноза сценарных условий долгосрочного 

развития мегаполиса, по существу, предопре-

делены, причем качество таких прогнозных 

работ остается неопределенным. 

Вот, например, Министерство экономи-

ческого развития РФ представило официаль-

ный прогноз развития экономики страны на 
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период до 2030 г., на который предлагается 

ориентироваться при формировании страте-

гии развития мегаполиса на этот же срок, 

разработке сценарных условий развития ме-

гаполиса на перспективу до 2040 г. Зададим-

ся вопросом, а каково качество этого про-

гноза по мнению самого Министерства? Речь 

идет не об эмоциональных и «вкусовых» 

оценках, а о таких вполне объективных каче-

ственных параметрах прогноза, как его точ-

ность, т. е. об оценке доверительного интер-

вала прогноза при заданной вероятности его 

осуществления; как его достоверность, т. е. 

об оценке вероятности осуществления про-

гноза для заданного доверительного интерва-

ла; как ошибка прогноза — апостериорной 

величине отклонения прогноза от действи-

тельного состояния объекта (такие оценки 

также можно представить одновременно с 

прогнозом, так как используемое модельное 

обеспечение, конечно, использовалось и ра-

нее). Но ведь ничего этого в рассматривае-

мом документе нет (не представлен даже ав-

торский коллектив, разработавший прогноз). 

Так можно ли считать рассматриваемый до-

кумент в полной мере научным, доверяться 

ему при разработке сценарных условий дол-

госрочного развития мегаполиса? 

Что касается целесообразности использо-

вания математических моделей при долго-

срочном прогнозировании экономического 

развития мегаполиса, то, как справедливо 

отмечается в [10], методы математического 

моделирования в эпоху структурных сдвигов 

и кризисов в экономике имеют при прогно-

зировании весьма ограниченную сферу при-

менения, ибо модели отражают лишь самые 

общие представления разработчиков о про-

текании процессов экономического разви-

тия, о факторах, определяющих конечные 

результаты развития экономики. В этой си-

туации полагаться только на результаты про-

гнозирования с использованием математиче-

ских моделей — вводить в заблуждение себя 

и других. Необходимо дополнить их метода-

ми экспертного прогнозирования, что суще-

ственно осложнит процедуру разработки 

прогнозных документов, внесет в них эле-

менты субъективизма, но ведь он присутст-

вует также и в процессе экономико-мате-

матического моделирования. В то же время 

правильный подбор экспертов и аккуратное 

использование процедур экспертного оцени-

вания могут сформировать подлинно науч-

ные прогнозы.  

Поэтому представляется целесообразной 

разработка специальных методических мате-

риалов для составления сценарных условий и 

прогнозирования долгосрочного развития 

мегаполиса, в полной мере учитывающих 

особенности его геополитического положе-

ния, место его в экономике страны, состоя-

ние накопленного экономического потен-

циала. 
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УДК 338.242 

С.Ю. Ившин 

КОМПЛЕКСНЫЙ  АНАЛИЗ  ДЕФИНИЦИИ   

«ЛOГИСТИЧЕСКИЙ  АУТСОРСИНГ» 

S.Iu. Ivshin 

A  COMPREHENSIVE  ANALYSIS  OF  THE  CONCEPT   

OF  «LOGISTICS  OUTSOURCING» 

Приведены определения понятия «аутсорсинг», основанные в том числе на этимологическом анали-

зе дефиниции «аутсорсинг». Описывается определение понятия «лoгистический аутсорсинг» как вклю-

чение в процесс управления, а не полный отказ от функции (операции), что отличает приведенный в 

статье подход от ранее существующих. 
АУТСОРСИНГ; ЛOГИСТИЧЕСКИЙ АУТСОРСИНГ; БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ; БИЗНЕС-ФУНКЦИИ. 

The article contains the definition of the notion of «outsourcing» based including on etymological analysis of 

the definition of «outsourcing». Describes how to define the concept of «logistics outsourcing» as the inclusion 

in the management process is not complete rejection of functions (operations) that distinguishes the described 

approach from previously existing. 
OUTSOURCING; LOGISTICS OUTSOURCING; BUSINESS PROCESSES; BUSINESS FUNCTION. 

 
Аутсорсинг (outsourcing) — искусствен-

ное слово, которого не было ни в одном 

языке до начала 90-х гг. ХХ в. Происходит 

от английских слов «outside resource using», 

что означает — использование внешних ре-

сурсов или внешних источников. В боль-

шинстве источников термин «аутсорсинг» 

трактуется как «на стороне» или «за преде-

лами». В экономических словарях «аутсор-

синг» описан как передача подрядчику на 

стороне бизнес-функций или частей бизнес-

процессов компании для повышения произ-

водительности труда и снижения себестои-

мости продукции. 

В международной бизнес-практике дан-

ный термин трактуется как последователь-

ность организационных решений, суть кото-

рых состоит в передаче некоторых ранее са-

мостоятельно реализуемых организацией 

функций либо видов деятельности внешней 

организации или, другими словами, «третьей 

стороне» [2, с. 5]. 

Существующие подходы к определению 

понятия «аутсорсинг» представим далее таб-

лице. 

Перечисленные определения нельзя счи-

тать достаточными. Все приведенные форму-

лировки условно можно разделить на две 

группы: 

 — концентрирующие внимание на факте 

передачи одной из функций сторонней орга-

низации; 

 — подчеркивающие эффект от данной пере-

дачи (оптимизации деятельности). 

В свою очередь, понятие «аутсорсинг» 

заключает в себе сам факт передачи, кото-

рый учитывает ее эффективность. Б.А. Ани-

кин приводит описание аутсорсингa через 

обширное понятие, охватывающее различ-

ные формы взаимовыгодных отношений 

[2, с. 21]. 

Тем не менее, отечественными экономи-

стами выделяется ряд отличительных осо-

бенностей аутсорсингa [1, с. 9; 4, с. 35; 15, 

с. 159; 16, с. 16]: 

1. Аутсорсинг носит стратегический ха-

рактер принятия решений. 

2. Аутсорсинг предполагает непрерывное 

длительное сотрудничество. 

3. Процесс аутсорсингa характеризуется 

высоким уровнем доверия между участника-

ми и надежности соглашений, так как при 

аутсорсинге делегируется именно ответст-

венность. 
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Определения понятия «аутсорсинг» 

Источник Существующие подходы к определению понятия «аутсорсинг»

Постановление ФСГС РФ 

от 27.07.2006 г. [11, с. 6] 

Передача функций и бизнес-процессов специализированному подрядчику

Современный экономиче-

ский словарь / Б.А. Рай-

зенберг, Л.Ш. Лозовский,  

Е.Б. Стародубцева [11, с. 6] 

Передача традиционных неключевых функций организаций (например, 

таких как бухгалтерский учет или рекламная деятельность) внешним испол-

нителям — аутсорсерам, субподрядчикам, высококвалифицированным спе-

циалистам сторонней фирмы. Разновидность кооперирования 

Менеджмент. Словарь- 

справочник / С.Э. Саркисов 

[11, с. 6] 

Передача стороннему подрядчику некоторых бизнес-функций или части 

бизнес-процесса 

The American Heritage dic-

tionary of the English Lan-

guage [11, с. 7] 

Оказание услуг или снабжение продукцией внешними поставщиками или 

производителями для уменьшения издержек 

Bloombrg Financial Glossary 

[11, с. 6] 

Приобретение существенного количества промежуточных компонентов 

у внешних поставщиков 

URL: www.bloomberg.com 

[11, с. 7] 

Работа, выполняемая для компании людьми, которые не принадлежат к числу

ее постоянных служащих 

URL: www.webstcr.com 

[11, с. 6] 

Практика заключения контрактов с внешними субподрядчиками на выпол-

нение производственных работ, в частности с иностранными компаниями, 

не являющимися членами профсоюзов 

Zahn E., Soehnle K. [11, с. 7] Передача чужим (внешним) организациям ранее самостоятельно выполняе-

мых работ (услуг) или производственных функций 

Lux W., Schoen P. [11, с. 6] Частичная или полная передача производственных процессов, включая 

функции планирования, управления и контроля, внешней организации 

Айвазян З.С. [11, с. 7] Передача определенных вспомогательных функций третьему лицу, специали-

зирующемуся в соответствующей сфере деятельности  

Аникин Б.А., Рудая И.Л.

[11, с. 7] 

Выполнение отдельных функций (производственных, сервисных, информа-

ционных, финансовых, логистических, управленческих и пр.) или бизнес-

процессов (организационных, финансово-экономических, производственно-

технических, маркетинговых) внешней организацией, располагающей необ-

ходимыми для этого ресурсами на основе долгосрочного соглашения  

Золотов В.А. [8, с. 56] Оптимизация деятельности предприятия за счет концентрации усилий 

на основном бизнесе и передача непрофильных работ внешним специализи-

рованным организациям (аутсорсерам) на договорной основе 

Ивлев А.Г. [11, с. 8] Организационное решение, оптимизирующее конфигурацию бизнес-

системы, исходя из параметров «качество—издержки—обладание»; аутсорсинг —

это заимствование на стороне  

Календжян С.О. [10, с. 25] Продажа собственных мощностей по осуществлению каких-либо бизнес-

процессов (ремонт, бухгалтерский учет); переход на приобретение соответст-

вующей продукции или услуг на стороне  

Михайлов Д.М. [17, с. 5]  Бизнес-технология, предусматривающая передачу сторонним специализиро-

ванным компаниям (аутсорсинговым компаниям) процессов или функций 

внутри своего бизнеса, вместе с ответственностью за результат выполнения 

этих процессов 

Готтштальк П., Соли-Сетер Х. 

[11, с. 7] 

Передача IT-активов, арендованных мощностей, персонала и управленче-

ской ответственности сторонним организациям  
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О к о н ч а н и е  т а б л и ц ы  

Источник Существующие подходы к определению понятия «аутсорсинг»

Поляков В.В., Щенин Р.К. 

[11, с. 7] 

Привлечение третий стороны для решения проблем организации во взаимо-

отношениях с внешней средой, а также внутренних проблем, связанных 

с реализацией конкретных бизнес-процессов или использованием наукоем-

ких технологий, например информационных 

Поспех Л.З. [12, с. 142] Форма организации бизнеса, направленная на оптимизацию всех ресурсов 

бизнес-системы, с точки зрения экономической целесообразности, обеспе-

чения и повышения конкурентоспособности, стратегического интереса, свя-

занного с передачей отдельных услуг (функций, операций, деятельности, 

полномочий) и активов стороннему исполнителю, имеющему определенную 

специализацию или компетенцию, на основе долгосрочных отношений 

Дарф Р. [11, с. 6] Передача подходящим посредникам определенных внутренних операций, 

позволяющая почти мгновенно получить значительную экономию и повы-

сить качество продукции 

Джермейн Р., Гюнтер А. 

[6, с. 18] 

Передача компанией-клиентом процессов или функций другой компании 

(или агенту) для их выполнения 

Руснак А.В. [11, с. 8] Передача сторонней организации определенных задач, бизнес-функций или 

бизнес-процессов, обычно не являющихся частью основной деятельности 

компании, но, тем не менее, необходимых для полноценного функциониро-

вания бизнеса 

Филина Ф.Н. [13, с. 57] Это заключение контракта со сторонней организацией для передачи под ее 

ответственность осуществления бизнес-процессов или функций 

Хейвуд Д.В. [14, с. 9] Перевод внутреннего подразделения предприятия и всех связанных с ним 

активов в организацию поставщика услуг, предлагающего оказывать некую 

услугу в течение определенного времени по оговоренной цене 

Щербаков В.В. [17, с. 30] Отказ от собственного бизнес-процесса и приобретение услуг по реализации 

данного бизнес-процесса у «третьей стороны» 

 

Перечисленные формулировки, а также 

особенности аутсорсингa позволяют сделать 

вывод, что главной отличительной чертой 

аутсорсингa от обычных долгосрочных кон-

трактов выступает акцент на эффекте от ус-

луги, а не на самой услуге. 

Зачастую аутсорсинг рассматривается как 

методология адаптации управления органи-

зацией к условиям рынка, дающая возмож-

ность быстро вливаться в бизнес, при ис-

пользовании всех имеющихся возможностей 

внешней среды предприятия [2, с. 12—13]. 

Превосходство одной фирмы над другими 

одновременно по всем направлениям произ-

водства или всему спектру предоставления 

услуг является практически невозможным, 

чему дают подтверждение как научные ас-

пекты, так и практическая деятельность. На-

пример, в исследованиях Б.А. Аникина при-

водится высказывание Г. Форда: «Ни одна 

фирма не может быть самодостаточной, ... 

поэтому, закупая услуги у сторонней органи-

зации, компании могут концентрироваться 

на своей главной задаче» [1, с. 9—13]. 

Следует вывод, что современный бизнес 

не представляется без аутсорсингa. В под-

тверждение этому можно привести следую-

щие причины [2, с. 11—12; 3, с. 32; 5, с. 16; 

16, с. 19—20]: 

1. В большинстве случаев все современ-

ные компании стремятся к внедрению всех 

новейших достижений науки, для того чтобы 

выпускать конкурентоспособную продукцию 

высшего качества. Современными техноло-

гиями, знаниями и опытом владеют специа-

листы, которые с выгодой для себя и клиента 

оказывают необходимые услуги компаниям 

на условиях аутсорсингa. 

2. Крупные предприятия имеют, чаще 

всего, в структуре большое число вспомога-

тельных и обслуживающих подразделений. 

Благодаря аутсорсингy фирмы освобождают-



 

38 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 1(187) 2014 

ся от второстепенных подразделений, пере-

давая выполнение их функций специализи-

рованным компаниям с более меньшими за-

тратами и высоким качеством. 

3. Крупным предприятиям характерна 

«усталость производства». С использованием 

аутсорсингa инвестирование и затраты, свя-

занные с модернизацией и переоборудовани-

ем производственных фондов предприятия-

заказчика аутсорсинговых услуг, перестают 

быть нужными. 

4. Неэффективное использование ресур-

сов. Предприятие обязано изучать все воз-

можные способы использования ресурсов и 

выбирать наиболее эффективные. При аут-

сорсинге компания-заказчик концентрирует 

свои ресурсы и усилия на стратегически 

важных для него направлениях бизнеса. 

5. Сегодня для российской экономики 

характерна зависимость от сырьевых и экс-

портно-ориентированных отраслей хозяйст-

ва, а использование аутсорсингa в долго-

срочной перспективе выстраивает эффектив-

ную рыночную инфраструктуру, позволяю-

щую создать обеспечение поддержки пред-

приятий всех отраслей, в том числе ориенти-

рованных на увеличение внутреннего спроса 

и роста ВВП. 

Приведенные проблемы свойственны, в 

частности, крупным предприятиям. У малого 

и среднего бизнеса имеются свои проблемы, 

которые связаны с другим лимитом финан-

совых ресурсов и масштабами деятельности 

[16, с. 21]: 

1. Сложность выхода на новые рынки. 

При использовании аутсорсингa фирма-

исполнитель аутсорсингового контракта на-

делена представительскими функциями, сво-

его рода ролью агентской фирмы. 

2. Неиспользование всего комплекса тре-

буемых экономических функций, необходи-

мых компаниям для полноценного существо-

вания в условиях рыночной конкуренции. 

Аутсорсинг дает возможность обеспечить не-

обходимыми функциями и бизнес-процес-

сами предприятие-заказчика. 

3. Повышенный риск функционирова-

ния, нестабильность. При аутсорсинге дости-

гается повышение стабильности деятельно-

сти и увеличение адаптивности заказчика 

путем обеспечения его необходимыми функ-

циями и бизнес-процессами. 

4. Отсутствие высококвалифицированных 

кадров. Аутсорсинг решает кадровую про-

блему благодаря доступу к нужным специа-

листам компании-исполнителя в рамках кон-

тракта. 

5. Недостаточность оборотных средств. 

При осуществлении аутсорсингa малое пред-

приятие отказывается от содержания непро-

фильных процессов и передает его компании-

аутсорсеру, таким образом снижая затраты, 

повышая контроль над издержками и улучшая 

состав и структуру оборотных средств. 

В результате использования аутсорсингa 

как малые, так и крупные предприятия, по-

лучают следующие преимущества: 

 — концентрация усилий и оборотных 

средств на основном бизнесе; 

 — взаимовыгодное сотрудничество, позво-

ляющее разделить риски; 

 — сокращение затрат на непрофильные 

процессы; 

 — улучшение управляемости;  

 — перевод постоянных затрат в переменные; 

 — способность гибкого управления затратами; 

 — экономия на затратах на персонал, доступ 

к современной технике и технологиям при 

постоянной величине затрат; 

 — повышение стабильности через концен-

трацию на собственных конкурентных пре-

имуществах; 

 — возможность гибко реагировать на изме-

нения рынка; 

 — снижение потребности инвестиций в раз-

работки. 

Говоря об аутсорсинге, важно указать на 

многообразие его определений, которые на 

сегодняшний день не являются устоявшими-

ся и окончательными, так как партнерские 

отношения в рамках конкретных соглашений 

об аутсорсинге могут иметь значительные 

различия. Причиной этого выступают высо-

кие темпы развития данного сектора бизнеса 

и, как следствие, возникновение новых форм 

взаимоотношений в условиях экономической 

глобализации. 

Примером передачи части ранее испол-

няемых самостоятельно бизнес-процессов за 

пределы компании является логистический 

аутсорсинг или аутсорсинг логистических 

функций и услуг. 

В логистике аутсорсинг в современных ус-

ловиях следует рассматривать как одну из ос-
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новных логистических стратегий промышлен-

ных и торговых предприятий. Это вызвано 

объективными причинами интенсивного раз-

вития рынка логистического сервиса, а также 

возможностью существенного снижения за-

трат при использовании аутсорсинга и кон-

центрацией организации бизнеса на ключе-

вых компетенциях [7, с. 722]. Как следствие, 

концепция логистического аутсорсингa с каж-

дым днем все чаще обсуждается в исследова-

тельских и деловых кругах. Тем не менее, это 

понятие пока не имеет однозначной трактов-

ки и зачастую употребляется как термин, обо-

значающий разнообразные формы сотрудни-

чества. Также существующие разночтения в 

отечественной и зарубежной терминологии 

значительно затрудняют поиск решения одно-

го из спорных вопросов. Впоследствии возни-

кает необходимость синтезировать различные 

точки зрения. Для этого целесообразно рас-

смотреть следующие взгляды на проблему. 

Так, сегодня можно отметить две основ-

ные точки зрения на определение логистиче-

ского аутсорсингa. 

По мнению одних ученых логистический 

аутсорсинг — это получение «на стороне» ус-

луг по управлению запасами, складированию 

и транспортировке товара, а также всех свя-

занных с этими процессами логистических 

функций, учитывая, что логистический аут-

сорсинг подразумевает отказ от использова-

ния собственных ресурсов компании, для 

функционирования необходимых бизнес-

процессов и делегирования их третьей сто-

роне [9, с. 87—88]. Такого мнения придержи-

ваются, в основном, отечественные ученые. 

Например, В.И. Сергеев, В.В. Дыбская ха-

рактеризуют логистический аутсорсинг как 

использование услуг другой организации для 

выполнения одной или нескольких логисти-

ческих функций (операций) [7, с. 37]. 

В компании Dataquest считают логисти-

ческим аутсорсингом бизнес-процессы, свя-

занные с использованием информационных 

технологий, переданные сторонней органи-

зации [13, с. 31—32]. 

Ученые, имеющие другую точку зрения, в 

частности, зарубежные экономисты, в лите-

ратуре наряду с термином «логистический 

аутсорсинг» (logistics outsourcing) чаще упот-

ребляют термин «third-party logistics» (TPL) 

или «3rd party logistics» (3PL). 

В словаре логистических терминов пред-

ставлено следующее определение: «Third 

Party Logistics (3PL) (логистика третьей сто-

роны) — набор услуг, предоставляемый в ко-

нечном итоге одним оператором, но ком-

плексность достигается тем, что в процессе 

участвуют несколько компаний (“сторон”), 

интегрируемых им по всей длине распреде-

лительной цепи» [18]. 

«К сожалению, точный и однозначный 

перевод на русский язык все же затруднен. 

Отечественные авторы для обозначения ус-

ловий логистического обслуживания силами 

сторонних предприятий как равноценные 

используют такие варианты терминов, как 

“логистика с участием третьего партнера”, 

“логистическое обслуживание силами треть-

ей стороны”, “трехсторонняя логистика” и 

др. При этом словосочетание “третья сторо-

на” указывает на то, что выполнение логи-

стических услуг передается стороне, являю-

щейся третьей относительно двух первых 

сторон (поставщик и потребитель) процесса 

товародвижения, составляющих определен-

ное звено цепи поставок» [9, с. 88]. Так, 

Л.А. Казарина считает, что более приемле-

мым выступает предложение Б.А. Аникина, 

И.Л. Рудой о нецелесообразности перевода 

на русский язык аббревиатур, подобных 3PL, 

и использовании для удобства соответствую-

щих терминов в оригинальном варианте, т. е. 

«3РL-провайдеры» и «3PL-услуги». 

Таким образом, ученые-экономисты дают 

определения логистического аутсорсингa, но, 

тем не менее, к единой формулировке еще 

не пришли, нет единообразия в постановке 

целей и описании функций логистического 

аутсорсингa. 

Несмотря на отличающиеся точки зре-

ния, приведенные описания дают возмож-

ность выявить общие формулировки, прису-

щие логистическому аутсорсингy, это: 

 — факт передачи как отдельных логистиче-

ских функций, так и целого бизнес-

процесса; 

 — контрактная основа данной передачи; 

 — полная ответственность «третьей сторо-

ны» за переданную ей в управление логисти-

ческую функцию; 

 — достижение эффекта работы всей систе-

мы за счет эффективности синергии от со-

трудничества участников процесса. 
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Исходя из этого, определение логистиче-

ского аутсорсингa должно объединять и все 

характеризующие его черты, так и принимать 

во внимание временные рамки, свойствен-

ные аутсорсингу, а также описывать эффект 

от взаимодействия с логистическими посред-

никами на долгосрочной основе. 

Охватывая большой спектр выполняемых 

функций, логистический аутсорсинг зачас-

тую включает реструктуризацию взаимоот-

ношений в пределах логистической системы, 

вследствие чего достигается эффективное 

функционирование всех сторон системы. Ло-

гистические операции могут относиться как 

к основной деятельности предприятия, так и 

не основной. Тем не менее, при отнесении 

логистической функции к ведущей компе-

тенции стоит учитывать ее конкурентоспо-

собность. Однако основные критерии будут 

оставаться общими для определения любой 

сферы стратегической компетенции. Так, пе-

ред передачей определенной операции на 

аутсорсинг необходимо точно выяснить, как 

это повлияет на функционирование логисти-

ческой системы. 

Принимая во внимание приведенные 

формулировки определений, основываясь на 

анализе дефиниций, можно дать следующее 

определение логистического аутсорсингa: это 

вовлечение в процесс управлеия логистиче-

скими процессами третьей стороны, с учетом 

стратегических целей логистической систе-

мы, путем делегирования ей технологической 

составляющей бизнес-процессов. Данное оп-

ределение отличается от существующих ря-

дом признаков, важнейшие из которых: стра-

тегическая направленность; возможность по-

явления новых видов и форм отношений, 

исходя из экономической целесообразности; 

определение места в логистической системе; 

включение в процесс управления, а не пол-

ный отказ от функции (операции). 

Таким образом, рассматривая «логистиче-

ский аутсорсинг» как область знаний, точ-

ных понятий, методов, измерений по при-

влечению к управлению логистическими 

процессами непрофильных операций внеш-

них источников в единой логистической сис-

теме, можно добиться реального совершенст-

вования управления логистической системой. 
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Длительная ориентация мирового сооб-

щества на увеличение валовых и удельных 

экономических показателей (ВВП, ВРП), не 

учитывающих экологический аспект, привела 

к росту эколого-экономических противоре-

чий, увеличению загрязнения окружающей 

среды и истощению природного потенциала 

[1]. Осознавая риски и перспективы сохра-

нения существующей модели развития, раз-

витые постиндустриальные страны последо-

вательно проводят политику экологизации. 

В отличие от них российская экономика 

продолжает оставаться затратной, природо-

емкой системой, загрязняющей окружающую 

среду. Для ухода от затратной сырьевой эко-

номики и формирования высокоэффектив-

ного, экологически безопасного хозяйствен-

ного комплекса требуются новые подходы к 

управленческой и хозяйственной деятельно-

сти, ориентированные на устойчивое сбалан-

сированное развитие регионов и страны 

в целом [2]. 

Сбалансированное развитие любой сис-

темы подразумевает одновременные, гармо-

нично согласованные изменения во всех ее 

подсистемах, причем основные соотноше-

ния (пропорции) между ними остаются от-

носительно неизменными. Региональная 

система включает в себя три крупные взаи-

мосвязанные подсистемы — экономическую, 

социальную и экологическую, поэтому со-

гласно концепции устойчивого сбалансиро-

ванного развития экономический рост дол-

жен быть экологически безопасным и соци-

ально направленным [3]. Это означает, что 

улучшение экономических показателей 

должно сопровождаться пропорциональным 

снижением нагрузки на окружающую среду 

и повышением уровня жизни. То есть кри-

терий сбалансированного развития региона 
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может быть сформулирован следующим  

образом: 

тек соп

тек

ВРП ВРП

Нагрузка Численность населения

Реальные доходы
,

Численность населения

         
  

    
 

 

где ВРПтек — валовой региональный продукт в 

текущих ценах; Нагрузкатек — нагрузка на ок-

ружающую среду в текущих ценах; ВРПсоп — 

валовой региональный продукт в сопостави-

мых ценах; все показатели представлены в 

виде базисных относительных величин дина-

мики.  

Если эта пропорциональность не обеспе-

чивается, в региональной системе возникают 

эколого-экономические или социально-

экономические дисбалансы, порождающие в 

дальнейшем кризисные явления и угрожаю-

щие безопасности системы. Данный крите-

рий является относительным, поскольку 

ВРП соотносится с нагрузкой на окружаю-

щую среду и достижение баланса может быть 

достигнуто за счет роста экономики при со-

хранении или даже возрастании уровня на-

грузки на природную среду.  

Под нагрузкой на окружающую среду в 

работе понимается истощение природных 

ресурсов, накопление отходов, сбросов и вы-

бросов, эксплуатационные воздействия. 

Для предотвращения экологических угроз 

можно сформулировать критерий абсолютной 

сбалансированности. Основное противоречие 

между экономикой и экологией заключается в 

разных приоритетах: в первом случае важен 

экономический рост, во втором — сохранение 

окружающей среды. Экономисты призывают 

к увеличению ВВП/ВРП, экологи требуют 

снижения нагрузки на окружающую среду. 

То есть для достижения желаемого компро-

мисса должны выполняться два условия: 

 ВРП1  ВРП0, (1) 

 Нагрузка1  Нагрузка0 ,  (2) 

где ВРП1, Нагрузка1 — текущие значения ва-

лового регионального продукта и нагрузки на 

окружающую среду; ВРП0, Нагрузка0 — зна-

чения валового регионального продукта и 

нагрузки на окружающую среду в прошлом 

периоде.  

Критерий эколого-экономической сба-

лансированности можно сформулировать 

в виде следующего равенства: 

 1 0

0 1

ВРП Нагрузка
= .

ВРП Нагрузка
  (3) 

Если оценка динамики ВРП не вызывает 

проблем, то как оценить изменение нагрузки 

на окружающую среду? Иными словами, ка-

кие издержки несет природохозяйственная 

система региона при производстве и потреб-

лении экономических благ?  

К таким издержкам относятся, прежде 

всего, ресурсы, потребляемые в процессе 

производства, — сырье, материалы и т. д. Со-

вокупную стоимость потребленных в процес-

се производства ВРП ресурсов дает показа-

тель промежуточного потребления, рассчи-

тываемый Росстатом. Другая статья произ-

водственных издержек — износ (потребле-

ние) основного капитала, также рассчиты-

ваемый органами статистики. Кроме того, 

необходимо учитывать величину загрязнения 

окружающей среды — выбросы загрязняю-

щих веществ в атмосферу, сброс загрязнен-

ных сточных вод, размещение отходов на 

свалках и полигонах. Загрязнение природы — 

производный продукт экономической дея-

тельности, оценка которого в настоящее 

время затруднена: показатели загрязнения 

представлены только в натуральных едини-

цах измерения [4]. Более того, часть показа-

телей представлена в тоннах (выбросы в ат-

мосферу и отходы), часть — в кубических 

метрах (сброс сточных вод). По этой причи-

не адекватное соизмерение ВРП и издержек 

природохозяйственной системы региона 

представляет собой научную проблему[5]. 

Разумным выходом из ситуации, на наш 

взгляд, является переход к относительным 

величинам. 

Как известно, относительная величина 

представляет собой отношение двух абсо-

лютных показателей. Используя относитель-

ные величины, можно оценить динамику и 

сравнить величины ВРП, потребления, за-

грязнения.  

Для оценки величины загрязнения ре-

гиона мы будем использовать среднее гео-

метрическое, и это обусловлено следующими 

соображениями. Для использования средней 
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арифметической необходимо, чтобы данные 

были приблизительно нормально распреде-

лены, в противном случае она будет весьма 

чувствительна к экстремальным значениям. 

Здесь мы агрегируем качественно разнород-

ные показатели, склонные к «выбросам», на-

пример сброс загрязненных сточных вод мо-

жет в отдельные годы возрастать в несколько 

раз, что приводит к сильному искажению 

средней арифметической величины. Средняя 

геометрическая величина более устойчива и 

она дает наиболее точный результат для оп-

ределения равноудаленной величины от мак-

симального и минимального значений при-

знака [6]. Поэтому если какой-то параметр 

будет резко расти или уменьшаться при от-

носительно небольшой динамике остальных, 

значение среднего геометрического покажет 

более объективную динамику в целом. Таким 

образом, относительная величина загрязне-

ния будет оцениваться по формуле 

 1 2 3
3отн 0 0 0

1 2 3

Загрязнение ,
k k k

k k k
     (4)

 

где k1, k2, k3 — текущие значения сброса за-

грязненных сточных вод, выбросов загряз-

няющих веществ в атмосферу, не использо-

ванных и не обезвреженных отходов соответ-

ственно; 0
1 ,k  0

2 ,k  0
3k — базисные значения 

сброса загрязненных сточных вод, выбросов 

загрязняющих веществ в атмосферу, не ис-

пользованных и не обезвреженных отходов 

соответственно.  

В качестве базисных значений можно вы-

брать экологические показатели региона за 

определенный год — в этом случае формула 

покажет среднюю динамику загрязнения, 

или экологические показатели другого «эта-

лонного» региона за этот же год — тогда 

формула отразит уровень загрязнения в ре-

гионе относительно «эталонного» региона.  

Показатели промежуточного потребления 

и потребления основного капитала выраже-

ны в денежных единицах измерения, поэто-

му их можно суммировать. Полученный по-

казатель целесообразно назвать «потребле-

ние». 

Отношение текущей и базисной величи-

ны потребления показывает динамику по-

требления природного и произведенного ка-

питала (в случае, если базисная величина — 

потребление капитала в регионе за опреде-

ленный год в прошлом) или уровень потреб-

ления природного и произведенного капита-

ла в регионе по сравнению с «эталонным» 

регионом (если базисная величина — потреб-

ление капитала в «эталонном» регионе): 

 тек
отн

баз

Потребление
Потребление = .

Потребление
  (5) 

Показателем, характеризующим уровень 

нагрузки на окружающую среду, выступает 

произведение относительных величин за-

грязнения и потребления. Используя этот 

показатель и соизмеряя его с ВРП, можно 

рассчитать эколого-экономическую эффек-

тивность (ЭЭЭ) региона: 

 тек баз

тек 1 2 3
3

0 0 0
баз 1 2 3

ВРП / ВРП
ЭЭЭ = .

Потребление

Потребление

k k k

k k k
 

  (6) 

Эколого-экономическая эффективность 

может использоваться для оценки состояния 

региона в динамике или по сравнению с дру-

гим, «эталонным», регионом и выступает ка-

чественной характеристикой экономического 

роста. Данный индикатор дополняет величи-

ну валового регионального продукта на душу 

населения, которая служит в качестве коли-

чественной характеристики экономического 

роста [7].  

Очевидно, что в совместном рассмотрении 
ВРП на душу населения и ЭЭЭ характеризуют 

региональную эколого-экономическую систе-
му более целостно и полно, чем по отдельно-
сти. Однако как можно объединить эти два 
показателя, оценивающих разные стороны 

объекта исследования?  
Анализ способов решения подобных за-

дач показывает, что наиболее уместным под-

ходом выступает использование комплекс-

ных чисел [8—10]. Действительно, комплекс-

ное число x + iy имеет две самостоятельных 

части — действительную х и мнимую у. При 
этом их объединение в составе комплексной 

переменной дает возможность избежать кон-

струирования искусственных показателей, 

применения систем уравнений и, напротив, 

расширяет возможности исследователя, так 

как предоставляет инструментарий теории 
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комплексного переменного. В частности, 

можно рассчитывать характеристики ком-

плексного числа — модуль и аргумент, 

имеющие ясную интерпретацию и значи-

тельные перспективы в экономике.  

Геометрически комплексное число пред-

ставляет собой точку на комплексной плос-

кости, где по оси x откладывают действи-
тельную часть, по оси у — мнимую (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Геометрическая интерпретация  

комплексного числа 

 

Выбрав ВРП на душу населения в качест-

ве действительной составляющей x, а эколо-
го-экономическую эффективность в качестве 

мнимой составляющей y, получаем наглядную 

картину эколого-экономического состояния 

региона. Если рассчитать составляющие х и у 
за несколько лет, можно исследовать траекто-

рию регионального развития.  

Эколого-экономическая эффективность 

является индексом (безразмерной величиной), 

а ВРП на душу населения измеряется в де-

нежных единицах. Кроме того, на значение 

последнего сильно влияет динамика цен. По-

этому перед включением ВРП на душу насе-

ления в комплексную переменную его следует 

привести в сопоставимые цены, а затем пере-

вести в базисные относительные величины 

динамики. Перевод в базисные относитель-

ные величины динамики подразумевает деле-

ние каждого значения подушевого ВРП на его 

значение в базисном периоде (например, ВРП 

на душу населения в 2000 г.).  

Эколого-экономическая эффективность 

не требует перевода в сопоставимые цены, 

однако перевод этого показателя в базисные 

относительные величины динамики также 

необходим. Это позволяет правильно рассчи-

тывать модуль и аргумент комплексного чис-

ла, представленные ниже. В результате мы 

получаем два динамических ряда: x —

базисные относительные величины динами-

ки ВРП на душу населения (в сопоставимых 

ценах) и y — базисные относительные вели-

чины динамики эколого-экономической эф-

фективности. 

Модуль комплексного числа 

2 2z x y   показывает длину вектора Z на 

комплексной плоскости. В случае, когда х — 

базисные относительные величины динами-

ки ВРП на душу населения, а у — базисные 

относительные величины динамики эколого-

экономической эффективности, он характе-

ризует динамику эколого-экономического 

развития региона. Чем больше значение мо-

дуля, тем выше темп развития. В случае, ко-

гда х — значения ВРП на душу населения по 

сравнению с эталонным регионом, а у — зна-

чения эколого-экономической эффективно-

сти по сравнению с эталонным регионом, 

модуль характеризует уровень эколого-

экономического развития региона (относи-

тельно эталонного региона).  

Другая характеристика комплексного 

числа — аргумент arg arctg
y

z
x

  рассчитывает 

угол между вектором Z и действительной 

осью. В случае, когда х — базисные относи-

тельные величины динамики ВРП на душу 

населения, а у — базисные относительные 

величины динамики эколого-экономической 

эффективности, он характеризует эколого-

экономическую сбаланси-рованность регио-

нального развития. Если argz = 0,78 = 45, 
регион развивается сбалансированно — темп 

роста экономики равен темпу роста эколого-

экономической эффективности. 

Для оценки социально-экономической 

сбалансированности регионального развития 

в качестве составляющей y следует использо-

вать реальные среднедушевые доходы, также 

переведенные в базисные относительные ве-

личины динамики. Составляющая х остается 

прежней. В этом случае arg arctg
y

z
x

  харак-

теризует социально-экономическую сбалан-

сированность регионального развития. Если 

argz = 0,78 = 45, регион развивается сбалан-
сированно — темп роста экономики равен 

темпу роста реальных среднедушевых доходов. 

Таким образом, можно предложить сле-

дующую процедуру анализа регионального 

развития.  

Y 

Z 

X 
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Рис. 2. Матрица регионального развития 

 
Графический анализ траектории развития 

региональной системы на матрице региональ-
ного развития (рис. 2), где по оси x — ВРП на 
душу населения в сопоставимых ценах, по оси 
y — эколого-экономическая эффективность. 

1) Данная матрица позволяет установить, 
в каком направлении движется региональная 
эколого-экономическая система. Только од-
новременное увеличение обеих составляю-
щих матрицы свидетельствует о «зеленом» 
росте экономики, ее устойчивом развитии, 
любой другой вариант говорит о неэффек-
тивности траектории развития.  

2) Расчет показателя динамикирегио-

нального развития 2 2 ,D x y   где х и у — 

базисные относительные величины динами-
ки ВРП на душу населения и эколого-
экономической эффективности соответст-
венно. Чем выше значение D, тем динамич-
нее развивается регион.  

3) Расчет уровня развития субъекта отно-
сительно «эталонного» региона 

2 2
отн отн отн ,U x y   где хотн — отношение 

ВРП на душу населения текущего и эталон-
ного региона, уотн вычисляется по формуле 
(6), где ВРПтек, Потреблениетек, k1, k2, k3 — 
параметры текущего региона; ВРПбаз, По-

треблениебаз, 
баз
1 ,k  баз

2 ,k  баз
3k  — параметры 

эталонного региона. 
4) Расчет показателя эколого-

экономической сбалансированности регио-

нального развития: arctg .e

y
s

x
  Если se  1, 

региональная эколого-экономическая систе-
ма развивается сбалансированно — темп рос-
та экономики равен темпу роста эколого-

экономической эффективности (рис. 3). Если 
se >> 1 — качественные изменения опережа-
ют количественные, экономика развивается 
интенсивно. Если se << 1 — количественные 
изменения опережают качественные, эконо-
мика развивается экстенсивно. 

 

 
 

Рис. 3. Траектория эколого-экономически  
сбалансированного регионального развития:  
темпы роста экономики равны темпам роста  
эколого-экономической эффективности 

 
5) Расчет показателя социально-экономи-

ческой сбалансированности регионального 

развития: arctg ,s

d
s

x
  где d — базисная отно-

сительная величина динамики реальных сред-
недушевых доходов, x — базисная относитель-
ная величина динамики ВРП на душу населе-

ния. Если ss  1, региональная социально-эко-
номическая система развивается сбалансиро-
вано — темп роста доходов равен темпу роста 
экономики (рис. 4). Если ss >> 1 — динамика 
доходов опережает динамику ВРП: рост дохо-
дов обеспечивается за счет финансовых пере-
числений из других регионов. Если ss << 1 — 
динамика ВРП опережает динамику доходов: 
неэффективно работает финансовая система, 
доходы скрываются или уходят в другие регионы.  

 

 
 

Рис. 4. Траектория социально-экономически  
сбалансированного развития региона: темпы роста 
доходов населения равны темпам роста экономики 
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6) Расчет обобщающих показателей —
разбалансированности R и сбалансированно-
сти S. Интегральный показатель разбаланси-

рованности R рассчитывается по формуле 

1 1e sR s s     и принимает значения 

в интервале от 0 до 2: 0 — отсутствие откло-
нений от траектории сбалансированного раз-
вития, 2 — максимально возможные откло-
нения от траектории сбалансированного раз-

вития. Интегральный показатель сбалансиро-
ванности S рассчитывается по формуле 

2
lgs

R

   
 

 и может принимать значения от 0 

до . Чем больше значение S, тем сбаланси-

рованнее развивается регион.  
Используя данные положения, мы прове-

ли анализ развития субъектов Центрального 
федерального округа в 2000—2011 гг. Графи-
ческий анализ показал, что в период эконо-
мического роста эффективность многих ре-

гионов, в частности, Калужской, Белгород-
ской, Курской, Тверской, Костромской об-
ластей, снижалась. Это означает, что увели-
чение выпуска было достигнуто увеличением 

ресурсопотребления и ростом загрязнения 
окружающей среды. В некоторых регионах — 
Тамбовской, Владимирской, Ивановской, 
Ярославской областях эффективность повы-

шалась одновременно с ростом удельного 
ВРП. На рис. 5 показаны траектории разви-
тия некоторых субъектов ЦФО.  

Данный результат означает, что многие 
регионы ЦФО растут, но не развиваются: 
рост удельного ВРП достигается за счет уве-

личения нагрузки на окружающую среду. 
Этот вариант развития нельзя назвать сба-
лансированным и эффективным, поскольку 
он базируется на «проедании» существующе-

го потенциала и сокращении возможностей 
для будущих поколений. Региональным вла-
стям нужно предпринимать срочные меры по 
экологизации и снижению ресурсоемкости 

предприятий и отраслей. 
В табл. 1 и 2 приведены результаты расче-

тов, характеризующие сбалансированность, 
динамику и уровень развития субъектов Цен-

трального Федерального округа в 2000—2011 гг.  
Как видим из табл. 1, наиболее динамично 

развивалась в 2000—2011 гг. Тамбовская область. 
По итогам 2011 г. она заняла второе место по 

уровню развития (эколого-экономический ас-
пект) среди субъектов ЦФО после Москвы. 
Худшую динамику продемонстрировали Кост-
ромская, Рязанская и Тверская области.  

Как видим из табл. 2, близкие к сбалан-
сированным показатели в эколого-экономи-
ческой сфере имеют Тамбовская, Ярослав-
ская, Владимирская области и г. Москва. 

Наибольшие дисбалансы отмечены в развитии 
Калужской, Курской, Белгородской и Мос-
ковской областей. Во всех этих субъектах 

рост экономики сочетается с увеличением 
нагрузки на окружающую среду. 

 

 
 

Рис. 5. Траектории развития некоторых субъектов ЦФО в 2000—2011 гг. 
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Т а б л и ц а  1   

Показатели динамики и уровня развития субъектов ЦФО в 2000—2011 гг. 

Субъект ЦФО 
Динамика ВРП 

на душу населения
Динамика 

эффективности 
Динамика  
развития 

Уровень развития 
в 2011 г.* 

Белгородская 2,2 0,8 1,66 1,10

Брянская 1,9 1,2 1,58 0,88

Владимирская 1,7 1,4 1,54 0,76

Воронежская 1,8 1,0 1,47 0,70

Ивановская 1,6 1,4 1,50 0,61

Калужская 2,3 0,8 1,70 1,00

Костромская 1,6 0,9 1,29 0,91

Курская 1,9 0,7 1,43 1,04

Липецкая 1,7 1,0 1,42 0,76

Московская 1,9 0,7 1,46 0,96

Орловская 1,7 1,2 1,48 1,34

Рязанская 1,7 0,9 1,37 0,68

Смоленская 1,8 1,0 1,46 0,83

Тамбовская 2,1 2,0 2,02 2,02

Тверская 1,8 0,7 1,40 0,73

Тульская 1,9 1,0 1,51 0,56

Ярославская 1,8 1,6 1,69 0,75

г. Москва 1,5 1,7 1,60 2,64
  

* В качестве эталонного региона выбрана Калужская область. 

 

В социально-экономическом аспекте 
наиболее сбалансированно развивались Яро-
славская, Смоленская, Тамбовская области и 
г. Москва — динамика доходов в этих регио-
нах незначительно опережает динамику эко-
номического роста. Наибольшие дисбалансы 
в социально-экономическом развитии отме-
чены в Московской, Ивановской и Рязан-
ской областях — доходы в этих субъектах су-
щественно (в 1,5—2 раза) опережают дина-
мику экономического роста (рис. 6).  

В целом, наиболее сбалансированную ди-
намику в 2000—2011 гг. продемонстрировали 
Ярославская, Тамбовская области и г. Моск-
ва, имеющие самые высокие значения инте-
грального показателя сбалансированности 
(табл. 2). Наименее сбалансированные пока-
затели у Московской, Белгородской и Твер-
ской областей. В этих регионах доходы рас-
тут значительно быстрее, чем экономика, в 
то время как экологические показатели 
ухудшаются, поэтому для обеспечения сба-
лансированности целесообразно увеличить 

расходы на модернизацию (в том числе эко-
логизацию) экономики вместо неоправдан-
ного повышения оплаты труда.  

Безусловно, на оценках сказалось отсут-
ствие учета выбросов загрязняющих веществ 
от передвижных источников, составляющих 
до 90 % выбросов в Москве, по причине не-
надежности имеющихся данных в Роспри-
роднадзоре и Росстате. 

Можно отразить сбалансированность раз-
вития региона на одном графике, если по 
оси y расположить базисные относительные 
величины динамики эколого-экономиче-
ской эффективности и реальных среднеду-
шевых доходов, по оси x — базисные отно-
сительные величины динамики ВРП на ду-
шу населения. На рис. 7 изображены траек-
тории эколого-экономического и социаль-
но-экономического развития Калужской об-
ласти в 2000—2011 гг. относительно траекто-
рии сбалансированного развития (динамика 
дана по отношению к 2000 г., выбранному 
за базу сравнения).  
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Т а б л и ц а  2  

Показатели эколого-экономической и социально-экономической сбалансированности  

развития субъектов ЦФО в 2000—2011 гг. 

Субъект ЦФО Эколого-экономическая 

сбалансированность 

Социально-

экономическая сбалан-

сированность 

Интегральный показатель 

сбалансированности 

Белгородская 0,42 1,25 0,38 

Брянская 0,71 1,21 0,60 

Владимирская 0,90 1,30 0,70 

Воронежская 0,65 1,24 0,53 

Ивановская 0,93 1,36 0,67 

Калужская 0,41 1,21 0,40 

Костромская 0,68 1,26 0,54 

Курская 0,42 1,14 0,44 

Липецкая 0,68 1,23 0,56 

Московская 0,44 1,41 0,31 

Орловская 0,79 1,29 0,60 

Рязанская 0,60 1,31 0,45 

Смоленская 0,65 1,10 0,65 

Тамбовская 0,97 1,12 1,12 

Тверская 0,49 1,29 0,40 

Тульская 0,65 1,19 0,57 

Ярославская 0,91 1,06 1,12 

г. Москва 1,07 1,15 0,96 

 

 
 
Рис. 6. Соотношение динамики доходов и ВРП на душу населения в отдельных субъектах ЦФО  

в 2000—2011 гг. 
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Рис. 7. Социально-экономические и эколого-экономические показатели развития  
Калужской области в 2000—2011 гг. 

 
Калужская область является наглядным 

примером разбаланси-рованного развития: 

рост доходов существенно опережает рост 

экономики, в то время как эколого-эко-

номическая эффективность снижается. Для 

выявления путей исправления ситуации не-

обходимо проанализировать, какое влияние 

оказывают на региональное развитие основ-

ные макроэкономические факторы и, преж-

де всего, инвестиции. 

Для оценки влияния инвестиций на ре-

гиональное развитие был использован фак-

торный стохастический анализ, в качестве ре-

зультативного показателя выступала ком-

плексная переменная (действительная часть — 

ВРП на душу населения; мнимая часть — эко-

лого-экономическая эффективность), объяс-

няющая переменная — инвестиции в основ-

ной капитал.  

Предварительный графический и кор-

реляционный анализ показали, что для  

моделирования развития большинства субъ-

ектов ЦФО подходит линейная форма  

в виде: 

 0 1 0 1( ) ( ) ,X iY a ia b ib I       (2) 

где х — ВРП на душу населения; y — эколо-

го-экономическая эффективность; I — инве-

стиции в основной капитал; все переменные 

представлены в виде базисных относитель-

ных величин динамики, база сравнения — 

2000-й год, ВРП и инвестиции предвари-

тельно дефлированы. 

Данная зависимость характеризует тен-

денцию изменения результативного показа-

теля при изменении фактора — инвестиций. 

Коэффициенты a0 и b0 характеризуют влия-

ние инвестиций на удельный ВРП, коэффи-

циенты a1 и b1 — на эффективность. Коэф-

фициенты b0 и b1 — мультипликаторы инве-

стиций на удельный ВРП и эффективность 

соответственно. В табл. 3 дана интерпрета-

ция возможных значений данных мультип-

ликаторов. 

Зная эти коэффициенты, несложно рас-

считать эластичность ВРП на душу населе-

ния и эколого-экономической эффективно-

сти от инвестиций: 

 ВРП
инв 0Э / ,b I X   (3) 

 эфф
инв 1Э / .b I Y  (4) 

Чем выше показатели ВРП
инвЭ и эфф

инвЭ ,  тем 

значительнее растут (сокращаются) ВРП на 

душу населения и эколого-экономическая 

эффективность при увеличении (сокраще-

нии) капиталовложений. 
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Т а б л и ц а  3  
Характеристика значений мультипликаторов инвестиций 

Значение Интерпретация

b0 > 0, b1 > 0, b0 = b1 Рост инвестиций обеспечивает устойчивое сбалансированное развитие экономики: 

темп роста ВРП на душу населения равен темпу роста эколого-экономической 

эффективности  

b0 > 0, b1 > 0, b0  b1 При росте инвестиций экономика развивается устойчиво: наблюдается одновре-

менный рост ВРП на душу населения и эффективности 

b0 > 0, b1 < 0 При росте инвестиций ВРП на душу населения растет, а эффективность снижается

b0 < 0, b1 > 0 При росте инвестиций удельный ВРП сокращается, а эффективность растет

b0 < 0, b1 < 0 При росте инвестиций сокращаются оба показателя — и удельный ВРП, и эффек-

тивность (отрицательная отдача от масштаба) 

 

 
 

Рис. 8. Динамика ВРП на душу населения и эколого-экономической эффективности Курской области 
при изменении инвестиций в основной капитал в 2000—2011 гг.  

 

Графический и корреляционно-регрес-

сионный анализ развития субъектов ЦФО 

в 2000—2011 гг. выявил две ситуации. В неко-

торых регионах, например, в Курской (рис. 8), 

Белгородской, Калужской, Костромской, 

Тверской областях, с ростом инвестиций 

в основной капитал ВРП на душу населения 

увеличивается, а эколого-экономическая эф-

фективность снижается. 

В других регионах, например, во Влади-

мирской, Ивановской, Орловской, Тамбов-

ской, Тульской, Ярославской областях, с рос-

том капиталовложений возрастают оба показа-

теля: и ВРП на душу населения, и эффектив-

ность. Данные результаты отражены в табл. 4. 

Как видим из данных таблицы, наиболь-
ший эффект дают инвестиции в г. Москва: 
прирост инвестиций на 1 % увеличивает ВРП 
на душу населения в среднем на 0,82 %, эко-
лого-экономическая эффективность при 
этом возрастает на 0,4 %. Хуже всего обстоят 
дела в Костромской области: 1 % прироста 

инвестиций обеспечивает в среднем лишь 
0,04 % прироста ВРП на душу населения, в 
то время как эффективность экономики 
снижается в среднем на 0,36 %. С точки зре-
ния капиталовложений это самый неблаго-
приятный регион, что подтверждается дан-
ными Росстата*. Из 18 субъектов ЦФО в 
шести наблюдается отрицательная эластич-
ность ЭЭЭ по инвестициям, еще в трех — 
эластичность, близкая к нулю. Таким обра-
зом, в половине субъектов Центрального фе-
дерального округа рост инвестиций в основ-
ной капитал никак не влияет или влияет от-
рицательно на экологическую ситуацию и 
ресурсосбережение. Это свидетельствует о 
том, что инвестиции направляются в проек-
ты, не эффективные с точки зрения ресур-
сосбережения и экологической безопасности.  

                                                      
* По данным Росстата Костромская область — 

единственный регион Центрального федерального 
округа, инвестиции в основной капитал в котором 
снизились по сравнению с началом 2000-х гг. 
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Т а б л и ц а  4   

Оценка влияния инвестиций в основной капитал на развитие субъектов ЦФО в 2000—2011 гг. 

Субъект Зависимость 
ВРП
инвЭ  эфф

инвЭ  

Белгородская (0,74 + 2,23i) + (0,28 — 0,22i)I 0,50 —0,34 

Брянская (0,92 + 0,82i) + (0,20 + 0,08i)I 0,47 0,23 

Владимирская (0,81 + 0,96i) + (0,23 + 0,15i)I 0,52 0,16 

Воронежская (0,87 + 1,03i) + (0,17 — 0,01i)I 0,42 —0,03 

Ивановская (0,85 + 0,89i) + (0,18 + 0,13i)I 0,36 0,28 

Калужская (0,86 + 1,16i) + (0,31 — 0,07i)I 0,44 —0,16 

Костромская (1,25 + 1,23i) + (0,04 — 0,30i)I 0,04 —0,36 

Курская (0,54 + 1,22i) + (0,46 — 0,14i)I 0,62 —0,28 

Липецкая (0,97 + 1,01i) + (0,12 + 0,01i)I 0,31 0,07 

Московская (0,66 + 0,90i) + (0,52 + 0,04i)I 0,62 0,03 

Орловская (0,78 + 0,98i) + (0,41 + 0,16i)I 0,48 0,21 

Рязанская (0,73 + 0,99i) + (0,31 + 0,23i)I 0,46 0,28 

Смоленская (0,58 + 0,98i) + (0,67 — 0,00i)I 0,56 0,01 

Тамбовская (0,99 + 0,87i) + (0,12 + 0,09i)I 0,37 0,28 

Тверская (0,73 + 1,13i) + (0,49 — 0,16i)I 0,58 —0,26 

Тульская (0,75 + 0,93i) + (0,50 + 0,09i)I 0,54 0,13 

Ярославская (0,63 + 0,78i) + (0,40 + 0,28i)I 0,48 0,32 

г. Москва (0,31 + 0,84i) + (0,80 + 0,21i)I 0,82 0,40 

 
Аналогичным образом можно оценить 

влияние других факторов роста и развития 

экономики на региональное развитие — за-

трат на технологические инновации, затрат 

на НИОКР, бюджетных расходов.  

Определив наиболее значимые факторы 

и выявив причины дисбалансов в разви- 

тии регионов, можно влиять на траекто- 

рию движения региональной социо-эко-

лого-экономической системы в целях обес-

печения ее устойчивого сбалансированного 

раз-вития.  

Для оценки сбалансированности регио-

нального развития необходимо учитывать 

качественные и количественные изменения 

социо-эколого-экономической системы ре-

гиона, поэтому нами предложен комплекс-

ный подход — рассмотрение двух агрегиро-

ванных показателей (ВРП на душу населе-

ния, характеризующий количественную ди-

намику, и эколого-экономическая эффек-

тивность, характеризующая качественные 

изменения) как действительной и мнимой 

составляющих комплексной переменной. 

Графический анализ и расчет характеристик 

комплексной переменной позволяют оцени-

вать эффективность траектории развития 

субъекта, определять дисбалансы в эколого-

экономической и социально-экономической 

сферах.  

Для выявления причин появления таких 

дисбалансов и определения значимых факто-

ров их преодоления разработан инструмент 

оценки влияния количественных факторов 

на комплексный показатель регионального 

развития — комплекснозначная производст-

венная функция, с помощью которой иссле-

довано влияние инвестиций в основной ка-

питал на сбалансированность развития субъ-

ектов ЦФО в 2000—2011 гг.  
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УДК 339.133.017 

В.С. Морозов 

ДИНАМИКА  ПОТРЕБЛЕНИЯ  НА  МИРОВОМ  РЫНКЕ   

СЖИЖЕННОГО  ПРИРОДНОГО  ГАЗА:   

СОВРЕМЕННОЕ  СОСТОЯНИЕ  И  ТЕНДЕНЦИИ 

V.S. Morozov 

DYNAMICS  OF  CONSUMPTION  ON  THE  WORLD   

LIQUEFIED  NATURAL  GAS  MARKET:   

CURRENT  CONDITION  AND  TRENDS 

Рассмотрен рынок сжиженного природного газа, идентифицированы его современные тенденции. 
Сравнивается спрос на региональных рынках СПГ, анализируются особенности, выделяется зональный 
спрос и ключевые игроки, выдвигаются перспективы развития.  

МИРОВОЙ РЫНОК СЖИЖЕННОГО ПРИРОДНОГО ГАЗА; РЕГИОНАЛЬНЫЕ РЫНКИ; СПРОС;  
ГЛОБАЛЬНЫЕ И РЕГИОНАЛЬНЫЕ ТЕНДЕНЦИИ; ПЕРСПЕКТИВЫ. 

Liquefied natural gas market was considered, identified its current trends. The article compares the demand 
for regional LNG markets, analyzes its characteristics, allocated zonal demand and key players, development 
prospects are offered. 

WORLD LIQUEFIED NATURAL GAS MARKET; REGIONAL MARKETS; DEMAND; GLOBAL AND REGIONAL 
TRENDS; OUTLOOK. 

 
В настоящее время на мировом энергети-

ческом рынке происходят существенные 

сдвиги и своего рода смена полюсов. Смеща-

ются как центры добычи, так и центры энер-

гопотребления. Ключевые импортеры энерго-

ресурсов переориентируются на самодоста-

точность и даже на экспорт, в том числе за 

счет добычи ресурсов из нетрадиционных ис-

точников. Амбиции глав государств по сни-

жению энергоемкости своих экономик и со-

кращению выбросов парниковых газов долж-

ны претвориться в дальнейшее уменьшение 

доли традиционных энергоресурсов в общей 

доле мирового энергопотребления [1]. По 

прогнозам Международного энергетического 

агентства (МЭА) к 2035 г. мировой спрос на 

энергоресурсы вырастет более чем на треть, в 

основном, за счет Китая, Индии и Ближнего 

Востока [2]. Уверенными темпами к энерге-

тической самодостаточности движется США. 

Процесс переориентации основных энергопо-

токов от Атлантического бассейна в Азиатско-

Тихоокеанский уже запущен.  

Сегодня Россия находится на пороге серь-

езнейших решений и инициатив в газовой 

промышленности, от которых зависит ее ме-

сто в мировом энергопотреблении и торговом 

обороте, приоритетность в импорте ее ресур-

сов на международной арене. В частности, от 

степени развитости производства по сжиже-

нию природного газа (СПГ), его инфраструк-

туры, выбора вектора и политики сбытовой 

деятельности зависит будущая роль страны в 

удовлетворении международных энергетиче-

ских потребностей, в энергетической зависи-

мости отдельных регионов от России. С каж-

дым годом международная торговля газовыми 

энергоресурсами все чаще становится спото-

вой, уходя от срочных контрактов, поставки 

становятся более гибкими, а потребитель ме-

нее зависим от конкретного экспортирующего 

государства. Все эти факторы делают ставку 

на приоритетное потребление СПГ и соответ-

ственно его производство в мире. 

Видение вектора развития спроса мирово-

го рынка сжиженного газа, верное прогнози-

рование и мониторинг трендов, идентифика-

ция сильных и слабых игроков позволят вы-

работать и реализовать так необходимые Рос-

сии сегодня эффективные стратегические 
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и инвестиционные энергетические задачи. 

Игнорирующие эти тенденции игроки рынка, 

не уделяющие внимания системному монито-

рингу и анализу потребностей рынка, могут 

стремительно и безвозвратно потерять свое 

место в индустрии СПГ. Для более полного 

понимания особенностей оперирования на 

конкретном рынке необходим сравнительный 

анализ. Рассматривать рынки необходимо де-

дуктивным методом, в направлении от макро-

регионов до конкретных стран и областей. 

В 2013 г., когда история сжиженного газа 

насчитала уже 49 лет, 30 % всей мировой тор-

говли газом приходится именно на данный 

энергоресурс, экспортом которого занимают-

ся 18 стран (51 завод по сжижению с общей 

номинальной мощностью в 282 млн т/г.), 

а регазификационные мощности которого 

имеют уже 26 государств (95 терминалов по 

регазификации с общей номинальной мощ-

ностью в 663 млн т/г.). Сегодня разрыв 

мощностей по сжижению и регазификации 

в мире только увеличивается (см. рис. 1): 

с 2008 по 2012 г. рост разрыва составил 

111 млн т/г., или 40 %, что практически со-

ответствует тройному объему импорта СПГ 

в Европе за 2012 г. [3—7]. Все больше стран 

стремятся получить доступ к ресурсам СПГ 

рынка: если в 2008 г. импортом занима- 

лось 18 стран, то к 2013 г. к ним присоеди-

нилось еще восемь (Нидерланды, Бразилия, 

Чили, Канада, Индонезия, Тайланд, Кувейт, 

ОАЭ). 

Ожидается, что к 2030 г. мировой оборот 

сжиженного газа с нынешних ежегодных 

250 млн т увеличится до 500 млн т. В период 

с 2000 по 2012 г. произошел более чем дву-

кратный рост мощностей по сжижению газа, в 

основном, за счет катарских и австралийских 

проектов. По сравнению с трубопроводным 

газом, СПГ может быть доставлен на любой 

регазификационный терминал с любого завода 

по сжижению, в зависимости от рыночной 

конъюнктуры позволит оперативно изменить 

объемы производства и поставки энергоресур-

са. Производитель избавляется от недостатков 

сетевой реализации газа: многомиллиардной 

стоимости строительства газовых трубопрово-

дов, зависимости от конкретного потребителя, 

политических рисков страны сбыта и иных 

сопутствующих рисков. Однако стоит отме-

тить, что торговля сжиженным газом является 

рынком довольно крупных игроков, так как 

сами проекты характеризуются высокой капи-

талоемкостью и требуют серьезных инвести-

ций и проработанной энергетической страте-

гии. Так, 83 % всего оборота СПГ в мире 

обеспечивают всего восемь стран, в 2012 г. 

только Япония и Южная Корея замкнули на 

себе 53 % всего объема [8].  

 

 
Рис. 1. Динамика количества стран-импортеров и мощностей по сжижению и регазификации СПГ 

(2008—2012 гг.) 
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На экономическом уровне себестоимость 
использования СПГ снижается с каждым го-
дом: наращивание количества танкеров, уве-

личение их дедвейтов, совершенствование 
технологической оснащенности, появление 
плавучих приемных регазификационных тер-
миналов СПГ, плавучих заводов по сжиже-

нию газа делают данный энергоресурс менее 
затратным для хранения, транспортировки и 
приведения в состояние потребления. На про-
тяжении десятилетия, как по экологическим, 

так и экономическим причинам, потребление 
СПГ находится в лидерах роста, а те страны, 
которые активным образом будут замещать 
традиционные виды топлива на СПГ в своей 

экономике, и те экспортеры, которые успеют 
заполнить этот спрос на долгосрочную пер-
спективу, получат неоспоримые экономиче-
ские преимущества в глобальном масштабе. 

Помимо завоевания СПГ рынков мировой 
торговли энергоресурсов, сегодня актуальным 
вопросом является использование СПГ в ка-
честве моторного топлива для морского, 

авиационного, железнодорожного и автомо-
бильного транспорта, для автономной гази-
фикации промышленных объектов и населен-
ных пунктов, отдаленных от традиционных 

магистральных трубопроводов. Например, при 
замещении дизельного топлива сжиженным 
газом в двигателях внутреннего сгорания до 

80 % снижение затрат на эксплуатацию дос-
тигает 48 % [9]. В сфере авиаперевозок при-
менение СПГ, в сравнении с авиационным 
керосином, при одинаковом типе двигателя 

и тепловом КПД позволяет улучшать удель-
ный расход топлива на 16 % и сокращать шум 
двигателя в результате уменьшения силы вы-
хлопа отработанных газов. 

По существу, в мире отсутствует единый 
рынок сжиженного газа, уступая место атлан-
тическому и тихоокеанскому (азиатско-
тихоокеанскому). На атлантическом рынке 

импортирующими странами в порядке убыва-
ния объема закупок за 2012 г. являются Ис-
пания, Великобритания, Франция, Турция, 
Италия, Мексика, Аргентина, США, Чили, 

Бразилия, Бельгия, Португалия, Канада, Пу-
эрто-Рико, Доминиканская Республика, Гре-
ция, Нидерланды. В тихоокеанском регионе 
ими являются Япония, Южная Корея, Китай, 

Индия, Тайвань, Таиланд, Индонезия. В каж-
дый рынок сжиженного газа вовлечены стра-
ны сразу нескольких макрорегионов. Более 

того, некоторые страны импортируют СПГ 
сразу на обоих рынках (например, Мексика). 
Так, в атлантический рынок вовлечены им-

портеры как американского, так и европей-
ского регионов, в тихоокеанский — азиатского 
и американского. Если на первом рынке экс-
портеры, в основном, представлены произво-

дителями из Ближнего Востока и Африки, то 
на второй сжиженный газ поставляется и из 
Австралии, Юго-Восточной Азии и Европы. 
За 2012 г. объем импорта тихоокеанского 

рынка составил 167,18 млн т СПГ (мировая 
доля — 71,7 %), атлантического — 66,1 млн т 
(28,3 %) [3]. По сравнению с предыдущим го-
дом, тихоокеанский рынок импортировал 

сжиженного газа в 2012 г. больше на 14,18 
млн т, или на 9,2 %, атлантический — меньше 
на 18 млн т, или на 21,4 %. Так как США су-
щественно нарастило производство относи-

тельно дешевого сланцевого газа и вытеснило 
тем самым внутреннее потребление угля, це-
ны на уголь в связи с ростом предложения 
для Европы снизились [10]. В то же время 

цены на газ для Европы возросли в связи с 
перенаправлением значительных объемов 
СПГ на премиальные рынки стран АТР, где 
наблюдался значительно более высокий уро-

вень спотовых и контрактных цен (например, 
в Японии средняя цена СПГ на начало 2013 г. 
была выше европейской в 2 раза). Несмотря 

на тренд межрегиональной ценовой гармони-
зации, стоимость СПГ в 2013 г. в Северной 
Америке до сих пор в 3 раза меньше европей-
ской и в 5 раз меньше азиатской (рис. 2). Как 

видим из графика, с 2009 г. стоимость северо-
американского газа непрерывно снижается, а 
европейского и азиатского — растет, причем 
большими темпами [11].  

Сейчас большая часть производимого 
СПГ экспортируется, а расходы по его транс-
портировке с развитием танкерного флота 
сокращаются значительными темпами, что 

ведет к конкуренции в данной индустрии и 
также отразится на цене самого сырьевого 
газа. Наиболее устойчивое положение на 
рынке будут иметь проекты, связанные с 

крупными месторождениями с относительно 
низкой стоимостью добычи газа. Таким об-
разом, в долгосрочной перспективе проекты 
с высокой себестоимостью сжиженного газа, 

значительно превышающей среднерыноч-
ную, останутся невостребованными и будут 
нести убытки своим инвесторам. 
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Рис. 2. Динамика цен на газ ведущих экономик газовых регионов (2008—2012 гг.) 

 

Если на тихоокеанском рынке происхо-

дят, в основном, долгосрочные и спотовые 

торговые операции, то на атлантическом к 

ним добавляются арбитражные операции, 

появившиеся благодаря дополнительной гиб-

кости газовых контрактов и уравновеши-

вающие чистую выручку, формируемую на 

разных региональных рынках. Для соверше-

ния арбитража СПГ существует перечень 

технических ограничений, а именно: качест-

венные характеристики газа, доступ к храни-

лищам и продолжительность транспортиров-

ки (подверженность ценовому колебанию). 

Более того, участники обоих рынков все ча-

ще практикуют самоконтрактование, когда 

сам покупатель несет ответственность за 

сбыт и реализацию регазифицированного 

энергоресурса конечным потребителям. По 

существующей практике в данном случае 

контракт предусматривает получение части 

ренты владельца самоконтрактования его 

партнерами. 

При ценообразовании на атлантическом 

рынке, в отличие от тихоокеанского, помимо 

применения формулы с привязкой к цене 

нефти практикуется привязка к ценам  

Хенри-Хаб (центр спотовой торговли США), 

а также виртуальным хабам [12]. Стоит также 

отметить, что если на тихоокеанском рынке 

СПГ среди участников доминируют нацио-

нальные нефтяные и газовые/электрические 

коммунальные компании, то на другом рын-

ке ведущую роль имеют международные 

нефтяные компании. На обоих рынках в но-

менклатуре Инкотермс предпочтительны ус-

ловия поставок ФОБ, ДАП и СИФ [13]. 

При более детальном рассмотрении на 

атлантическом рынке можно выделить две 

зоны: европейскую и американскую, в на-

стоящее время наибольший спрос на СПГ 

демонстрирует первая из них. Тем не менее, 

по прогнозам МЭА только к 2017 г. спрос на 

газ в европейском регионе достигнет пико-

вых объемов потребления 2010 г. По оценкам 

Ernst & Young спрос на СПГ в Европе вы-

растет к 2030 г. в 3 раза — с 47 до 130 млн т 

[14]. Препятствующими факторами роста по-

требления сжиженного газа в Европе явля-

ются как кризисное состояние экономики, 

реализация программ по энергосбережению, 

предполагающие ввод новых генерирующих 

мощностей, преференциально использующих 

возобновляемые источники энергии, так и 

снижение стоимости разрешений на выбросы 

парниковых газов, уменьшающее привлека-

тельность газа перед углем как более эколо-

гичного топлива. Тем не менее, европейский 

потребитель активно наращивает долю СПГ 

в портфеле импортных поставок газа: на на-

чало 2013 г. мощности по регазифицикации 

составили половину трубопроводных — 

140 млн т [15]. Несмотря на самый низкий 

в мире уровень загруженности европейских 

регазификационных терминалов, темпы на-

ращивания мощностей продолжают фор-

сироваться.  Практически  все   европейские  
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Рис. 3. Динамика объема импорта СПГ на Атлантическом и Тихоокеанском рынках  
(2008—2012 гг.) 

 

страны стараются построить на своей терри-

тории подобные комплексы по приемке 

СПГ, что позволило бы им диверсифициро-

вать свой энергетический портфель. Так, 

помимо уже озвученных потребителей, в 

строительстве мощностей заняты Польша, 

Литва, Финляндия и Эстония [16]. Несмот-

ря на высокую конкуренцию трубопровод-

ному газу, сжиженный становится конку-

рентоспособным при транспортировке газо-

проводом высокого давления уже на рас-

стоянии 4000 и 2000 км при газопроводе 

меньшего диаметра и морской локации, что, 

безусловно, со снижением себестоимости 

транспортировки СПГ с каждым годом по-

вышает его привлекательность для европей-

ского потребителя.  

Тем не менее, среди современных тен-

денций европейского региона необходимо 

выделить нисходящий тренд потребления 

данного вида энергоресурса уже на протяже-

нии трех лет, что объясняется снижением 

предложения в регионе в связи переориента-

цией потоков экспортеров на более привле-

кательный и выгодный азиатский рынок 

(рис. 3). Так, в 2012 г. было импортировано 

всего 47,47 млн т СПГ, тогда как в 2009 г. — 

51,72 млн т, т. е. 8,9 %-е падение [3—7]. 

В ценовом плане Европа занимает средний 

уровень, отдавая пальму первенства странам 

Азии, но опережая американского потреби-

теля (см. рис. 2) [17]. 

Рынок газа европейской зоны уже на 

протяжении последних 15 лет существенным 

образом модифицируется: старая система, 

основанная на крупных, преимущественно 

государственных вертикально интегрирован-

ных компаниях-монополистах на рынке газа, 

импортирующих газ в рамках долгосрочных 

контрактов с привязкой цены к стоимости 

нефти, уступает место следующей, основан-

ной на свободной конкуренции, от регио-

нального до международного уровней, на 

обеспечении правом доступа к сетям любой 

компании на недискриминационной основе, 

на выделении в качестве самостоятельной 

сферы деятельности газотранспортных орга-

низаций, на постепенном переходе от долго-

срочных контрактов в сторону спотовых сде-

лок и рыночного биржевого ценообразова-

ния [18]. 

В рамках анализа следует выделить и 

крупнейших импортеров СПГ в европейском 

зоне: это Испания, Великобритания, Фран-

ция. Испания — первая страна по объему 

импорта сжиженного газа в Европе (доля — 

30,4 %) и третья в мире (доля — 6,1 %) после 

Японии и Южной Кореи. В стране, помимо 

собственного потребления, широко развит 

реэкспорт газа в другие страны региона. Ис-

пания — мировой лидер среди реэкспортеров 

СПГ с долей в 38 %, за ней идут Бельгия — 

35 %, США — 12 %, Бразилия — 8 %, Фран-

ция и Португалия — 7 %. В 2012 г. объем 

импорта составил 14,46 млн т, что на 16,1 % 

меньше показателя прошлого года [3]. Объем 

потребления газа в топливно-энергетическом 

секторе (ТЭК) страны составляет около 
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30 %. Более того, рост его потребления с 

2000 по 2011 г. увеличился в 2 раза и достиг 

35,5 млрд м3. Свыше половины сжиженного 

газа используется в промышленности, треть 

— при производстве электроэнергии. В це-

лом, темпы потребления и реэкспорта СПГ в 

стране растут и вряд ли уступят лидерство в 

регионе, несмотря на активно развивающие-

ся альтернативные источники энергии и 

стимулирование развития угольной промыш-

ленности. Сжиженный газ поставляется, в 

основном, Нигерией, Катаром и Алжиром. 

Великобритания импортировала в 2012 г. 

10,38 млн т СПГ — на 43,6 % меньше про-

шлого года, что вызвано ростом собственной 

добычи и высокими спотовыми ценами. К 

слову, страна имеет большой опыт работы на 

данном рынке, так как именно Соединенное 

Королевство стало первым импортером сжи-

женного газа в мире. Несмотря на долгую 

стагнацию на рынке, сейчас Великобритания 

стала важнейшим потребителем, переключив 

на себя частичные объемы СПГ Катара, не-

востребованные в Северной Америке, кото-

рый и является практически монополистом в 

стране. Доля газа в ТЭК страны составляет 

37 %. В связи с истощением основных неф-

тяных месторождений импорт энергоресур-

сов в Великобритании растет. 

Третьим по значимости импортером в 

регионе является Франция с объемом по-

требления в 2012 г. 7,17 млн т, что на 

31,9 % ниже показателя прошлого года. 

Сжиженный газ поставляется Алжиром, Ни-

герией, Катаром, Египтом и Норвегией 

(в порядке убывания). Помимо собственно-

го потребления в стране активно развивает-

ся перегрузка СПГ — новая услуга, по сути 

являющаяся реэкспортом газа, имеющая 

глубокий потенциал для развития и боль-

шую гибкость для обеих сторон рынка. 

В связи с высокой долей атомной энергети-

ки в ТЭК Франции потребление газа в 

стране не превышает 14 %. Рост критики 

атомной энергии, повышение экологиче-

ских стандратов, снижение стоимости СПГ, 

наращивание регазификационных мощно-

стей, безусловно, должны повысить интерес 

страны к импорту сжиженного газа уже 

в среднесрочной перспективе. 

Американская зона атлантического рынка 

к 2013 г. была частично потеряна для экс-

портеров СПГ вследствие увеличения собст-

венной добычи дешевого газа, в том числе 

сланцевого, в Северной Америке. Так, в 2012 г. 

на всю Северную Америку было импортиро-

вано всего 4,39 млн т сжиженного газа, тогда 

как в 2009 г. — 9,8 млн т, т. е. более чем дву-

кратное падение [11]. В Южной Америке, 

напротив, в период с 2009 по 2012 г. про-

изошел практически трехкратный рост объе-

мов импорта: с 5,12 до 14,24 млн т сжижен-

ного газа. Сильные позиции со стороны им-

портеров в зоне заняли Аргентина, Бразилия, 

Мексика и Чили. 

Тихоокеанский рынок СПГ является са-

мым привлекательным для экспортеров и ин-

весторов вследствие применения стандартных 

контрактов «take or pay» и ценовой привязки 

к «японскому нефтяному коктейлю». Так, ес-

ли в 2009 г. было импортировано 114,37 млн т 

сниженного газа, то в 2012 г. этот показатель 

составил 167,18 млн т, т. е. 46 %-й рост. Наи-

больший рост спроса продемонстрировали 

Китай (11,8 %), Япония (11,4 %) и Индия 

(7,8 %). Именно на этом рынке находятся два 

мировых лидера по импорту СПГ: Япония и 

Южная Корея. По оценкам Ernst & Young 

к 2030 г. наибольший рост потребности 

в СПГ в мире продемонстрируют страны Ази-

атско-Тихоокеанского региона (АТР), а имен-

но: Индия, Китай, Пакистан, Таиланд, Вьет-

нам, Малайзия, Индонезия, Тайвань — их 

спрос в 2030 г. увеличится в 8 раз. У таких 

развитых стран в регионе, как Япония и Юж-

ная Корея, спрос увеличится на 40 %. Высо-

кий спрос на сжиженный газ объясняется вы-

сокой зависимостью от импорта (в Японии, 

Южной Корее и Тайване показатель достигает 

100 %). Разумеется, азиатский потребитель 

предпринимает ряд усилий на снижение стои-

мости закупаемого энергоресурса. Так, импор-

теры стали активно контрактовать более деше-

вый североамериканский газ, стимулировать 

газодобычу национальных компаний в Север-

ной Америке, а также положили старт в соз-

дании первой в мире биржи фьючерсов на 

СПГ. Успешная реализация запланированно-

го могла бы снизить стоимость энергоресурса 

более чем на треть, что может подтвердить 

целесообразность многих проектов, рассчи-

танных на импорт СПГ в данный регион, в 

том числе российских инфраструктурных про-

ектов Дальнего Востока и Восточной Сибири.  



 

60 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 1(187) 2014 

Япония, ведущий импортер тихоокеан-

ского рынка СПГ, в 2012 г. закупила 88,08 

млн т сжиженного газа, что составило 37,3 % 

всего его мирового торгового оборота. Как 

известно, в Японии данный энергоресурс са-

мый дорогой в мире, в среднем, около 635 

долл. за 1 тыс. м3 [11]. В среднем, рост спро-

са на импорт составляет от 2 до 4 %, однако 

при новом правительстве существует риск 

повторного запуска атомных электростанций, 

что снизит спрос на сжиженный газ на 10 % 

и к 2035 г. общая потребность в нем может 

составить лишь 75 млн т. Портфель импор-

теров Японии крайне диверсифицирован и 

представлен 17 странами, из них основными 

являются Австралия, Катар, Малайзия, Рос-

сия и Бруней (в порядке убывания). Несмот-

ря на существенные валовые объемы потреб-

ления энергоресурсов, экономика Японии 

остается одной из наименее энергоемких. 

Повышенный интерес Японии к энергоэф-

фективности является следствием склонно-

сти к национальному «бережливому потреб-

лению» и значительного энергодефицита 

экономики. Стоит отметить, что в условиях 

критичности атомной энергии (5 % ТЭК) и в 

силу государственной программы по сниже-

нию потребления нефти на 10 % и более 

(45 % ТЭК) СПГ видится наиболее перспек-

тивным и емким энергоресурсом в Японии. 

Южная Корея, второй в мире импортер 

сжиженного газа, как и Япония, увеличивает 

свои закупки данного энергоресурса, отказы-

ваясь от ядерной энергетики после катастро-

фы на АЭС в Фукусиме. К 2012 г. объем по-

требления газа составил 20 % ТЭК. Так, в 

2012 г. было закуплено 36,77 млн т сжижен-

ного газа, что соответствует 15,55 % всего 

мирового импорта данного энергоресурса. 

Импорт СПГ Южной Кореи также разнооб-

разен — 14 стран, причем больше всего заку-

пается у Катара, затем у Индонезии, Малай-

зии и Омана. Южная Корея закупала сжи-

женный газ из Ближнего Востока, в среднем, 

за 8 долл./мБТЕ, из России — за 6 

долл./мБТЕ, по сравнению со средней ценой 

остальных экспортеров — 14,84 долл./мБТЕ. 

Сегодня у страны истекают долгосрочные 

контракты на поставку СПГ, и на таком 

рынке как сжиженный газ с большей долей 

вероятности следующая цена может вырасти 

до двух раз. 

В Китае, третьем по объему закупок им-

портере СПГ на тихоокеанском рынке (в 2012 г. 

14,65 млн т газа), спрос на газ вследствие су-

щественных правительственных мер и госу-

дарственной стратегии до 2020 г. может удво-

иться, в частности на сжиженный газ мини-

мум в 4 раза. Так, если в 2006 г. страной было 

потреблено 56 млрд м3 газа, то в 2012 г. — уже 

свыше 150 млрд м3. Как известно, Китай, яв-

ляясь мировым лидером по объему потребле-

ния угля (70 % ТЭК), в связи с серьезным за-

грязнением окружающей среды планирует по-

степенно отказаться от данного энергоресур-

са. Китайское правительство делает высокую 

ставку на сланцевый газ, однако реализация 

его может быть затруднена в силу географиче-

ских и инфраструктурных особенностей, что 

может еще больше увеличить потребность 

Китая в СПГ. Еще до наступления периода 

дефицита предложения и роста цен на нефть 

Китаю и Индии как новым импортера рынка 

СПГ удалось заключить контракты на его по-

ставку по относительно невысоким ценам. 

Отныне данные цены считаются нижней гра-

ницей ценообразования тихоокеанского рын-

ка. В связи с отказом от угля и ростом по-

требления СПГ в стране цена его в 2012 г., 

в сравнении с предыдущим годом, увеличи-

лась на 18,6 %, до 560 долл. за 1 т [11, 19, 20]. 

Все чаще потребители и производители 

мирового энергетического рынка делают 

ставку на газовые ресурсы, в том числе на 

сжиженный природный газ. От цен на такие 

энергоносители зависит уровень конкуренто-

способности промышленности конкретной 

страны, поэтому импортирующая сторона 

все больше будет заинтересована в диверси-

фикации портфеля экспортеров. В условиях 

наличия крупных газовых месторождений в 

удаленности от газотранспортных систем и 

неравномерности распределения газа с гео-

политической точки зрения значение СПГ, 

как для производителей, так и потребителей, 

только интенсифицируется. Четко иденти-

фицируется тенденция роста приемных тер-

миналов: страны, уже имеющие заводы по 

регазификации, стремятся еще больше на-

растить их мощности и построить новые, 

другие государства также стремятся получить 

независимый выход к приемке сжиженного 

газа. Как по универсальности, так и по эко-

логичности использования, СПГ будет при-
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оритетен и на атлантическом и на тихооке-

анском рынке. А в связи с развитием транс-

портировки сжиженного газа, добычи газа из 

нетрадиционных источников газа, с появле-

нием новых хабов (узлов ценообразования), 

ростом эффекта интеграция между рынками 

СПГ будет углубляться, впрочем, как и расти 

конкуренция между самими регионами и ви-

дами используемых энергоресурсов. В про-

цессе развития технологий диверсифициру-

ются не только экспортеры сжиженного газа, 

но и направления его использования. Даже с 

учетом высокой капиталоемкости отрасли 

СПГ торговля все больше отходит от кон-

трактного ценообразования в сторону спото-

вого. Все чаще входят в мировую практику 

арбитражные торговые сделки и самокон-

трактование, не исключена дальнейшая це-

новая эволюция. В краткосрочной и средне-

срочной перспективе наиболее привлека-

тельным регионом сбыта для производителей 

сжиженного газа является тихоокеанский в 

силу высокого спроса и цен (особенно в 

Японии, Южной Корее, в перспективе — в 

Китае и Индии), однако в силу наращивания 

приемных мощностей и ценовой гармониза-

ции на атлантическом рынке, в долгосроч-

ной перспективе экспортерам необходимо 

закреплять свои позиции как в Европе (осо-

бенно в Испании, Великобритании, Фран-

ции), так и Южной Америке (особенно в Ар-

гентине и Бразилии). Несмотря на совре-

менный дефицит поставок СПГ, в средне-

срочной перспективе, благодаря вводу запро-

ектированных заводов по сжижению газа, 

возможна не только достаточность предло-

жения, но и его профицит, в связи с чем 

производители с относительно высокими из-

держками производства и не имеющие по-

тенциала их снижения могут выйти на отри-

цательную доходность.  

Таким образом, можно заключить, что 

мировой рынок сжиженного газа переходит 

от экстенсивного к глобальному интенсив-

ному качественному развитию, предпола-

гающему справедливое ценообразование, 

достаточную рентабельность продаж и вос-

требованное распределение энергоресурсов. 
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УДК 658 

Нгуен Ван Лок 

ПОЛИТИКА  РЕФОРМ  ВО  ВЬЕТНАМЕ:   

ОСНОВНЫЕ  ЭТАПЫ,  СОВРЕМЕННЫЕ  ЗАДАЧИ 

Nguyen Van Loc 

POLICY  OF  REFORMS  IN  VIETNAM:   

MAIN  STAGES,  PRESENT-DAY  TASKS 

Статья посвящена структуризации процесса социально-экономических реформ во Вьетнаме, осуще-

ствляемых со 2-й половины 80-х гг. ХХ в. Выделены этапы реформирования вьетнамской экономики и 

общества в целом, показаны основные вехи на этом пути. Приводятся статистические данные о резуль-

татах реформ на макроэкономическом уровне. Рассмотрены проблемы, противоречия, нерешенные за-

дачи в деле модернизации вьетнамского общества. Внимание привлекается к сравнению хода и резуль-

татов социально-экономических реформ во Вьетнаме и в Советском Союзе (Российской Федерации). 

Рассматриваются внешние и внутренние факторы реформ во Вьетнаме. 
РЕФОРМИРОВАНИЕ ЭКОНОМИКИ; ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ ПРЕОБРАЗОВАНИЯ; МАКРОЭКОНО-

МИЧЕСКИЕ ПОКАЗАТЕЛИ; ПРОТИВОРЕЧИЯ В ХОДЕ РЕФОРМ; УРОВЕНЬ ЖИЗНИ НАСЕЛЕНИЯ; ЭКОНО-

МИЧЕСКАЯ СТРУКТУРА И ЕЁ ДИНАМИКА. 

This article is devoted to the structuring of the process of socioeconomic reforms in Vietnam being imple-

mented since the second half of 1980s. The author emphasizes the stages of reforming of Vietnamese economy 

and society in general, demonstrates the main milestones on this road. Statistical data on the results of reforms 

on macroeconomic level are provided. The author discusses the problems, contradictions and unattained goals in 

the field of modernization of Vietnamese society. The attention is attracted to the comparison of the progress 

and results of socioeconomic reforms in Vietnam and in the Soviet Union (Russian Federation). Internal and 

external factors of reforms being implemented in Vietnam are discussed.  
ECONOMIC REFORMS; INSTITUTIONAL TRANSFORMATIONS; MACROECONOMIC INDICATORS; CON-

TRADICTIONS IN THE COURSE OF REFORMS; LIVING STANDARDS OF POPULATION; ECONOMIC STRUC-

TURE AND ITS DYNAMICS.  

 
Вьетнам вступил на путь коренных со-

циально-экономических реформ фактически 

с начала 1980-х гг., когда обнаружилась, как 

и в соседнем Китае, опасность острого про-

довольственного кризиса вследствие сло-

жившейся к тому времени советской модели 

кооперирования сельского хозяйства. Уже 

ко второй половине 1960-х гг. советская 

система колхозного строя, скопированная 

затем во многих странах «мирового социа-

листического содружества», доказала свою 

неспособность создать необходимые стиму-

лы и эффективную мотивацию к производи-

тельному труду в аграрно-продовольст-

венном секторе. О том, что советская сис-

тема управления сельским хозяйством не 

сумела на пути принудительной коллективи-

зации достичь эффективности сельскохо-

зяйственного производства, свидетельствуют 

следующие факты. 

1. Коллективизация привела к такому па-

дению объемов сельскохозяйственного про-

изводства, что с 1929 по 1934 гг. руководство 

страны было вынуждено ввести карточную 

систему распределения продовольствия; при 

этом деревенское население не вводилось в 

карточную систему. Даже после официаль-

ной отмены карточной системы, нормирова-

ние потребления сохранялось в виде четырех 

«зон снабжения», что ставило в неравное ус-

ловие население страны в зависимости от 

местожительства. 

2. С 1962 г. СССР становится нетто-

импортером продовольствия из Канады, 

США, Австралии, а затем и из других  

стран. 
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3. Принятие «Продовольственной про-

граммы» в 1980 г. (взамен обещанного Хру-

щевым «полного коммунизма») никак не из-

менило продовольственную ситуацию в стра-

не. Напротив, дефицит только увеличился. 

4. С середины 80-х гг. прошлого века 

страну поставили на путь «талонно-распре-

делительной» системы, что, по сути дела, ма-

ло чем отличало ее от карточной системы. 

5. В настоящее время Россия продолжает 

оставаться нетто-импортером продовольст-

вия. Таковы реальные факты, которые не 

нужно подкреплять статистическими.  

В принципе, коллективизация в СССР, 

проводившаяся в конце 1920 — 1930-х гг., и 

не ставила своей главной целью рост произ-

водства сельскохозяйственной продукции, а 

фактически рассматривалась как механизм 

эксплуатации для перекачки средств из сель-

ского хозяйства на нужды индустриализации 

страны. Однако затем советская модель «со-

циалистической организации сельского хо-

зяйства» стала пропагандироваться учеными-

аграрниками СССР как показатель верности 

идеям строительства социализма. То что эта 

модель была идеологически обоснована как 

наиболее соответствующая задачам строитель-

ства социализма, после второй мировой вой-

ны связывалось с исторической победой со-

ветского народа в этой войне, победой социа-

листической революции в Китае в 1949 г., по-

бедой вьетнамского народа в борьбе против 

французских колонизаторов в 1954 г. и побе-

доносным объединением Севера и Юга Вьет-

нама. 

На наш взгляд, не случайно рыночные 

реформы начал именно Китай. Ко второй по-

ловине 1970-х гг. китайскому руководству во 

главе с Дэн Сяопином стал очевиден провал 

советской модели социализма, несмотря на 

героические боевые и трудовые свершения 

советского народа. Китайский опыт заимство-

вания этой модели, наложенный на усиление 

радикальной «революционности» китайской 

молодежи в 1960—1970-е гг., также выявил 

факт желательности коренных изменений в 

практике строительства социалистического 

общества в условиях аграрной экономики. 

После длительных размышлений перед 

китайским руководством встал известный из 

истории СССР факт успешного развития на-

родного хозяйства в СССР в 1921—1928 гг. 

под названием новая экономическая полити-

ка (НЭП) и принятый руководством партии 

большевиков как не имеющий альтернативы. 

НЭП позволил стране быстро восстановить 

разрушенное хозяйство за счет возврата к 

рыночным методам хозяйствования. Но од-

новременно НЭП рассматривался большей 

частью руководства ВКП(б) как вынужден-

ное временное отступление от стратегии, на-

целенной на подготовку всемирной проле-

тарской революции. Поэтому после успеш-

ного восстановления народного хозяйства 

НЭП был свернут в течение 1928—1929 гг. 

Китайским руководством в процессе об-

думывания путей дальнейшего развития был 

принят курс, аналогичный новой экономиче-

ской политике ВКП(б), но в отличие от ру-

ководства ВКП(б) и установок Коминтерна, 

этот курс китайцы приняли как основу для 

долгосрочной стратегии. То, почему это сде-

лало китайское руководство, несомненно 

может служить целью специальных исследо-

ваний. По нашему мнению, данное обстоя-

тельство можно объяснить следующими при-

чинами: 

 — в 1970-е гг. стало очевидным кризисное 

состояние административно-командной сис-

темы управления народным хозяйством, что 

не могло не натолкнуть на размышления об 

иных путях социалистического строительства; 

 — в 1920-е гг. большое количество будущих 

командных кадров КНР проживало, обуча-

лось, работало в Советской России. Доволь-

но большое количество китайцев участвовало 

в гражданской войне в России на стороне 

Красной Армии в важнейших подразделени-

ях будущих видных военачальников СССР — 

Корка, Эйхе, Эйдемана, Щорса, Путна и др. 

Кстати, присутствие китайцев в отрядах 

Красной Армии нашло отражение и в худо-

жественной литературе, в частности в знаме-

нитом романе Николая Островского «Как 

закалялась сталь» и в романе Александра 

Фадеева «Разгром». В это же время в Совет-

ской России обучались в Комакадемии Чжу 

Дэ, Линь Бяо, Кан Шэн, Пэн Чжэнь и мно-

гие др. (в частности, также сын Чан Кайши 

и второй президент Тайваня Цзян Цзинго). 

У многих китайцев, которые проживали и 

в дореволюционной и в советской России, 
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сохранились контрастные впечатления от 

этих разных эпох. В конечном итоге именно 

социально-экономические результаты НЭПа 

сформировали у китайского руководства 

убеждение, что именно принципы НЭПа 

должны лежать в основе стратегии развития 

страны в последней трети ХХ в. — первой 

половине XXI вв. 

Сильный толчок окончательному реше-

нию об отказе от административно-

командной системы управления народным 

хозяйством дали изменения в позиции руко-

водства КПСС в связи с приходом к руково-

дству КПСС и СССР Юрия Андропова. Его 

знаменитая статья в мартовском номере 

журнала «Коммунист» за 1983 г. «Учение 

Карла Маркса и актуальные проблемы со-

циалистического строительства в СССР» яр-

ко продемонстрировали глубинные измене-

ния в идеологическом фундаменте советско-

го социализма и послужили моральным и 

идеологическим основанием, чтобы гласно 

начать обсуждать проблемы социально-

экономической долгосрочной стратегии даже 

в тех странах, которые до этого шли в арьер-

гарде установок КПСС о содержании «зрело-

го» социализма [9]. Проблематика курса ре-

форм Ю.В. Андропова подробно рассмотрена 

в цикле статей профессоров В.В. Круглова и 

А.В. Лабудина, опубликованных в журналах 

«Известия СПбУЭФ» (2006, № 1) и «Управ-

ленческое консультирование» (2007, № 2; 

2010, № 1; 2010, № 2). 

Вьетнамское руководство, десятилетиями 

связанное интернациональной помощью со 

стороны СССР и руководимого им мирового 

социалистического содружества, пришло к 

пониманию необходимости сформулировать 

собственный стратегический курс социально-

экономического развития страны, исходя из 

специфики страны, ее истории и ментально-

сти вьетнамской нации и в то же время из 

мирового опыта международного революци-

онного движения. При этом руководство 

КПВ было убеждено, что во Вьетнаме нет 

никакой альтернативной силы, способной 

обеспечить ускорение экономического роста, 

сохранить внутриполитическую стабиль-

ность, получить поддержку подавляющего 

большинства населения и сохранение соци-

альной направленности хозяйственной поли-

тики. Если в Китае получило определенную 

активность диссидентское движение, то во 

Вьетнаме альтернативы определяющей роли 

КПВ не возникло, поскольку, во-первых, 

именно КПВ возглавила курс перемен, а во-

вторых, все активные оппозиционеры после 

крушения проамериканского режима в Юж-

ном Вьетнаме предпочли эмигрировать из 

страны. 

В 1980—1990-е гг. в центральных газетах и 

журналах Вьетнама появился ряд статей и 

книг, в которых излагались исторические ос-

новы взятого вьетнамским руководством 

курса социально-экономического развития. 

Среди этих работ выделяется статья Данг Су-

ан Ки в центральном органе ЦК КПВ газете 

«Нян зан» 17 августа 1993 г. Статья имеет 

знаменательное название: «Марксизм, лени-

низм и наша современность». Название этой 

статьи и ее содержание явно перекликаются 

с опубликованной за 10 лет до появления 

данной статьи известной статьей Юрия Анд-

ропова, Генерального секретаря ЦК КПСС, 

в мартовском номере журнала «Коммунист» 

за 1983 г. 

В числе идеологов нового курса вьетнам-

ского руководства, кроме упомянутого выше 

Данг Суан Ки, можно также назвать Нгуен 

Зуй Куи, Во Дай Лыок, Ле Ван Шан, Фам 

Чан Киет, Хо Куок Ви [1]. 

Курс на проведение глубоких социально-

экономических реформ был принят на 

VI съезде Коммунистической партии Вьет-

нама в 1986 г. Съезд принял, несомненно, 

исторические решения. В числе основопола-

гающих установок съезда — решение о при-

остановке процесса индустриализации стра-

ны по образцу СССР в 1930—1950-е гг., 

КНР — в 1950—1960-е гг. и переходе к вы-

полнению трех целевых программ: продо-

вольственной, наращивания производства 

товаров народного потребления, развития 

экспортоориентированных отраслей и пред-

приятий. Также был взят курс на широкое 

привлечение иностранных инвестиций. 

По инвестиционным проектам, которые 

проводились в рамках целевых программ, VI 

съездом КПВ было одобрено представление 

следующих льгот: 

 — льготный налоговый режим (обычная 

ставка налога 25 %, льготная ставка 15—20 %); 
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 — освобождение от налога на прибыль в те-

чение двух лет с момента получения первой 

прибыли; 

 — сокращение налога на прибыль вдвое в 

период со второго по четвертый годы функ-

ционирования соответствующих инвестици-

онных проектов. 

В последующих решениях постоянно уве-

личивалась ответственность за факты корруп-

ции, взяточничества, сращивания партийного 

аппарата и предпринимательских структур. 

В этих решениях выражалось опасение за 

судьбу социальной ориентации программы 

экономического развития страны в свете тех 

острых негативных процессов, которые про-

исходили в России, государствах экс-СССР, 

стран Восточной и Средней Европы, и прояв-

ления подобного рода в КНР [2]. 

В дальнейшем курс реформ углублялся, 

на каждом из последующих съездов КПВ 

вводились новые элементы и коррективы в 

курс реформ. 

В связи с началом реформирования эко-

номики были разработаны общие направле-

ния народного хозяйства в соответствии с 

главными приоритетами. В частности: под-

нять уровень сельскохозяйственного произ-

водства за счет принципиально новых взаи-

моотношений между государством и сельско-

хозяйственными производителями по земле. 

Следуя примеру Китая, Вьетнамское руково-

дство пошло на предоставление земельных 

участков в аренду крестьянским семьям, вы-

деляя им, при удобном случае, их прежние 

земельные владения. В дальнейшем права 

арендаторов были существенно расширены. 

Аренда носит долгосрочный характер (как 

правило, на 50 лет) и с правом семейного 

наследования. Хотя земля юридически явля-

ется государственной собственностью, эле-

менты частной собственности получили дос-

таточно широкое применение на практике, 

что позволило придать достаточно сильную 

мотивацию к производительному труду в 

границах практически единоличного хозяй-

ствования при использовании различных 

форм кооперативного движения. Зарубежные 

инвесторы не могут участвовать в операциях 

с землей непосредственно, но могут хозяйст-

вовать на земле в рамках СП и договоров о 

сотрудничестве. 

В результате Вьетнам не только удовле-

творительно решил продовольственную про-

блему, но и вышел в ряд крупных экспорте-

ров риса, чая, сырых и переработанных ово-

щей и фруктов. 

Это позволило обеспечить внутриполити-

ческую стабильность, доверие подавляющего 

большинства народа страны к проводимым 

руководством страны преобразованиям. 

Вслед за успешными итогами аграрных 

преобразований была разработана общая 

стратегия дальнейшего развития страны. Это 

произошло, как уже отмечалось, на истори-

ческом VI съезде КПВ в 1986 г. 

IX съезд КПВ в 2001 г. принял разверну-

тую программу дальнейших рыночных пре-

образований: создание благоприятных усло-

вий для иностранных инвесторов, реформа 

банковской системы, реорганизация и ак-

ционирование государственных предприятий. 

Вьетнам в своих преобразованиях выбрал в 

качестве образца для подражания китайскую 

модель, однако при этом не прекращал ана-

лизировать и опыт стран Восточной Европы, 

России и стран СНГ. Для проведения этой 

работы Вьетнам применял знания, получен-

ные гражданами Вьетнама, обучавшимися в 

СССР и странах «социалистического содру-

жества». 

Современная банковская система СРВ 

сформировалась в общих чертах к середине 

90-х гг. В 2006 г. эта система была представ-

лена организациями, в составе которых 5 го-

сударственных коммерческих банков, 50 ак-

ционерных коммерческих банков, 900 кре-

дитных кооперативов, 3 финансовые компа-

нии. 

Во главе данной системы находится Цен-

тробанк СРВ с весьма широкими полномо-

чиями. Следует отметить, что банковская 

система Вьетнама, несмотря на очевидные 

успехи, все же остается слабым звеном в со-

временной рыночно-ориентированной эко-

номике СРВ. Об этом говорит хотя бы тот 

факт, что активы самого крупного государст-

венного коммерческого банка «Агробанк» в 

2006 г. не превышали 400 млн долл. США 

[3]. Острой проблемой финансово-кредитной 

системы Вьетнама (а также Китая и всех 

стран с переходной экономикой) является 

большая доля так называемых невозвратных 
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кредитов, образовавшихся вследствие задол-

женности государственных предприятий и 

государственных структур, получавших кре-

диты для осуществления своей, необходимой 

государству, деятельности.  

Сразу после VI съезда КПВ стал закреп-

ляться курс на создание многоукладной 

экономики. Была провозглашена свобода 

частнопредпринимательской деятельности, 

взят курс на формирование необходимых 

институтов рыночной экономики: коммер-

ческих банков, бирж, страховых компаний. 

Вместе с тем сохранялась регулирующая 

роль государства. О необходимости этой ро-

ли государства в эпоху реформирования так 

высказался вьетнамский ученый Чан Вьет 

Хоанг: «... в общем виде, регулирование эко-

номического развития — это реакция госу-

дарства на трудности и противоречия в соци-

ально-экономической сфере жизнедеятель-

ности общества. Уровень и конкретные фор-

мы государственного регулирования эконо-

мики отличаются в зависимости от типа 

производственных отношений и особенно-

стей исторического развития» [4]. 

В соответствии с установками VIII съезда 

КПВ по плану на 1996—2000 гг. государст-

венные инвестиции направлялись: 22 % — на 

сельское, лесное и водное хозяйство; 35 % — 

в социальную инфраструктуру; 35 % — на 

развитие транспортной системы и телеком-

муникаций [4]. 

С начала социально-экономических пре-

образований государство в СРВ стремилось 

проводить избирательную политику в облас-

ти налогов в отраслевом разрезе и по про-

грессивной шкале. Для граждан страны став-

ки подоходного налога колеблются в интер-

вале 10—50 % суммарного дохода. Работники 

государственного сектора приравнены к ос-

тальным секторам народного хозяйства. 

Ставки на прибыль составили в 90-е гг. в 

энергетике, горнодобывающей и химической 

промышленности 30 %, в торговле и обще-

пите — 50 %. 

В самом начале XXI в. начали создавать-

ся первые товарные и фондовые биржи. 

В частности, первая фондовая биржа во 

Вьетнаме была учреждена в 2000 г. На бир-

жах основная операция — продажа государст-

венных облигаций, а их основные покупате-

ли — государственные коммерческие банки. 

Государственные облигации занимают 70 % 

зарегистрированных ценных бумаг. В по-

следние годы на фондовую биржу выходят 

приватизированные государственные пред-

приятия, но доля таких акционированных 

приватизированных предприятий на рынке 

ценных бумаг еще невелика. Так, к 2006 г. 

насчитывалось около трех тысяч приватизи-

рованных предприятий, но участниками 

рынка акций являлись только 193 предпри-

ятия, или менее 7 % [6]. 

Рынок ценных бумаг регулирует Государ-

ственная Комиссия по ценным бумагам и 

Биржевой Центр. К 2006 г. в стране сущест-

вовали два фондовых «центра»: первый был 

учрежден в г. Хошимин, а второй, в марте 

2005 г., в Ханое. Рынок ценных бумаг в СРВ 

будет расти и дальше, так как темпы эконо-

мического роста остаются стабильно высо-

кими, а реализованные реформы доказали 

правильность выбранной стратегии развития. 

В 2006 г. Вьетнам вошел во Всемирную 

торговую организацию, получив определен-

ный срок для постоянной адаптации к но-

вым условиям. Вследствие вхождения в ВТО 

Вьетнам продолжил курс на либерализацию 

кредитно-денежного рынка, банковской сис-

темы, акционирование и приватизацию госу-

дарственных предприятий. 

Особую роль в содержании этапа разви-

тия, которой имеет место в наступившем ве-

ке, сыграли решения IX съезда КПВ в 2001 г. 

Они включают дальнейшие шаги по разви-

тию экономики страны, росту народного 

благосостояния, сохранению внутриполити-

ческой стабильности, поддержанию доверия 

к политике КПВ. 

Свидетельством успеха социально-эконо-

мического курса КПВ является то, что Вьет-

нам в 2003 г. был исключен из списка наиме-

нее развитых стран мира, оставшись в списке 

стран «с низким уровнем доходов» [7]. 

Вступление Вьетнама в ВТО имело двоя-

кое значение. С одной стороны, Вьетнам по-

лучил более свободный доступ на мировой 

рынок, а участие Вьетнама в региональных 

интеграционных группировках сделало стра-

ну еще более привлекательным объектом вы-

годных инвестиций. С другой стороны, об-

наружилась явно недостаточная подготов-
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ленность вьетнамского государственного сек-

тора к жестким условиям конкуренции с 

иностранными производителями. Вьетнам 

стал также объектом давления со стороны тех 

политических сил, которых не вполне удов-

летворяет социальная политика вьетнамского 

руководства и его региональная политика, на-

правленная на ускоренное развитие отсталых 

провинций. Подчеркнутая независимая внеш-

няя политика страны, регулирующая роль го-

сударства в определении курса социально-

экономического развития зачастую служат 

объектом острой критики со стороны ТНК, 

МНК, правительств некоторых стран. Осо-

бенно усиливается это давление в периоды 

экономических трудностей и кризисных явле-

ний в развитых странах. Это происходит, на-

пример, сегодня, когда из-за острых финан-

совых кризисов в ряде стран Евросоюза, в са-

мих США, конкуренция значительно ужесто-

чилась, что поставило ряд традиционных экс-

портоориентированных отраслей промыш-

ленности в сложное положение (легкая, пи-

щевая, обувная, производство принтеров, и 

т. п.). Но все более уверенное вхождение 

Вьетнама в мировую торговлю и интеграци-

онные сферы дает определенные положитель-

ные результаты. В частности, Вьетнам сумел 

сохранить высокие темпы экономического 

развития, постоянно увеличивает количество 

новых рабочих мест, привлекая в города и 

промышленные поселки трудовые ресурсы из 

сельской местности, где наблюдается их убы-

ток. В целом, успешно решаются и социаль-

ные проблемы страны. В частности, практи-

чески ликвидирована неграмотность, повы-

шаются уровень и качество общего, профес-

сионального, а также среднего и высшего об-

разования. Уже стало заметно снижение рож-

даемости, что для Вьетнама представляет осо-

бую проблему с его высокими темпами при-

роста населения. 

В стране продолжается дискуссия о том, 

как совместить рыночный характер экономи-

ки и цель построения социалистического об-

щества. При этом внимательно изучается опыт 

стран, в которых сохраняются сильные левые 

партии, социалистической направленности, и, 

главным образом, китайский опыт, опыт ряда 

стран Латинской Америки (Венесуэла, Брази-

лия, Перу и др.), стран Скандинавии. 

Среди решений IX съезда КПВ отметим 

очень важный тезис, согласно которому этап 

«деиндустриализации» закончился, и поэтому 

«Вьетнам должен сосредоточить основные 

усилия на превращении страны в индустри-

ально развитую страну, способную оказывать 

важное влияние на экономическое развитие 

Азиатско-Тихоокеанского региона» [8]. 

Если до распада Совета экономической 

взаимопомощи, а затем и распада СССР СРВ 

имела торгово-экономические связи исклю-

чительно с СССР и странами Восточной Ев-

ропы и пользовалась их помощью и под-

держкой, то в конце 80-х — первой половине 

90-х гг. прошедшего века Вьетнам достаточ-

но быстро осуществил переориентацию в 

своих внешнеэкономических связях, обратив 

особое внимание на своих соседей из числа 

Новых индустриальных стран (НИС): Синга-

пур, Тайвань, Гонконг, Южную Корею, 

Японию. Если в 1988 г. во Вьетнам пришли 

инвестиции из девяти стран, то по состоя-

нию на 2007 г. Вьетнам имел торгово-

экономические отношения с 221 страной, а 

также 90 двусторонних соглашений, среди 

которых соглашение с США, соглашение по 

стимулированию и охране инвестиций с 

Японией, по углублению сотрудничества с 

Европейским Союзом и др. [8]. По состоя-

нию на 2008 г. В экономику СРВ вложили 

свои средства более 800 фирм из 74 стран [9]. 

Рейтинговые оценки привлекательности 

Вьетнама для иностранных инвесторов по-

вышаются год от года (за исключением оце-

нок политического климата). Например, если 

экономика Вьетнама в 1995—2001 гг. характе-

ризовалась как «репрессивная», с 2002 г. она 

оценивалась как «в основном не свободная», 

то с 2007 г. — как «частично свободная» [9]. 

Особое место в социально-экономиче-

ском развитии Вьетнама с конца ХХ столе-

тия занимает проблема иностранных инве-

стиций. Обыкновенный житейский прагма-

тизм неизбежно наводил на мысль, что по-

строение новой жизнеспособной экономики 

потребует привлечения внешних источников, 

так как возможности внутренних источников 

развития минимальны. 

Вьетнамское руководство определило 

приоритетные направления иностранных ин-

вестиций: легкая и пищевая промышлен-
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ность, экспортоориентированные отрасли, 

добыча полезных ископаемых, аграрно-

продовольственный сектор. 

Наиболее приемлемой формой исполь-

зования привлекаемых зарубежных капита-

лов стали прямые иностранные инвестиции 

(ПИИ). 

Первый этап охватывает 1988—1992 гг. На 

этом этапе вырабатывались концептуальные 

основы политики модернизации страны, оп-

ределялись последовательность, темпы и сро-

ки социально-экономических преобразова-

ний. На этом этапе было также принято ре-

шение о целесообразности привлечения в 

страну иностранных инвестиций, создавая для 

инвесторов благоприятные условия, но вместе 

с тем под строгим государственным контро-

лем и в соответствии с общими приоритетами 

в отраслевом и региональном разрезе. 

В результате за 1988—1992 гг. доля секто-

ра экономики страны с иностранным участи-

ем составила 5,2 % от объема ВВП, а в объе-

ме промышленного производства доля ино-

странного капитала составила 15,4 %. В этот 

период в сфере экономики с участием ино-

странного капитала было создано 56 тысяч 

новых рабочих мест [8]. 

В соответствии с решениями VI съезда 

КПВ было намечено существенно расширить 

практику привлечения инвестиций, скоррек-

тировать законодательные и нормативные 

акты, раздвинуть рамки открытости вьетнам-

ской экономики, шире использовать благо-

приятные отношения к Вьетнаму со стороны 

широкой общественности развитых стран, 

снять идеологические и общественно-

психологические препятствия в установлении 

связей с зарубежной вьетнамской диаспорой 

(так называемыми «вьет киеу» — аналог «хуа-

цяо»). Основной формой привлечения ино-

странных инвесторов, которые пользовались 

наибольшим приоритетом, стали прямые 

иностранные инвестиции. При этом допус-

калось учреждение фирм со 100 %-м ино-

странным участием. Это касалось, прежде 

всего, экспортоориентированных отраслей 

(легкой, пищевой, обувной, швейной, произ-

водства компонентов для электронной про-

мышленности), а также гостиничного дела и 

туристического бизнеса. В итоге, уже к кон-

цу 2003 г. во Вьетнаме было зарегистрирова-

но 4,3 тыс. проектов из 47 стран с прямыми 

иностранными инвестициями на сумму более 

40 млрд USD. Первые места заняли Синга-

пур, Тайвань, Япония, Южная Корея, Фран-

ция. На предприятиях с иностранным уча-

стием производилось более 13 % объема ва-

лового внутреннего продукта, 25 % объема 

экспорта и более 1/3 промышленной про-

дукции. За 1993—2003 гг. было создано 

0,5 млн новых рабочих мест, многие тысячи 

рабочих мест в обслуживающих сферах [15]. 

На конец 2005 г. (т. е. накануне вступления 

СРВ в ВТО) в стране насчитывалось 4677 

проектов с ПИИ с общим инвестиционным 

капиталом 43 млрд USD, из которых 66 % 

проектов и 64,5 % капиталов направлено в 

промышленность, 21 % проектов и 29,5 % ка-

питалов — в сферу услуг, 13 % проектов и 6 % 

капиталов — в аграрно-лесохозяйственный 

комплекс [10]. 

Если сравнить эти данные с предыдущи-

ми, то становится ясно, что период с 2003 по 

2005 гг. был периодом замедления темпов 

поступления в страну новых зарубежных ка-

питалов. 

Вступление Вьетнама в ВТО и дальнейшая 

либерализация хозяйственного и налогового 

законодательства, беспроблемная регистрация 

хозяйственных объектов с иностранным уча-

стием, а также либерализация политического 

климата существенно оживили интерес к ин-

вестициям во Вьетнам. Расширилась и гео-

графия иноинвестиций. Так, в первую десятку 

инвесторов вошли США и Франция, т. е. 

страны с наибольшей численностью вьетнам-

ской диаспоры. Об этом наглядно свидетель-

ствуют следующие данные (табл. 1). 

В связи с вступлением в ВТО изменится 

отраслевая структура прямых иностранных 

инвестиций. Так, за 1988—2007 гг. в про-

мышленность и строительство направлялось 

50,6 %, в сферу услуг — 44,1 %, в сельское, 

лесное хозяйство и рыбные промыслы — 

5,3 % [17]. В 2010 г. это выглядело уже иным 

образом: промышленность и строительство — 

36 %, сфера услуг — 63 %, другие сферы — 

1 % [11]. 

В целом отраслевая структура прямых 

иностранных инвестиций за 1988—2009 гг. 

предстает в следующем виде (в % к общему 

объему ПИИ) [11]. 
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Т а б л и ц а  1  
Роль иностранного капитала в экономике СРВ в 1991—2010 гг. [8] 

Показатели 1991—1995 1996—2000 2001—2005 2006—2007 2010

Доля в ВВП, % 6,3 10,3 14,6 16,5 18,7

Доля в общих инвестициях, % 32,3 18,6 16,0 16,0 н/д

Доля в промышленном производ-

стве, % 

23,8 37,8 40,0 41,0 43,2

Бюджетные поступления, млн USD 115 1490 3600 3000 18,4 % (доля 

от общих бюджетных 

поступлений) 

Экспорт, в млн USD (за вычетом 

сырой нефти) 

1200 10500 34600 32300 47,3 % (доля ино-

странного сектора)

Численность занятых, тыс. чел. 210 379 947,5 1137 Более 1,5 млн

Доля общей численности заня-

тых, % 

0,6 0,8 1,3 1,7 Около 2

 
Т а б л и ц а  2  

Cтруктура прямых иностранных инвестиций за 

1988—2009 гг. 

Отрасль Инвестиции, %

Сельское и лесное хозяйство 2,0

Рыболовство 0,3

Добыча полезных ископаемых 5,6

Обрабатывающая промышленность 45,7

Энерго-, газо- и водоснабжение 1,1

Строительство 4,1

Оптовая и розничная торговля, 

ремонт автотехники, сфера быто-

вого обслуживания 

0,5

Отели и рестораны 10,0

Транспорт и связь 4,3

Финансовые услуги 0,6

Недвижимость 23,4

Образование 0,1

Здравоохранение 0,5

Отдых и спорт 1,5

Прочие 0,3

 

К значительным достижениям политики 

привлечения зарубежных инвестиций можно 

отнести: весьма развиты судостроение, про-

изводство легковых и грузовых автомобилей, 

производство кабельной продукции, произ-

водство компьютеров и их компонентов, 

около 1/5 мирового рынка принтеров, очень 

развита и востребованна на многих нацио-

нальных рынках мебель вьетнамского произ-

водства. Так, из 200 деревообрабатывающих 

предприятий провинции Биньзыонг 64 — с 

иностранным участием [12]. 

По примеру «свободных экономических 

зон» КНР, Индонезии (которым последовали 

многие десятки государств) во Вьетнаме созда-

ны «свободные промышленные» и «свободные 

экспортные зоны», под развитие которых вы-

делены земельные участки площадью 27 тыс. 

га, в основном вокруг г. Хошимин. Как ожи-

далось, к 2012 г. будет задействовано не менее 

200 «зон», но в 2012 г. еще не было задейство-

вано около 50 % выделенной площади [12]. 

По состоянию на 2011 г. география ино-

странных инвесторов выглядела следующим 

образом [13]. 
Т а б л и ц а  3  

География иностранных инвесторов 

Страны-инвесторы 
Вложения, 

млрд USD 

Тайвань (2186) 23,2

Сингапур (912) 23,1

Южная Корея (2810) 23,0

Япония (1552) 21,4

Малайзия (386) 18,8

Багамские острова (495) 14,8

США (578) 13,2

Гонконг (636) 8,4

Каймановы острова (52) 7,4

Таиланд (248) 5,6
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Т а б л и ц а  4  
Итоги социально-экономического развития Вьетнама 

Показатели 1986 2005 2010

Население, млн чел.  
В том числе  

64,0 83,1 88 

городских жителей  11,8 22,3 26,5

деревенских жителей  49,2 60,8 61,5

Объем валового продукта, блн вьетнамских донгов 
в пост. ценах.  
В том числе  

  

сельское хозяйство 54,2 137, 1 441,5

лесное хозяйство 4,2 6,3 17,2

рыболовство 4,2 38,6 99,4

ВВП промышленности, строительства, связи 43,5 416,9 1020

Объем внешней торговли, млрд USD.
В том числе  

3 69,4 202,1

экспорт 0,8 32,4 96,3

импорт 2,2 37,0 105,8

Разрешения на прямые иностранные инвестиции 38 922 1091

Объем ПИИ, млн долл. США 322 6339 11600

Количество детских садов, тыс. ед. 6,8 10,9 17,7

Количество детей в них, млн чел. 1,8 2,4 3,1

Школьное образование:   

количество школ 13,7 27,2 28,6

количество учащихся, млн чел. 12,5 16,8 14,8

Количество учителей, тыс. чел. 426,2 777,9 830,9

Высшее образование:   

количество высших учебных заведений 96 230 414

количество студентов, тыс. чел. 91,2 729,4 2162,1

количество преподавателей, тыс. чел. 19,2 47,6 74,6

Средние специальные учебные заведения:   

количество ССУЗ 292 285 290

количество студентов, тыс. чел. 135,8 365 686,2

количество учителей, тыс. чел. 11,3 13,9 18,1

Здравоохранение:   

количество врачей, тыс. чел. 19,9 50,1 61,4

количество врачей на 1000 жителей 3,3 6,1 7,1

Объем ВВП на душу населения в год, долл. США 86,0 638 1361

 
В самом Вьетнаме иностранные инвести-

ции размещаются крайне неравномерно. 

Наиболее притягательны для иноинвестиций 

южные равнины Вьетнама, особенно г. Хо-

шимин, провинции Бария-Вунгтау, далее по 

привлекательности следует столица страны 

г. Ханой и столичный морской порт Хайфон, 

а также провинции Донгнай, Биньзыонг 

и Хатинь. 

Политика рыночных реформ во Вьетнаме 

насчитывает уже более четверти века. Сейчас 

можно окончательно утверждать, что приня-

тый на VI съезде КПВ стратегический курс 

оправдал себя. Об этом красноречиво свиде-

тельствуют макроэкономические статистиче-

ские данные за 1986, 2005, 2010 гг., пред-

ставленные Генеральным управлением стати-

стики Вьетнама (табл. 4). 
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Даже на самый первый взгляд видно, что 

успехи развития действительно велики. Так, 

объем ВВП на душу населения увеличился в 

16 раз. Даже с учетом обесценивания доллара 

США это весьма впечатляющий результат. 

Социальная направленность экономиче-

ской политики Вьетнама доказывается пока-

зателями в сфере образования и здравоохра-

нения. Рост уровня образованности населе-

ния страны ведет к таким результатам, как 

рост производительности труда во всех сфе-

рах экономики, рост доли квалифицирован-

ного и инженерного труда, и уже достаточно 

заметному снижению темпов рождаемости. 

Тяготение к «южному ключевому району» 

объясняется наличием там более экономиче-

ски грамотного населения, более развитой 

инфраструктуры, наличием влиятельной и 

экономически состоятельной китайской ди-

аспоры, которая обслуживает поступающие 

инвестиции из Сингапура, Тайваня, Гонкон-

га, Малайзии. Влиятельные вьеткиеу в зна-

чительной мере также являются выходцами 

из юга Вьетнама, 

В Южном Вьетнаме сохранились и кадры 

предпринимателей среднего и низшего звена, 

которые получили возможность реализовать 

свои возможности и свои скромные накоп-

ления в новых условиях. Это категория насе-

ления лучше понимает преимущества про-

фессиональных знаний, получения высшего 

образования для своих детей. 

«Северный ключевой район» привлекает 

тем, что в столице можно быстрее регистри-

ровать масштабные проекты, своевременно 

узнавать о планах Правительства СРВ по 

экономическому развитию отдельных регио-

нов и отраслей, завязывать нужные связи и 

оказывать посильное влияние на эволюцию 

правящей элиты в желаемом направлении. К 

тому же основные запасы полезных иско-

паемых находятся в северной части страны 

(за исключением нефтегазовых месторожде-

ний на южном побережье и медном шельфе 

провинции Барна-Вунгтау). Немаловажную 

роль играет близость к столице относительно 

современного порта Хайфон и изумительно 

красивого природного заповедника — залива 

Халонг. 

Во вьетнамском обществе отношение к 

привлечению иностранных инвестиций так-

же неоднозначно. Хотя это разномыслие не 

выливается в открытое столкновение, но 

имеет место. В частности, имели место дог-

матические предрассудки и прежние идеоло-

гические клише по отношению к монополи-

стическому капиталу, зарубежным инвесто-

рам, опасения утратить социалистическую 

перспективу и т. д. Не нужно также забывать 

о тех последствиях, которые остались от 

времен народного сопротивления попыткам 

империалистических государств утвердить 

свой диктат в странах Индокитая и особенно 

во Вьетнаме. Вместе с тем очевидные поло-

жительные итоги социально-экономического 

развития страны за последние три десятиле-

тия утвердили общенародное доверие к по-

литике правящей КПВ. Это особенно убеди-

тельно при сравнении итогов развития Ки-

тая, Вьетнама, Лаоса с теми итогами, кото-

рые имели место в ряде стран Восточной Ев-

ропы и особенно в государствах экс-СССР. 

С вступлением Вьетнама в ВТО в регио-

нальные интеграционные группировки, с 

формированием необходимых институтов 

рыночной экономики все более очевиден пе-

реход страны в новое состояние. Под руко-

водством государства организуется использо-

вание такого явления современной мирохо-

зяйственной жизни как «слияние и поглоще-

ние». Механизм «С и П» используется во 

Вьетнаме для постепенного перехода государ-

ственных предприятий на новые рельсы хо-

зяйственной жизни. В частности, здоровым и 

конкурентоспособным фирмам, в том числе и 

с иностранным участием, государство предла-

гает при представлении определенных льгот 

«дружественное приобретение» или «соглаше-

ние о соединении», что дает право на переход 

в статус холдинга или вьетнамского аналога 

финансово-промышленной группы. 

Вьетнамское руководство рассматривает 

присутствие иностранного капитала в стране 

и как форму подготовки опытных современ-

ного типа топ-менеджеров через их работу в 

СП, филиалах иностранных фирм, через 

стажировки в странах-донорах вьетнамских 

специалистов, научных сотрудников и сту-

дентов, а также рабочих кадров новых спе-

циальностей. 

Следует сказать, что среди иностранных 

инвесторов существует существенная доля 
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инвестиций, прибывающих во Вьетнам по 

линии международных и национальных бла-

готворительных организаций, объединений 

зарубежных вьетнамских диаспор, а также по 

линии организаций ООН (ЮНЕСКО, ФАО, 

МОТ), МВФ, Азиатского банка развития 

и т. п. Такие программы объединены в рам-

ках Консультативной группы доноров Вьет-

нама. Средства, поступающие по линии это-

го органа, составляют около 12 % совокупно-

го объема инвестиций в экономику страны и 

около 40 % внешних поступлений. 

В СРВ постоянно совершенствуется пра-

вовая база в отношении иностранных инве-

стиций. В числе последних актов можно вы-

делить те, которые предшествовали вступле-

нию Вьетнама в ВТО: «Закон о предприяти-

ях» (2005 г.), «Закон об инвестициях», а так-

же декреты Правительства, разъясняющие 

условия их правоприменения. 

В общем объеме иностранных инвести-

ций во Вьетнаме вырисовывается сфера ак-

тивности зарубежных диаспор. В основном 

эти капиталы идут в импортозамещающие 

производства, в сферу услуг, пищевую про-

мышленность, организацию сувенирной про-

дукции и организацию экспорта типичных 

видов вьетнамских продовольственных това-

ров, товаров для домашнего обихода, тради-

ционной одежды. Это экспортное направле-

ние организуется целевым назначением для 

зарубежных вьетнамских диаспор. Кроме то-

го, вьеткиеу проявляют большой интерес к 

покупке недвижимости, туристическому биз-

несу, гостиничному делу. Как правило, капи-

талы вьеткиеу устремляются в бизнес сред-

них размеров. 

Россия в качестве иностранного инвесто-

ра занимает позицию в середине второго де-

сятка зарубежных стран. Русские компании 

имеют весомые объемы деятельности в сфере 

нефте- и газодобычи (совместная компания 

«Совьетпетро» — самая первая и самая мощ-

ная нефтедобывающая корпорация), строи-

тельства гидро- и атомных электростанций, 

ведет совместное производство грузовых ав-

томобилей, дорожной техники и др. 

Отношение вьетнамской стороны к со-

трудничеству с Россией самое позитивное, 

особенно с начала столетия. Вьетнамские 

делегации самого высокого уровня обяза-

тельно регулярно посещают Москву, а рос-

сийские руководители и хозяйственные руко-

водители самого высокого ранга периодиче-

ски посещают Вьетнам. В целом объемы со-

трудничества наших стран постоянно растут. 

В истории взаимоотношений наших 

стран нет никаких «темных пятен». Заслуги 

СССР—России в подготовке кадров — спе-

циалистов для Вьетнама исключительно вы-

соко оцениваются в СРВ. Вьетнам хранит 

память о большой и разнообразной помощи 

в годы агрессии против вьетнамского народа. 

В последние годы наблюдается вывоз ка-

питалов из Вьетнама для обоснования и за-

крепления позиций на мировых рынках. 

В основном эти инвестиции идут в соседние с 

Вьетнамом страны (Лаос, Камбоджу), но в от-

личие от России и стран экс-СССР, этот про-

цесс идет под государственным контролем или 

даже по государственной инициативе. Если 

в 1989 г. был один такой проект с капиталом 

1 млн USD, то, по возрастающей: в 2000 г. — 

15 (7 млн USD), 2005 г. — 37 (369 млн USD), 

2007 г. — 80 (929 млн USD), 2008 г. — 

113 (3365), 2009 г. — 89 (2469 млн USD). 

Вьетнам осуществляет ряд крупных про-

ектов в России: совместное предприятие по 

нефтедобыче на Крайнем Севере, завод по 

производству минеральных удобрений в 

Калмыкии, строительство торгово-культур-

ного центра в Москве. В России зарегистри-

ровано более 300 компаний с вьетнамским 

участием, либо стопроцентно вьетнамских. 

Сферы интересов: торговля, общественное 

питание, пищевая промышленность, произ-

водство стройматериалов. 

В 2006 г. учреждено совместное предпри-

ятие — Вьетнамско-Российский банк (учре-

дители: ВТБ и Банк инвестиций и развития). 

Во Вьетнаме осторожно, но последова-

тельно осуществляется социальная состав-

ляющая в политике по отношению к ино-

странным инвестициям. Так, уровень офици-

ального минимума заработной платы рабочих 

и служащих, занятых в совместных предпри-

ятиях и в сфере услуг, устанавливается на 

15—30 % выше, чем в аналогичных государ-

ственных предприятиях. Деятельность ино-

странных компаний полностью разрешена 

лишь в 18 отраслях экономики (официаль-

ный список — 33 отрасли). Полностью ис-
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ключены иностранные инвестиции и какое-

либо участие в средствах массовой информа-

ции страны. В то же время разрешена про-

дажа зарубежных СМИ по довольно широ-

кому кругу изданий. 

В 2009 г. повышены размеры налога на 

разработку недр. Однако при этом остались 

неизменными ставки налогов на добычу га-

за, древесины (10—40 % в зависимости от 

перспективности месторождений и их гео-

графического расположения), а также налог 

на использование естественных водных ре-

сурсов (0—5 %). Растут и экологические 

нормативы, хотя и поныне в этом отноше-

нии Вьетнам является очень либеральным 

регионом. 

Тот факт, что вьетнамско-российские 

отношения выстраиваются на более глубо-

ких основаниях, чем просто экономические 

связи, продемонстрировал недавний (ноябрь 

2013 г.) визит Президента РФ В.В. Путина 

во Вьетнам. В ходе чрезвычайно многооб-

разных и разноплановых переговоров дос-

тигнута договоренность и подписаны со-

глашения об участии российских компаний 

в реализации ряда стратегических проектов 

во Вьетнаме, о сотрудничестве в оборонных 

проектах и в военно-технической области, о 

возможном вхождении СРВ в Шанхайское 

соглашение и даже о перспективах вступле-

ния Вьетнама в ЕврАзЭс. Такого уровня от-

ношений у Вьетнама нет ни с одной стра-

ной, даже из первых внешнеторговых парт-

неров. Это обстоятельство — результат того, 

что во всей истории взаимоотношений на-

ших стран совсем нет «темных пятен» и 

взаимных претензий. Именно поэтому на-

род Вьетнама с большим интересом (а вре-

менами с сочувствием) относится к ново-

стям из России. 
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УДК 339.924  

П.А. Семин 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ  ТРАНСПОРТНОГО  СОТРУДНИЧЕСТВА   

В  СНГ 

P.A. Semin  

THE  IMPROVEMENT  OF  TRANSPORT  COOPERATION   

IN  THE  CIS 

Показана важность транспортной интеграции в СНГ в условиях глобализации. Сформированы со-

ставляющие общего транспортного пространства СНГ и группы мер, направленные на его построение. 

Рассмотрены методологические основы формирования региональной транспортной конструкции. При-

ведены результаты логического моделирования данного процесса. 
ТРАНСПОРТНАЯ ИНТЕГРАЦИЯ; ОБЩЕЕ ТРАНСПОРТНОЕ ПРОСТРАНСТВО СНГ; ПРИОРИТЕТНЫЕ 

МЕРЫ; МЕЖДУНАРОДНЫЕ ТРАНСПОРТНЫЕ КОРИДОРЫ СНГ; БАРЬЕРЫ В МЕЖДУНАРОДНОМ ТРАНС-

ПОРТНОМ СООБЩЕНИИ. 

In the article shown importance of transport integration of the CIS in globalization conditions. Elements of 

the common transport area of the CIS and groups of actions aimed at its arrangement are formed. The method-

ology principls of the common (united) transport system (area) are considered. The results are given for the log-

ical modeling of this process. 
TRANSPORT INTEGRATION; COMMON TRANSPORT AREA OF THE CIS; PRIORITY MEASURES;  

CIS INTERNATIONAL TRANSPORT CORRIDORS; INTERNATIONAL TRANSPORT TRAFFIC BARRIERS.  

 
Процессы глобализация мирохозяйствен-

ных связей накладывают серьезный отпеча-

ток на оценку современного состояния эко-

номического сотрудничества в Содружестве 

Независимых Государств (далее — Содруже-

ство, СНГ) — региональном образовании, 

консолидирующем постсоветские страны (за 

исключением Балтии и Грузии), диктуют не-

обходимость поиска новых форм и путей его 

развития как в общеэкономическом, так и 

отраслевом формате взаимодействия. В этой 

связи подчеркнем, что с позиции сегодняш-

него дня СНГ в основном успешно выпол-

нило одну из своих исторических функций — 

сохранение в том или ином виде системы 

хозяйственных и торгово-экономических 

связей на евразийском пространстве. 

Вместе с тем ряд проблем в течение про-

шедших лет не получил приемлемого разре-

шения для всех государств — участников 

СНГ. Так, в рамках Содружества пока не 

удалось сформировать общее экономическое 

пространство на базе рыночных отношений 

и свободное перемещение товаров, услуг, ка-

питалов и рабочей силы. Объемы и темпы 

инвестиций недостаточны для обеспечения 

устойчивого роста экономики в долгосроч-

ной перспективе. Низки затраты на иннова-

ции, вследствие чего многие выпускаемые 

товары неконкурентоспособны на мировом 

рынке [9, с. 6]. 

Достаточно активное развитие двусто-

ронних связей, а также субрегиональных ор-

ганизаций во многом говорит об ограничен-

ности реальных экономических интересов и 

слабости, а порой и отсутствии механизмов 

взаимодействия полноценного многосторон-

него формата. При этом многостороннее 

экономическое партнерство государств Со-

дружества характеризуется противоречивым 

сочетанием факторов интеграционной и де-

зинтеграционной направленности. Действие 

последних (к которым, в частности, могут 

быть отнесены: сохраняющаяся разнонаправ-

ленность геополитических и экономических 

национальных интересов, в том числе свя-

занных с акцентом на страны «дальнего за-

рубежья»; различный уровень развития на-
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циональных экономик; неразвитость нацио-

нальной институциональной структуры; не-

дооценка длительности и сложности инте-

грационных экономических процессов; от-

сутствие в подавляющем большинстве дейст-

венных правовых механизмов реализации 

многосторонних соглашений; недостаточная 

реализация потенциала деловых кругов госу-

дарств Содружества, в том числе в вопросах 

разработки межгосударственных программ и 

договоров; системный мировой финансово-

экономический кризис, усиливающий нега-

тивное воздействие большинства названных 

факторов) на протяжении всей истории эко-

номической жизни региона практически не 

ослабевает, что негативно отражается на эф-

фективности объединительных процессов в 

целом. 

Отдельно надо остановиться на такой 

проблеме, характерной для развития эконо-

мик всех без исключения стран Содружества, 

как их низкая конкурентоспособность. Отно-

сительно России, заметим, что превращение 

предприятий или отраслей в высококонку-

рентные и успешно работающие сулит боль-

шие выгоды как бизнесу этих компаний и 

отраслей, так и государству в целом [4, с. 12]. 

Рассматривая экономическую интегра-

цию в качестве одной из ключевых задач на 

пространстве СНГ, необходимо постоянно 

держать в поле зрения такой ее элемент, как 

взаимодействие в области транспорта [2, с. 6]. 

Транспортная отрасль по своей сути объек-

тивно позиционируется в качестве естест-

венного носителя региональных интеграци-

онных начал, международного института 

объединительной направленности, обеспе-

чивающего повышение конкурентоспособ-

ности национальных экономик, развитие 

внешней торговли, доставку к месту произ-

водства рабочей силы и грузов (сырья и по-

луфабрикатов) в целях создания условий для 

осуществления непрерывности процесса 

производства в условиях международного 

разделения труда [3, с. 69], реализацию вы-

год географического положения, в том чис-

ле его транзитного сегмента, обороноспо-

собность государств.  

За прошедшие двадцать с лишним лет 

многостороннего сотрудничества в транс-

портной сфере СНГ наблюдается следующее:  

 — заложены основы международной право-

вой базы функционирования транспорта (в 

1991—2013 гг. принято порядка 50 докумен-

тов), обеспечивающей межгосударственное 

регулирование транспортной деятельности в 

рыночных условиях; 

 — проводится согласованная транспортная 

политика, направленная на решение (в соот-

ветствии с имеющимся ресурсным обеспече-

нием на национальном и межгосударствен-

ном уровнях) задач общетраспортного харак-

тера, а также развитие отдельных видов 

транспорта; 

— в области железнодорожного транспор-

та сохранено и развивается организационное, 

тарифно-экономическое, технико-технологи-

ческое, информационное единство;  

 — проводится согласованная тарифная по-

литика в международном грузовом железно-

дорожном сообщении; 

 — решаются задачи, направленные на раз-

витие международных автомобильных пере-

возок в рамках регионального рынка авто-

транспортных услуг; 

 — реализуются мероприятия по развитию 

гражданской авиации и обеспечению безопас-

ности полетов, гармонизации национальных 

систем организации воздушного движения; 

 — заложены основы сотрудничества в сфере 

международных транспортных коридоров. 

Вместе с тем анализ показывает, что су-

ществующая транспортная система СНГ на 

современном этапе далеко не всегда готова 

участвовать в глобализационных процессах 

на транспорте. Действующие механизмы 

межгосударственного регулирования не в 

полной мере адекватны реально развиваю-

щимся транспортным отношениям в СНГ, 

слабо влияют на них, мало учитывают осо-

бенности и последствия их проявления.  

Подобная постановка вопроса обусловле-

на, прежде всего, тем, что на региональном 

уровне остаются нерешенными вопросы, 

связанные, в частности, с гарантированно-

стью международного транспортного процес-

са и транспортной доступностью ряда терри-

торий стран Содружества, свободой между-

народного транзита, созданием условий для 

открытия национальных транспортных рын-

ков путем снятия (смягчения действия) раз-

личного рода барьеров [10, с. 160].  
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В сложившейся ситуации требуется кор-

ректировка процесса развития транспортного 

сотрудничества в Содружестве. В связи с 

этим ставится задача по формированию меж-

государственного организационно-экономи-

ческого механизма, предусматривающего но-

вое качество системы и методов регулирова-

ния данного процесса, учитывающего объек-

тивные тенденции развития экономических 

отношений в СНГ.  

В качестве такового предлагается рас-

смотреть подход, связанный с построением 

общего транспортного пространства (ОТП) 

СНГ — глобальной транспортно-экономиче-

ской системы, обладающей целостностью, 

иерархичностью, большой пространственной 

размерностью и сложной структурой, вклю-

чающей следующие согласованные на меж-

правительственном уровне сегменты: 

1. Технологически сопряженные транс-

портные коммуникации на территории госу-

дарств, обустроенные для передвижения 

транспортных средств, перемещения грузов и 

пассажиров. 

2. Информационные системы. 

3. Тарифные системы. 

4. Структуры и механизмы управления 

различными видами транспорта.  

5. Гармонизированная нормативно-

правая база. 

Следует отметить, что к реализации пред-

ставлен весьма разнообразный по количеству 

и транспортной специализации перечень 

мер, составляющий порядка 56 позиций, ко-

торый является итогом уточнения и конкре-

тизации первоначально определенных Со-

глашением о принципах формирования об-

щего транспортного пространства и взаимо-

действия государств — участников СНГ в об-

ласти транспортной политики 25 базовых 

направлений сотрудничества стран в транс-

портной сфере [8, с. 2—4]. Логический ана-

лиз позволил классифицировать рассматри-

ваемые меры по следующим группам:  

1. Стратегические направления — вклю-

чает 23 меры. В рамках данной группы целе-

сообразно выделение трех подгрупп — обес-

печение свободы перемещения и транзита, 

предоставление равных условий для деятель-

ности транспортным и транспортно-экспеди-

торским предприятиям государств СНГ, 

обеспечение согласованной транспортной 

политики. 

2. Направления общетранспортного ха-

рактера — включает 8 мер. 

3. Развитие видов транспорта — включает 

25 мер, а также четыре подгруппы мер — в 

сферах железнодорожного, автомобильного, 

морского/речного видов транспорта и граж-

данской авиации. 

В рамках предложенных направлений уже 

реализован ряд принципиально важных с ме-

тодологической точки зрения вопросов для 

формирования региональной транспортной 

конструкции. В частности, определены ос-

новные направления развития рынка между-

народных автотранспортных услуг в СНГ, 

согласовано развиваются отдельные участки 

международных транспортных коридоров, 

проводится согласованная тарифная полити-

ка на железнодорожном транспорте, выпол-

няются мероприятия по комплексному обес-

печению безопасности на транспорте, осуще-

ствляется гармонизация национальных сис-

тем организации воздушного движения госу-

дарств Содружества и отраслевые программы 

по обеспечению безопасности полетов. 

Вместе с тем при определенной положи-

тельной динамике формирование региональ-

ной транспортной конструкции протекает 

неорганизованно, что в условиях действия 

дезинтегрирующих факторов общеэкономи-

ческого и отраслевого характера снижает его 

эффективность. Реализация мер характеризу-

ется низким уровнем структурированности 

(отсутствие приоритетов, этапов, а по ряду 

мер и сроков выполнения), бессистемностью. 

По ряду уже согласованных направлений от-

сутствуют межгосударственные организаци-

онно-экономические механизмы реализации 

[6, с. 29]. 

Ключевой момент в понимании сложив-

шейся ситуации состоит в том, что дейст-

вующие механизмы межгосударственного ре-

гулирования не совсем адекватны реально 

развивающимся транспортно-экономическим 

отношениям в СНГ, слабо влияют на них, не 

полностью учитывают особенности и послед-

ствия их проявления.  

В качестве одного из вариантов коррек-

тировки действующей идеологии региональ-

ного транспортного «строительства» предла-
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гается рассмотреть методологический подход, 

суть которого заключается в следующем.  

Осуществляется актуализация (с учетом 

проведенной классификации) мер, направ-

ленных на создание условий для формирова-

ния ОТП СНГ.  

В ходе ее могут быть выделены меры, не 

реализуемые в ходе процесса формирования 

ОТП в принципе, т. е. для их реализации 

объективно не существует в рамках регио-

нального объединения СНГ интеграционных 

(правовых и организационных) условий. 

Другая группа мер включает те, которые не 

могут быть реализованы на современном 

этапе (в обозримой перспективе) формиро-

вания ОТП СНГ, так как они (их содержа-

тельная часть) не соответствует действующим 

политико-экономическим интеграционным 

условиям. Оставшиеся направления (чуть бо-

лее 50 позиций с учетом детализации по ви-

дам транспорта) могут, разумеется, с опреде-

ленными корректировками и учетом дина-

мично меняющейся интеграционной ситуа-

ции рассматриваться в качестве реальных для 

формирования ОТП СНГ. 

Далее формируется пространственно-

коммуникационный полигон для реализации 

мер, направленных на создание условий для 

построения ОТП СНГ. 

Принимая во внимание многообразие 

(даже с учетом количественного сокращения 

по итогам актуализации) различных по своей 

природе мер, направленных на создание ус-

ловий для построения ОТП СНГ, причинно-

следственная взаимообусловленность кото-

рых затрудняет контроль за изменением со-

отношения между ними и усложняет вы-

страивание алгоритма их реализации, одним 

из ключевых элементов комплексного подхо-

да к регулированию процесса регионального 

транспортного строительства является синтез 

пространственно-коммуникационного поли-

гона для реализации согласованных меро-

приятий по его формированию [7, с.15]. При 

создании такого полигона следует исходить, 

прежде всего, из понимания необходимости 

установления качественно определенного, 

относительно устойчивого порядка функцио-

нальных связей между всеми звеньями и 

элементами формируемой транспортной 

конструкции. 

Напомним в этой связи, что действую-

щий до настоящего времени подход (см. вы-

ше сегментацию ОТП СНГ) заключается в 

реализации мер на всей «совокупности тех-

нологически сопряженных транспортных 

коммуникаций на территориях государств, 

обустроенных для передвижения транспорт-

ных средств, перемещения грузов и пассажи-

ров», что на этапе глобализации развития 

транспортно-экономических связей в регио-

не Содружества не позволяет, в частности: 

 — придать процессу реализации мер струк-

турную направленность и упорядочить его 

осуществление, что существенно снижает 

эффективность межгосударственного (много-

стороннего) регулирования в данной сфере; 

 — полностью учесть макрологистическую 

специфику процессов регионального транс-

портного строительства, связанную со скоор-

динированным развитием инфраструктуры, а 

также обеспечением взаимодействия различ-

ных видов транспорта;  

 — создать условия для оптимизации ресурс-

ного обеспечения приоритетных междуна-

родных транспортных проектов.  

В этой связи предлагается осуществлять 

формирование основ ОТП СНГ путем по-

этапной реализации мер, определенных по 

итогам актуализации в качестве реальных, 

направленное на снятие ряда ограничений 

при осуществлении международной пере-

возки грузов по технологически сопряжен-

ным коммуникациям опорной транспортной 

сети на территории государств, расположен-

ным в полосе международных транспортных 

коридоров СНГ, а не по всем технологиче-

ски сопряженным транспортным коммуни-

кациям СНГ.  

В условиях недостаточной организован-

ности и структурированности региональных 

объединительных процессов в транспортно-

экономической сфере важно сформировать в 

рамках выявленного массива мер, приемле-

мых для реализации, перечень направлений, 

которым должно уделяться первостепенное 

внимание. Поэтому далее выделим приори-

тетные меры для их реализации в рамках 

сформированного пространственно-комму-

никационного полигона. При этом будем ос-

новываться на комплексном подходе к реше-

нию вопроса о формировании приоритетов, 
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базирующемся на сформулированных нами 

принципах их выбора.  

1. Проведение согласованной тарифной 

политики на железнодорожном транспорте 

государств Содружества при перевозках гру-

зов в международном сообщении. 

2. Создание условий для снятия (смягче-

ния действия) барьеров в международном 

автомобильном сообщении как основы обес-

печения свободного передвижения автомо-

бильного транспорта по территории госу-

дарств СНГ. 

3. Согласованное совместное использова-

ние водных путей государств СНГ, направ-

ленное, в том числе, на совершенствование 

качества предоставляемых транспортных ус-

луг на водном транспорте [1, с. 119]. 

4. Развитие транспортной логистики. 

В качестве условия практического при-

ложения рассмотренного подхода осуществ-

ляется формирование концепции реализации 

приоритетных мер в сферах железнодорож-

ного, автомобильного, водного (морского и 

речного) видов транспорта, а также логисти-

ческом обеспечении их взаимодействия на 

сети международных транспортных коридо-

ров (МТК) СНГ, ориентированное на по-

строение ОТП СНГ [5]. 

Решение задачи совершенствования по-

строения ОТП СНГ (на основе логического 

моделирования процесса реализации при-

оритетов на коридорном полигоне при его 

формировании) даст следующие результаты: 

1. Комплексная реализация приоритет-

ных мер на полигоне МТК СНГ позволит 

вовлечь в процесс регионального транс-

портного «строительства» достаточно широ-

кий (как в количественном, так и в качест-

венном отношении) спектр направлений, 

отнесенных в соответствии с ранее прове-

денной актуализацией к разряду реально 

реализуемых. 

Наиболее полно (около 86 % мероприя-

тий) может быть задействована группа 

«Стратегические направления» как опреде-

ляющая в своей содержательной части при 

формировании основ ОТП СНГ.  

Наибольшее влияние (32 %) на реализа-

цию входящих в данную группу направлений 

оказывает приоритет 2, примерно одинако-

вое влияние (23 и 26 %) — приоритеты 1 и 3, 

наименьшее влияние (19 %) — четвертый 

приоритет. 

Следствием реализации приоритетных 

мер в группе «Направления общетранспорт-

ного характера» может стать участие в фор-

мировании транспортной конструкции по-

рядка 67 % направлений. В данной группе 

следует отметить влияние приоритета 3, 

обеспечивающего реализацию более 37 % 

мероприятий. 

В группе «Развитие видов транспорта» 

показатель задействования мероприятий — 

наименьший (59 %), что говорит об относи-

тельно ограниченной возможности их вовле-

чения в процесс регионального транспортно-

го строительства. Особое место во «включе-

нии в работу» данной группы занимает при-

оритет 4, который может потенциально 

обеспечить реализацию 38 % мероприятий. 

Следует отметить, что для групп «Стратеги-

ческие направления» и «Развитие видов 

транспорта» показана степень влияния на 

входящие в них мероприятия приоритета 

«Проведение согласованной тарифной поли-

тики на железнодорожном транспорте госу-

дарств Содружества при перевозках грузов в 

международном сообщении», который ока-

зывает значительный эффект на входящие в 

них мероприятия (26 и 24 % соответственно), 

что подтверждает ведущую роль согласован-

ного инструментария тарифообразования на 

железнодорожном транспорте и, как следст-

вие, данной сферы в интеграционных про-

цессах на транспорте. 

2. Следствием реализации предложенно-

го подхода является также внесение коррек-

тировок в ряд сегментов согласованной (на 

начальном этапе формирования транспорт-

ной конструкции) структуры в части ис-

пользования:  

 — МТК СНГ как качественно новой исход-

ной базы для реализации мер (сегмент 1),  

 — логистического инструментария как ме-

тодической основы рационального синтеза 

транспортной деятельности в СНГ, отве-

чающего современным мировым требовани-

ям глобализации транспортно-экономиче-

ских связей (сегмент 4). 

3. Достигнутая оптимизация функцио-

нальной и структурной составляющих ОТП 

СНГ может рассматриваться в качестве дос-
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таточного условия, стимулирующего решение 

рассмотренных выше стратегических задач 

регионального транспортного сотрудничест-

ва. Кроме того, можно предположить, что 

реализация предложенного подхода будет со-

провождаться значительным мультиплика-

тивным эффектом, который проявляется в 

других отраслях экономики — во внешней 

торговле, промышленном, энергетическом, 

строительном комплексах, транспортном 

машиностроении, информационном и теле-

коммуникационном секторах. 

Обобщая вышеизложенное, отметим сле-

дующее.  

Транспортное взаимодействие на евра-

зийском пространстве объективно выступает 

в качестве одного из ключевых факторов по-

вышения эффективности региональной эко-

номической интеграции в условиях действия 

долговременных факторов деструктивной на-

правленности. 

Анализ его развития позволяет говорить о 

том, что действующие механизмы его межго-

сударственного регулирования во многом не 

соответствуют сути транспортно-экономи-

ческих отношений в транспортной сфере 

СНГ. Стоит вопрос о необходимости коррек-

тировки существующих подходов при реали-

зации такого ключевого элемента транспорт-

ной интеграции, как построение общего 

транспортного пространства СНГ. 

Рассмотренный методологический подход 

направлен на совершенствование действую-

щего механизма регионального «транспортно-

го строительства» и повышение эффективно-

сти транспортной интеграции в Содружестве.  
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Е.С. Артёменко, К.А. Селеня 

РАЗРАБОТКА  КОНЦЕПТУАЛЬНОГО  ПОДХОДА   

ЭФФЕКТИВНОГО  ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ  ПРИ  ФОРМИРОВАНИИ  

ГОСУДАРСТВЕННОГО  ОБОРОННОГО  ЗАКАЗА 

E.S. Artemenko, K.A. Selenya 

DEVELOPMENT  OF  A  CONCEPTUAL  APPROACH  

OF  EFFECTIVE  PRICING  FOR  THE  STATE  DEFENSE  ORDER 

Представлена классификация возможных подходов к ценообразованию в рамках государственного 

оборонного заказа. Рассмотрены проблемы, порождаемые текущей системой ценообразования при 

формировании государственного оборонного заказа. Обоснована необходимость кардинального измене-

ния подхода к ценообразованию при разработке государственного оборонного заказа. Сформулированы 

ключевые принципы, на которых должен базироваться подход эффективного ценообразования, подра-

зумевающий использование комплекса математических моделей формирования цены. Выделены кон-

цептуальные особенности, которым должны соответствовать итоговые результаты применения предла-

гаемого подхода ценообразования, исходя из требований как заказчика, так и исполнителя государст-

венного оборонного заказа. 
ГОСУДАРСТВЕННАЯ ПРОГРАММА ВООРУЖЕНИЯ; ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ОБОРОННЫЙ ЗАКАЗ; МЕТО-

ДЫ ЦЕНООБРАЗОВАНИЯ; СПРАВЕДЛИВАЯ ЦЕНА; ПОЛНАЯ СТОИМОСТЬ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА; ИННО-

ВАЦИОННАЯ ПРОДУКЦИЯ. 

The classification of the possible approaches to pricing in the framework of the state defense order is 

presented. The problems arising from the current pricing system in the state defense order are described. The 

necessity of a fundamental change in approach to pricing in the state defense order is proved. Formulated the 

key principles on which the effective pricing model should be based and which implies the use of complex 

mathematical models of price formation. Highlighted conceptual features, which must comply with the final 

results of the proposed pricing model based on the requirements of both the customer and the executor of the 

state defense order. 
STATE ARMAMENTS PROGRAM; STATE DEFENSE ORDER; PRICING METHODS; FAIR PRICE; FULL LIFE 

CYCLE COST; INNOVATIVE PRODUCTS. 

 
В основе практически всех нормативно-

правовых документов, посвященных обосно-

ванию цен на продукцию, которая предна-

значена для поддержания требуемого уровня 

обороноспособности и безопасности Россий-

ской Федерации, лежит Федеральный закон 

№60 «О поставках продукции для федераль-

ных государственных нужд». 

Действующая система государственного 

оборонного заказа и ценообразования на 

военную продукцию сложилась в 1997 г., 

когда вступило в силу Постановление Пра-

вительства РФ № 660 от 03.06.1997 г. «О це-

нах на продукцию оборонного назначения, 

поставляемую по государственному оборон-

ному заказу». Следующим шагом стала «Ин-

струкция по формированию контрактных (до-

говорных) цен на продукцию оборонного на-

значения, поставляемую по государственному 

оборонному заказу» № 179 от 18.12.1997 г. 

Оба документа являются не публичными и 

имеют гриф «Для служебного пользования». 
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Сегодня указанная инструкция является 

основополагающим актом, устанавливающим 

основы ценообразования при государствен-

ном оборонном заказе. В документе пропи-

сан порядок и методы формирования кон-

трактных (договорных) оптовых цен на про-

дукцию оборонного назначения, порядок их 

согласования, представления на регистрацию 

и осуществления контроля над всеми проце-

дурами. Любая организация, выступающая 

заказчиком в рамках государственного обо-

ронного заказа (ГОЗ), вне зависимости от 

ведомственной принадлежности, при отборе 

компании-исполнителя и заключении кон-

тракта на производство продукции военного 

назначения должна руководствоваться дан-

ной инструкцией.  

Вышеперечисленные нормативные акты 

допускают возможность согласования госу-

дарственным заказчиком различных уровней 

цен на поставки одной и той же продукции, 

в случае если к различным партиям изделий 

предъявляются дополнительные требования, 

изменяются какие-либо технические пара-

метры продукта или действуют различные 

условия поставки. 

Основным критерием установления цены 

на военную продукцию должна быть эффек-

тивность системы ценообразования для обеих 

сторон договора. С точки зрения заказчика 

цена контракта должна обеспечивать расходо-

вание средств федерального бюджета с уста-

новленной эффективностью. Для компании-

исполнителя эффективная цена должна под-

разумевать оплату работ адекватную затрачен-

ным усилиям, т. е. не только покрывать все 

издержки производства, но и обеспечивать 

прибыль на достойном уровне.  

Поскольку эффективность сделки для сто-

рон договора зависит напрямую от цены из-

делия, в инструкции четко прописываются 

возможные механизмы определения конечной 

цены. В зависимости от ряда параметров при 

заключении контракта в рамках государствен-

ного оборонного заказа сторонами может 

быть выбран один из четырех вариантов цен: 

 — фиксированные; 

 — возмещающие издержки; 

 — стимулирующие; 

 — ориентировочные. 

Более подробно критерии выбора пере-

численных выше вариантов цен описаны в 

«Методических рекомендациях по примене-

нию видов контрактных (договорных) опто-

вых цен на продукцию оборонного назначе-

ния», призванных помочь найти оптималь-

ное решение, удовлетворяющее интересам 

обеих сторон. 

Предполагается, что оптимальность ре-

шения должна быть обеспечена выбором це-

ны, предпочтительной для продукции данно-

го типа, условий применения цен, степени 

взаимной ответственности сторон, вариантов 

учета и распределения финансового риска. 

Теоретически фиксированные цены долж-

ны утверждаться при подписании контракта 

и не могут быть пересмотрены на всем сроке 

его исполнения. На практике получалось, 

что подобные цены указывались только при 

заказе оборонной продукции с коротким 

циклом производства. Ориентировочные це-

ны, которые могли меняться по мере испол-

нения соглашения, устанавливались на про-

дукцию со сроком производства более полу-

года, при проведении научно-исследова-

тельских и опытно-конструкторских работ 

(НИОКР) и выпуске опытных образцов. 

В основе оставшихся двух видов цен в стои-

мость оборонной продукции также заклады-

вались дополнительные затраты предприятий 

при изготовлении продукции. При этом сти-

мулирующие цены учитывали еще и траты на 

развитие производства. 

Естественно, при таком выборе способов 

ценообразования предприятия старались либо 

искусственно завысить сроки производства 

военной продукции, чтобы добиться ориенти-

ровочных и пересматриваемых цен, либо, в 

случае стимулирующих цен, включить в кон-

тракт расходы, не связанные непосредственно 

ни с выпуском продукции военного назначе-

ния, ни с модернизацией производства. 

Все существующие на сегодняшний день 

подходы не обладают ни качественной нор-

мативной базой, ни отлаженными механиз-

мами реализации. Там где подобные инстру-

менты имеются, они давно устарели и не 

корректируются. Контроль со стороны заказ-

чика ограничивается проверкой перечня за-

трат, формирующих себестоимость продук-

ции, и частично соответствия указываемых в 

расшифровках материалов и видов работ по 

реальной потребности. Все вышеперечислен-

ное приводит к тому, что затраты на произ-

водство изделий устанавливаются на пре-

дельном уровне, максимизирующем прибыль 
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предприятия, и как следствие, к неэффек-

тивному использованию ресурсов и средств 

государственного заказчика. 

При наличии очевидно затратного меха-

низма формирования цен, когда основным 

критерием ценообразования становятся рас-

ходы исполнителей, ни о какой эффективно-

сти использования бюджетных средств гово-

рить не приходится, поскольку реально кон-

тролировать такие затраты в условиях ры-

ночной экономики невозможно. 

В настоящее время остро стоит вопрос о 

необходимости разработки механизма цено-

образования на высокотехнологичную про-

дукцию военного назначения (ПВН), который 

должен стимулировать предприятия оборон-

но-промышленного комплекса (ОПК) не 

только к производству проверенных временем 

образцов вооружений, но и к увеличению за-

трат на НИОКР, разработке и созданию об-

разцов военной техники, не имеющих анало-

гов за рубежом, и, кроме того, к всесторон-

нему снижению затрат при их производстве.  

Доминирование затратных подходов в 

российской экономике во многом обуслов-

лено сохранением высокой степени админи-

стрирования распределения государственных 

финансовых ресурсов и осуществления заку-

пок для государственных нужд. Сложилась 

система, при которой ни заказчики, ни ис-

полнители не заинтересованы в снижении 

себестоимости. Первые — из-за отсутствия 

стимулов, вторые — и вследствие и из-за 

возможности получения дополнительных до-

ходов. 

Главное «преимущество» калькуляционно-

го подхода — его удобство для проверяющих и 

контролирующих органов. Предоставление 

большого объема справок, «объясняющих» 

объем расходов по каждой подсистеме образ-

ца и составляющим ее многочисленным узлам 

и элементам, принимается заказывающими 

органами как «обоснование» требуемого фи-

нансирования для создания ПВН. При этом 

не достигается главная цель, которой должна 

служить система ценообразования — постоян-

ное повышение эффективности использова-

ния финансовых ресурсов. 

Использование контрактов типа «фикси-

рованная цена» хотя и облегчает процедуру 

контроля за структурой отпускных цен для 

государственного заказчика, но не способст-

вует разработке инновационной продукции, 

поскольку приводит к тому, что в стремлении 

снизить цену конструкторские бюро вынуж-

дены не разрабатывать новые, а дорабатывать 

старые образцы вооружений. Таким образом, 

твердые цены подавляют инновации. Тем не 

менее, в последние годы Министерство обо-

роны на основании методических рекоменда-

ций Министерства экономического развития 

применяет контракты «твердая цена» с одно-

временным повышением требовательности к 

подрядчикам по порядку формирования из-

держек и самой цены. 

Второй распространенный подход, со-

стоящий в ограничении уровня рентабельно-

сти на приобретаемые изделия, хотя и слу-

жит вполне разумным средством противо-

действия несправедливому обогащению пер-

вичных подрядчиков при выполнении госу-

дарственного оборонного заказа (вследствие 

использования «мультипликативного эффек-

та» повышения затрат по всему циклу коопе-

рации оборонных подрядчиков), но в то же 

время выступает в качестве ключевого фак-

тора, снижающего уровень инновационной 

активности предприятий ОПК. Поскольку 

решающим технологическим условием осу-

ществления инноваций является повышение 

уровня разделения труда, то контрактная 

система обязана содействовать ее углубле-

нию, т. е. способствовать привлечению раз-

личных, в том числе малых, инновационных 

компаний на рынок военных закупок. Удли-

нение и расширение всей цепочки подряд-

чиков, работающих по кооперации, зависит 

от позиции первичного подрядчика, ответст-

венного за выпуск конечной системы воору-

жения и сдачу ее заказчику. Именно первич-

ный подрядчик — головной исполнитель об-

ладает решающими полномочиями в вопросе 

передачи той или иной части работы на суб-

подряд (аутсорсинг). Если заказчик создает 

для первичного подрядчика невыгодные ус-

ловия субконтрактации, то последний будет 

стремиться оставить как можно большую до-

лю работы себе, чтобы не уменьшить собст-

венную прибыль.  

Производители готовой продукции — сис-

темные интеграторы несут ответственность за 

изделие в целом, включая гарантийные обяза-

тельства, что подразумевает наличие большого 

количества высококвалифицированного пер-

сонала, который в существующей методоло-

гии учитывается как административно-
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управленческий персонал и затраты на содер-

жание которого отражаются в накладных рас-

ходах. Производитель готовых изделий осуще-

ствляет сложное управление цепью поставок, 

в рамках которого несет большие риски за 

несвоевременные поставки, за некомплектные 

поставки, за поставки некачественных ком-

плектующих. Формула «20 % + 1 %» (по та-

кой схеме головной подрядчик получал право 

делать наценку на готовую продукцию не бо-

лее 20 % от ее стоимости, а на продукцию 

субподрядчиков — не более 1 %), как и любое 

иное подобное ограничение, снижает мотива-

цию на развитие кооперации и заставляет 

предприятия возвращаться на путь «полного 

цикла», инсорсинга. При этом мировая прак-

тика демонстрирует обратные тенденции, ко-

гда у головного предприятия остаются ключе-

вые компетенции и роль интегратора в произ-

водстве.  

Кроме того, в отсутствие в российской 

практике норматива учета фактора риска 

первичного подрядчика данную функцию 

фактически выполняет коэффициент рента-

бельности на привнесенные затраты и суб-

контрактные работы. Зарабатываемая таким 

образом прибыль служит дополнительным 

вознаграждением за эффективный менедж-

мент субпоставок и грамотную логистику го-

ловного исполнителя. 

Необходимо отметить, что при формиро-

вании государственного оборонного заказа 

до сих пор действуют принципы унаследо-

ванной от СССР системы ценообразования 

на вооружение и военную технику, что край-

не отрицательно сказывается на состоянии 

предприятий ОПК. Данная система основана 

на жестко устанавливаемом уровне рента-

бельности и «нормативной» средней заработ-

ной плате. Это приводит к тому, что уже на 

протяжении многих лет сокращение числен-

ности работников предприятий ОПК за счет 

повышения эффективности их работы явля-

ется заведомо невыгодным и, напротив, сти-

мулирует ее наращивание. Более того, систе-

ма никак не увязана с повышением эффек-

тивности создаваемой продукции военного 

назначения и никак не регламентирует рас-

пределение возникающих при этом рисков. 

Причем все «нормативные» ограничения 

распространяются лишь на головных испол-

нителей, что заведомо делает их заложника-

ми соисполнителей нижних уровней. 

Ситуация усугубляется тем, что у пред-

приятий, выпускающих военную продукцию, 

число соисполнителей может доходить до ты-

сячи. При этом ФЗ «О государственном обо-

ронном заказе» содержит нормы, предусмат-

ривающие регулирование цен у головных ис-

полнителей и у исполнителей первого уровня, 

т. е. сейчас эта система по сути распространя-

ется только на производителей конечной про-

дукции. При этом надо учесть, что исполни-

тели второго и третьего уровней часто явля-

ются единственными поставщиками в силу 

специфики оборонной продукции, ее узкой 

специализации. Т. е. фактически они — мо-

нополисты и диктуют головному исполните-

лю свои цены. Отсутствие государственной 

политики регулирования цен по всей цепочке 

кооперации субподрядчиков, выполняющих 

государственный оборонный заказ, является 

мощным тормозом инновационной активно-

сти предприятий ОПК. Субподрядчики-

монополисты не заинтересованы в инноваци-

ях, так как сознают свою незаменимость и 

могут диктовать условия поставок своей за-

частую устаревшей продукции.  

Еще одной важной деталью современной 

российской модели военной контрактации, 

дестимулирующей инновации, является при-

менение коэффициентов, которые отражают 

инфляционные процессы — индексы цен и 

индексы-дефляторы, устанавливаемые Ми-

нистерством экономического развития и 

применяемые при прогнозировании цен на 

продукцию военного назначения. В боль-

шинстве случаев теоретические значения 

данных величин оказываются значительно 

ниже их реальных макроэкономических зна-

чений. Эта деталь особенно важна при ис-

полнении долгосрочных военных программ, 

в результате чего в цене готовой продукции 

оказываются заложены большие инфляцион-

ные риски.  

Таким образом, существующий подход к 

ценообразованию не стимулирует внедрение 

на предприятиях ОПК организационных, 

технологических, научных и других новаций, 

способствующих снижению себестоимости 

продукции и повышению ее качества. 

Необходима разработка нового подхода 

эффективного ценообразования, ключевой 

задачей которого должно быть определение 

справедливой цены ПВН путем соотнесения 

цены продукции и ее качества (полезности). 
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Суть предлагаемого подхода заключается 

в единстве двух аспектов. Первый отражает 

интересы заказчика (государства) в части 

эффективного с военно-экономической точ-

ки зрения использования бюджетных 

средств, второй — интересы исполнителя и 

заключается в экономической привлекатель-

ности заказа. 

Эффективное ценообразование при фор-

мировании ГОЗ предполагает соблюдение 

следующих обязательных принципов: 

 — созданный образец ПВН должен обладать 

тактико-техническими характеристиками (ТТХ) 

не ниже заданных;  

 — заказ обязан быть выполнен в установ-

ленные контрактом сроки и в требуемом 

объеме;  

 — оптимизации бюджетных средств следует 

достигать путем выбора варианта создания 

ПВН, обеспечивающего достижение требуе-

мого эффекта с минимальными затратами 

финансовых ресурсов на всем его жизненном 

цикле, с учетом затрат на техническое об-

служивание и ремонт на протяжении всего 

срока службы, расходов на утилизацию после 

списания, расходов на страхование и воз-

можное привлечение дополнительных заем-

ных средств.  

Максимальный эффект от такого подхода 

возможен только при одновременном вы-

полнении всех этих условий. 

Принципиально новым в предлагаемом 

подходе является то, что цена каждой стадии 
жизненного цикла образца определяется исходя 
из полной стоимости всего жизненного цикла. 
Последняя, в свою очередь, должна зависеть 

от его ценности для заказчика. Тогда прак-

тически невозможными становятся разработ-

ка или закупка образца, уступающего аль-

тернативному по достигаемому эффекту при 

одинаковой полной стоимости (либо при 

одинаковом эффекте, но с большей стоимо-

стью). Полезность продукции для заказчика 

определяется ТТХ образца, говорящими о 

его качестве, эффекте от его применения в 

мирное и военное время, а также от его ис-

пользования в других (отличных от военных) 

областях деятельности. 

Исключается ситуация, когда сэкономив, 

например, на этапе НИОКР, приходится не-

сти большие расходы на стадии производства 

или эксплуатации. Целью ценообразования 

становится минимизация суммарных затрат 

на реализацию жизненного цикла ПВН, а не 

бюджетных средств на выполнение отдель-

ных заказов. В число суммарных затрат 

должны входить расходы на разработку, про-

изводство, эксплуатацию и капитальный ре-

монт образца, а также на строительство ин-

фраструктуры районов их размещения (бази-

рования) и утилизацию. 

Таким образом, увеличивая расходы на 

стадии разработки, можно улучшить тактико-

технические и эксплуатационные характери-

стики образца и тем самым достичь требуе-

мого эффекта с более низкими бюджетными 

расходами. Причем, их снижение может ока-

заться более значительным, чем дополни-

тельные затраты на разработку. 

Следующей характерной чертой нового 

подхода должна стать возможность стимули-

рования использования научных знаний, 

инженерных решений и технологий, полу-

ченных в ходе проведения работ по созданию 

ПВН, для производства продукции двойного 

и гражданского назначения. Это касается не 

только финальной продукции, но и ее со-

ставных частей (подсистем, агрегатов, узлов 

и элементов). 

Если уже при разработке продукции 

двойного и гражданского назначения разре-

шить предприятиям распоряжаться результа-

тами интеллектуальной деятельности, полу-

ченными при создании ПВН, то возможна 

экономия бюджетных средств и повышение 

конкурентоспособности на внутреннем и 

внешнем рынках. Особенно это относится к 

соисполнителям различных уровней, которые 

разрабатывают и изготавливают комплек-

тующие к образцам ПВН. 

Еще одна важная отличительная особен-

ность предлагаемого подхода состоит в сти-

мулировании исполнителей к повышению 

ТТХ продукции и правильном (справедли-

вом) распределении рисков. 

Предпочтение, которое сегодня планиру-

ется отдать твердой фиксированной цене при 

размещении заказа на создание ПВН, приве-

дет к тому, что предприятия будут вынужде-

ны учитывать в цене финансово-экономи-

ческие и производственно-технологические 

риски, что, в свою очередь, неизбежно при-

ведет к увеличению конечной цены готовой 

продукции. 

При твердой фиксированной цене пред-

приятия не заинтересованы в повышении 
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ТТХ продукции, так как их основная задача — 

четкое выполнение требований тактико-

технического задания. 

Зарубежный опыт показывает, что одним 

из способов ликвидации этих негативных 

явлений является применение различных 

моделей цен при заключении контрактов на 

создание продукции военного назначения. 

По существу должен быть найден ком-

промисс между интересами исполнителя, 

стремящегося учесть финансово-экономи-

ческие риски, связанные с неблагоприятной 

конъюнктурой цен и кризисами, и интереса-

ми заказчика, желающего снизить расходы 

на выполнение заказа. 

Экономическая привлекательность зака-

за, учитывающая интересы исполнителя и 

заказчика, может быть достигнута различ-

ными способами. Например, при использо-

вании модели цены «твердая фиксирован-

ная» значительные финансово-экономиче-

ские риски могут быть парированы ростом 

цены, а при использовании модели цены 

«возмещение издержек» — путем текущего 

увеличения расходов исходя из складываю-

щейся финансово-экономической ситуации 

на предприятии и в стране. Конечно, в по-

следнем случае заказчик должен иметь воз-

можность расторгнуть государственный кон-

тракт, если затраты исполнителя превысят 

определенный предел, характеризующий 

экономическую нецелесообразность даль-

нейшей реализации мероприятия. Также 

важна возможность осуществлять всесто-

ронний контроль хода работ по контракту, 

иметь детальную и постоянную плановую и 

фактическую отчетность по основным под-

системам образца. 

«Фиксированная цена с поощрением» 

может быть с успехом применена, если ис-

полнитель повысит значение характеристик, 

важных для заказчика (например, гарантий-

ный срок эксплуатации, время до проведе-

ния первого ремонта и т. д.). 

И конечно же, новый подход к ценообра-

зованию должен предусматривать активную 

инновационную деятельность предприятий 

ОПК. Необходимое условие такой деятельно-

сти — наличие спроса на инновации, выра-

жающегося в экономически привлекательных 

заказах на создание высокотехнологичной 

продукции военного назначения. 

В условиях, когда размер прибыли пред-

приятия зависит от величины издержек, заин-

тересовать исполнителя в их снижении можно 

только в том случае, если в результате он по-

лучит не меньшую прибыль. Сокращение из-

держек и накладных расходов должно поощ-

ряться путем возможности пересмотра струк-

туры цены в ходе выполнения заказа. 

Создание нового подхода к ценообразова-

нию потребует пересмотра всей нормативной 

базы, а главное — нового методического инст-

рументария, обеспечивающего возможность 

получения зависимости стоимостных оценок 

ПВН от ее качества (полезности) и возмож-

ных рисков создания. Необходимо разрабо-

тать четкие математические алгоритмы при-

менения различных моделей цен и порядок 

пересмотра структуры цены. 

Нужно кардинально менять саму систему 

ценообразования, которая должна носить 

комплексный характер, затрагивая не только 

различные аспекты формирования цены, но 

и интересы различных хозяйствующих субъ-

ектов. 
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УДК 330 

В.А. Знаменский  

ПРИРОДНОЕ  РАЗГРАНИЧЕНИЕ  ТЕРРИТОРИИ   

КАК  ОСНОВА  ГОСУДАРСТВЕННОГО  РАЙОНИРОВАНИЯ  РОССИИ   

И  ПУТЬ  К  СНИЖЕНИЮ  ЭКОНОМИЧЕСКИХ  ПОТЕРЬ 

V.A. Znamenskii  

ECONOMICS  NATURAL  DISTINCTION  STATE  ZONING  

ENVIRONMENTAL  CHALLENGES  ADMINISTRATIVE  STRUCTURES   

FOR  ENVIRONMENTAL  SUSTAINABILITY 

При выделении (укрупнении) административных субъектов России предлагается использовать су-

ществующее природное разграничение территории страны по водосборным бассейнам рек. Свойствами 

таких водосборных территорий (как крупных, так и мелких) являются экологическая устойчивость и 

сбалансированные природные процессы переноса вещества и энергии в их границах. Назначение их 

административными структурами разного масштаба позволит наиболее полно использовать природные 

ресурсы и рационально обеспечивать экологическую безопасность территорий. 
МАКРОЭКОНОМИКА; ПРИРОДНОЕ РАЗГРАНИЧЕНИЕ; ГОСУДАРСТВЕННОЕ РАЙОНИРОВАНИЕ; ЭКО-

ЛОГИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ; АДМИНИСТРАТИВНАЯ СТРУКТУРА; ЭКОЛОГИЧЕСКАЯ УСТОЙЧИВОСТЬ.  

When you select ( enlargement ) Russian administrative entities are encouraged to use existing natural delin-

eation of the country on river catchments . Property of these catchment areas ( both large and small ) are envi-

ronmentally sustainable and balanced natural processes of transfer of matter and energy within their borders . 

Purpose of the administrative structures of different sizes will allow the best use of natural resources rationally 

and to ensure environmental security areas. 
ECONOMICS; NATURAL DISTINCTION; STATE ZONING; ENVIRONMENTAL CHALLENGES ADMINIS-

TRATIVE STRUCTURES FOR ENVIRONMENTAL SUSTAINABILITY. 

 
Проблема изменения существующей ад-

министративно-территориальной структуры 

Российской Федерации (прежде всего в части 

ее укрупнения) периодически обсуждается в 

средствах массовой информации. 

При этом рассматриваются разные сторо-

ны проблемы: демографическая, националь-

но-этническая, социально-экономическая 

и др. Соответственно предполагаются и раз-

личные методы регионального районирова-

ния и территориальной организации общест-

ва от наиболее простых (разделив, как в 

США, по параллелям и меридианам) до вы-

деления отдельных ландшафтных и зональ-

ных территорий [1—6]. 

Однако перекраивая административно-

территориальную структуру страны, мы в 

большей или меньшей степени вмешиваемся 

в естественную жизнь и существование при-

родных объектов, и это вмешательство долж-

но быть как можно менее болезненным и 

для природы и для человека [8]. Поэтому 

любое вмешательство в природу должно в 

наибольшей мере сочетаться с законами ее 

естественного существования. 

Исходя из этого, предлагаем рассмотреть, 

как сама природа решает проблему естест-

венного разграничения территорий. 

Известно, что современная территория 

нашей страны сформировалась под воздейст-

вием внутренних (сейсмо-тектонических) и 

внешних (космо-климатических) факторов 

после ликвидации последнего евро-азиат-

ского оледенения. В результате сейсмо-

тектонических процессов сформировался ос-

новной рельеф земной поверхности, на ко-

торый оказывается постоянное воздействие 

солнечной активности, определяющей в ито-

ге климатические условия и глобальный вла-

гооборот. В свою очередь, климат и влаго-
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оборот сформировали на земной поверхно-

сти ландшафты и речные системы. 

Анализ показывает, что с позиций баланса 

вещества и энергии и экологической устойчи-

вости наиболее равновесными и сбалансиро-

ванными территориями являются именно 

территории речных водосборных бассейнов. 

В пределах каждого такого бассейна под 

влиянием внешних и внутренних факторов 

осуществляется взаимосвязь физических и 

биотических элементов замкнутой и сбалан-

сированной территориальной экосистемы. 

В ее естественных природных границах осу-

ществляется перенос и преобразование веще-

ства и энергии, и в этих процессах главную 

роль играют водная среда и речная водосбор-

ная система. Именно вода переносит раство-

ренные и взвешенные вещества природного и 

антропогенного происхождения (включая и 

загрязняющие) в пределах замкнутой терри-

тории любого речного бассейна. Выход и раз-

мыкание каждой такой природной системы 

есть лишь в ее устьевой части, примыкающей 

к речной системе более крупного порядка или 

впадающей в морской водоем. 

Таким образом, положив в основу адми-

нистративного деления природно-сбалансиро-

ванные территории речных водосборов раз-

ного порядка, можно выделить в качестве 

наиболее крупного регионально-администра-

тивного субъекта федерации весь бассейн 

главной реки, а более мелкими администра-

тивными структурами соответственно назна-

чать территории бассейнов меньшего поряд-

ка. Вписываясь в объективно существующие 

законы природного районирования террито-

рии, мы получаем более широкие возможно-

сти не только рационально использовать 

природные условия в хозяйственных целях, 

но и детально контролируя экологическое 

состояние территории, одновременно мини-

мизировать экономические потери и эколо-

гический ущерб.  

На наш взгляд, именно эта уже сущест-
вующая природная система разграничения тер-
ритории и должна быть положена в основу 
государственно-административного райониро-
вания России. 

Это впервые позволит учесть экологиче-

ские закономерности каждой отдельной тер-

ритории при ее определении в качестве лю-

бой государственно-административной струк-

туры. Назначая такой природный объект ад-

министративной единицей, можно детально 

изучить его потенциальные возможности и 

естественные закономерности функциониро-

вания и использовать их наиболее полно, 

бережно и рационально. При этом появляет-

ся возможность избежать грубых нарушений 

природных законов и тяжелых последствий 

от них для людей и государства. Это потре-

бует предварительного изучения эколого-

энергетических соотношений для природных 

образований типа речных водосборов раз-

личного размера и зонального расположения.  

При этом могут быть использованы уже 

имеющиеся результаты исследований био-

геоценозов, полученные для различных зо-

нальных территорий [7]. 

При самом приближенном рассмотрении 

в пределах России можно выделить десять 

основных бассейнов крупных и крупнейших 

рек (Невы, Северной Двины, Печеры, Волги, 

Дона, Кубани, Терека, Оби, Енисея, Лены, 

Амура), суммарная площадь которых состав-

ляет почти 13 млн км2 и охватывает около 

75 % территории страны (рис. 1). 

Каждый из бассейнов крупной (главной) 

реки слагается из водосборов ее притоков пер-

вого порядка, которые, в свою очередь, объе-

диняют водосборы второго порядка и далее до 

самых мелких. Это хорошо видно из рассмот-

рения любой достаточно детальной географи-

ческой карты. Отсюда представляется возмож-

ным осуществлять государственное разномас-

штабное географо-экологическое районирова-

ние территории страны от самых огромных 

регионов (всего 10—15) до административных 

объектов районного или сельского масштаба 

на единой природной основе (рис. 2). 

В качестве основных природных «страте-

гических» регионов можно было бы назвать 

следующие: Невско-Ладожский (281 000 км2), 

Северо-Двинский и Печерский (689 000 км2), 

Волжский (1 350 000 км2), Донской (422 000 

км2), Южный Кубанский (58000 км2); Севе-

ро-Кавказский (Терек, Сулак — 43 000 км2), 

Западно-Сибирский (Обь — 2 975 000 км2), 

Байкало-Енисейский (2 580 000 км2), Вос-

точно-Сибирский (Лена 2 490 000 км2), 

Амурский (1 855 000 км2). К ним можно до-

бавить Уральский и регионы российских мо-

рей арктического побережья — Кольский, 

Западный и Восточный арктические, а также 

несколько «стратегических» регионов на по-

бережьи морей Тихого океана. 
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Некоторые современные административ-

ные территории уже сейчас совмещаются с 

природным районированием по речным во-

досборам (хотя вряд ли при этом использу-

ются имеющиеся возможности). Таковы, на-

пример, территории Красноярского края 

(бассейн Енисея), Республики Саха-Якутия 

(в бассейнах Лены, Оленека, Яны, Индигир-

ки), Архангельской области (в бассейнах Се-

верной Двины и Мезени), Кемеровской об-

ласти (в бассейнах Томи и Чулыма), Респуб-

лики Башкортостан (бассейн реки Белой), 

Калининградской области (бассейн р. Прего-

ля), Республики Коми (бассейн Печоры). 

Таким образом, некоторое природно-

административное районирование уже суще-

ствует. Необходимо изучить его преимущест-

ва и возможность наиболее полного исполь-

зования при ведении рационального хозяй-

ства и сохранения возобновляемых ресурсов, 

прежде всего, водных, которые уже сейчас 

переходят в категорию ограниченных. 

В частности, для Северо-Западного ре-

гиона можно было бы полагать территори-

ально-административным регионом Ладож-

ско-Невский бассейн. Его общая площадь 

(281 000 км2) включает пять отдельных бас-

сейнов: Ильмень-Волховский (28,4 % терри-

тории современной Новогородской области), 

Онежско-Свирский (28,8 % территории со-

временной Карелии), Сайма-Вуоксинский 

(23,9 % Ленинградской области), собствен-

ный частный бассейн Ладожского озера с его 

акваторией (16,9 % территории Карелии и 

Ленинградской области), бассейн Невы (2 % 

Ленинградской области). Отсюда видим, что 

наиболее крупные бассейны второго порядка 

находятся на территориях Карелии, Новго-

родской и Ленинградской областей. 

С этих территорий в Невско-Ладожский 

бассейн соответственно поступает: 42, 24 

и 34 % водного стока, 25, 44 и 31 % стока 

природных минеральных веществ и 12, 43 

и 45 % загрязняющих веществ от хозяйст-

венной деятельности [8]. 

Отсюда очевидно, что рациональное ис-

пользование природных ресурсов при наибо-

лее полном сохранении природной среды 

Невско-Ладожского региона и самого Петер-

бурга возможно лишь при осуществлении 

единой административно управляемой дея-

тельности на территории всего региона (а не 

в трех его отдельных частях) и, прежде всего, 

в его замыкающей части — Ленинградской 

области и Петербурге. 

При этом огромные водные запасы Севе-

ро-Западного региона — 1400 км3 (в первую 

очередь, великих европейских озер — Ладож-

ского и Онежского) в условиях непрерывно 

возрастающего дефицита пресной воды явля-

ются ценнейшим национальным богатством 

Что же касается более мелкого и деталь-

ного выделения как областей, так и районов 

(которых только в Ленинградской области 

более 40 [9]), то к этому процессу можно бы-

ло бы привлечь очень широкий круг нерав-

нодушного населения нашей страны. Для 

этого следует разработать единые эколого-

экономические программы государственного 

выделения регионов и использовать Интер-

нет для всенародного участия и обсуждения. 

В качестве географо-экологической осно-

вы для разработки подобной административ-

но-территориальной структуры может слу-

жить существующий Государственный вод-

ный реестр, утвержденный 29.05.2007 г. и со-

держащий не только сведения о географиче-

ских территориях, бассейнах и водных объ-

ектах, но и данные об их изученности. За-

кладывая в основу именно водный реестр, 

следует помнить, что вода и водные ресурсы 

являются основой жизни и постоянно возоб-

новляемым ресурсом человечества, и жела-

тельно пользоваться этой истиной во благо и 

при разработке новой государственной 

структуры.  

Административный статус каждого субъ-

екта РФ (включая и его географические гра-

ницы) определяется в соответствии с Консти-

туцией РФ [10]. Как правило (за редким ис-

ключением, указанным выше), географиче-

ские границы административных субъектов 

РФ и границы естественно сформировавших-

ся объектов природных структур не совпадают 

между собой. По Конституции РФ отноше-

ния, возникающие между отдельными субъек-

тами, регулируются федеральным законом и 

договорами между этими субъектами. 

Однако далеко не всегда эти отношения 

регламентируют полное осуществление мер 

по борьбе с катастрофами, стихийными бед-

ствиями или проблемами земельного, водного 
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и лесного законодательства и охраны окру-

жающей среды, возникающими на единых 

природных структурах типа водосборных бас-

сейнов, но при этом на самостоятельных ад-

министративных территориях. Результатом 

подобных несогласованных действий являют-

ся тяжелые трагические последствия и огром-

ный экономический ущерб.  

Является ли вышеизложенное актуаль-

ным? Для ответа можно рассмотреть совсем 

недавнюю трагедию г. Крымска. Ее результа-

ты хорошо известны: многие десятки погиб-

ших, десятки тысяч пострадавших, десятки 

миллиардов ущерба и это уже второй раз за 

последние десять лет. Почему? Это что — со-

лидная река с большим водосборным бас-

сейном? Нет. Эта ничтожная речушка с во-

досбором 290 км2 затопила 15 км2 площади 

г. Крымска на глубину от 4 до 7 м. Причи-

на — экстремально высокое количество осад-

ков. Но ведь близкое к этому количество 

осадков уже было 09.08.2002 г., когда именно 

этой рекой в подобной же ситуации было 

смыто два населенных пункта и погибло 50 

человек. Почему сегодня не был учтен пред-

шествующий печальный опыт? 

Причина заключается в том, что полно-

мочия и ответственность лиц, назначенных 

предусматривать и не допускать тяжелых по-

следствий от чрезвычайных ситуаций, обыч-

но ограничена территорией города или насе-

ленного пункта и не распространялась на 

всю остальную необжитую территорию, где и 

формировалось наводнение. То есть негатив-

но сработал системно-человеческий фактор. 

Если бы эта территория также была подве-

домственна определенной административной 

структуре, можно было бы рассчитывать на 

то, что чрезвычайные природные явления и 

местные особенности были бы учтены, а не-

гативные последствия исключены. Именно 

такая возможность и появляется, если в ос-

нове государственного структурного разделе-

ния учитываются все особенности естествен-

ного природного районирования. Можно по-

лагать, что и МЧС и Минприроды и просто 

все здравомыслящие люди поддержат рас-

пространение административной ответствен-

ности на всю территорию России. Это изба-

вит нас от огромных ущербов и позволит 

действенно сберегать природные ресурсы. 

Если все госструктуры будут вписаны в 

административно-природное разграничение 

территории, волей или неволей именно это 

разграничение придется учитывать в любом 

виде деятельности. В этом случае системно-

человеческий фактор сработает самым поло-

жительным образом.  

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ 

1. Комар И.В. Рациональное использование 

природных ресурсов и ресурсные циклы. М., 1975. 

С. 212. 

2. Лавров С.Б. Интеграционные тенденции в 

географии // Научные труды к XXV Международ-

ному географическому конгрессу. Л.: Наука, 1984. 

С. 28—40. 

3. Хорев В.С. Территориальная организация 

общества. М., 1981. С. 320. 

4. Смирнов Л.Е. География и экология // Гео-

графия и современность. Л., 1982. С. 59—74. 

5. Гвоздецкий Н.А. Физико-географическое 

районирование // Научные труды к XXV Между-

народному географическому конгрессу. Л.: Наука, 

1984. С. 269—275. 

6. Исаченко А.Г. Основы ландшафтоведения и 

физико-географическое районирование. М., 1965. 

С. 327. 

7. Герасимов И.П. Советская конструктивная 

география. Л.: Наука, 1976. 

8. Знаменский В.А. Экологическая безопасность 

водной системы Санкт-Петербурга. СПб., 2000. 

9. Административно-территориальное деление 

Ленинградской области. Л.: Лениздат, 1990. 

10. Конституция Российской Федерации. М.: 

Проспект, 2012. 

REFERENCES 

1. Komar I.V. Ratsional'noe ispol'zovanie 

prirodnykh resursov i resursnye tsikly. M., 1975. S. 212. 

(rus) 

2. Lavrov S.B. Integratsionnye tendentsii v 

geografii. Nauchnye trudy k XXV Mezhdunarodnomu 

geograficheskomu kongressu. L.: Nauka, 1984. S. 28—40. 

(rus) 

3. Khorev V.S. Territorial'naia organizatsiia 

obshchestva. M., 1981. S. 320. (rus) 

4. Smirnov L.E. Geografiia i ekologiia. Geografiia i 



 
 

97 

Региональная и отраслевая экономика

sovremennost'. L., 1982. S. 59—74. (rus) 

5. Gvozdetskii N.A. Fiziko-geograficheskoe 

raionirovanie. Nauchnye truby k XXV Mezhdunarodnomu 

geograficheskomu kongressu. L.: Nauka, 1984. S. 269—

275. (rus) 

6. Isachenko A.G. Osnovy landshaftovedeniia i 

fiziko-geograficheskoe raionirovanie. M., 1965. S. 327. 

(rus) 

7. Gerasimov I.P. Sovetskaia konstruktivnaia 

geografiia. L.: Nauka, 1976. (rus) 

8. Znamenskii V.A. Ekologicheskaia bezopasnost' 

vodnoi sistemy Sankt-Peterburga. SPb., 2000. (rus) 

9. Administrativno-territorial'noe delenie Leningradskoi 

oblasti. L.: Lenizdat, 1990. (rus) 

10. Konstitutsiia Rossiiskoi Federatsii. M.: 

Prospekt, 2012. (rus) 

 

ЗНАМЕНСКИЙ Владимир Аполлонович — профессор-консультант Санкт-Петербургского государст-

венного политехнического университета, кандидат технических наук, доктор географических наук,  

профессор. 

195251, ул. Политехническая, д. 29, Санкт-Петербург, Россия. E-mail: vaznam@yandex.ru  

ZNAMENSKII Vladimir A. — Petersburg State Polytechnical University. 

195251. Politechnicheskaya str. 29. St. Petersburg. Russia. E-mails: vaznam@yandex.ru 

  

© Санкт-Петербургский государственный политехнический университет, 2014



 

98 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 1(187) 2014 

УДК 621:319.2 

А.Б. Крутик 

ОСОБЕННОСТИ  КОНКУРЕНТНОЙ  СРЕДЫ   

НА  РЫНКЕ  ТУРИСТИЧЕСКИХ  УСЛУГ   

И  КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ  ТУРИСТИЧЕСКИХ  ФИРМ 
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AND  COMPETITIVENESS  OF  TRAVEL  COMPANIES 
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Особое внимание уделено диагностике конкурентной среды на рынке туристических услуг. 

Излагаются основные положения ценовой и неценовой методов конкуренции в отрасли ту-
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Важнейшим свойством рыночной эконо-

мики является конкуренция. Указанное свой-

ство обусловлено тем, что интересы субъектов 

интегрированного рынка, особенно аналогич-

ного или родственного видов деятельности, 

сталкиваются друг с другом, объективно по-

рождая скрытые конфликтные ситуации. Дей-

ствующие нормы и правила предприниматель-

ских структур определяют границы и этику 

поведения в конкурентной среде [1—6 и др.]. 

В целом конкуренция является своеоб-

разном препятствием продвижению товаров 

и услуг — их реализации с целью получения 

выручки, способной покрыть все затраты с 

некоторым превышением — прибылью. От-

меченное препятствие преодолевается с по-

мощью конкурентоспособности фирмы. 

Туристические услуги как управляемые 

процессы находятся под влиянием внешней 

среды F, основной частью которой является 

конкуренция K. А это означает, что при вы-

работке управленческих решений Z туристи-

ческий менеджмент учитывает влияние кон-

куренции, т. е. Z = f(K). 

В принципе, управленческое решение за-

висит от целого ряда факторов (стоимость 

тура, сезон, комплект услуг, виды транспор-

та, категория гостиничных услуг и др.), од-

нако влияние конкуренции, по нашей оцен-

ке, составляет 50—70 %. 

Распространенность конкуренции являет-

ся причиной наличия в научном и практиче-

ском обороте множества ее определений. Для 

туристической отрасли наиболее адекватным 

представляется следующее определение: это 

«экономический процесс взаимодействия, 

взаимосвязи и борьбы, коммуникаций субъ-

ектов рыночной системы в процессе созда-
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ния, сбыта и потребления материальных и 

духовных благ» 1, с. 537. 
Представленное определение отражает 

все стороны функционирования туристиче-

ского рынка, при этом особого внимания 

заслуживает положение, согласно которому 

конкуренция — это не только борьба, но и 

взаимодействие и взаимосвязи. Иными сло-

вами, туристические фирмы осуществляют 

свою работу не изолированно друг от друга, 

но с учетом деятельности других фирм. 

Кроме того, фирма ориентирована на инте-

ресы потребителей, причем не только мате-

риальных, но и духовных благ, что весьма 

важно для туризма. 

Конкуренция как явление рыночной эко-

номики служит стимулом для разработки и 

внедрения инноваций во имя достижения 

конкурентных преимуществ [7—9]. Отсюда 

следует необходимость для каждого субъекта 

туристического рынка в своей повседневной 

деятельности изыскивать и поддерживать 

свои конкурентные преимущества. Из этого 

следует, что конкуренция служит интересам 

потребителей, а поэтому является полезной, 

т. е. с точки зрения экономической теории 

обладает субъективной полезностью. Данное 

обстоятельство определяет регулирующую 

роль конкуренции. 

В связи с этим целесообразно привести 

и такое определение: конкуренция есть «ре-

гулятор рыночных отношений, стимулятор 

научно-технического прогресса и эффек-

тивности общественного производства» 1, 

с. 537. Последнее суждение весьма важно, 
поскольку роль туристической отрасли в 

ВВП достаточно велика и постоянно возрас-

тает. 

При постановке решаемой задачи следует 

рассмотреть особенности конкурентной сре-

ды на рынке туристических услуг и ее влия-

ние на конкурентоспособность экономиче-

ских субъектов данного рынка. 

Методика проведения исследований. Для 

выявления роли конкуренции в туристиче-

ской отрасли целесообразно использовать 

SWOT-анализ  2, 6, 10, 11.  
С точки зрения своей роли в туристиче-

ской деятельности, SWOT-анализ может рас-

сматриваться как элемент туристического 

менеджмента. 

В общепринятом виде SWOT-метод каче-

ственного анализа в стратегическом планиро-

вании, заключающийся в разделении факто-

ров и явлений на четыре категории: Strengths 

— сильные стороны; Weaknesses — слабые сто-

роны; Opportunities — возможности; Threats — 

угрозы. 

Перечисленные составляющие рассматри-

ваемого анализа соотносятся с внутренней и 

внешней средой. Внутренняя среда — ком-

мерческая деятельность данной туристической 

фирмы, осуществляемая на принципах и ме-

тодах теории туризма. Под внешней средой 

понимается рыночная и институциональная 

инфраструктура, с органами которой взаимо-

действует туристическая фирма. В данном 

случае к внешней среде относятся также де-

ловые партнеры.  

Выполнение на практике SWOT-анализа 

производится в соответствии с представлен-

ной матрицей (табл. 1). 

 
Т а б л и ц а  1  

Общая схема SWOT-анализа 

Положительное 

влияние 

Отрицательное 

влияние 

Внутренняя 

среда 

Strengths  

(сильные стороны) 

Weaknesses

(слабые стороны)

Внешняя 

среда 

Opportunities 

(возможности) 

Threats (угрозы)

 

При выполнении туристического обслу-

живания предусматривается структурирование 

факторов туризма по составляющим SWOT-

анализа. С этой целью проводится экспертиза 

всего инструментария туристического ме-

неджмента и его проявления в данной тури-

стической фирме и во внешней среде.  

При проведении SWOT-анализа следует 

руководствоваться показателями идеальной 

модели данной туристической фирмы (бен-

чмаркингом), которая должна разрабатывать-

ся в рамках туристического менеджмента. 

Следует иметь в виду, что бенчмаркинг осно-

вывается при учете конкурентных преимуще-

ствах других туристических фирм, оперирую-

щих на данном сегменте рынка [1, 3]. 

Для экспертизы с целью SWOT-анализа 

туристической фирмы предлагается схема 

(табл. 2). 
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Т а б л и ц а  2  

Общий SWOT-анализ в туризме 

 Положительное влияние Отрицательное влияние 

Внутренняя 

среда 

Концепции, постулаты и мероприятия 

теории туризма.  

Учет индивидуальных пожеланий туристов. 

Диверсификация туристических услуг.  

Инновационная активность: разработка 

и внедрение новых форм обслуживания ту-

ристов. 

Эффективный туристический менеджмент 

и реклама: конкурентоспособность тури-

стической фирмы 

Ограничения:

квалификация и профессионализм персонала;

финансовые возможности данной туристиче-

ской фирмы; 

наличие гостиничных мест; 

экологические требования; 

требования органов надзора и инспекций; 

наличие и уровень используемых техниче-

ских средств, с помощью которых осуществ-

ляется обслуживание туристов 

Внешняя 

среда 

Конкуренция и взаимодействие с партне-

рами в процессах туристического обслужи-

вания  

Отсутствие взаимодействия, нарушение режима 

туристического обслуживания, недостоверная 

или неполная информация о конъюнктуре ту-

ристического рынка 

 

Положительное влияние туристического 

менеджмента проявляется во внутренней 

среде, поскольку основные показатели в зна-

чительной мере являются контролируемыми 

и находятся в компетенции данной туристи-

ческой фирмы. Целью менеджмента в любом 

случае является обеспечение конкурентоспо-

собности туристической фирмы.  

Отрицательное влияние во внутренней 

среде, прежде всего, обусловлено уровнем 

квалификации и профессионализма туристи-

ческого персонала, его способностью опери-

ровать инструментарием теории туризма при 

осуществлении процессов и операций обслу-

живания туристов. 

В рамках внутренней среды отрицатель-

ное влияние может оказывать финансовое 

состояние фирмы, ибо недостаток финансо-

вых средств может сдерживать полноту и 

масштабы применения инструментария тури-

стического менеджмента. 

В целом внутренняя среда может быть 

доведена до требований, предъявляемых ту-

ристическим менеджментом для достижения 

конкурентоспособности фирмы на рынке ту-

ристических услуг. 

Внешняя среда в большинстве случаев 

неконтролируема, а поэтому требует посто-

янного мониторинга. Результаты такого мо-

ниторинга дают необходимые исходные дан-

ные, особенно о состоянии конкурентной 

среды, для разработки инновационных меро-

приятий. 

С точки зрения SWOT-анализа, конку-

ренция не может быть отнесена к слабым 

сторонам туристической фирмы — наоборот, 

обладая полезностью, конкуренция должна 

считаться сильной стороной. Равным обра-

зом сильной стороной, безусловно, является 

конкурентоспособность данной туристиче-

ской фирмы. 

Составной частью исследования конку-

рентной среды является диагностика конку-

ренции. 

Для диагностики конкуренции на рынке 

туристических услуг целесообразно восполь-

зоваться тем порядком, который разработан 

в маркетинге. Указанный порядок примени-

тельно к туризму состоит из следующих эта-

пов 1, 10, 11: 
1) выявление туристических фирм, нахо-

дящихся на данном целевом рынке; 

2) сбор исходной информации; 

3) приведение натуральных, стоимостных 

и финансовых показателей к сопоставимому 

виду; 

4) определение типа рынка согласно ти-

пологии маркетинга (рынок продавца, рынок 

покупателя); 

5) расчет характеристик, отражающих со-

стояние рынка (по методикам маркетинга); 

6) определение места туристической 

фирмы (рыночных долей) на конец базисно-

го и анализируемых периодов; 

7) расчет показателей и индикаторов 

конкуренции; 
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8) расчет степени монополизации рынка; 

9) факториальный анализ динамики ры-

ночных долей туристических фирм — конку-

рентов; 

10) выбор вида статистического распреде-

ления рыночных долей; 

11) построения конкурентной карты ту-

ристического рынка; 

12) ситуационный анализ и прогнозиро-

вание стратегии конкуренции на рынке дан-

ной туристической фирмы. 

Перечисленные этапы конкретизируются 

с помощью специально разработанных мето-

дик — их разнообразие позволяет выбрать 

именно те, которые наилучшим образом учи-

тывают особенности функционирования 

рынка туристических услуг. Для оценки кон-

курентной среды туристического рынка 

представляется целесообразным определение 

показателей — индексов конкуренции 3—5.  
Диагностика конкурентной среды в тури-

стической деятельности должно стать неотъ-

емлемой частью туристического менеджмен-

та. Согласно теории и практики менеджмен-

та конкурентная среда должна быть диффе-

ренцирована по сегментам туристического 

рынка, в частности могут быть предложены 

следующие сегменты: 

1) по направлениям (маршрутам) дейст-

вующих туров; 

2) по видам туризма — рекреационного, 

познавательного, экскурсионного, экстре-

мального и др.; 

3) по набору предлагаемых туристических 

услуг — по пакету услуг; 

4) по признаку сезонности — по временам 

года; 

5) по составу туристических групп — об-

щих, молодежных, профессиональных, спе-

циальных и т. п.; 

6) по ценовой структуре (туры по клас-

сам: эксклюзив, премиум, эконом).  

Таким образом, четкое и достоверное 

знание состояния конкурентной среды есть 

необходимое условие для формирование 

конкурентных преимуществ, придающее ту-

ристическому менеджменту целенаправлен-

ный характер. 

Туристические услуги как предметы куп-

ли-продажи обладают товарной природой. А 

поэтому для объективной оценки конкурен-

ции и конкурентоспособности следует от-

слеживать жизненный цикл туристических 

услуг. В принципе жизненный цикл туристи-

ческих услуг как товара носит вполне стан-

дартный характер (см. рисунок). 

Кроме того, необходимость инноваций 

обусловлена тем, что туристический продукт 

как товар характеризуется своим жизненным 

циклом. Жизненным циклом обладают также 

и такие составляющие туристической дея-

тельности, как технология, оборудование, 

организационные формы туризма, квалифи-

кация персонала [ 6 ]. 

В общем случае жизненный цикл вклю-

чает следующие этапы (см. рисунок). 

1. Разработка туристических услуг как то-

вара. 

2. Выведение туристического продукта на 

рынок. 

3. Рост реализации данного туристиче-

ского продукта. 

4. Зрелость туристического продукта. 

5. Спад реализации и отмирание туристи-

ческого продукта. 

 

  
Жизненный цикл товара (услуги) 

 

Необходимость отслеживания жизненно-

го цикла обусловливается при анализа тури-

стического продукта и потребительского по-

ведения отдельно взятого туриста. С помо-

щью жизненного цикла выявляются сильные 

и слабые стороны при реализации туристи-

ческих путевок. Зная на каком этапе жиз-

ненного цикла находится туристический 

продукт, фирма разрабатывает конкретные 

мероприятия своей конкурентной политики 

и контролирует свою конкурентоспособ-

ность.  

Определяющим фактором конкуренто-

способности в отрасли туризма является 

Объем реализации 
( )

Прибыль

1 2 3 4 5 



 

102 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 1(187) 2014 

привлекательность туристического продукта, 

в отличие от конкурентоспособности товара 

в натурально-вещественной форме, где опре-

деляющим фактором являются его функцио-

нально-потребительские свойства. 

Для формирования конкурентоспособно-

сти туристического продукта следует руково-

дствоваться следующими факторами: 

 — соотношением величины цены продукта 

данной туристической фирмы с ценами 

фирм-конкурентов; 

 — общей характеристикой конкурентной 

политики туристических фирм-конкурентов; 

 — возможностью дифференциации цен в 

зависимости от конъюнктуры туристического 

рынка — от спроса и предложения; 

 — системой скидок от цены туристических 

услуг; 

 — наличием ассортиментной диверсифика-

ции туристического продукта с позиции 

удовлетворения конкурентной потребности; 

 — наличием бренда и эффективностью рек-

ламной информации; 

 — разработанностью гарантий качества ока-

зания туристических услуг. 

Перечисленные факторы должны соот-

ветствовать выше изложенным сегментам 

туристического рынка, принятым в качестве 

объектов конкурентной диагностики.  

Другим важным условием конкуренто-

способности является репутация туристиче-

ской фирмы: именно репутация обладает 

притягательной силой и вызывает доверие со 

стороны потребителей туристических услуг. 

В современной экономике сложилась си-

туация, в результате которой конкурентная 

среда на потребительском рынке существен-

но деформирована преобладанием сетевой 

торговли, особенно продовольственными то-

варами. Такая ситуация характеризуется до-

вольно высоким уровнем монополизма, что 

отрицательно влияет на интересы покупате-

лей-потребителей. В этом отношении конку-

рентная среда туристического рынка нахо-

дится в более благоприятном состоянии.  

Туристические фирмы функционируют 

практически в автономном режиме, тем са-

мым конкуренция на туристическом рынке в 

первом приближении может быть принята 

как совершенная. 

В совершенной конкуренции в полной 

мере проявляются ее положительные качест-

ва для потребителя. Однако для субъекта 

рынка, согласно экономической теории, рен-

табельность стремится к минимальному зна-

чению. Поэтому на практике наблюдается 

существенное отступление от совершенной 

конкуренции. В связи с этим следует отме-

тить два вида конкуренции: ценовая и неце-

новая. 

При ценовой конкуренции туристическая 

фирма стремится к успеху за счет снижения 

цены на свой продукт. Следовательно, такая 

конкуренция основывается на снижении об-

щих издержек (себестоимости) свой деятель-

ности. Естественно, величина снижения це-

ны ориентирована на уровень цен на анало-

гические туристические услуги фирм-кон-

курентов. Иными словами, реализация тури-

стического продукта осуществляется по ценам 

ниже, чем у конкурентов. В ряде случаев дан-

ная фирма идет на потерю части прибыли. 

В рамках рассматриваемого вида конку-

ренции требуется активная ценовая политика 

туристической фирмы, которая предусматри-

вает дифференциацию цен туров в пределах 

достаточно широкого диапазона, а также на-

личие системы скидок с цены. Международ-

ная коммерческая практика рекомендует 

предоставлять скидки каждому покупателю 

хотя бы в знак благодарности за то, что по-

купатель обратился именно в данную фирму. 

Следует отметить, что не каждая туристи-

ческая фирма в состоянии использовать це-

новую конкуренцию. В таком случае приме-

няется неценовая конкуренция. 

В общем виде неценовая конкуренция 

основывается на реализации товаров более 

высокого качества, а также применении мар-

кетинговых методов, проведении рекламных 

кампаний, освоении новых сегментов тури-

стического рынка. 

В туристической отрасли в неценовой 

конкуренции важную роль играет инноваци-

онная активность фирмы: это новые туры, 

новые пакеты услуг, новые бренды. Нецено-

вая конкуренция предусматривает проведе-

ние специальных акций, в том числе в форме 

целенаправленных рекламных кампаний. 

Важной составляющей в совокупности 

конкурентных преимуществ занимает фор-

мирование постоянной клиентуры данной 

туристической фирмы. В этой связи туристи-
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ческая фирма свою деятельность должна 

также ориентировать на обслуживание VIP-

клиентуры. 

Владея инновационным инструментари-

ем, туристическая фирма становится своеоб-

разным монополистом, что позволяет ей уве-

личивать объемы своей деятельности, а вме-

сте с этим — прибыль и укреплять свое фи-

нансовое состояние. При этом такой «инно-

вационный монополизм» не подпадает под 

действие антимонопольного законодательст-

ва и этим должны воспользоваться туристи-

ческие фирмы.  

Предпринимательская деятельность осно-

вывается на непрерывной инновационной 

активности, но для туризма инновации, как 

было показано, играют первостепенную роль 

[5, 7—9]. Это означает, что в каждый тури-

стический сезон фирма должна предложить 

реальным и потенциальным туристам новые 

условия по направлениям и содержанию, 

учитывая результаты туристической деятель-

ности прошлых лет.  

Большой исходный информационный ма-

териал для внутреннего туризма дает краеве-

дение и для туризма международного — стра-

новедение. 

В целом деятельность туристической 

фирмы должна быть прозрачной при откры-

тости и персонализации специалистов фир-

мы с указанием их квалификации и профес-

сиональных качеств. 

Итак, изложенный материал показывает, 

насколько глубокой и многогранной является 

проблема конкуренции и конкурентоспособ-

ности в туристической отрасли. В то же время 

данная проблема не получила должного изу-

чения с целью разработки практических ре-

комендаций. Поэтому весьма актуальным 

представляется формирование специальной 

теории туристической конкуренции.  

Конкуренция и конкурентоспособность в 

отрасли туризма обладают ярко выраженной 

спецификой, которая должна учитываться в 

туристическом менеджменте путем адаптации 

основных положений теории конкуренции. 
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В.М. Никифорова 

КОМПЛЕКСНАЯ  ОЦЕНКА  ТУРИСТСКИХ  САЙТОВ   

РЕГИОНАЛЬНЫХ  АДМИНИСТРАЦИЙ   

V.M. Nikiforova  

COMPREHENSIVE  ESTIMATION  OF  TOURIST’  WEBSITES   

OF  THE  REGIONAL  AUTHORITIES   

Предложена методика мониторинга сайтов региональных туристских администраций, позволяющая 

проводить комплексную оценку сайтов с их последующим ранжированием. Приведены результаты апро-

бации методики на массиве, включающем 21 сайт. 
ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В ТУРИЗМЕ; ИНТЕРНЕТ; ОЦЕНКА САЙТОВ; ТУРИСТСКИЕ АД-

МИНИСТРАЦИИ; МНОГОКРИТЕРИАЛЬНАЯ ОЦЕНКА. 

The clause describes methodology for the monitoring of regional tourist authorities’ websites. The 

methodology enables comprehensive assessment of sites and their subsequent ranking. The methodology has 

been tested, by analyzing the websites of 21 regional tourist authorities.  
INFORMATION TECHNOLOGIES IN TOURISM; INTERNET; WEBSITES APPRAISAL; TOURIST 

AUTHORITIES; MULTICRITERIA ESTIMATION. 

 
Доля туризма в ВВП РФ в 2012 г. соста-

вила 5,8 %, в объеме инвестиций в основ-

ной капитал — 2,6 % [1], из общей числен-

ности трудоспособного населения в турист-

кой отрасли занято 5 %. Ключевые аспекты 

социально-экономической значимости раз-

вития туризма в субъектах РФ — создание 

рабочих мест, пополнение региональных 

бюджетов. Туризм оказывает стимулирую-

щее воздействие и на другие секторы регио-

нальной экономики. Туризм может высту-

пать одним из факторов развития регионов 

нового освоения, депрессивных, аграрных, 

приграничных и др. 

Перспективы развития туристкой инду-

стрии в субъектах РФ во многом зависят от 

деятельности региональных туристских ад-

министраций (РТА), т. е. областных депар-

таментов и министерств, в чьей компетен-

ции находится регулирование туризма. Важ-

ную роль в информационном обеспечении 

деятельности РТА на современном этапе 

играют их официальные сайты. Однако су-

ществует противоречие между возрастающей 

ролью Интернет как одного из основных 

информационных источников и недостаточ-

ным представлением информации о дея-

тельности РТА и туристском продукте субъ-

екта РФ на официальном сайте. Для разре-

шения данного противоречия прежде всего 

необходимо оценить текущее состояние 

официальных сайтов РТА (выявить, какова 

их посещаемость, информационное напол-

нение, удобство) и проводить их регулярный 

мониторинг. Проведенный анализ научных 

публикаций по данной проблематике и су-

ществующей практики мониторинга сайтов 

госорганов [2—5] выявил, что методика, ко-

торая в полной мере применима для мони-

торинга сайтов РТА и учитывает их ведом-

ственную специфику, отсутствует. Это обу-

словливает актуальность разработки методи-

ки мониторинга сайтов РТА, позволяющей 

оценивать открытость и доступность ин-

формации на отдельных сайтах, сравнивать 

всю совокупность сайтов туристских адми-

нистраций, а также формировать варианты 

управленческих решений по совершенство-

ванию их функционирования. 

Сущность методики мониторинга заклю-

чается в разработке перечня критериев 

оценки и построении оценочных шкал. 
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Субъективизм нивелируется применением 

единой (в равной степени субъективной) 

методики ко всем исследуемым сайтам. Ми-

нимизировать субъективизм позволяет дроб-

ление критериев и отказ от вкусовых крите-

риев.  

Под термином «критерий» понимается 

элементарное свойство сайта, важное с точки 

зрения достижения открытости и доступно-

сти информации и подвергающееся оценке в 

ходе мониторинга. Каждый критерий соот-

ветствует определенному требованию, кото-

рое закреплено положениями нормативных 

правовых актов, регулирующих право граж-

дан на доступ к информации о деятельности 

государственных органов, либо является об-

щепринятым техническим требованием, 

предъявляемым к сайтам, либо соответствует 

рекомендациям Всемирной туристской орга-

низации по разработке сайтов туристских 

администраций [6]. Значение критерия явля-

ется мерой соответствия того или иного 

свойства официального сайта перечислен-

ным выше требованиям. 

Используя метод аналитической иерар-

хии, построено дерево критериев, состоящее 

из трех уровней. Верхний уровень представ-

ляет собой цель: информационное обеспече-

ние деятельности туристских администраций. 

Средний уровень включает девять критериев, 

что позволяет учесть гипотезу Миллера [7]: 

оценивать не более 7 ± 2 критериев. Нижний 

уровень представлен сайтами РТА, подлежа-

щими ранжированию. 

1. Соответствие содержания сайта требо-
ваниям ФЗ-8 от 09.02.2009 г. «Об обеспечении 
доступа к информации о деятельности государ-
ственных органов и органов местного само-
управления». В соответствии со ст. 13 данного 

закона выделено 20 информационных единиц, 

обязательных к размещению в Интернет. 

2. Доля турфирм, туроператоров, пред-
ставленных на сайте. Оценивается доля тур-
фирм и туроператоров, представленных на 

сайте РТА, от общего числа турфирм, заре-

гистрированных в субъекте РФ [8].  

3. Доля гостиниц и иных коллективных 
средств размещения, представленных на сайте. 
Оценивается доля гостиниц и иных коллек-

тивных средств размещения, представленных 

на сайте РТА, от общего числа средств раз-

мещения, действующих на территории субъ-

екта РФ [8].  

4. Количество средств навигации по сайту. 
Чтобы избежать потери посетителей, офици-

альный сайт государственного органа власти 

должен соответствовать действующим меж-

дународным стандартам дизайна, ориентиро-

ванного на пользователя (ISO 13407; ISO 18529). 

Необходимыми навигационными элементами 

являются: сквозное навигационное меню, 

карта сайта, ссылка на главную, заголовок 

окна браузера, а также контекстный и рас-

ширенный поиск.  

5. Количество средств доступности для 
посетителей с ограниченными возможностя-
ми. Объединены потребности лиц с ослаб-

ленным зрением и посетителей с «медлен-

ными компьютерами», поскольку требова-

ния к сайтам со стороны этих категорий 

лиц схожи. Требования к доступности сай-

тов для посетителей с ослабленным зрением 

закреплены в ГОСТ «Интернет-ресурсы. 

Требования доступности для инвалидов по 

зрению» [9]: наличие текстовых версий сай-

тов, корректное отображение сайта в режи-

ме с выключенной графикой, достаточный 

размер шрифта и контраст между фоном и 

текстом.  

6. Количество иноязычных версий сайта. 
В рекомендациях Всемирной туристской ор-

ганизации [6] многоязычие отмечено как не-

обходимый атрибут сайта туристской адми-

нистрации.  

7. Корректность отображения в различ-
ных браузерах. Проверка осуществлялась 

в четыре наиболее популярных для Рунета 

браузерах. 

8. Количество интерактивных инструмен-
тов. Одним из основных преимуществ ис-

пользования интернет-технологий турист-

скими администрациями является возмож-

ность обратной связи, возможность изучения 

реальных и потенциальных потребителей 

территории, анализ информационных запро-

сов с целью структурирования предоставляе-

мой информации по целевым группам по-

требителей и налаживания с ними конструк-

тивного диалога, что подразумевает реализа-

цию следующих функций: on-line-брони-
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рования, интерактивные брошюры и планы 

путешествий, формы обратной связи, форум, 

опросы.  

9. Среднее за месяц число просмотренных 
страниц. Поскольку посещаемость сайтов 
РТА имеет ярко выраженные сезонные коле-

бания, предлагается произвести оценку по 

критерию «среднее за месяц количество про-

смотренных страниц для года, предшест-

вующего оценке». Кроме того, значения кри-

терия нормируются, так как одинаковое 

среднее количество просмотренных страниц 

за месяц для Камчатского края (в год посе-

щает 98 тыс. туристов) — «лучше», а для Са-

марской области (в год посещает 530 тыс. 

туристов) — «хуже».  

Комплексная оценка сайтов региональных 

туристских администраций на основе метода 

аналитической иерархии. Ранжирование сай-

тов представляет собой классическую задачу 

упорядочения многокритериальных альтерна-

тив, что обусловливает целесообразность 

применения метода аналитической иерархии 

[10]. Для каждого сайта определяется ком-

плексная оценка качества с использованием 

экспертных методов построения оценочных 

шкал. 

Относительные веса критериев оценки 

сайтов РТА получены путем проведения пар-

ных сравнений критериев по силе их влия-

ния на комплексную оценку сайта. Посколь-

ку корректные, допустимые операции сво-

дятся к качественным сравнениям («важнее», 

«менее важен», «примерно одинаково важ-

ны») пар критериев [11], шкала приоритетов 

определена следующим образом: критерии 

iO и jO одинаково важны — заносится 1; 

критерий iO  важнее jO  — заносится 2. Ре-

зультаты попарных сравнений критериев, 

произведенных экспертами, занесены в мат-

рицы парных сравнений. Для каждой матри-

цы осуществлена проверка согласованности 

суждений эксперта и вычислен главный соб-

ственный вектор. 

Для агрегирования суждений экспертов 

построена матрица со средним геометриче-

ским оценок; вычисления производятся по 

следующей формуле: 

 (1) (2) ( )агр ,nn
ij ij ij ijx x x x   (1) 

где ( )k
ijx  — оценка элемента, принадлежащего 

i-й строке и j-му столбцу матрицы парных 

сравнений k-го эксперта.  

Результирующая матрица (2) приняла 

следующий вид. Отношение согласованности 

для всей иерархии критериев меньше 0,1 

(хороший результат). Таким образом, полу-

чены относительные веса критериев (ki) — 

нормализованный главный собственный век-

тор матрицы, см. последний столбец матри-

цы (2), k = (0,133; 0,067; 0,108; 0,102; 0,075; 

0,14; 0,118; 0,066; 0,191).  

 

 О1 О2 О3 О4 О5 О6 О7 О8 О9 
Собственный  

вектор 

Нормализован-

ный собствен-

ный вектор 

(2)  

О1 1 2 0,794 2 2 0,794 1,26 2 0,63 0,376 0,133 

О2 0,5 1 0,63 0,5 0,794 0,5 0,5 1,26 0,5 0,191 0,067 

О3 1,26 1,587 1 1,26 1,26 0,5 0,794 2 0,5 0,308 0,108 

О4 0,5 5 0,794 1 1,587 0,63 1 2 0,5 0,291 0,102 

О5 0,5 1,26 0,794 0,63 1 0,63 0,63 0,794 0,5 0,212 0,075 

О6 1,26 2 2 1,587 1,587 1 1 2 0,5 0,397 0,14 

О7 0,794 2 1,26 1 1,587 1 1 2 0,5 0,334 0,118 

О8 0,5 0,794 0,5 0,5 1,26 0,5 0,5 1 0,5 0,188 0,066 

О9 1,587 2 2 2 2 2 2 2 1 0,541 0,191 

max = 9,198; ИС = 0,024; ОС = 0,017  
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Комплексный критерий (Y) — векторная 
оценка. Чтобы ранжировать сайты, необхо-
димо преобразовать векторную оценку в 
скалярную, т. е. определить вид комплекс-
ного критерия. Можно доказать, что для 
критериев О1, ..., О9 выполняются условия 
попарной независимости по предпочтению, 
что позволяет использовать в качестве ком-
плексного критерия аддитивную функцию, 
тогда комплексный критерий вычисляется 
по формуле 

 
1

,
n

i i
i

Y p k


   (3) 

где n — число частных критериев оценки;  

ip  — нормированное значение i-го частного 

критерия оценки; ki — вес i-го частного кри-
терия оценки. 

В результате получен комплексный критерий 

 
1 2 3

4 5 6 7

8 9

0,133 0,067 0,108
0,102 0,075 0,14 0,118

0,066 0,191 .

Y p p p
p p p p

p p

   
    

 
 (4) 

Значения критериев в нормируемом виде 
определяются по формуле 

 
х

л х
.

i i
i

i i

p p
p p p


   (5) 

где pi 
— значение i-го критерия в размерном 

виде для рассматриваемого сайта; pi x  — худ-
шее значение i-го критерия; pi л — лучшее 
значение i-го критерия. 

Операция нормирования делает равным 
диапазон измерения для всех критериев. При 
этом оценка «0» соответствует наихудшему зна-
чению критерия, «1» — наилучшему. Последо-
вательность процедур, составляющих методику 
мониторинга сайтов РТА, приведена на схеме.  

 

 
 

Алгоритм мониторинга сайтов региональных туристских администраций 

1. Постановка цели 
исследования

5. Формирование рабочей 
группы пользователей

4. Формирование выборки 
сайтов
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Предлагаемая методика мониторинга но-
сит достаточно универсальный характер 
и может быть применена для различных со-
вокупностей сайтов государственных орга-
нов (например, региональные органы ис-
полнительной власти в сфере здравоохране-
ния, образования и пр.), при условии опре-
деления релевантных критериев для оценки 
сайтов данного типа государственных орга-
нов. При разработке перечня критериев це-
лесообразно руководствоваться положения-
ми о соответствующих органах власти субъ-
ектов РФ, поскольку данные правовые акты 
содержат сведения о задачах, функциях,  
организационной структуре и ключевых по-

казателях деятельности данных органов  
власти.  

Результаты апробации методики мониторин-
га сайтов региональных туристских админист-
раций. Из существующих РТА (всего их 83) 
для апробации методики выбраны сайты, до-
менные имена которых принадлежат органам 
государственной власти и для которых обще-
доступна или предоставлена по запросу стати-
стика посещаемости — всего 21 сайт. Значе-
ния комплексного критерия качества офици-
альных сайтов приведены в порядке убывания 
в следующей таблице. Таким образом, полу-
чен конечный результат применения методи-
ки мониторинга — рейтинг сайтов. 

 

Значения комплексного критерия (рейтинг сайтов) 

Место 
в рей-
тинге 

Орган управления туризмом (адрес сайта) 
Значение 

комплексного 
критерия, балл

1 Министерство по делам молодежи, физической культуре, спорту и туризму 
Республикb Карелия (http://ticrk.ru)

0,83

2 Агентство по туризму Камчатского края (http://visitkamchatka.ru) 0,633

3 Департамент стратегического развития Тюменской области (http://w-siberia.ru) 0,63

4 Государственный комитет Псковской области по туризму, инвестициям и про-
странственному развитию (http://tourism.pskov.ru)

0,556

5 Агентство спорта, туризма и молодежной политики Сахалинской области 
(http://stimol.admsakhalin.ru) 

0,551

6 Департамент комплексного развития курортов и туризма Краснодарского края 
(http://kurortkuban.ru) 

0,551

7 Министерство по делам молодежи, спорту и туризму Архангельской области 
(http://pomorland.info) 

0,548

8 Министерство по делам предпринимательства, развития туризма и занятости 
Республики Саха (http://goyakutia.com)

0,54

9 Агентство по туризму Республики Дагестан (http://dagtourism.com) 0,524

10 Комитет Республики Адыгея по туризму и курортам (http://adygcomtur.ru) 0,519

11 Департамент международных, межрегиональных связей и туризма Вологодской 
области (http://vologdatourinfo.ru) 

0,516

12 Министерство поддержки и развития малого предпринимательства, потребитель-
ского рынка и услуг Нижегородской области (http://tourismnn.ru)

0,48

13 Комитет по культуре и туризму Рязанской области (http:// rtourism.ru) 0,426

14 Министерство экономического развития Ставропольского края. Отдел по разви-
тию туризма (http://stavtourism.ru) 

0,425

15 Департамент по туризму Ямало-Ненецкого автономного округа (http://yamaltur.ru) 0,416

16 Министерство по физической культуре, спорту и туризму Удмуртской Республи-
ки (http://sportturizm.udmurt.ru)

0,392

17 Управление по физической культуре, спорту и туризму Тамбовской области 
(http://turtmb.ru)

0,38

18 Департамент молодежной политики и спорта Кемеровской области 
(http://tourism-kuzbass.ru) 

0,374

19 Комитет по туризму и гостиничному хозяйству города Москвы (http://moscow-city.ru) 0,338

20 Министерство спорта, туризма и молодежной политики Самарской области 
(http://tourism.mstm.samregion.ru)

0,304

21 Департамент внешнеэкономических связей, спорта, туризма и молодежной поли-
тики Костромской области (http://kostroma.ru)

0,279

Среднее значение 0,486



 

110 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки № 1(187) 2014 

По результатам апробации методики 

можно сделать следующие выводы. 

1. Наблюдается отсутствие систематизи-

рованной информационной политики на ре-

гиональном уровне, неуправляемое качество 

сайтов. 

2. Существующие проблемы обусловле-

ны отсутствием специфического законода-

тельства о распространении информации 

о туристском продукте региона и деятельно-

сти РТА. Отсутствуют стандарты по разра-

ботке, информационному и технологиче-

скому сопровождению сайтов на уровне от-

дельных ведомств. Отсутствует действенный 

механизм контроля за соответствием содер-

жания сайтов требованиям полноты, опера-

тивности и достоверности размещаемой на 

них информации. Отсутствует комплекс- 

ная система мониторинга государственных 

сайтов.  

3. Учитывая, что функции сайтов всех ре-

гиональных туристских администраций иден-

тичны, существующие проблемы можно ре-

шить, разработав типовое техническое реше-

ние для данных сайтов. Внедрение стандарта 

информационной открытости туристкой ад-

министрации позволит перейти от формаль-

ных сайтов к сайтам, которые обеспечивают 

доверие туристкой администрации и региону 

как туристкой дестинации в целом и повы-

шают эффективность взаимодействия адми-

нистрации с контрагентами.  
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А.В. Котов 

УПРАВЛЕНИЕ  ТЕХНОЛОГИЧЕСКИМИ  ОТКЛОНЕНИЯМИ   

В  ПРОМЫШЛЕННОМ  ПРОИЗВОДСТВЕ 

A.V. Kotov 

MANAGEMENT  OF  TECHNOLOGICAL  DEVIATIONS 

IN  INDUSTRIAL  PRODUCTION 

Рассматриваются возможности выявления причин технологических отклонений при выпуске продук-

ции с помощью регрессионного анализа и экспоненциального распределения. В ходе анализа выявляются 

как общая причина для всей продукции, так и частная причина для отдельных типов отклонений. 
ПРОМЫШЛЕННОЕ ПРОИЗВОДСТВО; СТАТИСТИЧЕСКИЕ МЕТОДЫ; ЭКСПОНЕНЦИАЛЬНОЕ РАСПРЕ-

ДЕЛЕНИЕ; НОМЕНКЛАТУРА; ОТКЛОНЕНИЯ. 

In this article it is considered possibilities of identification of the reasons of release of inappropriate production 

by means of the regression analysis and exponential distribution. During the analysis come to light both the 

general reason for all production, and the private reason for separate types of nonconformities. 
INDUSTRIAL PRODUCTION; NONCONFORMITIES IN PRODUCTION; STATISTICAL METHODS;  

EXPONENTIAL DISTRIBUTION; NOMENCLATURE. 

 
Одним из важнейших положений TQM 

является принятие решений на основе фак-

тов. Совершенствование качества продукции 

и процессов требует скрупулезной работы 

персонала предприятия по выявлению при-

чин дефектов и их устранению. Для этого 

необходимо организовать поиск фактов, ха-

рактеризующих несоответствия, в подавляю-

щем большинстве которых — статистические 

данные, разработка методов анализа и обра-

ботки данных, выявление коренных причин 

дефектов и разработка мероприятий по их 

устранению с наименьшими затратами. Про-

блемами сбора, обработки и анализа резуль-

татов производственной деятельности зани-

мается математическая статистика, которая 

включает в себя большое количество не 

только известных методов, но и современных 

инструментов анализа и выявления дефектов. 

К таким методам можно отнести корреляци-

онный и регрессионный анализ, проверку 

статистических гипотез, факторный анализ, 

анализ временных рядов, анализ безотказно-

сти и т. д. [1]. 

Каждое дефектное изделие — это следст-

вие конкретных, однозначных причин. Толь-

ко выявление и устранение этих причин мо-

жет избавить предприятие от несоответст-

вующей продукции. 

Основной причиной выпуска не соответ-

ствующей требованиям продукции является 

изменчивость. Если бы все условия выпуска 

продукции на протяжении всей деятельности 

были постоянными, то вся продукция была 

бы либо соответствующего уровня, либо на-

оборот. Но поскольку это невозможно, орга-

низациям приходится сталкиваться с допол-

нительными затратами на несоответствую-

щую продукцию. И наиболее успешным ста-

нет то предприятие, которое соберет инфор-

мацию о дефектной продукции и проанали-

зирует ее. Для наиболее точной оценки 
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и анализа деятельности организациями стали 

применятся статистические методы. В этой 

статье мы также обратимся к одному из ме-

тодов статистического управления качеством 

— регрессионному анализу [2].  

Под регрессионным анализом понимают 

исследование закономерностей связи между 

явлениями (процессами), которые зависят от 

многих, иногда неизвестных, факторов. Час-

то между переменными X и Y существует 

связь, но не вполне определенная, при кото-

рой одному значению X соответствует не-

сколько значений (совокупность) Y.  

Суть регрессионного анализа сводится к 

установлению уравнения регрессии, т. е. ви-

да кривой между случайными величинами 

(аргументами X и функцией Y), оценке тес-

ноты связей между ними, достоверности и 

адекватности результатов измерений.  

Чтобы предварительно определить нали-

чие такой связи между X и Y, наносят точки 

на график и строят так называемое корреля-

ционное поле. По виду корреляционного по-

ля можно судить о наличии корреляционной 

связи [3]. 

Однако мы не просто применим уже дав-

но существующий метод, а покажем, как ра-

ботает этот метод в целях выявления причин 

выпуска несоответствующей продукции. 

Предмет данной статьи — показатели, спо-

собные в количественной форме выразить за-

висимость между двумя явлениями. Инстру-

ментом анализа является экспоненциальное 

распределение, объектом — номенклатура 

промышленного производства ЗАО Домо-

строительный комбинат «Блок». Продукцией 

промышленного производства данного пред-

приятия являются железобетонные изделия 

(ЖБИ). Как и почти любая другая продукция, 

ЖБИ подвергаются техническому контролю. 

Все несоответствия регистрируются инжене-

рами ОТК согласно установленному класси-

фикатору типов несоответствий. 

По результатам одного из отчетных пе-

риодов выявлено, что количество несоответ-

ствий имеет зависимость от объема выпуска 

по изделию. Обнаружен этот факт следующим 

образом: вся номенклатура изделий делилась 

на группы с помощью геометрической про-

грессии (табл. 1). Такая выборка обусловлена 

тем, что с увеличением объема выпуска по 

изделию (графа 2 табл. 1) количество наиме-

нований в номенклатуре снижается (графа 6 

табл. 1). По каждой группе определены сле-

дующие показатели: общий выпуск, общее 

количество несоответствий, доля несоответст-

вий в выпуске, количество наименований из-

делий, средний выпуск по изделию. 
 

Т а б л и ц а  1  

Данные по всей номенклатуре изделий 

Группа 
Диапазон, 
шт./год 

Общий  
выпуск  

по группе, 
шт. 

Общее  
количество НС 
по группе, ед. 

Доля НС 
от выпуска, 

% 

Количество  
номенклатурных 
наименований  
в группе, ед. 

Средний 
выпуск  

по изделию 
в группе, шт.

1 2 3 4 5 6 7

4/3  100 % 3/6 

01 X ≤ 20 25 792 1 570 6,09 4 889 5,28

02 20 < X ≤ 40 12 073 534 4,42 429 28,14

03 40 < X ≤ 80 11 081 464 4,19 191 58,02

04 80 < X ≤ 160 11 054 319 2,89 102 108,37

05 160 < X ≤ 320 5 734 134 2,34 25 229,36

06 320 < X ≤ 640 7 950 84 1,06 17 467,65

07 640 < X ≤ 1280 9 549 150 1,57 11 868,09

08 1280 < X ≤ 2560 9 065 73 0,81 5 1813,00

09 2560 < X ≤ 5120 0 0 0,00 0 0,00

10 X > 5120 6 155 0 0,00 1 6155,00
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Диаграмма рассеивания и экспоненциальная линия приближения 

 

Данные из граф 5 и 7 нанесены на оси X 

и Y приведенного здесь графика (диаграммы).  

По этим же данным проведена экспонен-

циальная линия приближения вида 

 ,b xy c e    (1) 
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Экспоненциальное распределение было 

выбрано, поскольку оно точнее характеризу-

ет геометрическую прогрессию, нежели ли-

нейное или степенное распределение. По 

представленному графику видим, что нане-

сенные на диаграмму точки довольно точно 

следуют по экспоненциальной линии при-

ближения. Таким образом, установлено на-

личие зависимости между количеством несо-

ответствий и объемом выпуска по изделию. 

Однако нередки случаи, когда наличие зави-

симости не подтверждается после осуществ-

ления стратификации по какому-либо фак-

тору [4]. Поэтому осуществлено расслоение 

данных по вышеупомянутым типам несоот-

ветствий согласно установленному класси-

фикатору. Отобраны самые «популярные» 

типы несоответствий, по которым за отчет-

ный период зарегистрировано 100 и более 

случаев непринятия изделия с первого 

предъявления. Далее данные по восьми вы-

шеустановленным группам из десяти под-

верглись стратификации (две оставшиеся 

группы исключены, так как в них не обна-

ружено несоответствий). Полученные данные 

представлены в табл. 2. 

В ходе анализа данных табл. 2 построены 

идентичные предыдущей диаграммы рассеи-

вания и экспоненциальные линии прибли-

жения для каждого типа несоответствия. По 

полученным изображениям стало видно, что 

три типа несоответствий явно не подчиняют-

ся установленной зависимости. Однако что-

бы не оперировать исключительно зритель-

ным представлением, необходимо получить 

еще и количественную оценку плотности за-

висимости по каждому типу несоответствия 

Стоит сразу отметить, что данный метод 

возможен, только если все факторы имеют 

общие данные по одной из осей. В нашем 

случае все типы несоответствий имеют оди-

наковые координаты по оси Y (средний вы-

пуск по изделию). 

Поскольку данные по оси Y у всех факто-

ров (типов несоответствий) одинаковы, то 

отклонение от экспоненциальной линии 

приближения мы вправе рассчитывать по оси 

X. Вычислив уравнения экспоненциальных 

линий приближения для каждого типа несо-

ответствия согласно формуле (1) и подставив  
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Т а б л и ц а  2  

Данные по типам несоответствий. 

Средний  
выпуск  

по изделию

Смещение закладных 
деталей 

Несквозная 
трещина 

Отклонения  
по длине, ширине 

НС % НС % НС % 

5 436 1,69 29 0,11 205 0,79 

28 139 1,15 29 0,24 58 0,48 

58 130 1,17 23 0,21 74 0,67 

108 100 0,90 14 0,13 38 0,34 

229 29 0,51 18 0,31 9 0,16 

468 42 0,53 13 0,16 1 0,01 

868 24 0,25 47 0,49 14 0,15 

1813 1 0,01 8 0,09 0 0,00 

Средний  
выпуск  

по изделию

Смещение 
электроплетей 

Сквозная трещина 
Непроходимость 
электроплети 

НС % НС % НС % 

5 66 0,26 30 0,12 83 0,32 

28 23 0,19 24 0,20 41 0,34 

58 12 0,11 21 0,19 22 0,20 

108 16 0,14 8 0,07 14 0,13 

229 4 0,07 1 0,02 5 0,09 

468 0 0,00 2 0,03 0 0,00 

868 0 0,00 33 0,35 21 0,22 

1813 0 0,00 1 0,01 39 0,43 

Средний  
выпуск  

по изделию

Смещение проемов 
(дверных, оконных, 
технологических) 

Смещение монтаж-
ной петли / анкера

Качество поверхности, 
несоответствующее 

категории 

НС % НС % НС % 

5 122 0,47 86 0,33 91 0,35 

28 39 0,32 29 0,24 20 0,17 

58 19 0,17 21 0,19 14 0,13 

108 23 0,21 9 0,08 19 0,17 

229 9 0,16 2 0,03 2 0,03 

468 13 0,16 5 0,06 0 0,00 

868 0 0,00 1 0,01 3 0,03 

1813 0 0,00 1 0,01 0 0,00 

Средний  
выпуск  

по изделию

Отсутствие 
закладных деталей 

НС %

5 93 0,36

28 37 0,31

58 28 0,25

108 15 0,14

229 9 0,16

468 7 0,09

868 2 0,02

1813 1 0,01
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в соответствующее уравнение значения коор-

динат по оси Y (средний выпуск по изде-

лию), можем вычислить требуемое значение 

X — показатель, при котором отклонение бы-

ло бы нулевым. Назовем его тр. Затем, раз-

делив разность сумм квадратов X (доля несо-

ответствий в выпуске) и тр на количество 

групп, получим показатель плотности зави-

симости. В данном примере получены сле-

дующие показатели: смещение закладных 

деталей — 0,1; отклонения по длине, шири-

не — 0,1; смещение электроплетей — 0,0; не-

сквозная трещина — 0,19; сквозная трещи-

на — 0,75; непроходимость электроплети — 

0,86; смещение проемов (оконных, двер-

ных) — 0,0; смещение монтажной петли / 

анкера — 0,0; качество поверхности, несоот-

ветствующее категории — 0,0; отсутствие за-

кладных деталей — 0,0. 

Таким образом, установив границы до-

пуска, можно исключить не подчиняющиеся 

общей зависимости типы несоответствий. 

В данном случае установлена граница на 

уровне 0,1. Вследствие этого исключены та-

кие типы несоответствий, как непроходи-

мость электроплети, сквозная трещина и не-

сквозная трещина. Очевидно, что по осталь-

ным типам несоответствий, которые имеют 

зависимость количества несоответствий от 

объемов выпуска, эффективной мерой по 

снижению количества несоответствующей 

продукции станет сокращение номенклатур-

ного ряда. Однако это довольно серьезное 

управленческое решение, которое должно 

быть подкреплено детальным анализом отно-

сительно возможных рисков. Мы же не пре-

следуем такой цели. В данной статье мы пу-

тем стратификации и разработки метода 

оценки зависимости каждого отдельно взято-

го типа несоответствия установили особые, 

не подчиненные общему правилу причины 

выпуска несоответствующей продукции. 

Проанализировав три «исключительных» ти-

па несоответствий, мы пришли к выводу, что 

причин и соответствующих корректирующих 

действий по непроходимости электроплети 

установить на данный момент невозможно. В 

то время как сквозные и несквозные трещи-

ны зависят от технологии производства. Как 

известно, трещины — это одна из основных 

причин брака ЖБИ при производстве и 

строительстве, а также причина разрушения 

изделий и конструкций за счет снижения 

прочности бетона. Они образуются в момент 

максимальной усадки бетона, когда устойчи-

вость к деформации минимальна. Их предот-

вращение на раннем этапе обеспечивает мак-

симально возможную прочность, долговеч-

ность материала и безупречный внешний вид 

изделия. 

Существуют различные способы для при-

дания железобетонным изделиям прочности, 

жесткости конструкции и предотвращения 

усадочных трещин: стальной каркас, тепло-

влажностная обработка, тщательный подбор 

составов, применение различных видов доба-

вок для снижения количества воды и повы-

шения пластичности и др. 

Подводя итоги, делаем следующий вывод: 

для повышения качества выпускаемой про-

дукции относительно таких типов несоответ-

ствий, как сквозные и несквозные трещины, 

необходимо обеспечение непрерывности 

управления на стыках видов деятельности по 

постановке промышленной продукции на 

производство. Для исключения указанных 

причин образования трещин в ЖБИ необхо-

димо осуществление планомерной совмест-

ной деятельности конструкторов, технологов 

и лаборатории с четкой регламентацией 

функций и ответственности всех участников 

процесса [5]. 
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ПРОМЫШЛЕННОГО  ПРЕДПРИЯТИЯ   
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INDUSTRIAL  ENTERPRISE   

(BY  THE  EXAMPLE  OF  THE  OIL  AND  GAS  COMPANY) 

Рассмотрена проблема управления нефтегазовой компанией. Описывается разработанный метод оп-

ределения приоритетных направлений деятельности на основе метода анализа иерархий. Приведен рас-

чет на примере данных компании «ЛУКОЙЛ». 
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This article discusses the problem of oil and gas company management. The developed method of setting 
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the example of «LUKOIL» company. 
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Для решения проблем эффективного 

управления компаниями сегодня создаются 

программы, системы, центры поддержки и 

принятия решений. Еще в 2004 г. в «ЛУ-

КОЙЛ Оверсиз» — составной части верти-

кально интегрированной нефтяной компа-

нии ОАО «ЛУКОЙЛ» был создан Центр под-

держки принятия решений (ЦППР). Центр 

обеспечивает совместную деятельность спе-

циалистов геологической и других служб 

корпоративного центра компании в Москве 

и региональных предприятий в Великоб-

ритании, Казахстане, Узбекистане и Саудов-

ской Аравии [1]. В 2012 г. проведена мо-

дернизация ЦППР с использованием ин-

новационных и уникальных технических 

и технологических решений. От организа-

ции процесса управления зависит прибыль 

компании, этим обусловлена актуальность 

проблемы определения приоритетных на-

правлений деятельности нефтегазовой ком-

пании. 

Управление промышленным предприяти-

ем — достаточно сложный процесс, который 

требует учета множества внешних и внутрен-

них факторов, влияющих на его эффектив-

ность. К решениям подобных экономических 

задач, как правило, одновременно предъяв-
ляется несколько требований, иногда проти-

воречивых. В таких случаях лишь учет мно-

жества критериев позволит рационально 

обосновать важные экономические решения, 

т. е. эти задачи можно отнести к классу мно-

гокритериальных. 

Один из способов решения многокритери-

альных задач — метод анализа иерархий [2, 3], 

служащий математическим инструментом 

системного подхода. Метод основывается на 

принципе декомпозиции, позволяющем рас-

смотреть любую систему как множество 

взаимосвязанных элементов, каждый из ко-

торых рассматривается отдельно. Результат 

декомпозиции — многоуровневая иерархиче-

ская структура, однородные элементы кото-

рой сгруппированы в уровни таким образом, 

чтобы их можно было оценить по важности 

или по влиянию на элементы смежных уров-

ней. Метод анализа иерархий принято ис-
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пользовать при обработке экспертных оце-

нок, которые вносят субъективизм в полу-

чаемые результаты. В целях устранения этого 

недостатка мы используем статистические 

данные [10] и данные, представленные ком-

панией «ЛУКОЙЛ» [4]. 

При декомпозиции промышленного 

предприятия на первом уровне многоуров-

невой иерархической структуры в качестве 

цели выберем эффективное управление 

компанией. Для оценки параметров струк-

туры необходимо выявить, каким образом 

затраты на определенный вид деятельности 

компании влияют на показатели (или кри-

терии) эффективности, расположенные на 

втором уровне иерархии [11]. Такими пока-

зателями эффективности для нефтяного 

предприятия будут: EBITDA (прибыль до 

процентов, налогов и амортизации — широ-

ко распространенный финансовый показа-

тель [5]), выручка от реализации, чистая 

прибыль (табл. 1). Данные показатели ши-

роко используются в ежегодных годовых от-
четах компании [6]. 

Как известно, направления деятельности 

нефтегазовой компании — это геологораз-

ведка, разработка месторождений, перера-

ботка нефти, научно-технические работы и 

т. п. Некоторые из основных направлений 

деятельности компании рассмотрим в на-

шем исследовании в качестве альтерна- 

тив, расположенных на третьем уровне ие-

рархии [12]. 

Итоговая иерархия объекта исследования 

выглядит следующим образом (рис. 1). 

Чтобы найти параметры, определяющие 

влияние каких-либо видов деятельности про-

мышленного предприятия на факторы второ-

го уровня, воспользуемся методом наимень-

ших квадратов и аппроксимируем экспери-

ментальные данные линейной зависимостью 

1 1 ,m n ny a x a x    где ym — величины крите-

риев, xn — значения альтернатив, m = 1, 2, 3, 

n = 1, …, 4. Аналогичный подход успешно 

применялся нами в предшествующих работах 

для анализа инвестиций в различные отрасли 

экономики региона [6, 7]. Коэффициенты 

уравнения регрессии характеризуют степень 

влияния значений xn с учетом их возможного 

взаимодействия на исследуемую величину ym 

в заданном диапазоне варьирования xn. В ре-

зультате расчета методом наименьших квадра-

тов получим для первого критерия эффектив-

ности EBITDA: 

y1 = — 0,142 x1 + 0,556 x2 + 0,435 x3 +  

+ 0,149 x4 , 

где x1, x2, x3 — удельный вес затрат соответст-

венно на геологоразведку, разработку место-

рождений, переработку нефти; x4 — удельный 

вес инвестиций в НТР. 

Коэффициент детерминации рассматри-

ваемого регрессионного уравнения r = 0,71. 

Это означает, что существует хорошая связь 

результативного признака y1 с исследуемыми 

факторами xn. 

 
Т а б л и ц а  1  

Данные компании «ЛУКОЙЛ», млн долл. 

Показатели 2007 2008 2009 2010 2011

Критерии эффективности

EBITDA 15330 15797 13475 16049 18606

Выручка от реализации 81891 107680 81081 104956 133650

Чистая прибыль 9511 9144 7011 9006 10357

Альтернативы

Затраты на геологоразведку 558 679 394 435 873

на разработку месторождений 6 660 7288 4421 4486 5817

на переработку нефти 1122 1554 1645 1845 2341

Инвестиции в НТР 60 95 80 120 140
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Рис. 1. Иерархия нефтегазовой компании «ЛУКОЙЛ» 

 
Кроме того, коэффициент при x1 указы-

вает на то, что увеличение затрат на геоло-

горазведку на одну условную единицу 

уменьшит показатель EBITDA в среднем на 

0,142 ед. Положительно сказываются затра-

ты на разработку месторождений и на пере-

работку нефти: увеличение затрат на одну 

условную единицу дает рост показателя 

в среднем на 0,557 ед. и на 0,435 ед. соот-

ветственно. Инвестиции в научно-техни-

ческие работы также оказывают положи-
тельное влияние, приводя к росту показате-
ля в среднем на 0,149 при увеличении инве-

стиций на одну условную единицу. Анало-

гичные расчеты методом наименьших квад-

ратов дают уравнения множественной рег-

рессии для двух других критериев эффек-

тивности: 

 y2 = 0,117 x1 + 0,268 x2 + 0,097 x3 +  

 + 0,518 x4 , 

y3 = — 0,102 x1 + 0,663 x2 + 0,114 x3 +  

+ 0,321 x4 . 

Полученные коэффициенты регрессии 

и коэффициенты детерминации приведены 

в таблице соотношений влияния (табл. 2). 

Для получения вектора приоритетов аль-

тернатив по данным табл. 2 используем ме-

тод анализа иерархий. Но вместо традици-

онного построения матриц парных сравне-

ний на основе экспертных оценок с приме-
нением шкалы отношений и попутной про-

верки логической согласованности сужде-

ний [9] упростим процедуру на основе ста-

тистических данных (табл. 2). 

Т а б л и ц а  2  

Соотношения влияния третьего уровня иерархии  

на второй 

Показатели EBITDA 
Выручка от 

реализации 

Чистая 

прибыль

Коэффициент 

детерминации 

0,71 0,99 0,59

Затраты на геоло-

горазведку 

—0,421 0,117 —0,101

на разработку 

месторождений

0,557 0,268 0,663

на переработку 

нефти 

0,435 0,097 0,114

Инвестиции в НТР 0,149 0,518 0,321

 

Простой нормализацией здесь не обой-

тись, поскольку полученные нами значения 

параметров не входят в интервал [промежу-

ток], как того требует дальнейшая обработка 

методом анализа иерархий. Необходимо 

провести преобразование всех значений, 

чтобы получить положительные значения в 

интервале (0; 1) и не потерять их первона-

чально найденную пропорцию. При этом 

линейное отображение исходного отрезка на 

промежуток [0; 1] не поможет по двум при-

чинам. Во-первых, оно зависит от шкалы 

измерения исходных данных и из-за этого, в 

частности, не будет симметричным относи-

тельно нуля, как естественно предполагать. 

Во-вторых, производная линейной функции 

постоянна, поэтому изменения в любой час-

ти отрезка равнозначны, в частности малые 

(близкие к нулю) и большие (вблизи макси-
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мума) изменения равноценны, что также 

противоречит здравому смыслу. Исходя из 

этих рассуждений, проведем нелинейное 

преобразование с максимумом производной 

вблизи нуля. 

Рассмотрим два варианта такого отобра-

жения: 1) обратную тригонометрическую 

функцию; 2) дробно-квадратичную функцию. 

1. Представим полученные коэффициен-

ты регрессионных уравнений из табл. 2 в ви-

де матрицы:  

  

0,421 0,117 0,101

0,557 0,268 0,663
.

0,435 0,097 0,114

0,149 0,518 0,321

A

  
 
 
 
 
 

 

Согласно первому варианту предлагаем про-

вести преобразование всей оси (—; ) в ин-

тервал (0; 1) по формуле 
1 1

arct
2

,gjk jkb a


   

где ajk и bjk — элементы соответственно ис-

ходной матрицы [A] и преобразованной 

матрицы [B]. Дополнительно, чтобы полу-

чить результат на полном отрезке до едини-

цы включительно, можно произвести нор-

мировку путем деления всех элементов по-

лученной матрицы на ее максимальный эле-

мент max bjk. 

Результаты представлены в табл. 3. Как 

видим, после преобразования коэффициенты 

попали в промежуток (0; 1]. Это позволяет 

применять их в методе анализа иерархий в 

качестве приоритетов элементов третьего 

уровня (альтернатив) относительно элемен-

тов второго уровня (критериев). 

 
Т а б л и ц а  3  

Результаты матричных преобразований 

Показатели EBITDA 
Выручка от 

реализации

Чистая 

прибыль

Затраты на геоло-

горазведку 

0,544 0,782 0,682

на разработку 

месторождений 

0,964 0,850 1,000

на переработку 

нефти 

0,919 0,773 0,781

Инвестиции в НТР 0,797 0,950 0,872

Т а б л и ц а  4  

Коэффициенты приоритетов критериев 

Критерии Коэффициенты значимости

Коэффициент детер-
минации 

0,89 0,78 0,86

EBITDA 1 1,932 1,251

Выручка от реализации 0,293 1 —0,249

Чистая прибыль 0,704 —0,924 1

 

Аналогичное рассуждение позволяет най-

ти коэффициенты приоритетов элементов 

второго уровня (критериев), характеризую-

щие их влияние на основную цель. По стати-
стическим данным [1] получаем регрессион-

ные зависимости критериев друг от друга: 

 y1 = 0,293 y2 + 0,704 y3 , 

 y 2 = 1,932 y1 — 0,924 y3 , 

 y3 = — 0,249 y2 + 1,251 y1 . 

Будем использовать вектор коэффициен-

тов значимости с наибольшим коэффициен-

том детерминации, к тому же не содержащий 

отрицательных величин (1; 0,293; 0,704). По-

сле нормализации получим, что вектор при-

оритетов критериев в этом случае равен 

(0,501; 0,146; 0,352), где предпочтение отда-

ется критерию EBITDA. 

Умножим согласно алгоритму метода ана-

лиза иерархий полученный вектор на норми-

рованную матрицу [B] (табл. 3). Получим 

окончательный вектор приоритетов альтерна-

тив (0,669; 0,938; 0,824; 0,873), который после 

нормировки дает столбец 1 табл. 5. Для кон-

троля с учетом неточности данных о приорите-

тах критериев эффективности мы провели ва-

риацию этих величин и после нормировки по-

лучили соответствующие величины приорите-

тов альтернатив еще в трех вариантах (табл. 5, 
столбцы 2—4). Результаты приведены на рис. 2. 

Таким образом, для всех вариаций при-

оритетов критериев при оценке эффективно-

сти управления компанией мы получили, что 

затраты на геологоразведку наименее целесо-

образны, т. е. эффективность данной отрасли 

минимальна. В целях эффективного управ-

ления компанией следует уделять наиболь-

шее внимание разработке новых месторож-

дений и научно-техническим работам. 
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Т а б л и ц а  5  

Варианты приоритетов альтернатив (тригонометрическое преобразование) 

Альтернативы 
Приоритеты альтернатив 

1 2 3 4 

Геологоразведка 0,2025 0,2082 0,1966 0,1963 

Разработка месторождений 0,2839 0,284 0,2836 0,29 

Переработка нефти 0,2494 0,241 0,2578 0,2533 

Научно-технические работы 0,2642 0,2666 0,262 0,26 

 

 
 

Рис. 2. Приоритеты направлений деятельности компании  
по расчетам тригонометрическим преобразованием 

 
Т а б л и ц а  6  

Варианты приоритетов альтернатив (дробно-квадратичное преобразование) 

Альтернативы 
Приоритеты альтернатив 

1 2 3 4 

Геологоразведка 0,1809 0,1897 0,1721 0,1718 

Разработка месторождений 0,298 0,2978 0,2982 0,3066 

Переработка нефти 0,2507 0,2386 0,2628 0,2564 

Научно-технические работы 0,2704 0,2739 0,2669 0,2652 

 

2. Рассмотрим другое преобразование: 

2

1
1

2 (1 )
,

jk
jk

a
b

a

 
  

  
 где  ajk  и bjk — так- 

же элементы исходной матрицы [A] и  

преобразованной матрицы [B] соответст-

венно. 

После проведения процедуры, аналогич-

ной предыдущему преобразованию, получим 

следующие приоритеты альтернатив (табл. 6). 
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Рис. 3. Приоритеты направлений деятельности компании,  
найденные дробно-квадратичным преобразованием 

 

Таким образом, результат отличается от 

найденного при первом преобразовании. 

Тем не менее, приоритет, как и прежде,  

остается за разработкой новых месторожде-

ний и за научно-техническим направлени-

ем. Следует отметить, что статистика ком-

паний, размещенная в открытом доступе, не 

всегда оказывается достоверной. Поэтому 

полученные результаты носят приблизи-

тельный характер. Сравнивая исходные дан-

ные о затратах направлений деятельности 

компании и полученные результаты, можно 

прийти к выводу, что не всегда большие де-

нежные затраты приносят большой эконо-

мический эффект. В разработку новых ме-

сторождений направляется значительная до-

ля общих вложений, но с учетом взаимо-

влияния друг на друга направлений дея-

тельности компании, в рамках определения 

приоритетов данное направление обладает 

относительно слабым весом. Следователь-

но, наиболее важные для данной компании 

направления деятельности — это научно-

техническая работа и переработка нефти 

в нефтепродукты. 

Таким образом, разработанный подход 

определения приоритетных направлений дея-

тельности промышленного предприятия 

представляет собой сочетание корреляцион-

но-регрессионной модели с методом анализа 

иерархии. Соответственно можно выделить 

два этапа: построение традиционной регрес-
сионной модели и формирование иерархии, 
параметрами которой служат коэффициенты 

регрессионных уравнений. 

Предложенный подход дает два сущест-

венных преимущества: 

1) решается проблема субъективизма ЛПР, 

так как начальные приоритеты в методе ана-

лиза иерархий находятся на основе исходных 

данных статистически, как коэффициенты 

регрессионных уравнений; 
2) определение приоритетов альтернатив 

выполняется с учетом неопределенности, со-

держащейся в статистических данных. 

Итак, предложен новый подход к обра-

ботке информации и принятию решений 

в задачах управления в условиях неопреде-

ленности. Поиск наиболее эффективного 

управления базируется на рассмотрении ор-

ганизации как сложной системы, каждый 

элемент которой связан и взаимодейст- 

вует со всеми остальными элементами. Ис-

пользование коэффициентов регрессионного 
уравнения, указывающих степень влияния 

факторов на зависимую переменную, и ме-

тода анализа иерархии позволяет определить 

приоритетность направлений деятельности 

в зависимости от множества различных па-

раметров. 
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УДК 338.24 

С.И. Андросова, Д.А. Фадеев 

МЕТОДИЧЕСКИЕ  ПОДХОДЫ  

К  ОЦЕНКЕ  ЭКОНОМИЧЕСКОЙ  ЭФФЕКТИВНОСТИ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  НАУЧНЫХ  ОРГАНИЗАЦИЙ 

S.I. Androsova, D.A. Fadeev  

METHODOLOGICAL  APPROACHES  

TO  THE  ESTIMATION  THE  ECONOMIC  EFFICIENCY  

OF  SCIENTIFIC  ORGANIZATIONS 

Обоснованы основные методические особенности оценки экономической эффективности по трем 

направлениям: прикладные научно-исследовательские разработки; государственно-частное партнерство; 

производство наукоемкой промышленной продукции. Показано, что при производстве наукоемкой про-
мышленной продукции научные организации выступают в формировании итогового результата и как 
создатели научных разработок, и как производители конечного промышленного продукта на базе этих 

разработок.  
НАУКОЕМКАЯ ПРОМЫШЛЕННАЯ ПРОДУКЦИЯ; ИННОВАЦИИ; ПОТЕНЦИАЛ НАУЧНЫХ ЗНАНИЙ; ОТ-

ТОК И ПРИТОК ДЕНЕЖНОГО ПОТОКА; ГОСУДАРСТВЕННО-ЧАСТНОЕ ПАРТНЕРСТВО. 

The main activities of applied research organizations and methods of determining the their economic 

efficiency and financing The main methodological features of economic efficiency evaluation are proved in three 

areas: Applied research and development; Public-private partnerships; — Production of high-technology 

products. It is shown that producing high-technology products research organizations act ias the formators of the 

final result and as the creators of scientific research, and as producers of the final commercial product based on 

these developments.  
HIGH-TECHNOLOGY PRODUCTS; INNOVATION; CAPACITY OF SCIENTIFIC KNOWLEDGE; CASH 

OUTFLOW AND CASH INFLOW; PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP. 

 
В инновационном развитии экономики 

прикладной науке принадлежит важнейшая 

роль. Посредством прикладных научных раз-

работок реализуются новые и усовершенст-

вованные технологии, обеспечивается произ-

водство новых видов продукции. 

В России сегодня промышленные пред-

приятия заказывают прикладным научным 

организациям разработки, в основном свя-

занные с модернизацией действующих тех-

нологических процессов. Это обусловлено 

тем, что российские промышленные пред-
приятия основную часть нового обору-

дования приобретают за рубежом в ком-

плексе с новыми технологиями (так, ме-

таллургического оборудования — порядка 

80—85 %) [1, 2]. 

Предпринимаемые в последние годы ме-

ры по развитию российского машинострое-

ния являются важнейшим условием повы-

шения востребованности и прикладных на-

учных разработок. 

Востребованность прикладных научных 

исследований должна обеспечиваться суще-

ственным повышением их научного уровня. 

И с этих позиций все большее значение 

приобретает проведение, особенно  пос-

ледние годы, научных разработок в рамках 

государственно-частного партнерства по 

приоритетным направлениям экономическо-
го развития.  

В результате выполнения крупных поис-

ковых научно-исследовательских работ мо-

гут быть получены новые знания [3—5]. 
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В последние годы в области материало-

емкости наиболее значительные новые зна-

ния были получены по созданию и исполь-

зованию новых наноматериалов [6, 7]. 

Технологические знания, накопленные 

в крупных прикладных научно-исследова-

тельских разработках, являются базой для 

создания производства наукоемкой промыш-

ленной продукции, все более востребованной 

военно-промышленным комплексом и дру-

гими высокотехнологичными отраслями. 

И если содержанием крупных научных 

разработок прикладного характера является 

технология производства новой или усовер-

шенствованной продукции, создание новых 

или усовершенствованных свойств и качест-

венных характеристик уже производимой 

продукции, то при производстве наукоем-

кой промышленной продукции научные ор-

ганизации выступают и как создатели науч-

ных разработок, и как производители ко-

нечного продукта в конкретной веществен-

ной форме. 

Особенности содержания каждого из ос-

новных видов научной продукции опреде-

ляют специфику методических подходов к 

оценке их экономической эффективности в 

соответствии с общеметодологическими по-

ложениями, изложенными в [8]. 

При выполнении прикладных научных 

разработок каждый участник их создания и 

использования несет определенные затраты 

и вносит свой вклад в итоговый экономиче-

ский эффект, реализуемый на конечном 

этапе — промышленными предприятиями, 

использующими научные разработки.  

И поскольку научные разработки получа-

ют материальное воплощение на конечном 

этапе реализации, экономический эффект 

достаточно достоверно может быть определен 

по фактическим результатам их использова-

ния, исходя из комплексного формирования 

затрат и эффекта на всех этапах создания и 

реализации научных разработок. 

С учетом формирования затрат и эконо-

мического эффекта последовательно на всех 

этапах создания и реализации прикладных 

научных разработок методические особен-

ности оценки их экономической эффектив-
ности основаны на определении долевого 

вклада этих разработок в интегральный эко-

номический эффект [2]. 

Это означает, что эффективность научных 

разработок с позиций оценки вклада собст-

венно научной организации может быть оце-

нена как часть интегрального эффекта, созда-

ваемого всеми предприятиями и организа-

циями, разрабатывающими и реализующими 

научные инновации. 
При разработке и реализации крупных 

научных разработок, финансируемых в рам-

ках государственно-частного партнерства 

(ГЧП), наиболее сложными проблемами яв-

ляются: обоснование долевых источников 

финансирования (государство и частный 

бизнес), локализации и целевого использо-

вания получаемого экономического эффекта 

на нескольких предприятиях, реализующих 

НИР, и методы возмещения произведенных 

инвестиций отдельными участниками. 

На основе выполненных и реализованных 

разработок установлено, что распределение 

экономического эффекта от реализации на-

учно-исследовательской разработки (НИР) 

может быть осуществлено на договорной ос-

нове между участниками ГЧП по взаимосо-

гласованным критериям. 

Так, по крупной НИР «Разработка 

и промышленное освоение технологии кор-

розионной защиты элементов металлокон-

струкций методом химико-термической мо-

дификации» государством было профинан-

сировано около 48 % общей стоимости про-

екта, средства были израсходованы на опла-

ту научных разработок (42 % общей суммы 

государственного финансирования) и на 

опытно-промышленную отработку техноло-

гии на предприятиях (58 %). Затраты же 

промышленных предприятий использова-

лись на реализацию научно-исследова-

тельской разработки в действующем произ-

водстве. 

Исходя из вещественной структуры за-

трат на создание и реализацию НИР, вы-

полненной в рамках государственно-част-

ного партнерства, распределение экономи-

ческого эффекта с учетом масштабов реали-

зации НИР было произведено на основе

следующих принципов: 

 — возврат авансированного государством 

финансирования научных разработок и их 

опытно-промышленной отработки — из до-

ходов промышленных предприятий, реали-

зующих эти разработки, в течение порядка 
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пяти-шести лет с учетом их альтернативной 

доходности (на уровне размещения депозита 

в государственном банке); 

 — дополнительная оплата научной органи-

зации (НИИ) сверх компенсации их затрат и 

минимального уровня прибыли НИР как 

выплата бонусов с учетом экономических 

результатов и масштабов реализации НИР, а 

также оценки их вклада в реализацию науч-

ной разработки. 

Получение промышленными предпри-

ятиями дохода от реализации НИР осущест-

вляется после расчетов с государственным 

бюджетом. 

По произведенному расчету доходы про-

мышленных предприятий позволяли в тече-

ние трех лет покрыть собственные затраты 

на реализацию НИР, одновременно компен-

сируя затраты бюджета, и начиная с четвер-

того года, иметь чистый доход. 

Схема финансирования и распределения 

экономического эффекта от реализации НИР 

по крупным научным проблемам, выполняе-

мым в рамках государственно-частного парт-

нерства, показана на рис. 1. 

Предлагаемая схема финансирования и 

распределения экономического эффекта при 

выполнении НИР в рамках государственно-

частного партнерства может быть использо-

вана при оценке конкурсов на заключение 

государственных контрактов в соответствии с 

Федеральным законом № 44-ФЗ [9]. 

При обосновании методических принци-

пов оценки экономической эффективности 

производства наукоемкой промышленной 

продукции следует исходить из следующих 

важнейших положений: 

 — потребитель приобретает и оплачивает го-

товую промышленную продукцию, в которой 

воплощены затраты по всем составляющим ее 

создания — научные разработки, опытно-

промышленное опробование, проектирование, 

стоимость оборудования и непосредственно 

производство продукции; при этом потреби-

тель использует наукоемкую продукцию сразу 

же в своем производственном цикле, в отличие 

от прикладных научных разработок, эффект от 

которых, а следовательно, и размер оплат мо-

жет быть определен лишь после их реализации 

на промышленном предприятии [2]; 

 

 
 

Рис. 1. Схема финансирования НИР, выполняемых в рамках ГЧП,  
и распределения экономического эффекта от их реализации 
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Рис. 2. Основные отличия в методических подходах к оценке различных направлений  
деятельности прикладных научных организаций 

 
 — формирование потребительских качеств 

наукоемкой продукции происходит с исполь-

зованием потенциала ранее накопленных 

знаний [10]. 

Поэтому оплата наукоемкой промышлен-

ной продукции должна осуществляться по 

следующим основным составляющим: 

 — текущим и единовременным затратам на 

ее производство; 

 — интеллектуальному потенциалу, исполь-

зуемому при производстве этой продукции; 

 — собственно потребительским свойствам, 

которыми эта продукция характеризуется и 

которые необходимы покупателю; 

 — необходимым налоговым выплатам. 

Таким образом, при производстве науко-

емкой продукции все составляющие оттока 

денежных средств — затраты на научные раз-

работки (НИР), проектирование (ПКР), обо-

рудование (обор.) и производство (П) — 

формирует научная организация. При этом 

она использует созданные ею ресурсы: ин-

теллектуальный потенциал в виде накоплен-

ных технологических знаний. 

Использование этого интеллектуального 

потенциала, т. е. его амортизация, должно 

оплачиваться потребителем, ибо это такой 

же ресурс как рабочая сила и оборудова- 

ние [3]. 

Необходимо подчеркнуть, что наукоемкая 

промышленная продукция включает как все 

основные характеристики промышленной 

продукции — натуральные, физические и ка-

чественные, так и ряд особенностей, харак-

терных для научной продукции — прежде 

всего индивидуальное, не массовое исполь-

зование, высокие служебные инновационные 

свойства, использование в качестве ресурса 

накопленного потенциала научных знаний. 

Затраты на производство промышленной 

инновационной продукции и наукоемкой 

промышленной продукции, будучи одина-

ковы по своим составляющим, принципи-

ально отличаются по условиям их формиро-

вания. 

 При производстве наукоемкой продук-

ции все затраты несет научная организация. 

Она же получает и весь экономический эф-

фект. 

При производстве инновационной про-

мышленной продукции все затраты, в том 

числе и оплату НИР, несет промышленное 

предприятие. Оно же и получает весь эф-

фект. 
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Рис. 3. Схема формирования затрат на производство инновационной  
и наукоемкой промышленной продукции 

Экономическая эффективность для про-

изводителей наукоемкой продукции форми-

руется при следующих условиях: 

 — оплаты потребителем всех затрат на про-

изводство продукции, включающих: стои-

мость исходных материалов, использование 

потенциала научных знаний, расходы по  

переделу, в которые входят заработная  

плата и расходы на обслуживание оборудо-

вания; 

 — получении как можно большей величины 

EBITDA (Earning before Interest, Taxes, 

Depreciation and Amortization), равной объему 

прибыли, до вычета расходов по уплате нало-

гов и начислениям по амортизации, в том 

числе и на использованный интеллектуаль-

ный потенциал. 

Оценка потенциала научных знаний как 

нематериального актива дает основание для 

включения в величину EBITDA амортиза-

ционных отчислений от этих активов [9]. 

Таким образом, величина EBITDA при 

производстве наукоемкой продукции пред-

ставляет собой: прибыль + амортизационные 

отчисления на используемое оборудование + 

амортизационные отчисления на нематери-

альные активы. 

В реальных условиях возможная величина 

EBITDA определяется согласием потребите-

лей продукции оплачивать ее конкретному 

производителю с учетом конкретной ситуа-

ции на рынке этой продукции. 

При производстве наукоемкой промыш-

ленной продукции научная организация вы-

ступает на рынке как полноправный субъект, 

самостоятельно определяющий спрос на эту 

продукцию, несущий все затраты на ее про-

изводство и получающий всю прибыль от ее 

реализации.  

Выводы 

1. В условиях сокращающейся востребо-

ванности промышленными предприятиями 

научных разработок прикладных исследова-

тельских организаций все более актуальным 

становятся: 

 — производство наукоемкой промышленной 

продукции малотоннажными партиями на 

базе использования потенциала новых зна-

ний по технологиям, накопленным в резуль-

тате крупных научных разработок;  

 — выполнение крупных научных разработок 

по приоритетным направлениям техническо-

го развития экономики, финансируемым по 
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государственным контрактам на основе госу-

дарственно-частного партнерства. 

2. Методические особенности оценки 

экономической эффективности каждого из 

этих основных направлений деятельности 

научных организаций определяются их со-

держанием.  

При производстве наукоемкой промыш-

ленной продукции научные организации 

выступают и как создатели научных разра-

боток, и как производители конечного про-

дукта в конкретной вещественной форме. 

Поэтому они несут все затраты, формируют 

и получают в полном объеме интегральный 

экономический эффект. При этом в вели-

чине общих затрат на создание наукоемкой 

продукции необходимо учитывать использо-

вание накопленного потенциала научных 

знаний в виде амортизационных отчислений 

от нематериальных активов — накопленных 

знаний. 

При оценке эффективности прикладных 

НИР, выполняемых в рамках государствен-

но-частного партнерства, следует учитывать 

соотношение и особенности долевого госу-

дарственного и частного финансирования и 

диверсифицированную локализацию эконо-

мического эффекта как части интегрального 

на отдельных предприятиях.  

Использование обоснованных методиче-

ских особенностей оценки экономической 

эффективности наиболее актуальных в на-

стоящее время направлений деятельности 

научных организаций будет способствовать 

их более активному вовлечению в инноваци-

онное развитие экономики страны. 
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УДК 338.012  

Ю.Ю. Купоров 

ОСОБЕННОСТИ  АНАЛИЗА  ЭФФЕКТИВНОСТИ   

ИНВЕСТИЦИОННЫХ  ПРОЕКТОВ   

НА  НЕСОВЕРШЕННЫХ  РЫНКАХ 

I.I. Kuporov 

THE  SPECIALTY  OF  EFFECTIVENESS  ANALYSIS   

OF  INVESTMENT  PROJECTS   

IN  IMPERFECT  MARKETS   

Рассматривается совершенствование методов и критериев обоснования экономической эффектив-

ности инвестиционных проектов для предприятий машиностроительной отрасли на основе методов ар-

битражного ценообразования.  
ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ПРОЕКТ; ФИНАНСОВЫЙ РЫНОК; ЭФФЕКТИВНОСТЬ; РИСКИ; ФАКТОРЫ 

ПРОИЗВОДСТВА; АРБИТРАЖНОЕ ЦЕНООБРАЗОВАНИЕ. 

This article discusses the development of the methods and criteria, which substantiate the economical 

effectiveness of investment projects in the organizations in the engineering area and base on the methods of 

arbitration pricing. 
INVESTMENT PROJECT; FINANCIAL MARKET; EFFECTIVENESS; RISKS; PRODUCTION FACTORS; 

ARBITRATION PRICING. 

 
В последнее время темпы роста россий-

ской экономики недопустимо снижаются. 

В обществе с тревогой ожидают негативных 

изменений, которые вследствие этого уже 

проявляются в экономике или могут насту-

пить в ближайшее время. Правительство и 

предприятия в этих условиях большое вни-

мание уделяют различным программам мо-

дернизации, состоящим из системы мер, 

направленных на преодоление возникших 

негативных тенденций как во внешней эко-

номической среде, так и внутри предпри-

ятий. Эти меры должны обеспечить улучше-

ние инвестиционного климата для предпри-

ятий, выработку обоснованных критериев 

приоритетности для инвестиционных проек-

тов (ИП). 

Нами поставлена задача — обосновать 

возможность повышения экономической эф-

фективности инвестиционной деятельности 

предприятий машиностроительного профиля 

не только экстенсивным способом — путем 

вложения дополнительных средств в реаль-

ные активы, оптимизацию управления эф-

фективностью имеющихся активов, но и ин-

тенсивным — путем применения более обос-

нованных критериев экономической эффек-

тивности ИП, что становится возможным 

при уменьшении рисков их успешной реали-

зации.  

В реальных экономических условиях при 

инвестиционном анализе выделяется группа 

инвестиционных вложений в реальные акти-

вы (ИРА) или инвестиционных проектов 

(ИП) как предпочтительное направление ин-

вестиционной деятельности. При оценке 

экономической эффективности ИРА обыч-

но  сравниваются  альтернативные  ИП,  что 
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связано с реальной ограниченностью инве-

стиционных и иных ресурсов для реализации 

проектов и возможностями использования 

различных источников финансирования. По-

этому анализ эффективности на практике 

сводится, как правило, к анализу сравни-

тельной экономической эффективности аль-

тернативных проектов ИРА по критерию (ре-

зультаты/затраты), при этом не анализиру-

ются многообразные альтернативные воз-

можности инвестиционных вложений. Их 

можно в общем определить как альтернатив-

ные направления инвестиционных вложе-

ний, «не ИРА», или как «спекулятивные ин-

вестиции» на финансовом рынке (ИФР). 

Инвестор отдает предпочтение ИРА, если 

эффективность ИРА больше эффективности 

ИФР (при условии, что эффективность ин-

вестиций эквивалентно определяется их до-

ходностью). В противном случае будет отда-

но предпочтение ИФР, поскольку инвестор 

всегда выбирает вариант инвестиций с наи-

большей доходностью при альтернативном 

риске получения требуемой доходности 

(дальше — при риске). Последний, как из-

вестно [1], определяется одновременно 

внешними для предприятия условиями (сис-

тематический риск — СР) и внутренними ус-

ловиями (несистематический риск — НСР). 

Взаимозависимость СР и НСР не является 

предметом исследования данной статьи, но 

вообще говоря, этот вид зависимости изучен 

недостаточно, в экономической научной ли-

тературе ему до сих пор не уделяется долж-

ного внимания, хотя существование такой 

зависимости не вызывает сомнения. Тем не 

менее, далее мы будем придерживаться су-

ществующей классификации финансовых 

рисков.  

 Оптимальный инвестиционный выбор 

между альтернативными вариантами инве-

стирования, в широком смысле, можно вы-

разить в следующей форме: 
 

max доходности ИРА, доходности ИФР  

 при условии, что риск доходности ИРА <  

 < риска доходности ИФР. 
 

Эффективность ИРА и ИФР имеет раз-

личную экономическую природу. Инвестируя 

в реальные активы, инвестор получает, «из-

влекает», экономический эффект из вложен-

ных средств, т. е. от реализации ИП. Это 

общественно полезные эффекты. Эффектив-

ность ИФР обусловлена несовершенством 

финансового рынка, наличием на нем арбит-

ражных эффектов. Именно они являются 

эффектами от ИФР. Арбитражные эффекты 

бесполезны для общества, в зарубежной 

практике их иногда называют эффектом пе-

чатного станка [2]. Если получение социаль-

ного результата не является ограничением 

при выборе оптимального направления инве-

стирования, то может быть применен подход, 

основанный на сравнении доходности ИРА и 

ИФР при условии их альтернативного риска. 

Он носит название арбитражного подхода 

[2]. Для анализа сравнительной экономиче-

ской эффективности инвестиций по опреде-

ленным правилам формируется эквивалент-

ный инвестиционный портфель из ценных 

бумаг и деривативов (акций, облигаций, оп-

ционов и т.д.), других финансовых инстру-

ментов, обращающихся на финансовом рын-

ке. Портфель формируется с учетом неопре-

деленности, отражающей условия риска по-

лучения прогнозируемых чистых денежных 

потоков от ИФР в различных перспективных 

ситуациях, приносящей такой же доход (ре-

зультирующий чистый денежный поток), как 

и ИРА (анализируемый портфель ИП) при 

тех же прогнозируемых рисках. Если эффек-

тивность ИП подтверждена для условий иде-

ального рынка (без арбитражных эффектов) 

и она больше, чем эффективность альтерна-

тивного рыночного портфеля, то это значит, 

что ИРА эффективнее ИФР даже при дейст-

вии арбитражных эффектов. Также можно 

сказать, что если доходность ИРА > доход-

ности ИФР, то инвестировать в реальные 

ИП выгоднее, чем спекулировать на финан-

совом рынке.  

Принято считать, что наиболее обосно-

ванным критерием для оценки эффективно-

сти ИП в рыночных условиях является мак-

симум чистых дисконтированных затрат 

(NPV). Но известно, что применение этого 

показателя обеспечивает достоверную оцен-

ку эффективности только для условий со-

вершенного конкурентного рынка, который 

характеризуется отсутствием арбитражных 

эффектов. Современный фондовый рынок 
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так же как и фондовый рынок России, в ус-

ловиях экономического кризиса не соответ-

ствует требованиям совершенной конкурен-

ции. Факторами несоответствия являются 

наличие информационной асимметрии, вы-

сокий уровень налоговой нагрузки для 

предприятий, падающий спрос и другие 

риски.  

Покажем схематически механизм инве-

стиционного выбора для несовершенного 

рынка и рассмотрим отраженные на схеме 

локальные элементы механизма эффективно-

сти. (Перечень условных обозначений при-

водится.) При ИФР предполагается, что сте-

пень совершенства финансового рынка мо-

жет быть оценена величиной некоторого ста-

тистического показателя — вероятности по-

лучения инвестором арбитражного эффекта 

(0  Р(ИАЭ)  1). Мы полагаем, что для не-

совершенного финансового рынка данная 

вероятность равна единице и соответственно 

она равно нулю на совершенном рынке. Ес-

ли инвестор заинтересован в ИРА, он может 

часть лимита ограниченных имеющихся у 

него инвестиционных ресурсов вкладывать в 

инвестиции, направленные на уменьшение 

арбитражных эффектов, или иначе — в про-

граммы совершенствования финансового 

рынка, при этом вероятность получения ар-

битражного эффекта уменьшается в идеале 

до нуля. Этот эффект достигается ценой 

уменьшения своих ИРА. Одновременно про-

исходит некоторое увеличение рентабельно-

сти ИРА вследствие «обратного» действия 

закона убывающей предельной доходности 

инвестиций. Таким образом, происходит не-

которая компенсация уменьшения ИРА 

вследствие их «нецелевого использования» — 

на реализацию программ уменьшения арбит-

ражных эффектов. 

 Выбор альтернативного варианта инве-

стирования (ИРА или ИФР) рассматривает-

ся в приведенной расчетной таблице на ус-

ловном примере. Альтернативные варианты 

инвестирования сравниваются по величине 

прибыли от инвестирования ПИРА и 

ПИФР (расчетные формулы приведены на 

схеме). Рассматриваются два варианта полу-

чения прибыли на финансовом рынке. 

ПИФР1 соответствует прибыли несовер-

шенного рынка, вероятность арбитражных 

эффектов на котором Р(ИАЭ) = 1. Прибыль 

ПИФР2 получается при вложении части 

средств инвестиционного лимита L в про-

граммы совершенствования финансового 

рынка (снижения арбитражных эффектов). 

Рассматривается дискретный ряд значений 

ИРА в пределах от 1 до 6 условных денеж-

ных единиц. 

 Как видим из таблицы, реализация про-

граммы совершенствования финансового 

рынка приводит к изменению, «либерализа-

ции» условий и критериев оценки эффек-

тивности инвестиционных проектов, преду-

сматривающих вложения в реальные акти-

вы, что имеет следствием расширения об-

ласти преимущества ИРА над ИФР. В на-

шем примере на несовершенном финансо-

вом рынке ПИРА > ПИФР1 — в диапазоне 

3  ИРА  4, на модернизируемом финансо-

вом рынке ПИРА > ПИФР2 — в диапазоне 

3  ИРА  5. Это показывает, что диапазон 

эффективных ИРА вследствие реализации 

программы модернизации финансового 

рынка увеличивается почти в 4—5 раз. Та-

ким образом, при реализации программ ме-

роприятий по совершенствованию финансо-

вого рынка в зоне приемлемой экономиче-

ской эффективности могут оказаться более 

эффективные, но и, как правило, более до-

рогостоящие инвестиционные проекты, ко-

торые в широком смысле слова предусмат-

ривают производство более совершенной 

продукции с использованием более произ-

водительных производственных процессов, 

прогрессивных материалов, технологий (это, 

как правило, производство инновационных 

продуктов более высокого качества с ис-

пользованием более прогрессивных процес-

сов и технологий) или применение менее 

жестких условий и критериев оценки эф-

фективности инвестиционных проектов, ес-

ли при оценке правильно учитываются все 

реальные условия формирования экономи-

ческой эффективности ИРА. 

 В настоящее время для наших высоко-

технологичных предприятий с низким уров-

нем материалоемкости продукции показа-

тель налоговой нагрузки (налоги/выручка) 

составляет 23—40 %, для предприятий сырь-

евого профиля, которые преобладают, он 

значительно выше — до 60 %. Это значе-
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ние — на уровне развивающихся стран, хотя 

есть тенденции к его уменьшению (в конце 

ХХ в. оно доходило до 80 %). Имеются и 

другие признаки несовершенства фондового 

рынка. Среди них — недостаточный спрос 

на рынке слияний и поглощений из за сни-

жения финансовых возможностей компа-

ний. Указанные факты свидетельствуют о 

том, что на рынке присутствуют арбитраж-

ные эффекты и традиционные методы ана-

лиза эффективности проектов ИРА по кри-

терию NPV не могут обоснованно приме-

няться. Анализ эффективности реальных 

инвестиционных проектов (при наличии ар-

битражных эффектов) сводится к формиро-

ванию эквивалентного портфеля рыночных 

ценных бумаг, предполагаемая доходность 

(эффективность) которого сравнивается с 

предполагаемой доходностью (эффективно-

стью) вложений в реальный инвестицион-

ный проект. На этой логической основе по-

строена система экономических моделей 

анализа эффективности инвестиционных 

проектов в условиях несовершенного рынка, 

которая известна как «арбитражные методы 

ценообразования капитальных активов». 

Данная система включает: 

1. Оптимальный план инвестиций в эк-

вивалентный портфель рыночных ценных 

бумаг, т. е. сколько каких ценных бумаг и 

по какой цене можно максимально вклю-

чить в эквивалентный портфель, чтобы до-

ходы от портфеля были не больше доходов 

от реального инвестиционного проекта (ус-

ловие приоритетности инвестиций в реаль-

ные проекты над инвестициями на фондо-

вом рынке). Может быть представлен в 

форме прямой задачи линейного програм-

мирования (в данной статье эти задачи, как 

предмет отдельного исследования, не рас-

сматриваются).  

2. Оптимальный план финансирования 

инвестиций в реальный инвестиционный 

проект обеспечивает минимизацию затрат/ 

издержек на привлечение финансовых ре-

сурсов для формирования эквивалентного 

портфеля. Определяет, сколько ресурсов 

должно быть привлечено, из каких источ-

ников, по какой цене, чтобы затраты на 

привлечение ресурсов были минимальными, 

а доход от эквивалентного портфеля был бы 

не меньше, чем рыночная цена составляю-

щих его ценных бумаг. Модель представля-

ется как двойственная задача линейного 

программирования. При формулировке мо-

дели используется фундаментальное эконо-

мическое правило, согласно которому цена 

привлечения единицы финансовых ресур-

сов является одновременно минимальным 

требованием доходности при их инвестиро-

вании. 

Эффективное использование факторов 

производства/ресурсов в машиностроитель-

ной или любой другой отрасли производства 

возможно только при условии сбалансиро-

ванности источников и направлений исполь-

зования. Поэтому составление балансов про-

дукции и используемых факторов производ-

ства рассматривается как метод обеспечения 

ресурсной эффективности. 

 

Сравнение вариантов использования L. 

ИРА RИPA ПИРА ИАЭ Р(ИАЭ) 
Без ИАЭ С ИАЭ

RИФР ИФР ПИФР1 *ПИФР2

1 

2 

3 

4 

5 

L = 6 

0,3 

0,25 

0,2 

0,15 

0,1 

0,005 

0,3 

0,5 

0,6 

0,6 

0,5 

0,3 

5 

4 

3 

2 

1 

0 

0,5

0,6 

0,7 

0,8 

0,9 

1 

0,1

0,1 

0,1 

0,1 

0,1 

0,1 

6

6 

6 

6 

6 

6 

0,6 

0,6 

0,6 

0,6 

0,6 

0,6 

0,3

0,36 

0,42 

0,48 

0,54 

0,6 

ПИФР1 = RИФР  ИФР 

(*) ПИФР2 = RИФР  Р(ИАЭ)  ИФР 
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Механизм инвестиционного выбора для несовершенного рынка 

 
На схеме обозначено: 

L — лимит инвестиционных вложений; 

ИРА — инвестиции в реальные активы; 

ИФР — инвестиции на финансовом рынке; 

ИАЭ — инвестиции в программы совершенст-

вования финансового рынка (в мероприятия по 

ослаблению действия… арбитражных эффектов); 

R ИРА(ИРА) — рентабельность инвестиций в 

реальные активы (зависит от величины ИРА); 

R ИФР — рентабельность инвестиций на фи-

нансовом рынке; 

Р(ИАЭ) — вероятность получения арбитраж-

ных эффектов, снижается по мере совершенство-

вания финансового рынка (в результате реализа-

ции программ совершенствования финансового 

рынка); 

ПИРА — прибыль от инвестиций в реальные 

активы; 

ПИФР — прибыль от инвестиций в финансо-

вом рынке (математическое ожидание); 

? — альтернативный блок. 
 

Для нормально функционирующего пред-

приятия часть финансовых ресурсов должна 

постоянно возвращаться в форме вложений в 

процесс производства, чтобы обеспечивать его 

материальными ресурсами до момента полу-

чения предприятием выручки за производи-

мую продукцию. Эту функцию выполняют 

оборотные активы (ОА), которые должны 

обеспечивать непрерывность процесса произ-

водства. Когда мы говорим об ИРА на пред-

приятии, мы в первую очередь имеем ввиду 

инвестиции в прирост ОА. Для предприятий 

машиностроительного комплекса проблемы 

управления и финансирования ОА являются 

довольно острыми. Неразвитые товарный ры-

нок и рынок труда делают возможным фи-

нансирование ОА за счет кредиторской за-

долженности, т. е. за счет невыполнения до-

говорных условий перед поставщиками, не-

выплаты заработной платы и, часто, налого-

вых платежей. Это приводит к тому, что 

предприятие осуществляет свою деятельность 

не имея собственных источников финансиро-

вания оборотных средств. Такой способ фи-

нансирования увеличивает риски предпри-

ятия, в частности — риск банкротства, т. е. 

потери предприятием его рыночной стоимо-

сти, так как отсутствие собственных ОА явля-

ется одним из основных критериев признания 

организации неплатежеспособной. Отвлече-

ние части лимита инвестиционных ресурсов 

предприятия на совершенствование рыноч-

ных механизмов может показаться проблема-

тичным, однако в стратегическом смысле 

ИАЭ также являются важным фактором эф-

фективности инвестиционной деятельности 

предприятия машиностроительной отрасли. 

ИРА = L — ИАЭ 

ПИРА = ИРА  R ИРА(ИРА) > 0 ИРА = L

ИРА
R ИРА (ИРА)

ПИФР = ИФР  Р(ИАЭ)  RИФРИФР = L 

Р(ИАЭ)ИАЭ 

R ИФР

ИФР 

ПИРА 

L? ИАЭ? 

< 0 

> 0 

< 0 

= 0 
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Методы анализа рисков и неопределен-

ностей, в частности, методы управления ре-

альными активами и методы анализа арбит-

ражных эффектов, позволят выбирать более 

совершенные критерии эффективности ИП.  

Участие предприятий в национальных 

программах по улучшению инвестиционного 

климата (при условии успешной реализации 

программ) будет иметь следствием расшире-

ние зоны приемлемой эффективности ИП, 

т. е. увеличение количества проектов, прием-

лемых по критериям эффективности, реали-

зация которых будет способствовать укреп-

лению экономического и финансового по-

ложения предприятий, повышению их ры-

ночной стоимости. 
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Успешность инвестиционных проектов в 

сфере недвижимости определяется использо-

ванием технологий с высокой долей интел-

лектуального труда, затраченного на обосно-

вание и выбор наиболее рационального ре-

шения по развитию недвижимого имущества. 

Жилье является основной материальной 

ценностью подавляющего большинства жи-

телей города, и цена ошибки в сфере недви-

жимости является неприемлемо высокой. 

В соответствии с классификацией Государст-

венного стандарта РФ ГОСТ Р 22.0.02—94 

«Безопасность в чрезвычайных ситуациях» 

объекты недвижимости могут быть отнесены 

к первому классу критически важных объек-

тов, так как аварии на этих объектах или 

прекращение их функционирования могут 

стать источниками возникновения федераль-

ных чрезвычайных ситуаций. Результатом их 

стало уже свыше 500 чел. пострадавших, ма-

териальный ущерб составил свыше 500 млн р. 

Вероятность возникновения ошибки, кото-

рая может привести к значительному ущербу 

и формированию критической ситуации, оп-

ределяется изменением информации с тече-

нием времени под действием целого ряда 

факторов, связанных со старением инфор-

мации, а также ее искажением в результате 

ошибок или поступлении дезинформации. 

Вероятность ошибки значительно возрастает 

в условиях ведения конкурентной борьбы. 

Одной из наиболее важных форм такой 

борьбы является информационное противо-

борство. Защита от деструктивных инфор-

мационных воздействий и конкурентной 

разведки (competitive intelligence) сегодня в 

России представляет собой бурно разви-

вающуюся дисциплину, возникшую на сты-

ке экономики, юриспруденции и специаль-

ных дисциплин. 

Постановка задачи. Международная орга-

низация стандартизации (ISO) определяет 

качество как совокупность свойств объекта в 

сопоставлении с предъявляемыми к нему 

требованиями [2]. Введем понятие «инфор-

мация» как неопределяемая категория, кото-

рая в инвестиционных проектах будет оцени-

ваться через следующие ее свойства:  

1) достоверность, S1  свойство информа-
ционной системы отображать реальную об-

становку с заданной точностью;  

2) полнота, S2  свойство информацион-

ной системы отображать весь заданный пе-
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речень достоверных значений элементов об-
становки;  

3) оперативность, S3  свойство информа-
ционной системы решать задачи оценки и 

выбора решений проекта за заданные про-

межутки времени. 

Эти свойства определяют качество ин-

формации как сложное, которое в сопостав-

лении с предъявляемыми к нему требова-

ниями позволяет судить об информирован-

ности субъекта. По выражению Р.М. Юсупо-

ва, информированность характеризует спо-

собность субъекта использовать имеющуюся 

у него информацию для формирования пра-

вильных суждений и вырабатывать на их ос-

нове наиболее обоснованные решения в 

процессе своей деятельности [8]. 

Как известно, требуемый уровень качест-

ва информации в различных вычислительных 

комплексах обеспечивается в общем случае 

аппаратными и программными комплексами 

систем информационной безопасности. Ука-

занные комплексы решают три основные за-

дачи: конфиденциальность, целостность и 

доступность информации. Решение этих за-

дач в сфере недвижимости основано на вы-

полнении требований Федерального закона 

№ 98-ФЗ от 29.07.2004 г. «О коммерческой 

тайне», который определяет это понятие как 

объект интеллектуальной собственности и 

связывает его с созданием информации, со-

ставляющей секрет производства (ноу-хау). 

Далее рассмотрим вопросы, связанные с 

обеспечением целостности информации (in-

formation integrity). Отметим, что понятие 
«целостность», как составной элемент ин-

формационной безопасности, последователь-

но развивается и сегодня приближается к оп-

ределению понятия «качество информации». 

Если в ГОСТ Р ИСО/МЭК 15408 (2002 г.) 

оно определяется как способность информа-

ционной системы обеспечить неизменность 

данных в условиях случайного или предна-

меренного искажения (разрушения), то в 

ГОСТ Р ИСО/МЭК 17799 (2005 г.) целост-

ность — это достоверность и полнота инфор-

мации и методов ее обработки. В соответст-

вии с международными стандартами BS 7799, 

ISO/IEC 27000 и ГОСТ Р ИСО/МЭК 17799 

должны быть разработаны такие механизмы 

обеспечения целостности информации, как 

подтверждение корректности ввода и вывода 

данных, подтверждение корректности обра-

ботки данных и контроля правильности ра-

боты программных средств. В общем случае 

это достаточно сложная и затратная работа, 

так как для принятия решения по инвести-

ционному проекту требуется собрать значи-

тельный перечень разнообразных сведений. 

К ним относятся: рыночная информация; 

информация о конкурентах; макроэкономи-

ческая и геополитическая информация; ин-

формация о поставщиках (издержки, надеж-

ность, качество и время доставки); внешняя 

финансовая информация (валютные курсы, 

динамика курсов акций, движение на рынке 

капитала и т. д.); информация из государст-

венных органов и органов управления: зако-

ны, постановления, сообщения налоговых 

органов, и т. д. При этом в сфере недвижи-

мости защите подлежат не только уникальные 

физические и экономические характеристики, 

но также связанные с каждым объектом права 

и юридические ограничения на их использо-

вание. Для унификации механизмов обеспе-

чения целостности информации в инвестици-

онных проектах предлагается различать:  

1) массивы информации, содержащие 

данные о результатах наблюдений и измере-

ний, отображаемые в установленной форме;  

2) массивы знаний, представляющие со-

бой систематизированные факты, получен-

ные в результате сопоставления данных с 

выдвинутыми гипотезами. 

Указанная классификация информации в 
инвестиционных проектах позволяет органи-
зовать защиту ее целостности путем форми-
рования специальной структуры (элементов 
и связей) информации и последующей ее 
проверки по формальным правилам. При 

выполнении проверок качества информации 
в инвестиционном проекте необходимо ру-
ководствоваться как информационными 
(своевременность, полнота, достоверность), 
так и экономическими критериями (величи-
на ущерба при использовании некачествен-
ной информации).  

Описание задачи. В рамках сформулиро-

ванной общей проблемы обеспечения цело-

стности информации рассмотрим методы 

решения такой сложной задачи, как провер-

ка информации на правдоподобие. Под 

правдоподобием будем понимать соответст-

вие  информации  сформированной  системе  
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Варианты исходной информации для проведения анализа 

Местоположение 

объекта 

Неопознанный адрес Возможный вариант в справочнике

Дом Условный тип дома Корпус Дом Условный тип дома Корпус

Большой пр. (П.С.) 6 Обычный 8 6—8 Длинный 

6/8 Угловой 6—8 Длинный 

Большой пр. (П.С.) 7/4 Угловой 7 Угловой 

 74 Обычный 

Большой пр. (П.С.) 22 Обычный 22—24 Длинный 

22/24 Угловой 22—24 Длинный 

Большой пр. (П.С.) 5/4 Угловой 5 Обычный 

 54 Обычный 

 

гипотез, под которыми будем понимать [1] 

убеждение о существовании таких тенден-

ций, которые действуют в течение прогнози-

руемого периода с установленной эффектив-

ностью. Решение этой задачи основано на 

описании отличительной особенности не-

движимости от других товаров, которая со-

держится в его определении: земельные уча-

стки, участки недр, здания и другие, прочно 

связанные с землей, объекты, перемещение 

которых без несоразмерного ущерба их на-

значению невозможно. Все иные характери-

стики правового статуса, ценности объекта и 

целый ряд других могут быть неразрывно 

связаны между собой, если будет сформиро-

ван и корректно определен объект недвижи-

мости. Местоположение прочно связанного с 

землей недвижимого имущества определяет-

ся его адресом на территории города, а цело-

стность1 записей в базе данных  точной ад-
ресной привязкой всех сведений. В настоя-

щее время в повседневной практике наибо-

лее часто используются в качестве описания 

положения земельного участка или объекта 

недвижимости две формы записи: кадастро-

вый номер и адрес, как самая доступная 

форма определения пространственного по-

ложения объектов.  

Рассмотрим далее метод обеспечения це-

лостности информации на примере реализа-

                                                      
1 Отметим, что использующееся в реляцион-

ных моделях баз данных понятие «целостность» 
имеет совершенно иной физический смысл: опре-
деляет набор ограничений, которые гарантируют 
корректность данных. 

ции функции правдоподобия при вводе, хра-

нении и обработке информации об адресах 

объектов недвижимости. Проверку выполне-

ния функций правдоподобия предлагается 

проводить в два этапа: на первом этапе вы-

являются ошибки, на втором — предлагаются 

варианты их исправления.  

При решении задачи выявления и ис-

правления ошибок примем допущение, что 

множество классов объектов задано их опи-

санием в словаре-справочнике (тезаурусе 

базы данных). Разработанный алгоритм ос-

нован на анализе ситуаций. Исследуются 

две наиболее часто встречающиеся ситуа-

ции, которые различаются действующей ло-

гикой процесса формализованного ввода и 

исправления информации о недвижимости в 

базе данных вычислительных систем (см. 

таблицу).  

Си т у а ц и я  I. Есть некоторый набор 

введенных данных, в которых пользователь 

правильно ввел цифры и допустил ошибки 

либо в позициях их написания, либо в напи-

сании символа.  

Данная ситуация характеризуется тем, 

что цифры номера дома введены правильно 

и в справочнике можно найти номера домов 

с такими же цифрами. При выполнении 

операции сравнения предполагается, что 

рассчитанный по введенным комбинациям 

цифр тип дома может быть признан оши-

бочным и адрес формируется из номеров 

строений, которые содержат указанные 

цифры в других, наиболее вероятных, соче-

таниях.  
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Си т у а ц и я  II. При вводе данных поль-

зователь допустил ошибку в цифрах, но не 

ошибся в позициях их написания. Эта ситуа-

ция отличается от предыдущей тем, что в 

справочнике отсутствует дом с введенным 

номером. Для ее разрешения предлагается 

провести анализ номеров домов такого же 

типа с учетом введенных цифр адреса. 

Приведем следующий пример техниче-

ских ошибок ввода информации в кадастро-

вой форме записи [4]: 
 

78:5535:0:31:3  Санкт-Петербург, пр. Культуры, д.31,  

к.1, лит. А, пом. 3Н,7Н,10Н,12Н 

78:5535:0:31:3  Санкт-Петербург, пр. Культуры, д.31, 

лит. 1, пом. 3Н,7Н,10Н,12Н 
 

Выявление и исправление таких ошибок 

связано с существованием формального пра-

вила, определяющего запрет записи несколь-

ких нежилых помещений под одним кадаст-

ровым номером.  

Предложенный метод решения задачи 

требует вводить необходимые изменения в 

словарь-справочник при переименовании 

улиц, изменении номеров домов, корпусов, 

литер, кадастровых номеров. Однако созда-

ние такого справочника, содержащего точ-

ные значения, возможно лишь по ограни-

ченному перечню использующейся инфор-

мации. В этом случае оценку качества ин-

формации предлагается проводить путем 

сравнения результатов вычислений с опре-

деленными гипотезами, которые неизбежно 

проявляются при исследовании различных 

вариантов в инвестиционных проектах. 

Кратко сформулируем отличительные осо-

бенности новой исследуемой системы оцен-

ки правдоподобия информации.  

1. К этим особенностям относится, преж-

де всего, наличие свойства эмерджентности: 

реально существует система объектов недви-

жимости, созданная на ограниченном участ-

ке территории, которая в данном микрорай-

оне формирует городскую среду определен-

ного функционального назначения. Исследо-

вание ситуации в квартале или на участке 

улицы отличается от оценки объектов не-

движимости, прежде всего, тем, что в край-

них вариантах застройки такие участки могут 

иметь имидж, который определяют названия 

«деловой центр», «культурный центр», «тор-

говый центр», «привокзальный район», 

«спальный район» и т. д. 

2. Здание (строение) является тем мини-

мальным объектом, которое может быть 

создано в результате реализации инвестици-

онного проекта и оказывает непосредствен-

ное влияние на окружающие его объекты. 

Осуществляемое улучшение земельных уча-

стков (строительство автостоянок, пешеход-

ных дорожек и т. д.) создает положительный 

или отрицательный внешний эффект, кото-

рый проявляется при проведении оценок 

ситуации. Функциональное назначение ка-

ждого земельного участка и объекта недви-

жимости формирует определенный баланс 

свойств, нарушение которого снижает зна-

чение комплексного критерия оценки си-

туации. 

3. В исследуемую систему включается 

человек, который либо проживает, либо ра-

ботает в данном микрорайоне. В соответст-

вии с формирующимися условиями труда и 

отдыха создается определенный тип инфра-

структуры, распределяются транспортные 

средства, возникает специфическая для 

данного микрорайона среда обитания. Та-

ким образом, расстояние между объектами 

недвижимости, их функциональное назна-

чение, наличие полного или частичного пе-

речня и качества предоставляемых услуг яв-

ляются существенными факторами оценки 

системы. 

4. Система объектов недвижимого иму-

щества под влиянием внешних воздействий 

окружающей городской среды обладает свой-

ством саморегуляции. Этот эффект проявля-

ется в деятельности человека и, прежде все-

го, в миграции населения города. Неучет за-

кономерностей поведения человека в соот-

ветствии со сформированной у него систе-

мой ценностей приводит к значительным 

ошибкам в оценке ситуации. 

Определим основное содержание вычис-

лений при оценке взаимного влияния объек-

тов недвижимости. В качестве исходного по-

ложения при построении такой модели при-

мем, что проведена следующая оценка вза-
имного влияния объектов недвижимости, 

представленных на рис. 1. 
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Рис. 1. Иллюстративный пример формирования гипотез о взаимном влиянии объектов  
недвижимости в соответствии с их территориально-пространственным расположением 

 
Покажем вариант построения модели 

оценки правдоподобия информации, осно-

ванный на использовании взвешенного зна-

кового орграфа. В такой модели объекты  

недвижимости представлены вершинами 

V = {v1, v2, …, vn} орграфа, а дуги G = {gij} от-

ражают их влияние друг на друга и на 

строящийся по инвестиционному проекту  

i-й объект недвижимости. Если на i-й объект 

недвижимости оказывает воздействие j-й 

объект, то между вершиной vi и вершиной vj 

орграфа проводится дуга, ориентация кото-

рой показана стрелкой. При назначении зна-

ков каждой из дуг орграфа используем сле-

дующее правило: 

 — дуга имеет знак плюс, если на создание 

объекта недвижимости i положительно влия-

ет расположенное в этом микрорайоне 

строение j; 

 — дуга имеет знак минус, если на объект i 

отрицательно влияет расположенное в этом 

микрорайоне строение j. 

Перед проведением оценки вся террито-

рия с расположенными объектами недвижи-
мости классифицируется по их основному 

назначению и определяется характер и интен-

сивность воздействия на i-е строение окру-

жающих j объектов недвижимости в соответ-

ствии с расстоянием между ними, а также со-

стоянием объекта в вершине i, т. е. gij = var 

(рис. 2). 

 
 
Рис. 2. Вариант формализованного описания  

взаимного влияния объектов недвижимости  

(построения гипотез) в интересах оценки  

правдоподобия вычислительного процесса  

в инвестиционном проекте 

 
Функция F(V) = {fi}, определенная на 

множестве вершин графа, представляет со-

бой совокупность интегральных оценок 

влияния всех окружающих объектов недви-

жимости на i-е строение. 

Содержание дальнейших вычислений 

предполагает сверку промежуточных расче-

тов со встроенными в этот процесс тесто-

выми проверками на соответствие установ-

ленным гипотезам. Указанные гипотезы оп-

ределяют тенденции изменения частных по-

казателей эффективности инвестиционного 

проекта при заданном изменении исходных 

данных. Концепция предложенного подхода 

основана на принятом допущении о равно-
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значности и независимости всех параметров 

влияния городской среды на каждый объект 

недвижимости в локальной зоне его разме-

щения. Однако вопрос о том, какой из фак-

торов является существенным и его либо 

необходимо оставить в модели, либо исклю-

чить из рассмотрения как несущественный, 

решается на основании качественного и ло-

гического анализа изучаемого явления. 

В общем плане применение теории графов 

позволяет решать содержательную задачу 

декомпозиции процесса, получения новой 

совокупности гипотез и задач за счет пре-

небрежения некоторыми условиями и пред-

положениями. 

Результаты исследований. В процессе 

ввода информации в базу данных вычисли-

тельных систем поступает определенное ко-

личество ошибочной информации, вызван-

ное действием различных случайных факто-

ров, а также определенная часть преднаме-

ренно введенной ложной информации. На 

практике это приводит к двум серьезным 

результатам: 1) случайно введенная оши-

бочная информация, так же как и предна-

меренная ложная информация, может пред-

ставлять собой дезинформацию, использо-

вание которой приводит к ошибочным ре-

шениям в инвестиционных проектах; 2) 

рост ошибочной информации в базе данных 

происходит достаточно быстрыми темпами. 

Как показывает, например, практика ис-

пользования социально-технических систем 

[4, 6], в августе 1999 г. в базе данных АСУ 

Главного управления Федеральной регист-

рационной службы по Санкт-Петербургу и 

Ленинградской области (ГУФРС)2 насчиты-

валось 33 тыс. записей о юридических ли-

цах. Общее количество юридических лиц, 

принимавших участие в регистрации прав 

на недвижимость, на тот период времени (5 

лет работы) не превышало 1 тыс. Таким об-

разом, в базе данных о каждом субъекте 

                                                      
2 До 2004 г. данное учреждение носило назва-

ние Государственное учреждение юстиции Город-

ское бюро регистрации прав на недвижимое иму-

щество и сделок с ним. 

права было сделано в среднем 33 записи, 

причем по проведенным оценкам на одну 

правильную (эталонную) запись юридиче-

ского лица приходилось три записи, кото-

рые были введены с ошибками различного 

типа. В таком крупном городе, как Санкт-

Петербург, достаточно высокая интенсив-

ность совершения сделок с недвижимостью: 

по данным ГУФРС [3, 5] ежедневно может 

регистрироваться до двух тысяч сделок с не-

движимостью. Поэтому при таком уровне 

загрязненности баз данных степень риска 

использования некачественной информации 

остается высокой. По данным репрезента-

тивного опроса 599 компаний, располо-

женных в США, Европе и Австралии, гло-

бальные издержки из-за низкого качества 

информации составляют свыше 1,4 млрд 

долл. в год [7]. Качественный рывок в сни-

жении риска инвестиций на рынке недви-

жимости возможен благодаря непрерывному 
поступлению в технологический сектор но-

вых методов обработки и защиты инфор-

мации. 

В качестве обобщающего итога подчерк-

нем, что в современных условиях новым 

приоритетом в государственной политике 
обеспечения информационной безопасности 

является защита сведений экономического 

характера. Основными направлениями ее 

развития следует считать следующий ком-

плекс мероприятий:  

1) в правовой сфере — уточнение право-

вых аспектов информационной безопасности 

по фактам утечки, утраты и модификации 
информации об объектах недвижимости как 

критически важных объектах; 

2) в технической сфере — создание аппа-
ратно-программных средств, позволяющих 

определять источники случайных и предна-

меренных информационных воздействий и 

защиту от них; 

3) в экономической области — разработка 

методического аппарата, позволяющего про-

водить оценку экономического ущерба, при-
чиненного в случае утечки, утраты и моди-

фикации данных об объектах недвижимого 

имущества. 
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Финансы, налоги и бухгалтерский учет 
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О.Н. Соболь 

ОСОБЕННОСТИ  И  ПРОБЛЕМЫ  НАЛОГООБЛОЖЕНИЯ  

РОССИЙСКИХ  ОРГАНИЗАЦИЙ,   

РАБОТАЮЩИХ  НА  МЕЖДУНАРОДНЫХ  РЫНКАХ 

O.N. Sobol 

  TAXATION  FEATURES  AND  PROBLEMS   

OF  THE  RUSSIAN  ORGANIZATIONS   

OPERATING  IN  THE  INTERNATIONAL  MARKETS 

Рассматриваются проблемы налогообложения российских организаций, осуществляющих деятель-

ность за рубежом в случае открытия представительства. Проанализированы российские налоги и осо-

бенности их уплаты в данном случае.  
ЗАГРАНИЧНОЕ ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВО; МЕЖДУНАРОДНОЕ СОТРУДНИЧЕСТВО; НАЛОГООБЛОЖЕ-

НИЕ; РОССИЙСКИЕ НАЛОГИ; УПЛАТА НАЛОГОВ. 

Taxation issues of the Russian organizations which are carrying out activity abroad in case of representation’s 

opening are considered.  The Russian taxes and features of their payment in this case are analyzed.  
FOREIGN REPRESENTATION; INTERNATIONAL COOPERATION; TAXATION; RUSSIAN TAXES; PAYMENT 

OF TAXES. 

 
Российские организации все чаще от-

крывают свои представительства за рубе-

жом, что связано с расширением междуна-

родного сотрудничества. Открытие предста-

вительства за границей не требует больших 

капиталовложений, но при этом является 

одним из лучших способов для выхода на 

международные рынки. И в данной ситуа-

ции возникает ряд сложных вопросов, свя-

занных с уплатой налогов представительст-

вом. Исходя из этого, актуально и интерес-

но будет рассмотреть особенности и про-

блемы, касающиеся налогообложения таких 

организаций. При наличии представительст-

ва за границей необходимо обратить внима-

ние на основные проблемы, а именно на 

необходимость уплаты следующих россий-

ских налогов и сборов: НДС, налога на 

имущество, НДФЛ, страховых взносов и на-

лога на прибыль. Особенности уплаты  

этих налогов подробно изложим в данной 

статье. 

Рассмотрим случай, когда российская ор-

ганизация осуществляет зарубежную дея-

тельность в форме обособленных подразде-

лений. Согласно ст. 55 НК РФ [1] существу-

ет два вида обособленных подразделений 

юридических лиц — представительства и фи-

лиалы. Вначале дадим определение понятия 

«представительство»: представительством яв-

ляется обособленное подразделение юриди-

ческого лица, расположенное вне места его 

нахождения, которое представляет интересы 

юридического лица и осуществляет их защи-

ту (п. 1 ст. 55 [1]). 

Филиалом является обособленное под-

разделение юридического лица, расположен-

ное вне места его нахождения и осуществ-

ляющее все его функции или их часть, в том 

числе функции представительства. 
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Налогообложение по соглашениям об устранении двойного налогообложения 

Объекты налогообложения, на которые распространяются 

соглашения 

Аналогичные налоги 

в Российской Федерации 

Доходы, полученные через иностранное представительство Налог на прибыль организаций

Доходы, полученные лицами, работающими по найму в представи-

тельстве 

Налог на доходы физических лиц

Имущество, принадлежащее российской организации и находя-

щееся в иностранном государстве 

Налог на имущество организаций

 

Представительства и филиалы не являют-

ся юридическими лицами, действуя на осно-

вании утвержденных положений создавшего 

их юридического лица. При этом юридиче-

ское лицо наделяет их имуществом. Руково-

дители представительств и филиалов назна-

чаются юридическим лицом и действуют на 

основании его доверенности. Представитель-

ства и филиалы должны быть указаны в уч-

редительных документах создавшего их юри-

дического лица  (п. 3 ст. 55 [1]). 

Согласно ст. 11 [2] обособленное подраз-

деление организации — это любое террито-

риально обособленное от нее подразделение, 

по месту нахождения которого оборудованы 

стационарные рабочие места. Признание 

обособленного подразделения организации 

таковым производится независимо от того, 

отражено или не отражено его создание в 

учредительных или иных организационно-

распорядительных документах организации, 

и от полномочий, которыми наделяется ука-

занное подразделение. При этом рабочее ме-

сто считается стационарным, если оно созда-

ется на срок более одного месяца. 

На основании вышеизложенной инфор-

мации видно, что понятие обособленного 

подразделения в налоговом учете шире, чем 

филиал или представительство. 

Создавая обособленное подразделение за 

рубежом, российская организация должна 

изучить налоговое законодательство соот-

ветствующей страны. Кроме того, необхо-

димо выяснить, существует ли соглашение 

об устранении двойного налогообложения 

со страной, в которой организация плани-

рует создать обособленное подразделение.  

Соглашениями об устранении двойного на-

логообложения в основном регулируется на-

логообложение следующих объектов (см. 

таблицу). 

В целях избежания двойного налогооб-

ложения соглашением может быть преду-

смотрено либо освобождение от уплаты от-

дельных налогов в одной из стран — участ-

ниц соглашения, либо право провести в сво-

ей стране зачет по налогам, уплаченным в 

иностранном государстве. Во втором случае 

суммы налога, выплаченные в соответствии с 

законодательством иностранных государств 

российской организацией, засчитываются 

при уплате этой организацией налога в РФ. 

При этом согласно ст. 311 [3] зачтенная сум-

ма налога не может быть больше суммы на-

лога, подлежащего уплате в РФ. 

Далее последовательно рассмотрим нало-

гообложение российских организаций, осуще-

ствляющих деятельность за рубежом. Начнем 

с налога на добавленную стоимость (НДС). 

НДС является федеральным налогом, за-

числяется только в федеральный бюджет и 

только по месту нахождения головной орга-

низации. Соответственно, декларация по 

НДС составляется в целом по организации и 

представляется в налоговый орган по месту 

ее нахождения. 

При наличии в составе организации обо-

собленных подразделений, осуществляющих 

реализацию (приобретение) товаров (работ, 

услуг), необходимо: 

 — установить порядок ведения книги поку-

пок и книги продаж; 

 — определить лиц, которые имеют право 

подписывать счета-фактуры; 

 — разработать порядок ведения раздельного 

учета при наличии операций, не подлежащих 

налогообложению; 

 — установить правила документооборота и 

обмена информацией в части НДС. 

Журналы учета полученных и выстав-

ленных счетов-фактур, книги покупок и 

книги продаж ведутся структурными под-
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разделениями в виде разделов единых жур-

налов учета, единых книг покупок и продаж 

организации. 

За отчетный (налоговый) период указан-

ные разделы книг покупок и книг продаж 

представляются обособленными подразделе-

ниями для оформления единых книг поку-

пок и книг продаж налогоплательщика и со-

ставления деклараций по НДС. 

Порядок оформления счетов-фактур, 

книг покупок и книг продаж должен быть 

отражен в учетной политике организации для 

целей налогообложения. 

Обособленные подразделения организа-

ций плательщиками НДС не являются. По-

этому в случае, когда товары (работы, услу-

ги) реализуются организацией через свои 

подразделения, счета-фактуры по отгружен-

ным товарам (работам, услугам) могут выпи-

сываться этими подразделениями покупате-

лям только от имени организации. 

Нумерация счетов-фактур производится в 

порядке возрастания номеров в целом по ор-

ганизации. Возможно как резервирование 

номеров по мере их выборки, так и присвое-

ние составных номеров с индексом обособ-

ленного подразделения. 

Если же представительство зарегистриро-

вано на территории иностранного государст-

ва в качестве налогоплательщика, самостоя-

тельно заключает договоры и осуществляет 

продажу товаров на территории иностранно-

го государства, то местом реализации являет-

ся территория иностранного государства. 

И по ст. 146 [3] не возникает объекта нало-

гообложения в России —  НДС уплачивается 

российским представительством в бюджет 

иностранного государства, а на территории 

РФ НДС в таком случае не уплачивается [7]. 

Перейдем к рассмотрению налога на 

имущество организаций. В налоговую базу 

по налогу на имущество организаций вклю-

чается имущество, находящееся за пределами 

Российской Федерации.  

Фактически уплаченные российской ор-

ганизацией за пределами территории РФ в 

соответствии с законодательством другого 

государства суммы налога на имущество в 

отношении имущества, принадлежащего 

российской организации и расположенного 

на территории этого государства, засчиты-

ваются при уплате налога в РФ в отноше-

нии указанного имущества. При этом раз-

мер засчитываемых сумм налога, выплачен-

ных за пределами территории РФ, не может 

превышать размер суммы налога, подлежа-

щего уплате этой организацией в Россий-

ской Федерации [7]. 

Также обратим внимание на налогообло-

жение оплаты труда работников иностранно-

го представительства в соответствии с рос-

сийским законодательством. В иностранном 

представительстве российской организации 

могут работать как граждане РФ, направлен-

ные туда из головной организации, так и 

иностранные граждане (граждане страны 

пребывания), принятые на работу в предста-

вительстве. 

Итак, начнем с вопроса налогообложения 

граждан страны пребывания. Оплата труда 

граждан страны пребывания не облагается 

НДФЛ, страховыми взносами, пенсионными 

взносами по определенным основаниям. 

Гражданин, находящийся за пределами РФ 

более 183 дней в течение 12 месяцев, с точки 

зрения гл. 23 [3] не является налоговым ре-

зидентом. Статьей 207 [3] установлено, что 

плательщиками НДФЛ признаются физиче-

ские лица, не являющиеся налоговыми рези-

дентами РФ и получающие доходы от источ-

ников в РФ. Соответственно, на основании 

этого можно сделать вывод о том, что лица, 

не являющиеся налоговыми резидентами и 

получающие доход от источников за преде-

лами РФ, плательщиками НДФЛ не призна-

ются. А пункт 3 статьи 208 [3] устанавливает, 

что к доходам от источников за пределами 

РФ относится вознаграждение за выполне-

ние трудовых или иных обязанностей, вы-

полненную работу, оказанную услугу, совер-

шение действия за пределами РФ. Таким об-

разом, иностранные граждане, принятые на 

работу в представительстве и получающие в 

нем заработную плату, плательщиками 

НДФЛ не являются. 

Следующий вопрос — это необходимость 

уплаты страховых взносов. Согласно п. 4 

ст. 7 [5] не признаются объектом обложения 

страховых взносов выплаты, начисленные в 

пользу физических лиц, являющихся ино-

странными гражданами и лицами без граж-

данства, по трудовым договорам, заключен-

ным с российской организацией для работы 

в ее обособленном подразделении, располо-
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женном за пределами территории РФ, вы-

платы и иные вознаграждения, начисленные 

в пользу физических лиц, являющихся ино-

странными гражданами и лицами без граж-

данства, в связи с осуществлением ими дея-

тельности за пределами территории РФ в 

рамках заключенных договоров гражданско-

правового характера, предметом которых яв-

ляется выполнение работ, оказание услуг.   

Перейдем к вопросу о необходимости уп-

латы страховых взносов на обязательное пен-

сионное страхование. Согласно п. 1 ст. 7 [4] 

застрахованными лицами, помимо граждан 

РФ, являются иностранные граждане и лица 

без гражданства, постоянно или временно 

проживающие на территории РФ, если они 

работают по трудовому договору или договору 

гражданско-правового характера, предметом 

которого являются выполнение работ и ока-

зание услуг, а также по авторскому договору и 

лицензионному договору. Таким образом, 

страховые взносы на обязательное пенсион-

ное страхование с выплат в пользу иностран-

ных граждан — работников представительства, 

не проживающих в РФ и поэтому не являю-

щихся застрахованными лицами по россий-

скому законодательству, не уплачиваются. 

То есть можно сделать вывод о том, что 

оплата труда граждан страны пребывания не 

облагается НДФЛ, страховыми взносами и 

пенсионными взносами. 

Приступим к обзору налогообложения 

граждан РФ, направленных в представитель-

ство из головной организации, и начнем с 

налога на доходы физических лиц. Работни-

ки представительства, находящиеся за преде-

лами территории РФ менее 183 дней в тече-

ние 12 месяцев являются налоговыми рези-

дентами РФ, получающими доход от источ-

ников за пределами РФ, и соответственно, 

плательщиками НДФЛ. Однако в соответст-

вии с пп. 3 п. 1 ст. 228 [3] физические лица 

— налоговые резиденты РФ, получающие до-

ходы от источников, находящихся за преде-

лами РФ, исчисление, декларирование и уп-

лату НДФЛ производят самостоятельно по 

завершении налогового периода, причем 

данное правило действует и в том случае, ес-

ли сумма вознаграждения перечисляется на-

прямую российской организацией. То есть с 

момента переезда работника в иностранное 

представительство работодатель утрачивает 

статус налогового агента, даже если работник 

некоторое время остается налоговым рези-

дентом РФ. По истечении 183 дней работни-

ки представительства перестают быть нало-

говыми резидентами и, соответственно, не 

будут являться плательщиками НДФЛ. По 

результатам налогового периода, в котором 

это произошло, такие работники не будут 

иметь обязанности по декларированию своих 

доходов (в том числе полученных до приоб-

ретения статуса налогового нерезидента) и 

по уплате НДФЛ. 

Теперь перейдем к страховым взносам. 

Объектом обложения страховыми взносами 

признаются выплаты и иные вознагражде-

ния, начисляемые плательщиками страховых 

взносов в пользу физических лиц по трудо-

вым договорам и гражданско-правовым до-

говорам, предметом которых является вы-

полнение работ, оказание услуг, а также по 

авторским договорам по п. 1 ст. 7 [5]. Таким 

образом, выплаты, начисленные по трудовым 

договорам в пользу работников, работающих 

в представительстве за пределами РФ, под-

лежат обложению страховыми взносами (и 

соответственно пенсионными взносами) в 

общеустановленном порядке. Причем, со-

гласно п. 14 ст. 15 этого ФЗ при наличии у 

организации обособленных подразделений, 

расположенных за пределами территории 

РФ, уплата страховых взносов (ежемесячных 

обязательных платежей), а также представле-

ние расчетов по страховым взносам по дан-

ным обособленным подразделениям осуще-

ствляются организацией по месту своего на-

хождения. Из этого следует, что представи-

тельство должно ежемесячно направлять в 

головную организацию сведения о начислен-

ной оплате труда для исчисления и уплаты 

головной организацией страховых и пенси-

онных взносов. 

Кроме того, оплата труда работников, 

выплачиваемая в иностранном представи-

тельстве, будет облагаться налогами, исчис-

ление которых нужно будет осуществлять в 

соответствии с налоговым законодательством 

страны пребывания [10]. Их зачет в РФ не 

предусмотрен. Но их можно попробовать 

учесть в расходах при исчислении налога на 

прибыль в РФ как обоснованный и докумен-

тально подтвержденный расход.  
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Завершим рассмотрение налогообложе-

ния российских организаций, осуществляю-

щих зарубежную деятельность, налогом на 

прибыль. При отсутствии соглашения об уст-

ранении двойного налогообложения прибыль 

заграничного представительства практически 

облагается налогом дважды: в иностранном 

государстве и на территории РФ. Таким обра-

зом, при отсутствии такого соглашения пред-

ставительство уплачивает налог на прибыль 

на территории иностранного государства. Но 

важно отметить то, что согласно ст. 311 [3] 

уплаченный на территории иностранного го-

сударства налог, аналогичный налогу на при-

быль, можно зачесть при уплате налога на 

прибыль в РФ вне зависимости от наличия 

международного соглашения об избежании 

двойного налогообложения. 

Стоит отметить, что для исчисления на-

лога на прибыль на территории РФ доходы, 

полученные российской организацией от ис-

точников за пределами РФ, согласно ст. 311 

[3] включаются в налоговую базу по налогу 

на прибыль в полном объеме с учетом расхо-

дов, произведенных как в России, так и за ее 

пределами [6, 8, 9]. Уплата налога на при-

быль (авансовых платежей) согласно ст. 311 

[3], а также представление налоговых декла-

раций по налогу на прибыль при наличии 

представительств за границей осуществляют-

ся организацией в России по своему место-

нахождению. 

На основании вышеизложенной инфор-

мации видно, что если у организации есть 

заграничное представительство, то необхо-

димо платить как российские, так и ино-

странные налоги. Положительным моментом 

является то, что в основном их можно за-

честь при исчислении российских налогов. 

Что касается уплаты НДС, то если пред-

ставительство самостоятельно заключает до-

говоры на территории иностранного государ-

ства, то на территории РФ НДС в таком слу-

чае не платится. А налог на имущество, уп-

лаченный российской организацией за пре-

делами территории РФ, засчитываются при 

уплате налога в РФ в отношении этого иму-

щества. 

Также важно отметить, что оплата труда 

граждан страны пребывания не облагается 

НДФЛ и страховыми взносами. При этом с 

оплаты труда российских граждан головной 

организацией страховые взносы в РФ будут 

уплачиваться, НДФЛ с момента переезда для 

работы в представительстве российские гра-

ждане будут уплачивать самостоятельно, пока 

являются налоговыми резидентами по зако-

нодательству РФ. А налогом на прибыль при 

отсутствии соглашения об устранении двой-

ного налогообложения прибыль загранично-

го представительства будет облагаться дваж-

ды: в иностранном государстве и на террито-

рии РФ. 

Можно сделать вывод о том, что к вопро-

сам налогообложения заграничных предста-

вительств нужно подходить очень внима-

тельно, правильно определяя состав и суммы 

налогов. Мы определили основные правила 

уплаты российских налогов в данном случае. 

Также стоит отметить, что особое внимание 

необходимо уделять тому, есть ли соглаше-

ние об устранении двойного налогообложе-

ния со страной, в которой организация пла-

нирует создать обособленное подразделение. 

Это влияет на особенности налогообложения 

российских организаций, осуществляющих 

деятельность за рубежом в случае открытия 

представительства. 
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УДК 336.74 

Ю.Ю. Шорохова, О.В. Калинина 

КЛАССИФИКАЦИЯ  МЕТОДОВ  УПРАВЛЕНИЯ  РИСКАМИ  

ПЛАТЕЖНЫХ  СИСТЕМ 

Iu.Iu. Shorokhova, O.V. Kalinina 

PAYMENT  SYSTEMS  RISK  MANAGEMENT   

INSTRUMENTS  CLASSIFICATION 

Проводится анализ различных способов построения классификации инструментов управления  

рисками платежных систем. Конструируется единая схема основных направлений классификации методов 

управления рисками, присущих платежным системам. 
ПЛАТЕЖНАЯ СИСТЕМА; УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ; КЛАССИФИКАЦИЯ; СИСТЕМАТИЗАЦИЯ; МЕТОД. 

The article provides the analysis of various methods of constructing the classification of payment system  

risk management instruments. The research also includes the generalized scheme of payment systems risk  

management methods. 
PAYMENT SYSTEM; RISK MANAGEMENT; CLASSIFICATION; SYSTEMATIZATION; METHOD. 

 
Построение высокоэффективной систе-

мы денежного обращения и использования 

современных платежных механизмов явля-

ется необходимым условием развития эко-

номики страны. Растущий оборот между хо-

зяйствующими субъектами требует уверен-

ности в своевременном и точном выполне-

нии обязательств по платежам. Сбои в де-

нежных потоках отрицательно влияют на 

материальное производство, служащее базой 

формирования финансовых ресурсов страны 

в целом. 

Ежедневно в современной экономиче-

ской системе участниками хозяйственного 

оборота осуществляется большое количество 

операций по обмену товаров, услуг и финан-

совых активов, которые, в свою очередь, 

опосредуются денежными расчетами. Эффек-

тивность функционирования народно-

хозяйственного механизма зависит от беспе-

ребойного, быстрого и безопасного проведе-

ния платежей и расчетов в платежных систе-

мах. Научно-технический прогресс провоци-

рует процесс трансформации платежно-

расчетных отношений в стране. Меняются 

формы и методы расчетов, платежные инст-

рументы, запускаются новейшие информа-

ционные технологии, позволяющие повысить 

быстроту, надежность и качество предостав-

ляемых платежных услуг и снизить транзак-

ционные издержки платежных операций. 

В то же время интенсивное развитие данной 

отрасли приводит к усилению рисков, при-

сущих платежным системам. 

Новое законодательство о платежной сис-

теме Российской Федерации ужесточает тре-

бования к порядку обеспечения бесперебой-

ности функционирования платежных систем 

(БФПС), системе управления рисками, а 

также к общим аспектам регулирования и 

надзора. Одним из ключевых компонент по-

рядка обеспечения БФПС, проектируемого 

оператором платежной системы, является 

выбор адекватного инструментария управле-

ния рисками платежных систем.  

В настоящее время в экономической 

практике используется достаточно большое 

количество различных методов управления 

рисками платежных систем. При этом, как 

показало исследование, не существует четкой 

логической систематизации применяемых 

методов. В рамках данной работы для фор-

мирования классификации предлагается рас-

сматривать методы управления рисками в 

двух аспектах: 

1) методы управления рисками, исполь-

зуемые международными финансовыми ор-

ганизациями; 
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2) методы управления рисками, приводи-

мые в научной литературе.  

Рассмотрим данные аспекты более под-

робно. 

В методике, используемой Банком меж-

дународных расчетов, выделено две основ-

ные группы методов управления рисками 

платежных систем: аналитические и опера-

ционные процедуры. Аналитические проце-

дуры включают постоянный мониторинг и 

анализ рисков, которым участники подвер-

гают систему. Операционные процедуры 

включают реализацию решений в области 

управления рисками, такие как установление 

кредитных лимитов на позиции под риском, 

управление очередями операций и др. [14]. 

В материалах по регулированию и кон-

тролю рисков платежных систем Банка Фин-

ляндии механизмы управления рисками 

сгруппированы в соответствии с направле-

ниями стратегии минимизации рисков: на-

правления организации расчетов, создания 

правил платежной системы, организации са-

морегулирования, обеспечения безопасности 

и др. [14]. 

Особенностью подхода Банка Англии к 

классификации рисков платежных систем и 

инструментов управления ими является де-

тальный анализ основных бизнес-процессов 

участников платежной системы, а также вы-

деление субъектов риска (участник расчета, 

платежный агент, компонент системы) и трех 

основных типов риска нарушения функцио-

нирования платежной системы: расчетный, 

деловой и операционный [15]. 

В материалах Комитета по платежным и 

расчетным системам Банка международных 

расчетов представлен вариант классификации 

методов управления рисками платежных сис-

тем с позиции структурирования риска нару-

шения бесперебойного функционирования 

платежной системы по видам рисков: методы 

управления кредитным риском (использова-

ние систем с нулевым кредитным риском; 

критерии доступа; кредитные лимиты на мак-

симальные суммы под риском и др.); методы 

управления риском ликвидности (управление 

очередями платежей; установление лимитов 

на позиции; пулы обеспечения; использова-

ние гибридных систем и др.); методы управ-

ления операционным риском. Методы управ-

ления операционным риском, описанные в 

руководящих документах Банка международ-

ных расчетов, в свою очередь, классифициро-

ваны по трем направлениям: обеспечение 

операционной надежности, обеспечение безо-

пасности и обеспечение бесперебойного 

функционирования платежной системы [13]. 

В процессе анализа механизмов управле-

ния таким видом риска платежных систем, 

как операционный, целесообразно обратить-

ся к материалам, посвященным анализу опе-

рационного банковского риска. В Письме 

ЦБ РФ «Об организации управления опера-

ционным риском в кредитных организациях» 

(№ 76-Т от 24.05.2005 г.) методы управления 

риском данного типа сгруппированы в соот-

ветствии с основными этапами управления 

операционным банковским риском: выявле-

ние, оценка, мониторинг, контроль и мини-

мизация риска [2]. Использование механиз-

мов обеспечения бесперебойности бизнеса в 

данном нормативном документе выступают 

как общие меры по ограничению операци-

онного риска. 

Приведем наиболее распространенные 

подходы к классификации рисков платежных 

систем, встречающиеся в научной литерату-

ре. В работах Е.В. Курдюмовой отмечается, 

что тремя основными компонентами ком-

плексной системы управления рисками пла-

тежных систем являются организационный 

(институты и органы), информационный 

(сбор и анализ информации о состоянии 

рисков) и методологический (политика в об-

ласти риск-менеджмента, методики оценки 

рисков) элементы. В своих научных трудах 

она также выделяет два уровня управления 

рисками: микроуровень (отдельные кредит-

ные организации, союзы и ассоциации) и 

макроуровень (государственные органы, ау-

диторские, консалтинговые фирмы, инвесто-

ры и др.) [8]. 

Также можно привести классификацию 

методов управления банковскими рисками 

по четырем направлениям: локализация, 

диссипация (распределение), уклонение и 

компенсация риска [11]. Данная схема может 

быть использована для построения класси-

фикации рисков платежных систем. 

Исследователь Н.В. Жуков в своих науч-

ных трудах анализирует методы управления 
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кредитным риском и риском ликвидности в 

расчетно-клиринговых системах, используе-

мые центральными банками разных стран. 

В список способов управления рисками уче-

ный также добавляет установление критериев 

отбора участников по их финансовой надеж-

ности и технической оснащенности. Анали-

зируя инструмент лимитирования предельно 

допустимых рисков платежных систем, он 

выделяет лимиты, которые регламентируют 

индивидуальные чистые кредитные позиции 

банков, и дебетовые лимиты для всей систе-

мы. А также детализирует методы управления 

операционным риском (использование тех-

нологии двойного ввода, контроль идентич-

ности) и методы управления риском мошен-

ничества (технология шифрования данных, 

ограничение доступа, двойной контроль, за-

щита паролями) [6]. 

Л.И. Хомякова анализирует методы управ-

ления рисками платежных систем по прин-

ципу структурирования риска нарушения 

бесперебойного функционирования платеж-

ной системы. Исследователь поочередно 

анализирует кредитный риск, риск ликвид-

ности, а также операционный и валютный 

риск и методы управления рисками каждого 

типа [12]. Отличительной характеристикой 

данного подхода является обособление мето-

дов управления валютным риском.  

Особенностью подхода С.В. Криворучко 

является тщательное структурирование риска 

нарушения бесперебойного функционирова-

ния платежной системы и определение инст-

рументов управления риском для каждого 

конкретного вида (подвида) риска [7]. 

А.С. Обаева в своих научных трудах рас-

сматривает методы управления рисками 

платежных систем в рамках двух групп в за-

висимости от типа системы (чистые и вало-

вые расчеты). Исследуя системы чистых 

расчетов, она проводит анализ стандартов 

Ламфалусси [9].  

На основе проведенного сравнительного 

анализа можно сконструировать единую схе-

му основных направлений классификации 

механизмов управления рисками, присущих 

платежным системам, представленную на 

рис. 1. 

Также предложен вариант классификации 

методов управления рисками платежных сис-

тем, построенной на основании классифика-

ции методов управления банковскими рис-

ками. Данный способ классификации пред-

ставляет практическую значимость при ре-

шении оператором платежной системы задач 

трансформации системы управления рисками 

и разработки порядка обеспечения БФПС. 

В условиях принятия нового законода-

тельства и ужесточения требований к обес-

печению непрерывности бизнеса в платеж-

ной системе страны выбор грамотного инст-

рументария управления рисками является 

одной из ключевых задач для оператора пла-

тежной системы при проектировании систе-

мы управления рисками. 

 

 
 

Рис. 1. Основные подходы к классификации методов управления рисками платежных систем 
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Рис. 2. Построение классификации методов управления рисками платежных систем  
на основе классификации методов управления банковскими рисками 

 
В зависимости от реализуемой стратегии 

и решаемой задачи, а также специфики  

организации внутренних бизнес-процессов 

оператор платежной системы может приме-

нять тот или иной из рассмотренных  

нами подходов к классификации механиз-

мов управления рисками платежной сис-

темы.  
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Э.Г. Алиев, В.И. Мамишев 

ПРИЧИНЫ  И  ВЛИЯНИЕ  ТОРГОВЫХ  ПОШЛИН   

НА  РАЗВИТИЕ  ПРОИЗВОДСТВА:   

ТАМОЖЕННАЯ  ВОЙНА  РОССИИ  И  ГЕРМАНИИ  (1892—1912)   

E.G. Aliev, V.I. Mamishev 

THE  CAUSES  AND  EFFECTS  OF  TRADE  DUTIES   

ON  PRODUCTION  DEVELOPMENT:   

CUSTOM  WAR  GERMANY  AND  RUSSIA  (1892—1912)   

Статья посвящена малоисследованным страницам отечественной истории о торговом конфликте 

России и Германии, который в том числе послужил причиной военного противостояния двух стран, 

вовлеченных затем в более масштабную войну, получившую название Первой мировой. Вводятся в на-

учный оборот материалы, представляющие интерес не только для историков, но и для профессиональ-

ных экономистов.  
ЭКОНОМИКА; ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ИСТОРИЯ РОССИИ; ТАРИФЫ И ПОШЛИНЫ.  

The article is devoted to an under-researched pages of the national history of the trade conflict of Russia 

and Germany that caused the military confrontation between the two countries involved then in more scale war, 

dubbed the First world. Its publication is introduced into scientific circulation materials of interest not only for 

historians, but also for professional economists. 
ECONOMICS; ECONOMIC HISTORY OF RUSSIA; TARIFFS AND DUTIES. 

 
Исторический опыт не имеет прямых 

аналогий с действительностью, но вместе с 

тем он учит на конкретных примерах, каким 

образом могут модифицироваться априорные 

теоретические положения и разработки при 

их практическом воплощении. В этом отно-

шении Россия имеет весьма богатый опыт 

развития торговых отношений с Германией 

— страной с более развитой рыночной эко-

номикой, их теоретического обсуждения и 

разных практических подходов к регулирова-

нию таможенных тарифов в целях обеспече-

ния национальной безопасности. 

Как известно, развитие новых транспорт-

ных коммуникаций меняет конфигурацию 

внешней торговли. К концу ХIХ в., благода-

ря построенным железным дорогам, Герма-

ния оттеснила с российского рынка Англию 

и Францию, торговля с которыми осуществ-

лялась морем. При этом объем торговли Рос-

сии и Германии стал в три раза превышать 

российскую торговлю с Англией (второе ме-

сто в российской внешней торговле) и в 

шесть раз торговлю с Францией (третье ме-

сто). Изменилась и структура ввоза и вывоза. 

Если с 1861 г. главной статьей российского 

экспорта был хлопок и сопутствующие товары 

для производства тканей, то в 1900—1913 гг. 

около 50 % их производства удовлетворялось 

хлопком из Средней Азии и Закавказья. Зато 

увеличился ввоз машин, сельскохозяйствен-

ного инвентаря, продуктов химической про-

мышленности, электрооборудования, запас-

ных частей к различного рода станкам. Эти 

поставки на 80 % осуществлялись из Герма-

нии [1].  

Ввоз машин резко возрастал в периоды 

промышленных подъемов и на высших их 

фазах (1878—1880, 1898—1900 и 1911—1913 гг.) 

существенно превышал ввоз хлопка, оттес-

няя его на второе место. Накануне войны, 

когда ввоз машин в Россию достиг макси-

мальных размеров, половину его составляли 

производственные машины, главным обра-

зом станки, четверть — сельскохозяйствен-

ные машины и орудия, десятую часть — 

электрические машины и электрооборудова-

ние. Остальное приходилось на различные 
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части к машинам. Германия, в свою очередь, 

импортировала из России продукты сельско-

хозяйственного производства, в основном, 

зерно, причем, не столько для нужд собст-

венного потребления, сколько для перера-

ботки и последующей перепродажи. В част-

ности, Россия ввозила из Германии муку 

крупу, макароны и другие изделия, произве-

денные из российского зерна, являясь, таким 

образом, не только экспортером, но импор-

тером продовольствия [2]. Решение пробле-

мы развития достаточных мощностей для 

собственной переработки сельхозпродукции 

и извлечения прибыли из добавленной стои-

мости было актуально для российского пред-

принимательства не в меньшей степени, чем, 

например, строительство железных дорог, 

развитие металлургии и собственного маши-

но- и станкостроения. В этом отношении 

неплохой опыт продемонстрировали россий-

ские сахарозаводчики, производившие сахар 

из отечественного сырья и ставшие миллио-

нерами за очень короткий срок. 

 В начале XX в. необходимость развития 

индустрии уже не вызывала дискуссий. Спо-

ры шли лишь о формах индустриализации. 

Одно направление — С.Ю. Витте и его сто-

ронники, марксисты, в том числе «легаль-

ные», считали, что необходимо развивать, 

прежде всего, крупную промышленность, 

другие (в том числе народники В.П. Ворон-

цов, Н.Ф. Даниельсон, аграрии) были увере-

ны в необходимости развития как крупной 

промышленности, так и средней и мелкой. 

Народники обращали внимание на то, что 

правительство неоправданно стимулировало 

создание крупных промышленных предпри-

ятий за счет казны, а затем передавало эти 

предприятия в частные руки (в том числе 

иностранцам), что служило сиюминутному 

обогащению отдельных лиц и мало способст-

вовало эффективному развитию предприятий. 

Но наиболее активно дискутировалась эта же 

проблема в несколько другой постановке: чт̂о 

лучше — акцентировать внимание на развитии 

внутреннего рынка, с постепенным выходом 

на внешние рынки, или сразу включаться в 

международное разделение труда, в мировую 

торговлю и конкурентную борьбу.  

С.Ю. Витте и его сторонники в прави-

тельстве, а также «легальные марксисты» — 

П.Б. Струве и др. считали, что внешние эко-

номические условия не должны считаться 

безнадежными для России, надо активнее 

включаться в международное разделение тру-

да и конкурентную борьбу со странами, гос-

подствующими на мировом рынке. Для этого 

необходимо, чтобы отечественный капитал 

приобрел навыки конкурентной борьбы на 

внутреннем рынке путем предоставления 

иностранцам таких же условий, как и «сво-

им» капиталистам. Другими словами, они 

выступали против каких либо преференций 

отечественному товаропроизводителю. 

Представители промышленных кругов и 

аграрии — С.Ф. Шарапов, Я.Л. Борохович, 

народники — В.П. Воронцов, Н.Ф. Даниель-

сон и др. полагали, что высокий уровень 

конкуренции на мировых рынках, борьба за 

рынки сбыта выталкивает Россию на пери-

ферию международного разделения труда. 

России будет уготована роль аграрно-

сырьевого придатка мирового рынка, При-

чина этого — техническое отставание России, 

нехватка капитала, неблагоприятные клима-

тические условия, дополнительные затраты 

по доставке товаров, которые сильно затруд-

няли проникновение на зарубежные рынки. 

И даже если бы российской промышленно-

сти удалось захватить часть мирового рынка, 

она не смогла бы ее эффективно эксплуати-

ровать в силу более низкой производитель-

ности труда, а потому и относительной доро-

говизны товаров.  

Отталкиваясь от вывода об ограниченной 

роли внешнего рынка, представители этого 

направления обосновывали необходимость 

первоначального формирования и развития 

автономного внутреннего рынка, ориенти-

рованного на развитие собственной индуст-

рии [3]. Для этого, как считали они, надо 

использовать протекционистский механизм 

защиты отечественных рынков от иностран-

ных конкурентов и заботиться о расширении 

спроса на внутреннем рынке на товары оте-

чественного производства. Только после на-

копления ресурсов, обеспечив начальную са-

моиндустриализацию, можно будет активно 

включаться в мирохозяйственные связи.  

В этой связи, для прояснения возможно-

сти осуществления целей и задач, выдвину-

тых теми и другими «индустриализаторами», 

представляет интерес механизм их реализа-

ции, в частности через преодоление барьеров 
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и ограничительных рамок в сфере таможен-

ной политики, поскольку Россия к тому вре-

мени уже не могла проводить автономную 

политику в отношении таможенных тарифов 

как участница конвекционных договоров, 

или, говоря современным языком, как член 

ВТО того времени. 

В наиболее концентрированной форме 

требования аграриев (в эту группу входили и 

аграрии-промышленники) сформулированы 

в докладе председателя общества сельскохо-

зяев Белоруссии Я.Л. Бороховича на съезде 

аграриев в г. Витебске в 1903 г. Требования 

аграриев следующие. 

1. Ввести строго охранительную систему 

таможенных тарифов и пошлин, в особенно-

сти для сельского хозяйства, среднего и мел-

кого бизнеса. Покровительствовать не только 

крупной, но и средней и мелкой промыш-

ленности, основанной на переработке собст-

венного сырья, а не крупной промышленно-

сти, такой как хлопчатобумажная, джутовая 

и др., основанные, главным образом, на пе-

реработке сырья иностранного происхожде-

ния и тем самым подрывающие российское 

земледелие, кустарное и ремесленное произ-

водство. Как считали аграрии, это важно для 

развития внутреннего рынка. В России рост 

государственных доходов обусловливается 

ростом потребления. Потребление и плате-

жеспособный спрос в основном создается 

горожанами (17—18 млн чел.), спрос со сто-

роны сельских жителей (80 % населения) не-

большой, а потому этот рост потребления, 

удовлетворяемый крупным производством, 

является временным. Для расширения спро-

са на внутреннем рынке надо покровительст-

вовать кустарям, мелким ремесленникам, ко-

торые развивают свое производство на осно-

ве отечественного сырья и сбывают за гра-

ницу обрабатываемые товары (вместо сырья — 

льна — полотно и т. д.). Мелкий производи-

тель повышает спрос на индустриальные то-

вары, поскольку он обладает большей плате-

жеспособностью, чем патриархальная кресть-

янская семья. Для еще большего повышения 

спроса надо уменьшить налоги с мелких 

производителей. Увеличение промыслов и 

мелкого бизнеса увеличит доходы страны 

быстрее, чем крупные заводы, построенные с 

участием казны. Платежеспособный спрос 

населения будет увеличиваться за счет опе-

режающего спроса мелкого и среднего биз-

неса, что затем даст возможность развиваться 

тяжелой индустрии на собственной основе, а 

не за счет импорта иностранных станков и 

технологий. 

2. Надо облагать высокими таможенными 

пошлинами те иностранные товары, аналоги 

которых производятся в нашей стране. Та-

моженные ставки не должны быть одинако-

вы в отношении к разным странам, а соот-

ветствовать тому размеру таможенных по-

шлин, какие намечают иностранные прави-

тельства на наши товары, считая наши това-

ры не по весу, а по их ценности. Это отно-

сится к товарам как крупной, так и средней 

и мелкой промышленности. 

3. Надо отказаться от одностороннего на-

правления своей торгово-промышленной по-

литики, при которой в вывозе господствует 

почти одно сырье, а в ввозе — промышлен-

ные товары из-за рубежа. 

При этом следует иметь в виду, что выше-

изложенные предложения о развитии мелкого 

и среднего бизнеса имеют лишь внешнее 

сходство с современной политикой россий-

ского правительства, также направленной на 

поддержание малых форм предприниматель-

ства. В начале прошедшего века мелкий и 

средний бизнес предлагалось развивать в ус-

ловиях автаркии, т. е. максимального ограни-

чения внешнеэкономических отношений [4].  

В этой связи следует сказать еще о треть-

ем направлении, представители которого 

участвовали в дискуссии наряду с народни-

ками, аграриями и марксистами (поддержи-

вающими по существу позиции правительст-

ва). В отличие от народников, хотя и очень 

близкие к ним, они выступали за еще более 

жесткую позицию по вопросу «закрытия от 

мирового рынка России». Его возглавляли 

Л.А. Тихомиров, М.О. Меньшиков и др. 

Л.А. Тихомиров в работе «Вопросы экономи-

ческой политики» (1900) отмечал, что многие 

страны выступают за развитие свободы 

внешней торговли, так как экономика у них 

основана на каком-нибудь одностороннем 

развитии производства. Для них возможна 

поэтому политика, основанная на завоевании 

иностранных рынков. Но для России разум-

на политика национальная, основанная на 

возможно полном внутреннем самоудовле-

творении, на тесной связи своей промыш-
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ленности со своей же собственной землей. 

Иностранный рынок является здесь не осно-

вой, а придатком к внутреннему рынку, 

и поэтому наши экономические задачи не 

следует решать путем переустройства России 

по типу так называемых передовых промыш-

ленных стран Европы. 

Что же касается взглядов сторонников 

первого направления, близких марксистам и 

правительству, то это направление торгово-

промышленной и в целом экономической 

политики России в конце XIX — начале 

XX в. получило достаточно подробное осве-

щение в официальной истории Министерст-

ва финансов РФ, а также в дореволюцион-

ных, советских и современных статьях в пе-

риодической печати и в энциклопедических 

словарях [5]. 
 

Вопросы о задачах таможенной политики 

находили широкое освещение в российской 

дореволюционной прессе, особенно в связи с 

истечением в 1903—1912 гг. сроков торговых 

договоров России и Германии.  

Анализируя проблемы эмансипации рус-

ской промышленности и таможенного по-

кровительства, приходим к выводу, что на-

циональная промышленность не может обес-

печить себя чугуном, сталью и рельсами, а 

также станками и машинами и вынуждена 

ввозить их из-за границы из-за недостаточно 

интенсивного технического прогресса. Они 

считали, что действующий тариф неравно-

мерно охраняет различные отрасли промыш-

ленности. В печати также отмечалось, что 

Германия всегда ставила свои экономические 

интересы впереди всех других своих стрем-

лений и именно по ее инициативе был за-

ключен русско-германский торговый дого-

вор. Например, П.И. Лященко, обстоятельно 

исследовав развитие сельского хозяйства 

России и Германии, сравнив значение про-

текционизма в аграрном секторе двух стран, 

пришел к выводу, что защитные меры, при-

меняемые Россией, были продиктованы 

внешней политикой Германии, которая на-

ходилась под полным влиянием немецкой 

аграрной партии и требований юнкерства, 

лидером которого был О. Бисмарк, а затем — 

кайзер Вильгельм II [6]. Германии удалось 

захватить русский рынок не только благодаря 

творческой инициативе, использованию 

средств, но и за счет продуманной и деталь-

но организованной системы немецкой торго-

вой агентуры, посредничества, организации 

перевозки товаров. 

В этих условиях теоретические дискус-

сии, представленные нами выше, перешли в 

практическую плоскость. Перед государст-

венной властью России встал вопрос: как 

следует строить внешнеторговую политику 

страны? В печати, в экономической литера-

туре активно стала обсуждался проблема: на 

автономном или на договорном начале 

должна быть построена таможенная полити-

ка России в отношении Германии? Другими 

словами, заключенный торговый договор, 

который в современной России априори 

воспринимается как некое благо, в то время 

так не воспринимался. Очевидно, что быва-

ют случаи, когда гораздо выгоднее не иметь 

никакого договора, тем более что Россия при 

ее военной мощи и политическом влиянии 

могла себе это позволить. 

 Общественная мысль предлагала не за-

ключать новых соглашений с Германией и 

перейти от конвенционных тарифов к само-

стоятельной политике, ибо система конвен-

ционных тарифов в сочетании с принципом 

наибольшего благоприятствования не отве-

чала торговым интересам России. 

За возвращение России к системе авто-

номного тарифа выступали многие предста-

вители министерств и ведомств, бизнеса и 

ученые (Н.П. Ланговой, В.И. Тимирязев, 

В.И. Ковалевский, П.И. Лященко, Л.И. Сан-

ников и др.). С поддержкой предложений о 

введении автономного тарифа выступала 

«Торгово-промышленная газета» (1915, № 34, 

12 ноября). 

Наиболее общими аргументами против 

договорной системы, встречающимися у раз-

ных представителей этого направления, были 

следующие: а) торговые договоры ограничи-

вают свободу государства в установлении 

пошлин; б) ограничена роль законодатель-

ных органов, которые не могут участвовать в 

процессе выработки тарифных соглашений; 

в) ограничения таможенной политики уста-

навливаются на слишком длительный срок, 

что не отвечает интересам России как аграр-

ной стране. 

Защитники автономного тарифа видели в 

отсутствии торгового договора инструмент 

повышения таможенных пошлин, который 
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затруднит доступ в страну иностранных това-

ров. Это поможет России создать индустри-

альное народное хозяйство, которое будет 

снабжать страну всеми нужными товарами. 

Они утверждали, что договорная система 

привела Россию к экономической зависимо-

сти от иностранных государств, прежде все-

го, от Германии. Н.П. Ланговой, в частно-

сти, отмечал, что правительство России было 

принуждено немцами подчиниться условиям 

договоров, что ограничило свободу ее эко-

номических действий внутри страны. 

Л.И. Санников, также считал, что переход к 

конвенционным тарифам привел к потере 

автономности России в таможенной полити-

ке и к выигрышу Германии. Его подсчеты 

показали, что из 769 пунктов тарифа 1903 г. 

в 1912 г. по 333 пунктам Россией были сде-

ланы конвенционные уступки в ущерб ее 

экономике [7]. 

Сторонники договорной системы, как 

противники возврата России к автономной 

таможенной политике, — И.М. Гольдштейн, 

П.Л. Кованько, В.Р. Мезенцев, М.Н. Собо-

лев и др. доказывали, что автономный тариф 

противоречит всей тенденции современной 

экономической жизни к усилению междуна-

родных связей, к развитию мирового хозяй-

ства, а это противоречит интересам России, 

так как ее внутренний рынок не может по-

глощать все сельскохозяйственные продукты 

и сырье, и не все готовые промышленные 

изделия могут производиться в России.  

Россия, по их мнению, должна вывозить 

избытки своего сырья и пищевых продуктов 

и должна ввозить товары, которых не может 

производить у себя. Сторонники этого на-

правления признавали тот факт, что главная 

часть нашего вывоза (одна треть) идет в Гер-

манию и почти 45 % ввоза в Россию идет из 

Германии. Это создавало одностороннюю за-

висимость от Германии и лишало Россию 

возможности пользоваться выгодными конъ-

юнктурами различных рынков. Они считали, 

что при заключении нового торгового дого-

вора надо отойти от невыгодных экономиче-

ских отношений с Германией, но нельзя ос-

вободиться вообще от иностранного ввоза и 

от вывоза за границу.  

Приверженцы договорной системы пред-

лагали рассредоточить ввоз и вывоз между 

многими государствами и тем самым сделать 

позиции России во внешней торговле более 

независимыми и более сильными. Они вы-

ступали за нахождение других рынков и дру-

гих поставщиков промышленных товаров, 

кроме Германии. Конечно, для этого надо 

было бы иметь независимую экономику как 

более гибкое орудие торговых договоров, с 

помощью которых возникала бы возмож-

ность воздействовать на интересы отдельных 

стран [8]. Россия с ее преимущественно аг-

рарной экономикой и хронической зависи-

мостью от финансовой системы Запада была 

в заведомом проигрыше при заключении 

двустороннего торгового договора с Герма-

нией. Другими словами, аргументы данной 

группы экономистов строились на традици-

онной либеральной риторике, и реального 

механизма воплощения якобы выгодных для 

России условий договора они предложить не 

могли. Надо отметить, что экономическая 

пресса Германии и других «союзников Рос-

сии» в целом поддерживала это направление.  

Каков был на самом деле индустриаль-

ный уровень дореволюционной России? К 

1914 г. в стране в общей сложности действо-

вало 2303 акционерных компании. В период 

выхода из кризиса 1899—1903 гг. промыш-

ленные фирмы в поисках путей выживания 

стали проявлять интерес к техническим но-

вациям. Примером служит бурный рост про-

изводства дизель-моторов в России в начале 

XX в., в освоении которого российской про-

мышленности принадлежала ведущая роль. 

Успехи в производстве дизель-моторов спо-

собствовали выдвижению России на передо-

вые позиции и в теплоходостроении, осо-

бенно в сооружении пассажирских винтовых 

речных теплоходов. Однако подобного рода 

примеры носили единичный характер. При-

влечение иностранных инвестиций в россий-

скую промышленность вылилось в создание 

узкого индустриального сектора, больше свя-

занного с внешним, чем с внутренним рын-

ком. Обеспечить капитальные вложения в 

приоритетные отрасли проще, чем осущест-

вить преобразования экономики в целом. 

Проведение политики индустриализации в 

дореволюционной России не дало позитив-

ных результатов, которые бы изменили по-

ложение широких слоев населения.  

В дореволюционной России преобладала 

идея (которая затем, в других экономических 
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условиях, главенствовала и в СССР) о том, 

что для прогресса производства и общества 

главное — это развитие тяжелой промыш-

ленности за счет инвестиций в технику при 

экономии на человеке. И хотя уровень жиз-

ни людей в СССР неизмеримо возрос, он все 

же отставал от ведущих стран Европы и 

США. При этом всемерно декларировалось, 

но не всегда учитывалось на практике, что 

подлинный успех инновационной экономики 

есть функция охвата работающих инициа-

тивным новаторством.  

 Что же получал иностранный капитал, 

приходя в Россию, в страну с низким уров-

нем, говоря современным языком, человече-

ского капитала? Россия привлекала Герма-

нию тем, что последняя видела в нашей 

стране не только рынок сбыта, но сферу 

приложения инвестиций. 

Вывоз прибылей за границу иностранны-

ми инвесторами, а также оплата процентов 

по иностранным займам измерялись суммой 

800—900 млн р. золотом в год [9]. Более того, 

иностранный капитал получал российские 

государственные субсидии и другие привиле-

гии. Открытие границ для иностранного ка-

питала и предоставление ему права органи-

зовывать производство на российском рынке 

позволило иностранному капиталу не распы-

лять средства на продвижение своих товаров 

на зарубежных рынках (в том числе в Рос-

сии). Кроме того, его продукция не облага-

лась теперь высокими таможенными пошли-

нами, и он мог спокойно осваивать россий-

ский рынок, не боясь конкуренции ни отече-

ственной промышленности, ни иностранной, 

от которой он был защищен таможенными 

пошлинами. Предоставление же субсидий 

отдельным предприятиям подрывало благо-

получие остальных. Субсидии из государст-

венных средств ложились на бедных, тогда 

как введение таможенных пошлин заставля-

ло раскошеливаться богатых, потому что в 

России 96 % семей не покупало импортных 

товаров. Таким образом, иностранный капи-

тал, попадая в Россию, получал возможность 

расти быстрее, чем у себя дома. Однако при 

этом не надо забывать, что он по-прежнему 

был не российским, а немецким, француз-

ским, английским и т. п. капиталом. Если же 

срок действия иностранного предприятия 

истекал, право собственности на капитал не 

исчезало, но фактические расходы по выкупу 

этой собственности перекладывались на пле-

чи российских налогоплательщиков. 

Иностранный капитал инвестировал в 

производство другой страны, в частности, 

России, с целью роста масштаба своего про-

изводства, реализации своей продукции на 

этом рынке, а также с целью повысить эф-

фективность своих вложений, так как в Рос-

сии издержки были меньше, и с целью за-

воевания рынка. Новейшие технологии и 

оборудование в Россию он завозил в мини-

мальных масштабах, зато расширял масштаб 

применения своих более старых технологий 

и машин в нашей стране, тем самым эконо-

мя средства и ослабляя потенциального кон-

курента, вынуждая его идти по пути дого-

няющего типа развития. Российский капитал 

он не увеличивал, а, напротив, подрывал, 

потому что в борьбе с ним имел конкурент-

ные преимущества (например, мог пользо-

ваться дешевым кредитом своей страны). 

Располагая мощными рычагами воздействия, 

иностранный капитал захватывал у россий-

ского капитала одно производство за другим, 

особенно посредством контроля через бан-

ковскую систему и монополизацию произ-

водства ряда отраслей тяжелой и добываю-

щей промышленности. Высококвалифициро-

ванные рабочие России в результате притока 

иностранного капитала вынуждены были до-

вольствоваться низкой заработной платой 

или теряли рабочие места. 

Таким образом, иностранный капитал 

быстро рос в России и упрочивал свои пози-

ции, он подчинял себе российский капитал 

(внутреннее накопление) и не переливался в 

российский капитал. Несомненно, ино-

странный капитал содействовал вхождению 

России в так называемое цивилизованное 

общество. Но приобретенными благами ци-

вилизации пользовалась лишь российская 

так называемая элита, а платить должно бы-

ло все население страны. В годы Первой ми-

ровой войны в российской прессе появилось 

множество статей отечественных и зарубеж-

ных экономистов, разоблачающих негатив-

ное влияние немецких инвестиций на рос-

сийскую экономику. Даже те, кто накануне 

войны выступали за более тесное экономи-

ческое сотрудничество России и Германии в 

сфере торговли, инвестиций и банковской 
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деятельности, в частности, И.М. Гольд-

штейн, П.Л. Кованько, В.Р. Мезенцев, М.Н. 

Соболев и др., стали помещать публикации о 

том, что немецкие инвестиции преследовали 

цель порабощения России. Однако в отно-

шении союзников — Англии, Франции, 

США и Японии подобного рода аналитиче-

ских работ не было, хотя до сих пор не по-

нятно — чем немецкие инвестиции были ху-

же французских? Немецкие, на наш взгляд, 

носили более производственный характер и 

не имели паразитических признаков «финан-

совых пирамид», как французские…  

Но вернемся к дискуссиям времен «та-

моженной войны». Газета английских дело-

вых и банковских кругов «Таймс» однознач-

но выступала за то, чтобы торговые отноше-

ния России, как и других стран, строились 

на договорных отношениях и соответствую-

щих тарифах. Французская пресса, традици-

онно враждебная Германии, помещала статьи 

как «за», так и «против» заключения россий-

ско-германского торгового договора. В част-

ности, французский экономист Э. Тэри при-

зывал преградить доступ германских товаров 

в страны согласия при помощи «таможенной 

стены» — создания таможенного союза. На 

страницах российской печати его поддержи-

вали профессор М.И. Фридман и И.В. Дус-

сан (член российско-французской торговой 

палаты). Последний предлагал экономиче-

скую составляющую союза стран Антанты 

сохранять не только в преддверии будущей 

войны, но и в послевоенное время. По его 

мнению, союз стран Антанты, прежде всего, 

в области внешней торговли, должен был 

составить одно самодовлеющее целое, чтобы 

собственными средствами удовлетворять по-

требности каждого из членов союза как в 

вывозе, так и ввозе товаров. Осуществление 

этой задачи он считал выполнимым, благо-

даря союзу сельскохозяйственной России с 

индустриальными странами — Францией, 

Англией, Бельгией, Италией и Японией. 

Россия должна была бы снабжать сырьем и 

сельскохозяйственными продуктами про-

мышленные страны, а те ее промышленны-

ми товарами. Против этого выступила рос-

сийская газета «Новое время», которая счи-

тала, что в рамках такого союза будет гос-

подствовать фритредерство, а это приведет к 

тяжелым последствиям не только для про-

мышленности, но и для сельского хозяйства 

России [10]. 

Таким образом, мы рассмотрели истори-

ко-экономические факты и процессы, при-

ведшие к таможенной войне России и Гер-

мании в 1892—1912 гг., причины и влияние 

торговых пошлин на развитие производства. 

Можно констатировать, что пытаясь удовле-

творить пожелания общественности и требо-

вания промышленников, правительство Рос-

сии в преддверии Первой мировой войны 

стало проводить антигерманскую таможен-

ную политику. Им были приняты меры по 

предоставлению льгот российским промыш-

ленникам, установлен беспошлинный ввоз 

сырья и полуфабрикатов для производства 

товаров на экспорт. Россия стремилась до-

биться от Германии уступок для себя и в то 

же время повысить ввозные пошлины на 

германские товары. Германия, в свою оче-

редь, отстаивала свои интересы. В выработку 

условий нового договора включилась перио-

дическая печать обеих стран, активизирова-

лись дипломатические переговоры. По сути 

дела разразилась таможенная война. В тех 

конкретных исторических условиях разре-

шить экономические противоречия могла 

лишь вооруженная борьба, что и случилось.  
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МЕТОДЫ  И  МОДЕЛИ  СОВРЕМЕННОГО   

СТРАТЕГИЧЕСКОГО  АНАЛИЗА 

E.E. Abushova, S.B. Suloeva 

METHODS  AND  MODELS  OF  MODERN  STRATEGIC  ANALYSIS   

Рассмотрены основные определения и предложены методы и модели, которые могут быть использо-

ваны в системе современного стратегического анализа.  
АНАЛИЗ СРЕДЫ; МАКРОСРЕДА; МИКРОСРЕДА; ВНУТРЕННЯЯ СРЕДА; СТРАТЕГИЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ; 

МОДЕЛЬ ПОРТЕРА. 

In this article the basic definitions are considered and methods and models are proposed that can be used in 

the system of contemporary strategic analysis. 
ANALYSIS OF THE ENVIRONMENT; MACRO ENVIRONMENT; MICRO ENVIRONMENT; INTERNAL EN-

VIRONMENT; STRATEGIC DECISION; MODEL OF PORTER. 

 
В современных рыночных условиях ди-

намично изменяющейся окружающей среды, 

жесткой конкуренции и непредсказуемости 

экономических действий субъектов рыноч-

ных отношений решение только текущих 

проблем становится неэффективным для 

предприятия. Все более актуальными явля-

ются вопросы, связанные со стратегическим 

развитием предприятия и принятием страте-

гических управленческих решений. Для пра-

вильного выбора и принятия стратегических 

управленческих решений, разработки эффек-

тивной стратегии предприятия и нивелиро-

вания отрицательного влияния факторов ок-

ружающей среды необходимо обладать доста-

точной «нужной информацией в нужное 

время». В связи с этим проведение стратеги-

ческого анализа в настоящее время становит-

ся просто необходимым.  

С помощью каких методов и моделей 

предпочтительнее проводить стратегический 

анализ, чтобы в комплексе оценить факторы 

внешней и внутренней среды, влияющие на 

деятельность предприятия, выявить ключе-

вые факторы успеха и принять эффективные 

управленческие решения по выбору страте-

гии — решением данных вопросов и зада-

димся в данной статье. 

Обзор современных методов. Стратегиче-
ский анализ среды — исходный процесс стра-

тегического управления, обеспечивающий 

базу для определения миссии, целей фирмы 

и выработки стратегии. Анализ среды пред-

полагает изучение трех ее составляющих: 

макроокружения, микроокружения и внут-

ренней среды организации. Анализ макро- и 

микроокружения направлен на то, чтобы вы-

явить возможности и угрозы внешней среды. 

Результатом анализа является определение 

ключевых факторов успеха.  

Ключевые факторы успеха (КФУ) — это 

общие для всех предприятий отрасли управ-

ляемые переменные, реализация которых да-

ет возможность улучшить конкурентные по-

зиции предприятия в отрасли [2, c. 31]. К 

ключевым факторам успеха могут относиться 

потребительские свойства товара, опыт и 

знания, конкурентные возможности, успехи 

на рынке, а также специфические области 

деятельности предприятия, позволяющие ему 
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успешно противостоять конкурентам и доби-

ваться успехов. В процессе стратегического 

анализа сначала выделяются КФУ данной 

отрасли, после чего разрабатываются меро-

приятия по овладению наиболее важными из 

них, для того чтобы преуспеть в данной сфе-

ре деятельности. 

Анализ внутренней среды вскрывает те 

возможности, тот потенциал, на который 

может рассчитывать фирма в конкурентной 

борьбе в процессе достижения своих целей, а 

также слабые стороны организации. В ре-

зультате должны быть определены основные 

деловые способности компании или ее 

стержневые компетенции.  

Компетенция — свойства, которыми об-

ладают все или большинство предприятий 

отрасли, необходимые для участия или вы-

живания в ней. К компетенции относятся 

навыки, технология, ноу-хау и т. п.  

Стержневая компетенция — ключевые 

свойства, специфичные для конкретного 

предприятия, уникальные или, по крайней 

мере, редкие, сложные для копирования, яв-

ляющиеся основной причиной преимуществ 

в конкурентной борьбе. В отличие от физи-

ческих активов стержневые компетенции 

при применении или совместном использо-

вании не разрушаются, а развиваются. 

Благодаря своим стержневым компе-

тенциям предприятие имеет возможность 

производить продукцию, которую покупате-

ли ценят выше, чем продукцию конкурен-

тов. Достигается это за счет лучших знаний, 

владения информацией, наличия навыков, 

превосходящих навыки конкурентов, ис-

пользования новейших технологий, наличия 

соответствующих взаимоотношений между 

структурными подразделениями, созданных 

компанией сетей и завоеванной репутации 

[6, c. 32]. 

Стратегический анализ выражается в 

процедуре поиска и отбора стратегических 

альтернатив [10, c. 41]. Согласно сложив-

шимся представлениям, стратегический ана-

лиз имеет целью нахождение в каждом про-

цессе наиболее устойчивых закономерностей 

и тенденций, способных играть роль в буду-

щем, и прогнозирование на их основе пока-

зателей производственно-хозяйственной дея-

тельности. Важнейшими задачами стратеги-

ческого анализа являются обоснование стра-

тегических планов, оценка ожидаемого их 

выполнения, а также предоставление инфор-

мации для принятия стратегических управ-

ленческих решений.  

В результате анализа деятельности пред-

приятию необходимо выяснить, в каком по-

ложении оно находится, а также насколько 

достижимы будут стратегические цели. По-

скольку речь идет о стратегических целях, то 

основное внимание концентрируется на 

внешних условиях деятельности, а именно, в 

первую очередь, проводится анализ привле-

кательности внешней среды, поведения кон-

курентов и потребителей.  

Внешний анализ должен быть выполнен 

на уровне организации в целом. Проведение 

такой диагностики на самом высоком обще-

корпоративном уровне не только позволяет 

избежать дублирования в работе, но и спо-

собствует тому, что стратегические решения 

на всех уровнях организации принимаются 

на основе одинакового видения внешнего 

мира. 

Внутренний стратегический анализ дол-

жен проводиться на том уровне, где осущест-

вляется контроль над ресурсами компании, и 

где действительно принимаются решения об 

их эффективном использовании. 

Основная цель диагностики текущей си-

туации заключается в выявлении ограничений 

и возможностей, которые необходимо прини-

мать во внимание при планировании будуще-

го. Для этой цели анализ прошлой ситуации не 

имеет большой ценности. Необходима инфор-

мация о текущем моменте и о вероятных из-

менениях в течение периода, обозначенного 

горизонтом планирования. Также важно, что-

бы оценка ситуации проводилась в контексте 

отношений конкуренции. 

Внешнее окружение — это совокупность 

внешних субъектов и факторов, которые  

активно влияют на положение, перспективы 

и эффективность деятельности организа-

ции. Внешнее окружение предприятия при-

нято разделять на макро- и микроокружение 

[5, c. 295—297]. 

Макросреда включает социально-демогра-

фические, технологические, экономические 

и политические факторы. Природа этих фак-

торов такова, что компании не в состоянии 

оказать на них влияние. При этом не нужно 

анализировать каждую грань макросреды. 
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Более того, в полном объеме это сделать не-

возможно. Поэтому в реальной жизни об-

ласть интереса для организаций сужается до 

«значимого внешнего макроокружения». Зна-

чимое макроокружение задает границы общей 

среды с точки зрения аналитических целей. 

В их основе лежат ключевые аспекты, суще-

ственно влияющие на конкретную организа-

цию. Поэтому под макросредой будем пони-

мать именно ее значимую часть. 

Микросреда — это среда, непосредствен-

но окружающая компанию, т. е. те области, с 

которыми организация взаимодействует или 

на которые сама оказывает влияние. В мик-

роокружении находятся конкуренты, постав-

щики, потребители компании, а также ресур-

сы, необходимые для успешной деятельности 

организаций. 

Внутренняя среда предприятия — сово-

купность характеристик организации и внут-

ренних субъектов, влияющих на положение и 

перспективы фирмы. 

Для анализа и прогноза развития макро-

среды рекомендуем использовать PEST 

(STEP) — анализ, целью которого является 

отслеживание (мониторинг) изменений мак-

росреды по четырем узловым направлениям: 

Р — Political (политико-правовые), Е — 

Economic (экономические), S — Sociocultural 

(социально-культурные), Т — Technologicalfоrces 

(технологические) и выявление тенденций, 

событий, не подконтрольных предприятию, 

но оказывающих влияние на результаты 

принятых стратегических решений. 

При анализе макросреды следует прояв-

лять осмотрительность, так как макросреда 

по своей природе очень сложное явление. 

Скорость, с которой происходят изменения в 

ней, постоянно возрастает, а изменения но-

сят турбулентный и зачастую непредсказуе-

мый характер. Поэтому при проведении ана-

лиза макросреды рекомендуем: 

 — учитывать ограниченность и неточность 

анализа; 

 — проводить анализ на регулярной основе; 

 — постоянно обновлять источники инфор-

мации и совершенствовать технику анализа; 

 — использовать информацию во взаимосвя-

зи с другими данными. 

Для анализа микросреды чаще всего  

используют пятифакторную модель Порте-

ра [3, с. 102—105] или ресурсную модель  

[8, с. 103—105]. При этом следует учитывать, 

что ресурсная модель является более сложной, 

чем модель Портера, но она позволяет полу-

чить более полную картину анализа, понять 

природу конкуренции внутри отрасли и рын-

ков, оценить угрозу, исходящую от конкурен-

тов, действующих в других отраслях, оценить 

свои потенциальные возможности на новых 

отраслях и рынках. 

К недостаткам модели Портера относятся 

следующие: 

 — не рассматриваются внутренний и внеш-

ний анализ во взаимодействии; 

 — предполагается, что компании конку-

рентны и не нацелены на сотрудничество; 

 — уделяется большее внимание рынкам то-

варов и услуг, чем тем рынкам, на которых 

фирма приобретает ресурсы; 

 — не признается тот факт, что компании в 

результате своей деятельности путем усиления 

своих компетенций и создания новых могут 

изменить собственную конкурентную среду; 

 — не учитывается тот факт, что фирмы, 

действующие за пределами отрасли и рынка 

рассматриваемой организации, могут пред-

ставлять значительную конкурентную угрозу, 

если обладают схожими стержневыми компе-

тенциями и отличительным особенностями; 

 — не учитывается, что усиление существую-

щих и создание новых компетенций может по-

зволить компании стать конкурентоспособной 

за пределами своих существующих рынков; 

 — подразумевается, что пять факторов оди-

наково воздействуют на всех конкурентов в 

отрасли. В действительности же сила дейст-

вия факторов различна для разных фирм. 

Модель подразумевает, что если, например, 

возможности поставщиков велики, то это 

положение будет справедливо для всех фирм 

в отрасли. На самом деле возможности по-

ставщиков могут быть различными для ком-

паний в отрасли. Крупные фирмы будут под-

вергаться меньшей степени риска со стороны 

поставщиков, чем мелкие. Фирмы с извест-

ными торговыми марками будут менее под-

вержены воздействиям со стороны покупате-

лей и товаров-заменителей, чем фирмы с 

менее известными марками; 

 — неадекватно описываются товары и ре-

сурсные рынки. Понятие о покупательной 

способности и силе поставщиков соотносится 

с теми рынками, на которых фирмы продают 
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свои товары и получают ресурсы. Однако ус-

ловия для обоих типов рынков несколько 

сложнее, чем подразумевает модель Портера. 

Внутренний анализ рекомендуем прово-

дить с помощью цепочки ценностей по М. 

Портеру [9, с. 145—154]. Цепочка ценностей 

представляет собой единую систему основ-

ных и вспомогательных видов деятельности 

организации, которая стремится к повыше-

нию потребительской стоимости товара и 

одновременно к снижению собственных за-

трат за счет лучшей организации всех про-

цессов и внутренней деятельности на пред-

приятии. Кроме этого цепочка ценностей 

акцентирует внимание и на процессах, про-

исходящих за пределами фирмы, т. е. каждая 

фирма рассматривается в контексте общей 

цепи видов деятельности, создающих цен-

ность (стоимость).  

Анализ потенциала предприятия реко-

мендуется проводить по следующей схеме. 

1. Анализ производственно-хозяйственной 

деятельности. 

2. Анализ имущественного комплекса 

предприятия 

3. Финансовый анализ деятельности 

предприятия. 

Дополнительно при анализе внутренней 

среды предприятия могут использоваться 

следующие методы:  

 — ситуационный анализ; 

 — кабинетные исследования (работа с бух-

галтерскими документами, статистической и 

другой внутрифирменной информацией); 

 — наблюдения и опросы работников пред-

приятия по специальным методикам (диаг-

ностическое интервью); 

 — методы коллективной работы («мозговой 

штурм», конференции и т. п.); 

 — экспертные оценки; 

 — математические методы (анализ трендов, 

факторный анализ, расчет средних показате-

лей, расчет специальных коэффициентов). 

Одним из основных методов, применяе-

мых для изучения среды и рекомендуемых для 

стратегического анализа является, SWOT-

анализ [7, с. 62—68]. Информационная цен-

ность результатов SWOT-анализа зависит, 

прежде всего, от способности аналитиков 

давать оцениваемым критериям правильные 

оценки и креативности команды, занимаю-

щейся планированием. 

Для оценки конкурентных позиций ре-

комендуем составлять карты стратегических 

групп. Стратегическая группа конкурентов — 

это множество соперничающих фирм в опре-

деленной отрасли, имеющих общие черты. 

Такими чертами могут быть схожие страте-

гии конкуренции, одинаковые позиции на 

рынке, схожие товары, каналы сбыта, сервис 

и другие элементы маркетинга [1, с. 98—99]. 

Для обобщения результатов работы по ана-

лизу стратегических факторов макро- и мик-

росреды рекомендуется использовать специ-

альную форму «Резюме анализа внешних 

стратегических факторов» (External Strategic 

Factors Analysis Summary — EFAS) [7, c. 44—45]. 

Данная форма позволяет не столько вскрыть 

угрозы и возможности, сколько оценить их с 

точки зрения важности для организации уче-

та каждой из выявленных угроз и возможно-

стей в стратегии ее поведения. 

Таким образом, в результате решения за-

дачи происходит выявление тех областей 

бизнеса и его внешней среды, которые кри-

тически важны для реализации целей и задач 

организации. Далее на основе полученной 

информации выявляются ключевые факторы 

успеха и стержневые компетенции предпри-

ятия, так как в соответствии с ними проис-

ходит в дальнейшем выбор стратегии.  

Все вышесказанное позволяет получить 

достаточно ясное представление о сильных и 

слабых сторонах деятельности предприятия, о 

возможностях и угрозах внешней среды. Но 

помимо этого для получения полной картины 

анализа деятельности предприятия, а также 

для дальнейшей разработки стратегии необхо-

димо определить не только выявленные 

«симптомы», но и их источники и конкрет-

ные причины. Для этого рекомендуем исполь-

зовать диаграмму «Ишикава» в комплексе с 

«почему-анализом» и «как-анализом».  

Для эффективного использования данно-

го инструмента предлагаем создать рабочую 

группу, в которую будут входить как менед-

жеры, участвующие в разработке стратегии, 

так и специалисты по стратегическому 

управленческому учету для взаимного обмена 

информацией при проведении «мозгового 

штурма». Работа с диаграммой, напоминаю-

щей скелет рыбы, сводится к следующему: 

справа записывается подлежащая решению 

проблема, а на окончаниях ответвлений — 
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конкретные следствия, с которыми сталкива-

ется данная организация. Левее выделяются 

основные группы причин, а еще дальше — 

уже сами причины, вызывающие исследуе-

мые проблемы (рис. 1). Для выявления при-

чин, приводящих к появлению следствия, 

используем технику «почему — анализа». Ее 

суть заключается в том, что на каждом этапе 

надо ставить вопрос «почему?» к каждому 

фактору, пока не выяснится взаимосвязь 

причин. Аналогично «почему-анализу» про-

водится «как-анализ» для получения целесо-

образного ответа на вопрос о достижении 

запланированного состояния, который может 

стать конкретной рекомендацией к дейст-

вию. Затем среди всех проблем выделяются 

основные, разрешение которых может лечь в 

основу вырабатываемой стратегии. 

При применении предложенного инстру-

мента невозможно сформулировать, какая 

при этом необходима информация, потому 

что в каждом конкретном случае будут раз-

личные проблемы, причины их вызвавшие и, 

соответственно, различные рекомендации. 

Однако, на наш взгляд, информации, полу-

ченной в ходе проведения стратегического 

анализа среды деятельности предприятия, 

будет достаточно для использования ком-

плекса этих инструментов. 

Далее мы предлагаем классическую модель 

Портера модифицировать до модели семи сил 

конкуренции (рис. 2), доработанной для опи-

сания максимума параметров, действующих на 

фирму в длительном периоде для отражения 

соотношения спроса и предложения.  

Элементами схемы являются: 

1. Борьба с прямыми конкурентами (или 
центральный ринг конкуренции), характер ко-
торой определяют интенсивность, конкрет-

ные формы конкурентной борьбы и степень 

взаимозависимости соперников. 

2. Параметры спроса. Спрос характеризу-
ется покупателями с набором выгод и по-

требностей. Фирма достигает конкурентного 

преимущества в спросе, если способна об-

служить наибольшую долю абсолютного по-

тенциала рынка. 

3. Факторы производства — трудовые ре-

сурсы (количество, квалификация и стои-

мость рабочей силы), физические ресурсы 

(количество, качество, доступность и стои-

мость земельных участков, лесных ресурсов и 

т. п.), климатические ресурсы, географиче-

ское положение, денежные ресурсы, ресурс 

знаний (сумма научной, технической и ры-

ночной информации), инфраструктура (тип, 

качество имеющейся инфраструктуры и пла-

та за пользование ею). 

4. Технологии и средства производства. 
Технологическое изменение — наиболее ди-

намичная из семи сил конкуренции, так как 

более совершенная технология со временем 

сменяет технологию, доминирующую в дан-

ный момент, и это является основой для ут-

верждения о наличии жизненного цикла то-

вара и конкурентного преимущества за счет 

зарождения, роста, постепенного насыщения 

производной потребности и спада ее за счет 

смены технологий. 
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Рис. 2. Модель семи сил конкуренции 

 

 
5. Потенциальные конкуренты и их стра-

тегии. Это угроза, степень которой фирма 
должна стремиться понизить и против кото-

рой она должна защищать себя, создавая 

барьеры входа. 

6. Группы влияния (ГВ) — контактные ау-

дитории, способные оказать давление на ор-

ганизацию как в сторону расширения дея-

тельности, так и ее изменения и даже заста-

вить отказаться от нее. 

7. Родственные и поддерживающие зоны 
хозяйствования (ЗХ) — зоны, в которых фир-

мы могут осуществлять взаимодействие меж-

ду собой в процессе формирования цепочки 

ценностей, а также зоны, имеющие дело с 

взаимодополняющими продуктами. 

8. Случайные события — процессы, кото-

рые руководство фирмы не может прогнози-

ровать и ими управлять. Это природные из-

менения, обстоятельства «форс-мажора», 

роль человеческого фактора, непрогнозируе-

мые изменения спроса и предложения и т. д. 

Подобная схема является, на наш взгляд, 

наиболее приемлемой, так как она учитыва-

ет все факторы, действующие как в кратко-

срочном, так и долгосрочном периоде, и не 

противоречит общепринятым положениям о 

конкуренции. В краткосрочном периоде она 

сводится к соперничеству в сфере предло-

жения между прямыми конкурентами, так 

как роль поддерживающих и родственных 

отраслей сводится к угрозе влияния товаров 

и марок заменителей; роль факторов произ-

водства сводится к угрозе потери поставщи-

ков или повышения цен на поставляемые 

ресурсы; влияние организации на спрос 

сводится только к политике ценообразова-

ния, технология и средства производства, 

роль правительства и ГВ остаются постоян-

ными; борьба с потенциальными конкурен-
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тами сводится лишь к установлению барье-

ров входа на СЗХ. Таким образом, модель 

конкурентной борьбы сводится к простой 

схеме отраслевой конкуренции Портера. Ес-

ли же мы рассматриваем конкуренцию меж-

ду странами, то мы выходим на макроэко-

номический уровень, на котором роль пра-

вительства носит лишь влияющее, а не оп-

ределяющее значение, так как конкуренция 

между странами зависит, прежде всего, от 

их экономического развития. Роль техноло-

гии и средств производства можно отнести 

к случайным факторам, так как они созда-

ются не страной, а субъектами, действую-

щими внутри нее. В качестве характеристик 

остальных детерминант (спроса, факторов 

производства, родственных и поддержи-

вающих отраслей, конкурентов и их страте-

гий) рассматриваются агрегированные мак-

роэкономические переменные. Рассматри-

вая схему семи сил конкуренции для пред-

приятия, исследователю становится понятна 

основная трудность построения теорий кон-

куренции, особенно в длительном периоде 

— тесная взаимосвязь и взаимозависимость 

всех составляющих. Схема семи сил — это 

система, компоненты которой находятся в 

многочисленных связях, частью детермини-

рованных, а частью стохастических.  

Выбор стратегии — довольно сложное 

решение, от которого во многом зависит 

дальнейшая работа всего предприятия. По-

этому в результате стратегического анализа 

мы должны получить информацию нагляд-

ную, объективную, своевременную и позво-

ляющую не только выбрать стратегическую 

альтернативу, но и в дальнейшем иметь воз-

можность ее корректировать. Мы предлагаем 

использовать не только отдельно сущест-

вующие инструменты, модели и методы, но 

и их совокупности. Так, рекомендуем к при-

менению набор инструментов, который бу-

дем называть «матричный комплект». 

Алгоритм использования «матричного 

комплекта» представлен на рис. 3. 

Основываясь на информации, получае-

мой в ходе проведения стратегического ана-

лиза деятельности предприятия, составляем 

традиционную матрицу BCG. Для этого не-

обходимы данные о темпах роста рынка 

(GRTav), а также относительная доля рынка 

(ОДР) каждой стратегической зоны хозяйст-

вования (СЗХ). Для удобства изображаем 

каждую СЗХ в виде круга, диаметр которого 

будет пропорционален, например, выручке. 

Получится диаграмма разброса, которая по-

зволит получить достаточно полное пред-

ставление о положении фирмы. 

На втором шаге строим модифициро-

ванную матрицу BCG, которая позволяет, с 

одной стороны, сохранить основные досто-

инства традиционной модели, включая про-

стоту визуального восприятия и привычную 

терминологию, а с другой — использовать 

при ее построении количественную инфор-

мацию, которая абсолютно всегда доступна, 

точна, достоверна и минимальна по стоимо-

сти, т. е. внутреннюю информацию пред-

приятия. 

В качестве характеристики каждой груп-

пы продукта (горизонтальной оси модифи-

цированной матрицы) предлагается пара-

метр К — «удельный вес СЗХ в общем объе-

ме сбыта предприятия» в течение базового 

периода (наиболее характерный период — 

1 год).  

В качестве второй характеристики груп-

пы продукта (вертикальной оси матрицы) 

предлагается параметр Т — «удельный вес 

СЗХ в темпе изменения объемов сбыта 

предприятия» в течение базового периода по 

линейному или любому другому тренду.  

Следующий шаг посвящен выявлению 

тенденции изменения относительной доли 

рынка. Это необходимо для того, чтобы 

оценить для рассматриваемых СЗХ, в каком 

направлении они «перемещаются» по мат-

рице BCG для более точного выбора страте-

гии. Этот шаг мы предлагаем разбить на две 

части и строить две матрицы, которые ак-

центируют внимание на различных факто-

рах. Так, матрица «Рост / Рост» ориентиру-

ется на рынок и спрос, а в ценностной кар-

те уделяется больше внимания анализу по-

купателей и конкурентов. Кроме этого мат-

рица «Рост / Рост» позволяет выявить тен-

денцию изменения ОДР в настоящий мо-

мент времени, а ценностная карта — в пер-

спективе. 

Матрица «Рост/Рост» сравнивает тенден-

ции роста, который наблюдается на рынке в 

целом, с динамикой роста компании, ростом 

производства определенного товара компа-

нии или определенной СЗХ. 
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Для построения матрицы необходима 

информация о темпах роста рынка, о темпах 

роста выручки (рассчитывается параметр К, 

как при построении модифицированной 

матрицы BCG), размер области СЗХ (кото-

рый также рассчитывался при построении 

матриц BCG). В результате получается кар-

тина, анализируя которую можно сделать 

следующие выводы: 

 — если бизнес рос с более высокой скоро-

стью, чем рынок, в течение последних лет, он 

будет представлять собой круг, расположен-

ный справа внизу от диагональной линии;  

 — если бизнес рос с той же скоростью, что 

и рынок, то центр круга будет располагаться 

на диагонали;  

 — если бизнес рос медленнее, чем рынок в 

целом, то круги будут расположены слева 

над диагональю. 

Далее находим индекс изменения доли 

рынка, учитывающий рыночное влияние 

( )P
ДРI  по формуле 

 P
ДР

K
,

GRT

z
z

z

I   (1) 

где P
ДРzI  — индекс изменения доли рынка, 

учитывающий рыночное влияние; GRTz — 

темп роста рынка на z-й СЗХ. 

В случае если значение индекса больше 1, 

СЗХ увеличивает долю рынка, если показа-

тель меньше 1, СЗХ теряет долю рынка, ес-

ли индекс равен 1, СЗХ сохраняет долю 

рынка. 

Как уже говорилось, для прогнозирова-

ния тенденции изменения ОДР в перспекти-

ве, нами разработан метод, который должен 

помочь определить, стоит ли увеличивать до-

лю рынка, применяя агрессивную стратегию, 

или на достигнутой доле рынка данного то-

вара следует остановиться и производить 

расширение только за счет изготовления мо-

дифицированных изделий. Иными словами, 

соответствует ли наша доля рынка «заслу-

женной» или же наша доля гораздо меньше? 

Сначала строится ценностная карта для 

определения «справедливой» доли рынка на 

основе данных о конкурентном преимуществе 

каждой z-й СЗХ по цене ЦП( ),zK  данных о 

конкурентном преимуществе каждой z-й СЗХ 

по качеству KП( ).zK  Последнее может быть 

найдено исходя из значений индекса удовле-

творенности клиентов (Iу к). Однако в отличие 
от аналогичного показателя, используемого на 

этапе стратегического анализа, индекс должен 

быть интерпретирован, во-первых, для каж-

дой z-й СЗХ, а не для предприятия в целом, 

во-вторых, акцент при выборе факторов 

оценки должен быть сделан на качестве.  

Именно критерии цены и качества вы-

браны для построения матрицы, так как они 

являются основными при покупке изделия. 

Поэтому для определения справедливой доли 

рынка мы должны обратиться к мнению по-

купателей с тем, чтобы оценка была объек-

тивной и отображала все, что влияет на по-

купку данного изделия. 

Ценностная карта строится для каждой 

СЗХ отдельно. Должны быть рассмотрены 

все основные конкуренты. Показатели цены 

(Оц) и качества (ОК) всех конкурирующих 

предприятий оцениваются по десятибалль-

ной шкале. Далее СЗХ всех фирм наносятся 

на координатную сетку графика (рис. 4). Ли-

ния диагонали на рисунке является линией 

соответствия цены и качества.  

Нишу, которую мы изберем, будет огра-

ничивать доход потребителя, на графике 

этому соответствует оценка цены товара. По-

купатель, которого мы рассматриваем, не бу-

дет покупать определенно дешевый товар 

низкого качества или товар с завышенной 

стоимостью. Поэтому все товары, которые 

попадут вне ниши, не рассматриваются как 

конкуренты, так как наш потребитель их все 

равно не купит. На рисунке это товар B и Q. 

Кроме того, нишу могла бы ограничить 

линия технологии, так как основу качества 

определяет технология изготовления, и у 

схожих товаров наших фирм она практиче-

ски одинакова. Фирмы же с очень высокими 

технологиями продают изделия по высокой 

цене, что не соответствует доходу наших по-

требителей. 

Но в данной модели есть условие, что из-

делия с очень высоким качеством могут быть 

дешевыми, и поэтому ограничения на каче-

ство нет, и все конкуренты стремятся к мак-

симальному удовлетворению запросов клиен-

та и минимальным ценам. Они стремятся 

попасть в некую идеальную область в верх-

нем левом углу. 
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Рис. 4. Ценностная карта 

 

Все товары, попадающие на одну линию, 

идущую параллельно диагонали, являются 

одинаково конкурентоспособными. 

Для того чтобы определить «справедли-

вую» долю рынка, пронумеруем ось абсцисс 

в обратном порядке от 10 до 1: 

 *
ц цO 11 О ,i i   (2) 

где *
цО i  — измененная оценка цены продукта 

СЗХ i-го предприятия; 
Оцi — оценка цены продукта СЗХ i-го 

предприятия. 

Позиция каждой точки (Пi) определяется 

как сумма по осям абсцисс и ординат: 

 *
K ц K цП O O O (11 O ),i i i i i      (3) 

где Пi — позиция СЗХ i-го предприятия; 

KО i  — оценка качества продукта СЗХ i-го 

предприятия. 

Определим «справедливую» долю рынка 

каждой СЗХ по формуле 

 спр П
ДР 100 %

П

,i
i n

i
i

 


 (4) 

где спрДРi — «справедливая» доля рынка СЗХ 

i-го предприятия. 

Далее найдем индекс изменения доли 

рынка, учитывающий влияние клиентов и 

конкурентов К
ДР( ),I  по формуле 

 

спр
К
ДР реал

ДР

 ДР
,

z
z

z

I   (5) 

где К
ДРzI — индекс изменения доли рынка, 

учитывающий влияние клиентов и конкурен-

тов; спрДРz  — «справедливая» доля рынка z-й 

СЗХ предприятия; реалДРz — реальная доля 

рынка z-й СЗХ предприятия. 

В случае если значение индекса больше 1, 

предприятие будет иметь успех, увеличивая 

долю рынка. И наоборот, если показатель 

меньше 1, то без целенаправленных действий 

доля рынка данной СЗХ будет иметь тенден-

цию к уменьшению. 

Следующим шагом является прогноз 

тенденций развития событий. Другими сло-

вами, на основе выявленных тенденций и 

анализа ситуации необходимо оценить, как 

изменится существующее положение СЗХ 

без оказания на них целенаправленных уси-

лий предприятия. Прогноз изменения тем-

пов роста рынка (GRTav) уже был получен в 

ходе проведения стратегического анализа  

(Оц) 

(Ок) 



 
 

175 

Экономико-математические методы и модели

Аналитическая модель стратегического анализа 

Этап стратегического 

анализа 
Формы представления информации Используемые инструменты 

Сбор, учет и анализ инфор-

мации о макросреде 

Графики, таблицы STEP-анализ 

Сбор, учет и анализ инфор-

мации о микросреде 

Графики, таблицы Ресурсная модель, модель пяти сил 

конкуренции, усовершенствован-

ная модель семи сил конкуренции, 

«матричный комплект» 

Сбор, учет и анализ инфор-

мации о внутренней среде 

Графики, таблицы Цепочка ценностей, ситуационный 

анализ, кабинетные исследования и др.

Обобщение и комплексное 

представление информации 

анализа 

Профиль среды деятельности предпри-

ятия, модифицированный профиль, 

карта стратегических групп, форма 

EFAS, матрицы возможностей и угроз 

SWOT-анализ, бенчмаркинг, со-

ставление карты стратегических 

групп 

Выявление причин собы-

тий, определенных на пре-

дыдущем этапе 

Диаграмма Ишикавы Составление диаграммы Ишикавы

 

деятельности предприятия. Также была оп-

ределена тенденция изменения доли рынка 

СЗХ на сегодняшний день P
ДР( )zI  и в пер-

спективе K
ДР( ).zI  Далее на основе прогноза 

графически изображаем на матрице BCG 

«смещение» СЗХ. 

Информацию о целях, количественно 

выраженных в задачах, получаемую обычно 

на этапе целеполагания, отражаем на матри-

це BCG для наглядного представления о том, 

«чего мы хотим достичь» по каждой СЗХ. 

Соединяя все вышесказанное в одной 

комплексной матрице BCG, предоставляем 

полученные данные менеджерам для предва-

рительного выбора стратегических альтерна-

тив по каждой СЗХ. 

Использование предложенного набора ме-

тодов стратегического анализа позволит вы-

брать предварительные варианты стратегий.  

В заключение, резюмируя все вышеизло-

женное, предлагаем в табличной форме ана-

литическую модель стратегического анализа, 

включающую набор возможных форм пред-

ставления информации и комплекс инстру-

ментов, которые регламентируют, на каких 

этапах стратегического анализа какие суще-

ствующие или усовершенствованные модели 

рекомендуется использовать. 

Итак, нами рассмотрены и предложены к 

использованию в системе стратегического 

анализа различные методы и модели, как 

существующие, так и усовершенствованные 

и разработанные нами, отвечающие требова-

ниям современных условий деятельности 

предприятий, направленным на решение 

специфических задач стратегического ме-

неджмента, обеспечивающие возможность 

адаптации предприятия к изменениям усло-

вий внешней и внутренней среды. 
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УДК 339.16.012.23=111 

Г.М. Аванесов, А.Г. Айрапетова 

ЭФФЕКТ  «ИНФОРМАЦИОННОГО  ТУННЕЛЯ»   

ПРИ  ПРИНЯТИИ  УПРАВЛЕНЧЕСКИХ  РЕШЕНИЙ 

G.M. Avanessov, A.G. Airapetova  

EFFECT  OF  THE  «INFORMATION  TUNNEL»   

AT  ADOPTION  OF  ADMINISTRATIVE  DECISIONS 

Предлагается критический анализ проблемы информационных вихрей как основа метода увеличе-

ния производительности. На основе результатов анализа предлагается тормозить негативные процессы, 

увеличивающие временные затраты.  
ТЕОРИЯ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ; ИНФОРМАЦИОННЫЕ ВИХРИ; ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ МАШИ-

НОСТРОИТЕЛЬНЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ; ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТУННЕЛИ. 

In work the critical analysis of a problem of information whirlwinds as a basis of a method of increase in 

productivity is offered. On the basis of results of the analysis it is offered to slow down the negative processes 

increasing time expenditure.  
DECISION-MAKING THEORY; INFORMATION WHIRLWINDS; PROBLEMS OF MANAGEMENT OF  

MACHINE-BUILDING ENTERPRISE; INFORMATION TUNNELS. 

 
В многоуровневых управленческих пото-

ках информации неизбежны потоки, не 

имеющие чрезвычайно новой или важной 

информации. Объемы информации, пере-

данной через сети, постоянно растут. Обсуж-

дение проблем этой информации сжато и 

входит в производственные циклы на пред-

приятии. Информационные технологии ис-

пользуются вместе с традиционными адми-

нистративными функциями для того, «чтобы 

усилить» их, а также чтобы оптимизировать 

эти функции на прикладном уровне. Поэто-

му введение новейших технических средств и 

модели обработки происходят, как правило, 

неравномерно, скачками и даже сопровож-

даются краткосрочными известными рецес-

сиями. Рецессии во введении вызваны не-

достаточной подготовкой персонала, неспо-

собностью управления заинтересовать со-

трудников (исполнителей), чтобы изучить 

последнее программное обеспечение, создать 

атмосферу для развития менторства и поощ-

рить горизонтальные коммуникации [3]. 

Затраты времени независимой подготовки 

могут быть слишком значительными, поэто-

му для существенного сокращения времени 

исследования приглашают квалифицирован-

ных наставников из фирмы разработчика 

программного обеспечения, сертифициро-

ванных тренеров из сторонних организаций, 

которые на рабочем месте исполнителя «по-

могают» решить ежедневные проблемы, 

трудные для отдельного рабочего [1]. Сего-

дня существует потребность в применении 

эффективных и в то же время экономно оп-

равданных учебных методов, которые пред-

ставлены непосредственным участием трене-

ра в текущей работе и просмотре видеоотче-

тов, в решении «стандартных» задач для каж-

дого рабочего места, а также экспертом, по-

могающим повысить квалификацию работ-

ников [4, 10]. Очевидно, что при дистанци-

онном управлении производством требуются 

чрезвычайно новые технологии, позволяю-

щие быстро анализировать большие объемы 

информации. 

Постановка задачи. На основе результатов 

анализа конкретных производственных си-

туаций предлагается тормозить негативные 

процессы, увеличивающие временные затра-

ты на принятие оптимальных управленческих 

решений. Если бы управляющий успешно 

справлялся с текущей информацией, то та-

кие проблемы управления не возникали бы. 
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В действительности самостоятельно трудно 

контролировать время общения по мульти-

медийным каналам. Далее попытаемся вы-

явить подобные ситуации. 

Отдаление от «информационного туннеля». 
Авторами вводится понятие «информацион-
ный туннель» для краткого обозначения за-
тяжной дискуссии об организации бизнес-
процессов на машиностроительном предпри-
ятии и осуществляемой посредством совре-
менных электронных коммуникаций. Откры-
то бороться против «информационного тун-
неля» бесполезно, это значит потратить на 
неконструктивное обсуждение средства, ин-
формацию и время.  

Первое и главное условие успешной 
борьбы с «информационными туннелями» — 
отказаться от открытой борьбы с ними. 

1. Чем более активно менеджер будет ухо-
дить от «информационных туннелей», раз-
дражающих его, тем более активно они будут 
«нажимать» на него, потому что фактически 
сам менеджер «кормит» туннели информаци-
ей и, таким образом, сам «утопает» в инфор-
мационном потоке информации. 

2. Большинство менеджеров не имеют 
никаких прав изменять что-либо в системе 
управления без участия разработчиков этой 
системы управления. Но привлекательность 
внешних ресурсов для решения внутренних 
проблем системы управления очень замедля-
ет решение задач, которые возникают еже-
дневно и ежечасно. 

Что же главное в этой ситуации? На наш 
взгляд, это не борьба против информации, не 
обсуждение с коллегами и даже не критика 
работы сценариев, согласно которых система 
действует на предприятии через участие ме-
неджера в деятельности «информационных 
функций» туннеля. Необходимо признать, что 
«информационный туннель» — это неизбеж-
ные трудности в прогрессе и как следствие — 
возможность оказаться на его периферии.  

Выход из обсуждения проблемы не озна-
чает, что нужно игнорировать обращение. 
Если игнорировать, то средства попытаются 
не реагировать на это, и поэтому не будет 
обмена информацией. 

Менеджер, который установил барьер для 
информационного потока, думая, что создав 
барьер между информационной областью и 
системой управления предприятия, он спасет 
себя от нежелательных «информационных 

туннелей», далек от действительного поло-
жения дел. Менеджеру, чтобы поддержать 
такую защищенную информационную об-
ласть и продолжить работать активно, необ-
ходимо провести много времени для получе-
ния информации из отдельных источников. 
Если менеджер не читает корреспонденцию 
участников «информационного туннеля», то 
он не входит в «область влияния» туннеля. 

Техника незаметного ухода состоит в том, 
что менеджер на запросы «информационного 
туннеля» делает вид, что соглашается, а факти-
чески постепенно идет «в тень» или без лиш-
них движений направляет информацию в бла-
гоприятном для него направлении (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Попытка сотрудника уменьшить влияние  
«информационного туннеля» в системе  

управления с сетевой структурой  
и большим количеством коммуникаций 

 
В большинстве случаев отгородиться от 

«информационного туннеля» может не полу-
читься.  

Отказ от координации действий и затяги-
вания переписки. К примеру, непосредствен-
ный руководитель приглашает менеджера на 
контакт. Любой предлог уклонения от кон-
такта будет воспринят как уклонение от про-
изводственных функций менеджера, и защи-
та от отрицательной информации приведет к 
потере существенной информации. В таких 
случаях борьбы с «информационными тунне-
лями» менеджер может сделать вид, что 
вступает в переписку с «главным туннелем». 
Таким образом, важно, чтобы менеджер по-
нял, что он входит в затяжной длительный 
диалог. Сложность такого положения менед-
жера состоит в том, что пытаясь уклониться 
от коммуникации, он не должен показывать 
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желание убедить и спорить с руководителем. 
Сотрудник как будто соглашается с заказами 
руководителя, некоторое время поддерживает 
диалог и затем стремится остановить посте-
пенно корреспонденцию по этому вопросу. 
Довольно часто управление пытается назна-
чать дополнительные функции эффективным 
сотрудникам, например контролировать но-
вичков, сделать за них часть их работы. Ад-
министрация, например, требует нестандарт-
ных отчетов, сокращения времени производ-
ственного цикла. Менеджер часто узнает, что 
условия контракта нарушены, а у него есть 
неоплаченные обязанности. В этом случае 
менеджер сразу начинает возражать, и тогда 
руководитель потребует повиновения в более 
твердой форме. Любую решительную попытку 
менеджера отстоять свои права будут тракто-
вать как оппозицию принятому решению.  

Менеджер не должен открыто вступать в 

противоречие с руководителем, а внимательно 

прислушиваться к его словам, как бы согла-

шаясь со всем, должен позволить закончиться 

настойчивому импульсу и затем спокойно об-

судить детали работы. Импульс руководителя, 

не сталкиваясь с сопротивлением, вскоре 

сглаживается. 

Менеджер не должен заявлять руководи-

телю, что он знает лучше, как сделать эту 

работу; нет необходимости отказываться от 

работы или оспаривать свою правоту сразу. 

Менеджер должен обговорить с руководите-

лем, как можно сделать заданную работу бы-

стрее и лучше или, может быть, вовлечь дру-

гого исполнителя, чтобы работа была сделана 

лучше. Менеджер должен делать видимость 

вращения вместе с «информационным тун-

нелем», но делать это осознанно, не участвуя 

в игре, а как будто наблюдая снаружи. Ме-

неджер должен «подыгрывать» руководителю.  

Руководитель принимает решение, и ме-
неджер как будто соглашается с ним и долго 
консультируется. Прежний поток информа-
ции, направленный на менеджера, если не 
полностью, то частично изменит направле-
ние, при этом, может быть, привлекут друго-
го сотрудника или другие решения этой про-
блемы будут найдены. Чтобы устранить нега-
тивный и нежелательный путь в «информа-
ционном туннеле», необходимо в своей дея-
тельности освободиться от влияния туннеля, 
который захватил информацию. Чтобы уйти 
из-под влияния, тормозящего управление, 

необходимо применить один из двух спосо-
бов: уйти от него или затормозить [16, 21]. 

Безусловно, модули программы, основан-
ные на принципиально различных понятий-
ных системах, при взаимодействии друг с 
другом в некоторых случаях требуют макси-
мального внимания. Также в этих случаях 
возрастает длительность тестирования и мо-
гут потребоваться основательные данные на-
учных исследований. Много лет ученые и про-
граммисты разных стран пытаются внедрить 
идею консолидации разнообразных управлен-
ческих процессов в универсальную технологи-
ческую оболочку, позволяющую эффективно 
управлять предприятиями [6].  

Универсальную оболочку для многих пред-
приятий машиностроения в виде универсаль-
ной «технической» платформы, по нашему 
мнению, необходимо создать на основе кибер-
нетического моделирования уже успешно ре-
шенных задач [7, 8]. Основные проблемы 
управления возникают на уровне анализа сете-
вых коммуникаций двухуровневых систем, ко-
торые обусловлены повышенным интересом к 
большинству машиностроительных произ-
водств и всем производителям автомобилей. 

Туннель, тормозящий переговоры на ранней 
стадии. Существуют случаи, когда уклониться 
от «информационного туннеля» невозможно. 
Если нет никакой возможности, чтобы дейст-
вительно отступить, то можно «высказать» 
такую информацию, которая будет восприня-
та как что-то экстраординарное – чего от ме-
неджера никто не ожидал, для торможения 
туннеля. «Информационный демпинг» собьет, 
вероятно, это обсуждение с обычного пути 
менеджеров, зависимых от туннеля. 

Если менеджер участвует в сценарии и ему 
заранее известно направление воздействия на 
него, он может попытаться изменить воздей-
ствие в собственную пользу, например сде-
лать неожиданный «шаг в сторону». Чувство 
юмора может помочь с торможением «водо-
ворота» информации, и даже если инструкции 
функционирования прописаны, ритм обсуж-
дения будет нарушен. После этого сбоя не все 
участники вернутся к обычному ходу обсуж-
дения. Напряженный ритм работы по обсуж-
даемой проблеме будет снижен и, вероятно, 
часть сотрудников будет в состоянии незави-
симо оценить влияние туннеля. 

Вероятно, необходимо сделать какое-то не-
ожиданное заявление или выждать время, что-
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бы не реагировать в любом возможном случае: 
ждать или ответить немедленно, но против 
ожидаемого действия. Как правило, менеджер 
приучен отрицательно реагировать на раздра-
жающие обстоятельства. Подобные обстоя-
тельства могут «включить механизм захвата» 
туннелем умственной деятельности менеджера. 

Возможно, что есть способ мягкого тор-
можения туннеля. Если кто-то раздражает 
сотрудника большим количеством вопросов, 
которые создают ему значимую проблему, он 
должен определить, что именно не удовле-
творяет этого назойливого менеджера, в чем 
он действительно нуждается (если менеджер 
не может понять проблемные вопросы, их 
действительные причины). 

Скажем, руководитель накричал на ме-
неджера, хотя тот абсолютно не виновен. Ве-
роятно, руководитель устал или испытывает 
затруднения в семье, или информация квар-
тальных отчетов немедленно необходима ру-
ководителю. Хорошо если менеджер предви-
дит, какая информация может успокоить ру-
ководителя. Возможно, руководитель боится 
ответственности, давления генерального ди-
ректора. В этом случае «спасительная» ин-
формация необходима для руководителя, но 
он не знает, каким образом «оказать давле-
ние» на менеджера, чтобы менеджер нашел 
способ оградить руководителя. Процесс по-
иска такой информации может создать «ин-
формационный туннель», особенно если 
фактически нет никакой объективной ин-
формации, которая могла бы защитить, оп-
равдать руководителя перед директором. 

Если руководитель «связывает» менедже-

ра с определенной проблемой, которая нахо-

дится значительно выше уровня менеджера, а 

менеджер — не эксперт в этой области, ме-

неджеру следует, чтобы дистанцироваться от 

проблемы, которую руководитель связывает с 

ним, рационально изменить свой отчет, что-

бы он с самого начала не мог быть связан с 

этой проблемой (см. рис. 2). Менеджер дол-

жен попытаться предположить, что руково-

дитель получит ту информацию, в которой 

нуждается. Если бы менеджер управлял гра-

мотно, то можно полагать, что он успешно 

справился бы с проблемой руководителя.  

Основной «информационный туннель» 
втягивает менеджера вместе с проблемой, 
и менеджер должен удалить проблему на 
информативном уровне. Если менеджер  

все время дал руководителю адекватную ре-
левантную информацию, он не будет вовле-
чен в туннель. Менеджер за минимальное 
время должен избежать диалога, потратив 
самый маленький интервал времени, кото-
рый мог бы тормозить, участвуй он в водо-
вороте сообщений. Если подобные случаи 
будут повторяться, то впоследствии руково-
дитель изменит отношение к менеджеру на 
более дружественное, поскольку будет чувст-
вовать себя с ним более комфортно. 

Информация от туннеля, которую удалось 
затормозить, блокируя источники информа-
ции, влияет на работу менеджера. Поэтому 
менеджер в профессиональном плане должен 
стремиться стать более квалифицированным. 
Если менеджер справляется с проблемой, он 
начинает чувствовать себя более уверенно и в 
следующий раз при появлении подобной за-
дачи у него не будет ощущения, что это про-
блема руководителя и он, не ожидая запросов 
от администрации, решит ее. Если же менед-
жер начнет активно взаимодействовать с про-
блемой [2], то он будет напрасно тратить вре-
мя и передаст туннелю дополнительную ин-
формацию, которая создала эту проблему, что 
еще больше раскрутит «водоворот». 

Можно сказать, что все сферы деятельно-
сти в системе управления захвачены соревно-
ванием. Конкуренция положительных идей и 
«информационных туннелей» идет на всех 
уровнях управления корпорацией. Структура 
поняла, что на любом уровне управления 
«информационные туннели» усиливают си-
туацию финансовыми средствами и человече-
скими ресурсами.  

 

 
 

Рис. 2. Процесс поглощения «информационным 
туннелем» более высокого уровня 
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Новые, необычные положительные реше-
ния не всегда понятны в прочной системе 
управления, они всегда трудно внедряются 
во внешние контуры, потому что у системы 
управления есть значительная инертность 
управления. Главная причина состоит в том, 
что старые «информационные туннели» и их 
лидеры не хотят признавать появления но-
вых туннелей, которые могут привлечь на 
свою сторону сторонников из сложившихся 
информационных «водоворотов».  

При обучении сотрудника эффективным 
методам управления необходимо развитие и 
применение большого количества приемов и 
навыков успешной адаптации не только со-
трудника, но и предприятия к изменению 
внешних условий работы, которые могут ока-
зать существенное влияние на качество приня-
тых решений, работы в информационной среде 
деловых решений, созданных для поддержки. 

При новом решении все еще не развитой 
проблемы необходимо попытаться предви-
деть и оценить потери при реализации этого 
информационного потока, пересмотреть ме-
тоды контроля над предприятием, чтобы за-
планировать способы развития этих методов, 
изменить информационные потоки. 

Внедрение конкретного заказа может соз-

дать туннель, устранить дополнительное время 

и разрушить бюджет. Побудительные мотивы, 

которые выдвинули менеджера к «информаци-

онному туннелю», могут отличаться, но меха-

низм сокращения почти всегда идентичен. 

В первой стадии — создание туннеля сокраще-

ние времени в туннеле любого управления 

торможением результатов не может наблюдать-

ся, но скорость достижения конечного резуль-

тата после всех уменьшений может меняться. 

У различных туннелей, конечно, будет 

различная степень отрицательного влияния. 

«Агрессия» туннеля на поглотительной ста-

дии может отличаться во времени. 

Определим главные понятия и принципы 

функционирования отделов полного комплек-

та и обслуживания технологических линий по-

сле перехода к сетевой организации подготов-

ки производственной проблемы (см. рис. 3): 

1) проанализировать методологические 
принципы изучения сетевых коммуникаций 
как уникальной структуры IT; 

2) развивать приспособленный комплекс 
программы выполнения систематизации по-
следних научных представлений на основе 

принятых основных направлений интеллек-
туальных информационных технологий; 

3) применять многоцелевую минимизацию 
(оптимизация) проблем управления структур-
но функциональным сокращением принятия 
во внимание модели жизненного цикла ин-
тегрированной сетевой организации; 

4) развивать ряд специальных библиотек на 
основе качественно новых инструментов управ-
ления, принимающего во внимание специфиче-
ские особенности сетевых коммуникаций и 
возможности модификации производства; 

5) понять текущее архивирование интел-
лектуальных механизмов обработки информа-
ции на практике. 

Использование сетевых коммуникаций 
наиболее эффективно на промышленных 
предприятиях и активах (см. рис. 4, 5): 
 — для решения проблем, требующих боль-
ших интеллектуальных расходов, когда невоз-
можно сделать точный последовательный ал-
горитм (составление ежемесячных планов, 
вычисление многократной погрузки оборудо-
вания, распределение заказов, обновление 
квартальных бюджетов); 
 

 
 

Рис. 3. Трехуровневая функциональная  
и целевая модель перехода к сетевой организации 

управления бизнесом 

 

 
 

Рис. 4. Сетевые коммуникации, наиболее  
эффективные на промышленных предприятиях 
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Рис. 5. Классификация аналитической информации BI 

 

 — признание критических ситуаций, обра-

ботка Веб-документов (запросы, требова-

ния, требования, вычисление объема мини-

мальной стороны, обновление недельных 

планов); 

 — текущий контроль качества производства, 

контроль качества материалов, инструментов 

и оборудования.  

Таким образом, анализ конкретных про-

изводственных ситуаций, увеличивающих 

временные затраты на принятие оптималь-

ных управленческих решений, позволяет 

предложить конкретные меры для торможе-

ния негативных процессов. Проблемы реша-

ются «гладким отходом» от «информацион-

ных туннелей» или «торможением условий», 

способствующих появлению или развитию 

туннелей. 

Контроль времени общения по мульти-

медийным каналам позволяет найти запас-

ной путь обсуждения, что «мягко замедляет» 

главный информационный туннель. 
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В.Д. Матвеенко, М.С. Алькаева, А.В. Королев 

ПРОСТРАНСТВЕННАЯ  МОДЕЛЬ  ЭКОНОМИЧЕСКОГО  РОСТА   

С  УЧЕТОМ  ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО  КАПИТАЛА 

V.D. Matveenko, M.S. Alkaeva, A.V. Korolev 

SPATIAL  ECONOMIC  GROWTH  MODEL   

WITH  HUMAN  CAPITAL 

Рассматривается модель эндогенного роста с человеческим капиталом на простой пространствен-

ной структуре (прямой). Особое внимание уделено специальному случаю — комбинации параметров, 

при которой удается впервые получить решение задачи центрального планировщика на прямой в яв-

ном виде. 
ЭНДОГЕННЫЙ РОСТ; ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ; ФИЗИЧЕСКИЙ КАПИТАЛ; ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ 

ФУНКЦИЯ; ВНЕШНИЙ ЭФФЕКТ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА; ДУШЕВОЕ ПОТРЕБЛЕНИЕ. 

In this article the endogenous growth model with human capital on the simple spatial structure (the line) is 

considered. We pay main attention to a special case of a combination of parameters for which we were able to 

solve the central planner problem on the line in an explicit form, which other authors did not succeed to do. 
ENDOGENOUS GROWTH; HUMAN CAPITAL; PHYSICAL CAPITAL; PRODUCTION FUNCTION;  

EXTERNALITY OF HUMAN CAPITAL; CAPITA CONSUMPTION. 

 
В последние годы в теории международ-

ной торговли и пространственной экономи-

ки получило развитие направление исследо-

ваний, которое использует простые модели 

пространственных структур [5, 6, 8, 9]. Вско-

ре это направление включило и модели эко-

номического роста на простых пространст-

венных структурах, таких как линия и ок-

ружность. 

В [1] рассмотрены AK-модели роста в 

случае, когда моделью пространственной 

структуры являлась окружность с равномер-

но распределенным населением и получено 

явное решение. В [2—4] рассматривались мо-

дели роста, где в качестве пространственной 

структуры использовалась прямая линия, но 

не удалось получить нестационарные реше-

ния в явном виде. 

В [2] функция полезности имеет вид: 

 
0

( , ) ( )te c x t x 
 




  . 

Наличие множителя плотности населе-

ния, ,( )x  обеспечивает сходимость интегра-

ла по пространственной координате. При 

этом предположении получается явное ста-

ционарное решение во внутренней точке. 

Найдены условия, при которых оптимальный 

путь сходится к этому внутреннему реше-

нию, так же как и условия, при которых этот 

путь «колеблется». 

В [3, 4] показатель численности населе-

ния в каждом местоположении остается по-

стоянным и равен единице. Проводится ана-

лиз решения в окрестности устойчивого со-

стояния. 

Во всех трех моделях [2—4] центральный 

планировщик выбирает траекторию, которая 

максимизирует общую полезность, включая 

потребление во всех местоположениях во все 

моменты времени. Значение показателя фи-

зического капитала постепенно распределя-

ется равномерно в пространстве. 

Ни в одной из перечисленных работ не 

рассматривался человеческий капитал. В дан-

ной статье мы попытаемся заполнить этот 

пробел и рассмотрим модель с физическим и 

человеческим капиталами, распределенными 

в пространстве, в то время как в качестве 

модели пространственной структуры исполь-

зуется прямая линия. Так же как и в моделях 
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[10] и [7], время репрезентативного индиви-

дуума распределяется между временем, за-

трачиваемым на работу в материальном про-

изводстве, и временем, расходуемым на на-

копление человеческого капитала. Показа-

тель физического капитала имеет некоторое 

начальное распределение и изменяется во 

времени и в пространстве. Показатель чело-

веческого капитала также имеет некоторое 

начальное распределение и изменяется в ка-

ждом местоположении, но не перемещается 

в пространстве. 

Производственная функция в любом ме-

стоположении имеет форму, подобную произ-

водственной функции в модели Лукаса [7], а 

изменения показателя человеческого капитала 

в любом местоположении описываются в 

точности, как в модели Лукаса. Функция по-

лезности предполагается линейной относи-

тельно душевого потребления, как и в [2]. 

Решение для всей пространственной структу-

ры находится центральным планировщиком, 

так же как в [1—4]. Точно так же как в [2—4], 

для решения задачи центрального планиров-

щика мы применяем основную лемму класси-

ческого вариационного исчисления. 

Мы уделяем основное внимание специ-

альному случаю комбинации значений пара-

метров, при которых мы могли решить зада-

чу на прямой в явном виде, что другим ис-

следователям не удавалось. Напомним, что в 

[1] было обращение к модели на окружности 

как раз потому, что не удавалось получить 

явное решение на прямой. 

Далее мы рассмотрим модель на прямой, 

ее описание и вывод условий оптимальности. 

Модель на прямой 

Формулировка задачи и условия  
оптимальности 

Производственная функция имеет форму 

 
       

     1

, , [ , ,

, ] , ,a a

Y x t AK x t u x t h x t

N x t u x t h x t





 

   
 

где K(x, t) — физический капитал; u(x, t) — 

доля несвободного времени, расходуемая 

в производстве; h(x, t) — человеческий капи-

тал репрезентативного индивидуума; N(x, t) — 

численность населения; ua(x, t) — средняя 

в данном местоположении доля несвободного 

времени, используемая в производстве; ha(x, t) 
— средний в данном местоположении уровень 

человеческого капитала. 

Центральный планировщик максимизи-

рует следующий функционал: 

   
0

, .t

R

U C x t e dxdt


   

Функция полезности предполагается ли-

нейной по душевому потреблению: 

         0 ,, , , tU C x t C x t c x t N x e   

где  — темп прироста населения. Кроме то-

го, мы предполагаем, что человеческий капи-

тал не перемещается в пространстве и что, 

следуя Ксаю [11], человеческий капитал ока-

зывает внешнее воздействие на процесс про-

изводства с эластичностью . 
Как и в [1—4], изменение величины фи-

зического капитала во времени и простран-

стве описывается дифференциальным урав-

нением в частных производных: 

 

   

   

2

2

.

, ,

, ,

K x t K x t

t x

Y x t C x t

 
 

 
 

 (1) 

Изменение человеческого капитала опи-

сывается следующим дифференциальным 

уравнением в частных производных: 

     1 , , ,
h

u x t h x t
t


    

 (2) 

где   1 ,u x t  — доля несвободного време-

ни, которая затрачивается на обучение. 

Начальное распределение показателей 

физического и человеческого капиталов счи-

таем заданным: 

    0 ,, 0K x K x  

    0 ., 0h x h x  

Следуя [2], предположим, что 

 
 0lim 0, 0,

x

K x
t

x 


  


 

 
 0lim 0, 0.

x

h x
t

x 
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Так же как и в [1—4], мы не накладываем 

условия ( 0., )С x t   Во многих случаях неот-

рицательность потребления является свойст-

вом решения задачи оптимизации. В общем 

случае, если физический капитал подвижен, 

может существовать часть траектории, где 

 , 0C x t   («отрицательное потребление»). 

Мы объясняем это тем, что центральный пла-

нировщик использует возможности нацио-

нальной экономики, например экспроприи-

рует продукцию подсобного хозяйства для 

пополнения физического капитала в данном 

местоположении или для вывоза капитала из 

него. История знает периоды в СССР, Китае 

и ряде других стран с плановой экономикой, 

когда такая ситуация имела место. Однако 

такая ситуация может возникнуть в модели, 

использующей окружность, и только при ус-

ловии подвижности человеческого капитала, а 

в рассматриваемой здесь модели, использую-

щей прямую линию, она не возникает. 

Предложение. Необходимым и достаточ-

ным условием достижения максимума функ-

ционалом 

  
0

, t

R

C x t e dxdt


   

при ограничениях (1) и (2) является следую-

щая система уравнений: 

  , ,tq x t e   
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Доказательство. 
Гамильтониан для задачи центрального 

планировщика имеет вид: 
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Интегрируя по частям, получаем следую-

щие соотношения: 
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Положим, 

      , , , ,cc x t c x t v x t   

      , , , ,KK x t K x t v x t   

      , , , ,uu x t u x t v x t   

      , , , ,hh x t h x t v x t   

где , , ,c K u h     — оптимальные распределе-

ния; , , ,c K u hv v v v  — линейные вариации со-

ответствующих функций.  
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Тогда 
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Применяя основную лемму классическо-

го вариационного исчисления, получаем тре-

буемое утверждение. 

Нахождение явного решения 

Сделаем теперь упрощающее предполо-

жение:  = . Тогда наши условия принима-
ют форму: 

  , ,tq x t e   (3) 
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        1, ,, , ,AK x t N x t q x t p x t     (5) 
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 (8) 

Кроме того, должны выполняться сле-

дующие начальные условия: 

        0 0, 0 , , ,K x K x h x t h x   (9) 

так же как и граничные условия: 
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    lim , lim , 0.
t t

q x t p x t
 

   (11) 

Подставляя (5) в (6), мы получаем диф-

ференциальное уравнение для теневой цены 

человеческого капитала: 

 0,
p

p
t


  


 

решение которого — 

    0 ., tp x t p x e   (12) 

Однако условия оптимальности не накла-

дывают никаких ограничений на р0(х). Под-
ставляя (3) и (12) в (5), получаем: 
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откуда 
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  (13) 

где      1
0 0 0 .

A
p x K x N x 


  

Обратимся к показателю человеческого 

капитала. С помощью подстановки (3) и (13) 

в (4) получаем: 
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Обозначая 

    
 

1
0

1
0

K x
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  (15) 

и 

  1 ,
  

 


 
   (16) 

имеем 

   .tuh f x e  (17) 

Подставляя (14) в (8), находим 

   .t
h

h f x e
t

 
  


 (18) 

Ясно, что экономический смысл пред-

ставляет только случай  > , т. е. 

   1 .       Это значит, что или обще-

ство достаточно терпеливо, или процесс на-

копления человеческого капитала достаточно 

эффективен. Решая дифференциальное урав-

нение (18), находим: 

       ,, t th x t B x e A x e    (19) 

где 

    
,

f x
A x


 




 (20) 

и определяем постоянную интегрирования из 

начальных условий. При t = 0 имеем: 

      0 .B x h x A x   (21) 

С помощью подстановки (20) и (21) в 

(19) получаем 

         0 ,, t th x t h x A x e A x e     (22) 

где параметр  определен уравнением (16), а 

функция f(x) — уравнением (15). 

Динамика показателя, характеризующего 

человеческий капитал в данном местополо-

жении, определяется начальными уровнями 

показателей человеческого и физического 

капиталов. Условие неотрицательности по-

казателя человеческого капитала на траек-

тории в некотором местоположении x пред-

ставляется неравенством    0 ,h x A x  ко-

торое связывает начальные значения пока-

зателей физического и человеческого капи-

талов. 

Если некоторое местоположение, x1, изна-

чально богаче физическим капиталом, чем дру-

гое местоположение, x2, тогда x1 будет и впредь 

оставаться богаче физическим капиталом. 

Иначе обстоит дело с человеческим капи-

талом. Местоположение x2 в момент времени 

t богаче человеческим капиталом, чем место-

положение x1 , если 
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Переходя к пределу при t  + получаем: 
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  (23) 

Неравенство (23) есть условие того, что 

местоположение x2 со временем становится 

богаче человеческим капиталом, чем место-

положение x1. Такая ситуация возможна, ко-

гда местоположение x1 богаче, чем x2 по обо-

им видам капитала, т. е.    1 2 ,f x f x  

   0 1 0 2 ,h x h x  но неравенство (23) выпол-

няется. Тогда x1 со временем станет беднее 

человеческим капиталом, чем местоположе-

ние x2, несмотря на то, что последнее было 

изначально беднее по обоим видам капитала. 

Сравнивая выражения (22) и (14) и учи-

тывая (15), видим, что 
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Так как   , то   0,lim 


txu
t

 для лю-

бого местоположения x, т. е. время работы в 

материальном производстве стремится к ну-

лю. Более того, в каждом местоположении 

время работы в материальном производстве 

сокращается, а время учебы увеличивается.  

Найдем душевое потребление. Подстав-

ляя (13) и (14) в (7), получим: 
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Тогда 
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Решение центрального планировщика та-

ково, что динамика физического и человече-

ского капиталов в каждом местоположении 

зависит только от исходных размеров капи-

талов в данном местоположении, но не от 

всего начального распределения физического 

и человеческого капиталов. В каждом место-

положении физический капитал и потребле-

ние растут с постоянным темпом прироста, 

одинаковым для всех местоположений. 

Все граничные условия для K(x, t), p(x, t), 

q(x, t) очевидно удовлетворены. Чтобы про-

верить выполнение граничных условий также 

для h(x, t), мы должны сделать дополнитель-

ное предположение, что 

    0 0lim / / .0
x

K x x K x


    Это предполо-

жение представляется совершенно естест-

венным. 

Условие трансверсальности для K(x, t) 

очевидным образом выполняется, а условие 

трансверсальности для h(x, t) выполнено, ес-

ли  < 2. 

Итак, мы исследовали вариант модели 

эндогенного роста Лукаса [7] на простой 

пространственной структуре — прямой. При 

упрощающем предположении найдены в яв-

ном виде траектории развития физического и 

человеческого капиталов, распределение 

времени на работу в материальном производ-

стве и накопление человеческого капитала, а 

также потребления, которые являются реше-

нием задачи оптимизации функции общест-

венного благосостояния. 

Решение показывает, что чем больше на-

чальный запас человеческого капитала в том 

или ином местоположении, тем большее 

время затрачивается в этом местоположении 

на накопление человеческого капитала в ка-

ждый момент времени. Наоборот, чем боль-

ше начальный запас физического капитала, 

тем больше времени затрачивается на работу 

в материальном производстве. Это вполне 

соответствует специализации географических 

областей на различных видах деятельности, 

которая имеет место в действительности. 

Также модель показывает, что чем больше 

доля физического капитала в местоположе-

нии, тем больше люди там работают. Чем 

более нетерпеливо общество (чем больше 

значение параметра ), тем меньше люди 

учатся и больше работают в материальном 

производстве. 
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ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ  РЕСУРСАМИ   

ДЛЯ  ПОВЫШЕНИЯ  КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ  ЭКОНОМИКИ 

А.А. Ismailzade 

ANALYSIS  OF  THE  BASIC  MODELS   

OF  HUMAN  RESOURCE  MANAGEMENT   

FOR  ECONOMIC  COMPETITIVENESS   

Рассмотрены основные элементы ведущих моделей управления человеческими ресурсами — амери-

канской, европейской и японской. Выявлены их сравнительные преимущества, определены основные 

направления их воздействия на повышение конкурентоспособности национальных экономик. Установ-

лено, что в условиях развитой рыночной экономики наиболее эффективны американская и японская 

модели управления человеческими ресурсами, добившиеся наибольших успехов в развитии своих на-

циональных экономик и их высокой конкурентоспособности. Эти модели и их воздействие на эконо-

мическую эффективность являются объектами наиболее пристального исследования ученых-

экономистов и практиков. 
МОДЕЛЬ; ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЫ; СОВЕТЫ ПРЕДПРИЯТИЙ; КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 

ПРЕДПРИЯТИЙ; ИНДЕКС ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ. 

The article describes the main elements of the leading models of human resource management as the Amer-

ican, European and Japanese. Revealed comparative advantage of these elements, the basic direction of their 

impact on the competitiveness of national economies. The study found that in a developed market economy are 

the most effective American and Japanese models of human resource management that have made the greatest 

progress in the development of their national economies and their high competitiveness. Both of these models 

and their impact on economic performance are subject to the most careful study by academic economists and 

practitioners. 
MODEL; HUMAN RESOURCES; BUSINESS ADVICE; ENTERPRISE COMPETITIVENESS; HUMAN DEVEL-

OPMENT INDEX. 

 
Возрастание роли управления человеческих 

ресурсов в развитии общества. Современный 
этап развития мировой цивилизации харак-
теризуется неоднозначным подходом к чело-
веческому фактору в социально-экономиче-
ской жизни общества. Если в развитых стра-
нах мира это возрастающая ценность, на ко-
торой все более концентрируются научные 
исследования, то в слаборазвитых странах 
Африки, Азии, Латинской Америки — боль-
ше проблемный фактор, с которым связана 
угроза перенаселения, необходимости кон-
троля численности населения и обеспечения 
его предметами первой необходимости. С 
одной стороны, очевидно, что подобный 
подход — результат исторически сложивше-
гося непропорционального, неравномерного 

развития человечества, который сохранится в 
ближайшие десятилетия. Данная проблема 
имеет место даже внутри наиболее развитых 
стран, но в меньшей степени. С другой сто-
роны, это следствие медленного перетекания 
передовых идей и технологий от более разви-
тых стран к менее развитым, слабого меж-
личностного и межнационального взаимо-
действия людей. Согласно оценкам экспер-
тов Всемирного банка более 70 % нацио-
нального богатства развитых стран прихо-
дится на долю человеческого фактора, а в 
развивающихся и слаборазвитых странах бо-
лее 50 % этого богатства приходится на до-
лю природных ресурсов [1]. Данная струк-
тура национального богатства в наиболее 
развитых странах сложилась в результате 
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длительного опережающего инвестирования 
в людей значительных финансовых ресур-
сов. Среди слаборазвитых стран достаточно 
тех, которые получают огромные доходы от 
продажи, например, своих нефтяных и газо-
вых ресурсов (Венесуэла, Нигерия, Туркме-
нистан и др.), но сохраняющих низкий уро-
вень развития человеческих ресурсов и на-
циональной экономики в целом. При вни-
мательном взгляде на проблему можно уви-
деть, прежде всего, различие в уровне сред-
недушевого валового внутреннего продукта, 
приходящегося на одного гражданина стра-
ны. Так, по данным ООН более 30 стран 
мира в 2012 г. имели среднедушевой ВВП 
менее 2 долл. США в день [2]. Соотношение 
данного показателя в развивающихся и раз-
витых странах весьма контрастно и состав-
ляет 1 : 50 и более. За последние 30 лет про-
дуктивность труда в развивающихся странах 
выросла более чем в 2 раза, однако разрыв в 
уровне продуктивности и доходов этих 
стран, в сравнении с наиболее развитыми, 
еще более увеличился [3], так как в послед-
них он увеличился в 5—8 раз. Это стало 
возможным не только в результате ускоре-
ния развития науки и техники, но и внедре-
ния инноваций в формах и методах управ-
ления человеческими ресурсами, занятыми 
в экономике, как основе основ всей жизни 
общества. Процесс длительного историче-
ского развития всего многообразия форм и 
методов управления человеческим фактором 
в производстве вылился к концу ХХ в. в 
сформировавшиеся модели управления че-
ловеческими ресурсами. Проблема класси-
фикации моделей управления человечески-
ми ресурсами в разной степени широко ос-
вещена в научной литературе [4]. Однако 
отсутствуют анализ и обоснование взаимо-
связи между ними и уровнем развития пере-
довых стран мира. Практическая деятель-
ность отечественных организаций и компа-
ний на постсоветском пространстве крайне 
далека от соответствующей практики своих 
зарубежных коллег развитых стран. В связи 
с этим изучение конкурентных преимуществ 
этих моделей, определение их роли в уско-
рении социально-экономического развития 
общества имеет важное научно-практиче-
ское значение для выбора правильной стра-
тегии развития, повышения эффективности 
его человеческих ресурсов. 

Исторические предпосылки генезиса моде-

лей управления человеческими ресурсами. 

В качестве основных базовых моделей управ-

ления можно выделить американскую, евро-

пейскую (в лице ЕС и, прежде всего, Герма-

нии, Франции и Великобритании) и япон-

скую. Указанные модели чисто внешне разли-

чаются по географическим, национальным и 

историческим условиям формирования и раз-

вития. Географически они являются предста-

вителями наиболее динамично развивающих-

ся частей трех континентов: американской, 

европейской и азиатской. В создании амери-

канской и европейской модели участвовали 

люди, близкие по своему национально-

культурному менталитету — европейцы и ев-

ропейские переселенцы в США. Формирова-

ние первых двух моделей происходило, при-

мерно в одном историческом интервале — 

ХIХ—ХХ вв. Японская модель создавалась на 

базе американо-европейских научных дости-

жений, с учетом японского менталитета 

(большее стремление к замкнутости, сплочен-

ности, философия конфуцианства), главным 

образом, во второй половине ХХ в. Историче-

ские особенности состоят в том, что США — 

это наиболее молодая, динамично развиваю-

щаяся нация, не обремененная никакими со-

цио-культурными условностями, ставшая мо-

делью развития классического капитализма. 

Особенности европейской модели вытекают 

из ее глубокой истории, накопленных колос-

сальных научных знаний, непрерывном ста-

рении населения. Японская модель сформи-

ровалась после Второй мировой войны, когда 

в силу исторических катаклизмов дух военной 

экспансии был трансформирован в дух необ-

ходимости экономической экспансии, как ус-

ловия выживания нации, путем имплемента-

ции передовых западных достижений в Япо-

нии. Данная страна является прекрасным 

примером перевоплощения из «ученика» в 

образец для подражания и «учителя».  

Перечисленные предпосылки формирова-

ния моделей управления человеческими ресур-

сами предопределили и их характерные осо-

бенности. Так, американская модель — более 

динамичная и более ориентирована на получе-

ние прибыли в короткий промежуток времени. 

Здесь б̂ольший упор сделан на развитие кон-

куренции (соревновательности), качества ра-

ботника, делающие его более конкурентоспо-
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собным, ответственным за свои действия и по-

ступки, сильная мотивация работников.  

Для европейской модели характерна 
б̂ольшая ориентация на социальное развитие, 
создание хороших условий работы для от-
дельных работников, предоставление им раз-
личных социальных гарантий, т. е. она явля-
ется более социально ориентированной. В 
силу старения населения возрастающее при-
влечение в страны Европы иностранной ра-
бочей силы требует более гибкой комбина-
ции постоянной и временной рабочей силы, 
дифференцированных социальных услуг. 

Японская модель в силу островного сво-
его расположения, наличия единственного 
природного ресурса, каким является человек, 
и прочих вышеперечисленных особенностей 
больше ориентирована на формирование 
стабильных трудовых мононациональных 
коллективов (японцы составляют 98,5 % все-
го населения Японского государства) [5], 
развитие качества продукции и расширение 
рынка его сбыта, подготовку работников вы-
сокой квалификации, укрепление корпора-
тивной сплоченности и преданности работ-
ников с одновременным развитием жесткой 
дисциплины труда. Таким образом, японская 
модель больше ориентирована на развитие 
человека — гражданина своей страны.  

Составные элементы моделей управления 
человеческими ресурсами. Рассмотрим состав-
ные, наиболее важные элементы перечис-
ленных основных моделей управления чело-
веческими ресурсами (табл. 1). 

Найм на работу в американских компа-
ниях осуществляется с помощью хорошо от-
работанной системы набора, селекции и раз-
мещения. Этому предшествует планирование 
бизнеса, тщательный анализ выполняемых 
работ, разработка тщательного описания и 
спецификаций работ. Отбор и селекция бу-
дущих работников проводится с использова-
нием различных методов тестов и интервью. 
Отбор потенциальных работников проводит-
ся как по внутренним, так и внешним ис-
точникам. Глобализация мировой экономики 
расширяет возможности набора, тем самым 
повышая конкуренцию на рынке труда.  

Организация оплаты труда в американских 
компаниях производится за конкретную рабо-
ту или отработанное рабочее время. Мини-
мальная оплата труда устанавливается феде-
ральным законом, а фактический ее уровень 

дифференцирован в зависимости от квалифи-
кации работника, стоимости жизни в данной 
местности и ситуации на рынке труда. Доля 
заработной платы в США с социальными вы-
платами в ВВП составляет около 60 %, без — 
49 % [7]. Высокий уровень и гибкость систе-
мы оплаты труда стимулируют высокий уро-
вень продуктивности. Средняя зарплата в 
США в пересчете на ежемесячный уровень, 
составила в 2011 г. 3,906 долл. и является од-
ной из наиболее высоких в мире [8]. 

США — мировой лидер по затратам на 
общее и профессиональное образование. Об-
щие расходы на образование в 2005 г. соста-
вили 7,21 % от ВВП (см. табл. 2). Общее об-
разование финансируется за счет государства 
и частного сектора, а профессиональное — 
только за счет частного сектора. На оплату 
производственного обучения тратится еже-
годно в среднем 2—5 % средств. Расходы на 
внутрипроизводственное обучение составляют 
в среднем 263 долл. на одного работника, а в 
крупных компаниях до — 1000 долл. США [8]. 

Ротация работников на американских 
предприятиях осуществляется в виде профес-
сионального роста и вертикального движе-
ния по служебной лестнице, что стимулиру-
ется материально и рассматривается как не-
избежный результат развития работника.  

В США на предприятиях накоплен зна-
чительный опыт развития социального парт-
нерства. Как известно, первоначальная науч-
ная база этого партнерства — теория «челове-
ческих отношений», созданная в 30-х гг. 
прошедшего века американцем Э. Мейо в 
ходе его экспериментов в г. Хоторне, близ 
Чикаго (США). За прошедшие с тех пор го-
ды создана соответствующая законодательная 
база. Министерство труда страны осуществ-
ляет контроль за выполнением соответст-
вующего трудового законодательства и со-
стоянием отношений между рабочими и ме-
неджментом. Американские работники ак-
тивно вовлечены в процессы принятия наи-
более важных для компании решений. Более 
детально процедуры этого участия отражают-
ся в трудовых коллективных договорах. Ак-
тивное участие работников в этих процессах 
стимулируется как путем увеличения переда-
ваемых им числа акций предприятий, так и 
путем предоставления федеральных и штат-
ных налоговых льгот компаниям, внедряю-
щим системы совместных консультаций. 
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Т а б л и ц а  1  

Основные элементы моделей управления человеческими ресурсами 

Основные 

элементы  

модели 

Американская модель 

(на примере США) 

Европейская модель

(наиболее развитые 

страны ЕЭС) 

Японская модель 

(на примере Японии) 

1. Найм на 

работу  

Строгий отбор наиболее подго-

товленных и квалифицирован-

ных 

Отбор производится 

с применением различ-

ных психологических и 

прочих тестовых методов

Пожизненная, долгосрочная 

система занятости. Охвачено 

в среднем 35 % занятых, 

а в крупных компаниях — до 

50 % всех работающих  

2. Организация 

оплаты труда 

Основной принцип: плата за 

работу. Для «синих воротнич-

ков» — часовая, недельная 

ставка по каждому разряду; для 

«белых воротничков» — по ка-

ждой должности годовая зара-

ботная плата. Доля заработной 

платы с социальными выплата-

ми в ВВП — 60 %, без выплат —

49 %. 

Принципы оплаты те же, 

что и в США. Доля за-

работной платы с соци-

альными выплатами в 

ВВП — 60 %, без выплат 

— 50 % 

 

Основные принципы оплаты: 

социальные факторы;  

индивидуальная оплата с уче-

том других;  

стаж работы, т. е. принцип 

старшинства;  

вилки окладов для каждого 

разряда.  

Доля заработной платы с соци-

альными выплатами в ВВП —

49 %, без выплат — 44 % 

3. Производст

венное обу-

чение 

Общее образование финансиру-

ется за счет государства и част-

ного сектора, а профессиональ-

ное — только за счет частного 

сектора. На оплату производст-

венного обучения тратится 2—

5 % средств. Расходы на внут-

рипроизводственное обучение 

составляют в среднем 263 долл. 

на одного работника  

Oсуществляется за счет 

специальных налогов на 

профессиональное обу-

чение (управляют нало-

гами специальные сове-

ты по профессиональной 

подготовке и предпри-

нимательству) 

Внутрифирменное обучение —

основной вид производствен-

ного обучения, начинается, 

как правило, с 0. Затраты на 

внутрипроизводственное обу-

чение в среднем составляют 

4 % средств на оплату труда 

в год (200 долл. США)  

4. Ротация Имеется только горизонтальное 

продвижение, т. е. профессио-

нальный рост и вертикальное 

должностное продвижение  

Проводится только про-

фессиональный рост и 

движение по должност-

ной лестнице  

Ротация всех категорий работ-

ников каждые 3—5 лет до 35—

40 лет. Общая численность 

ротируемого персонала 5 % 

в течение года 

5. Кружки 

контроля 

качества 

Находятся в стадии развития Не получили широкого 

распространения 

Неформальное объединение 

работников численностью 6—12

человек, создаваемое во всех 

участках, цехах крупных фирм 

и компаний  

6. Системы 

совместных 

консульта-

ций и при-

нятия ре-

шений 

Для предприятий, внедряющих 

систему консультаций и при-

влечения рабочих к управлению,

установлены налоговые льготы 

Законом предусмотрено 

обязательное участие 

работников в выработке 

решений или через обя-

зательное представитель-

ство в заседании совета 

директоров, или через 

совет предприятия 

Действуют на 70 % процентах

крупных японских компаний. 

В рамках системы работники 

и менеджеры совместно обсу-

ждают наиболее важные во-

просы жизнедеятельности 

предприятия 

И с т о ч н и к : Составлено автором статьи на основе данных [4] и [12]. 
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В силу ряда вышеуказанных факторов 

наиболее близка к американской европейская 

модель управления человеческими ресурсами. 

В европейской модели имеются свои специ-

фические особенности. Старение населения, 

его отрицательный естественный прирост во 

всех экономически ведущих европейских 

странах обусловили необходимость привлече-

ния иностранной рабочей силы. По количест-

ву рабочих-иммигрантов ЕС находится на 

втором месте после США. Сегодня в Европе 

находится пятая часть всех мигрантов земного 

шара. При этом в конце 2010 г. в 15 странах 

ЕС работало около 19 млн. мигрантов (не ме-

нее 5 % всего населения ЕС) [10]. Иностран-

ная рабочая сила является главным источни-

ком таких особенностей занятости в Евро-

союзе, как временная занятость и неполный 

рабочий день. С 2003 по 2013 г. в странах ЕС 

в структуре работников удельный вес времен-

ных и занятых неполный рабочий день, а 

также работающих по временным контрактам 

увеличился на 8 % и достиг 18 % [11]. Найму 

на работу в странах ЕС предшествует тща-

тельная система отбора для обеспечения ква-

лифицированной работой, особенно в усло-

виях развития высокого уровня безработицы, 

прежде всего, коренного населения. 

Организация оплаты труда в рассматри-

ваемых странах производится с учетом таких 

факторов, как образование, опыт работы, 

квалификация, условия труда, обьем выпол-

няемой работы. Межстрановые различия 

в размерах заработной платы связаны с фи-

нансовыми возможностями предприятий и 

уровнем жизни в данном регионе. Общим для 

европейских стран является высокий удель-

ный вес социальных выплат в общих доходах 

работников. Так, удельный вес заработной 

платы вместе с социальными выплатами в 

2007 г. в странах ЕС составил 60 % [6].  

В европейских странах имеет место глу-

бокое понимание того факта, что обострение 

конкуренции на мировых рынках требует 

дальнейшего повышения качества рабочей 

силы, что возможно при условии непрерыв-

ного повышения уровня образования и ква-

лификации. Сегодня затраты стран ЕС на 

образование составляют 5,4 % от ВВП. Фи-

нансирование профессиональной подготовки 

работников с отрывом от производства осу-

ществляется за счет специальных налогов на 

профессиональное обучение, а управляют 

ими специальные советы по профессиональ-

ной подготовке и предпринимательству [12]. 

Еще более амбициозные цели намечено дос-

тичь европейскими странами к 2020 г.: стра-

тегия развития, в частности, предусматривает 

повышение занятости в Европе с 69 до 75 % 

трудоспособного населения, повышение чис-

ла европейцев с высшим образованием с 30 

до 40 % населения, устанавливает норму от-

числений на науку 3 % ВВП [13]. Домини-

рующей формой оплаты труда является по-

временная оплата. В последние годы в веду-

щих европейских компаниях наметилась тен-

денция отказа не только от индивидуальной 

сдельной, но и от традиционной повремен-

ной оплаты труда. При этом система матери-

ального стимулирования ориентируется на 

фактическую квалификацию работника, а не 

на указанную в дипломе. Работники получа-

ют фиксированное жалованье за квалифика-

цию, а не за количество человеко-часов, 

проведенных на своем рабочем месте. Под 

фактической квалификацией понимается 

способность работника не только выполнять 

свои служебные обязанности, но и участво-

вать в решении производственных проблем, 

разбираться в любом аспекте хозяйственной 

деятельности своего предприятия.  

Персонал европейских предприятий ак-

тивно участвует в управлении и принятии 

решений по наиболее важным вопросам дея-

тельности своих организаций. Законодатель-

ством основных европейских стран преду-

смотрено обязательное создание на предпри-

ятиях с определенной численностью (ее диф-

ференциация обусловлена специфическими 

условиями каждой страны) Совета директоров 

и Совета предприятий, как определенной ор-

ганизационной структуры совместных встреч 

работников и администрации и выработки 

решений [12, с. 481]. 

Материальному вознаграждению и по-

вышению в должности работников европей-

ских компаний предшествует их тщательная 

оценка, которую осуществляют в восьми из 

десяти европейских компаний. Особое вни-

мание уделяется оценке деловых (квалифи-

кация, продуктивность, качество выполняе-

мых работ) и моральных (дисциплинирован-

ность, ответственность, верность компании 

и т. д.) качеств. 
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Японская модель управления человече-
скими ресурсами выделяется своей ориги-
нальностью, глубокой ориентацией на чело-

века. Наиболее характерной, отличительной 
ее особенностью является пожизненная сис-
тема найма. Суть ее состоит в том, что еже-
годно из числа, прежде всего, молодежи, вы-

пускников учебных заведений, осуществляет-
ся найм на работу с предоставлением им га-
рантии пожизненной, т. е. вплоть до ухода 
на пенсию, занятости. Данной системой ох-

вачено в среднем до 35 % занятых, а в круп-
ных компаниях — до 50 % и более. Указан-
ный факт особенно примечателен на фоне 
кризисных явлений в Европе и в мире, со-

провождающихся увеличением безработицы, 
особенно среди молодежи. Исследования 
свидетельствуют, что безработица в среде 
молодежи в странах G-20 в 2 раза превышает 

среднюю по этим странам безработицу и в 
среднем составляет 16 %. Во Франции и Ве-
ликобритании она составляет 21—23 %, а в 

Италии, Греции и Испании — 35—52 % [4]. 
Во многом благодаря японской системе за-
нятости, безработица в среде молодежи в 
этой стране находится на уровне 9 %. 

Принцип пожизненного найма играет 
доминирующую роль и в организации опла-
ты труда в Японии, что позволяет работни-
кам при наличии непрерывного стажа на од-

ном предприятии достичь к 50 годам макси-
мального уровня оплаты труда. 

Отличительной особенностью японской 
системы профессиональной подготовки являет-

ся наличие во всех крупных компаниях сфор-
мировавшейся внутрифирменной системы 
профессионального обучения. Все эти учебные 
центры хорошо оснащены и предназначены 

для развития у работников навыков и способ-
ностей, необходимых для выполнения работ в 
данной компании. Внутрифирменное обучение 
является основным видом производственного 

обучения и начинается, как правило, с нуля. 
Затраты на обучение в среднем составляют 4 % 
средств на оплату труда в год, что равно 200 
долл. в год в среднем на одного работника [15]. 

Система пожизненного найма, коллекти-
визм в работе порождают глубокую заинтере-
сованность работников в судьбе своего пред-
приятия. Это находит отражение в активном 

их участии в управлении предприятиями в ви-
де совместных консультаций, охватывающих 
70 % процентов крупных японских компаний. 

Т а б л и ц а  2  

Основные показатели расходов на образование  

в США, ЕС, Японии (2005 г.) 

Страны

Государст-

венные 

расходы 

на образо-

вание, 

% к ВВП

Расходы на образовательные

учреждения, % к ВВП 

Государственные 

средства 

частные 

средства

США 7,21 4,85 2,36

ЕС 5,4 4,72 0,67

Япония 4,92 3,38 1,54

И с т о ч н и к : Общество и экономика. 2010. 

№ 2. C. 160—171. 

 

Оригинальной инновацией японской сис-

темы организации труда являются кружки 

контроля качества, представляющие собой 

неформальное объединение 6—12 работников 

одной компании по месту работы на участках 

и в цехах. В процессе еженедельных заседа-

ний в подобных кружках обсуждаются вопро-

сы совершенствования производимой про-

дукции. Средний экономический эффект от 

одного предложения подобного кружка со-

ставляет 5 тыс. долл., а среднегодовой эффект 

от его деятельности более 250 тыс. долл. [16]. 

Каждая из трех выше перечисленных мо-

делей управления человеческими ресурсами 

обладает определенными сравнительными 

преимуществами. Представляет значительный 

научно-практический интерес выявление 

наиболее эффективной модели, с наиболь-

шими конкретными результатами, способной 

обеспечить наибольшую конкурентоспособ-

ность экономики. В связи с этим необходимо, 

прежде всего, рассмотреть расходы на образо-

вание и из разделение на частные и государ-

ственные средства, так как уровень образова-

ния обеспечивает стартовый уровень развития 

будущих человеческих ресурсов.  

Из табл. 2 следует, что наиболее значи-

тельные расходы на образование в 2005 г. бы-

ли в США, что больше уровня ЕЭС и Японии 

соответственно в 1,33 и 1,46 раза. В расходах 

на образование в США частный сектор при-

нимает самое активное участие, на его долю 

приходится 32 % всех расходов. В ЕЭС и 

Японии на долю расходов частных секторов 

приходится соответственно 14 и 45 %. 



 
 

197 

Экономико-математические методы и модели

Т а б л и ц а  3  

Производство валового внутреннего продукта на душу населения  
в США, Японии и странах ЕЭС в 2005 и 2011 гг.  

Страна 

ВВП на одного жителя, долл. США

2005 2011 
2011 

в % к 2005 г.
В 2011 г.,  

% от уровня США 

США 41399 48327 117 100 

Япония 30615 45869 150 95 

Германия 30579 44111 144 91 

Франция 29316 44007 150 91 

И с т о ч н и к и : http://www.businessforecast.by/partners/ratings/498/-
09.04.2013;  http://www.ereport.ru/articles/indexes/gdp.htm 

 

Одним из важнейших экономических по-

казателей уровня экономического развития 

страны, эффективности управления челове-

ческими ресурсами является производство 

валового внутреннего продукта на душу на-

селения. Рассмотрим динамику данного по-

казателя в вышеуказанных странах. 

Среди рассматриваемых нами стран на 

протяжении последних более чем 30 лет США 

продолжают сохранять абсолютное лидерство 

по уровню ВВП на душу населения. В 2005—

2011 гг. ведущие страны ЕС (Германия и 

Франция) и Япония имели опережающие 

темпы роста по уровню ВВП на душу населе-

ния, но их абсолютный уровень от уровня 

США составил в 2011 г.: в целом по ЕС — 

68 %, в том числе по Германии и Франции — 

91 %; по Японии — 95 %. Согласно прогноз-

ным расчетам данное соотношение по про-

дуктивности труда сохранится до 2015 г. [17].  
Следующим важным интегрированным 

показателем как эффективности труда, так и 

национальной экономики является конку-

рентоспособность. 
Т а б л и ц а  4   

Рейтинг конкурентоспособности стран мира  

в 2013 г. 

Страна Индекс

США 100

Германия 86.197

Великобритания 79.150

Япония 74.529

Франция 71.327

Источник :  http://gtmarket.ru/news/2013/05/30/5963 

Т а б л и ц а  5  

Рейтинг стран мира по индексу развития человека  

в 2005 и 2013 гг. по данным ПРООН 

Страна 
Место в рейтинге стран по ИРЧ

2005 2012

США 4(0,895) 3(0,937)

Германия 8(0,873) 5 (0,920)

Япония 8(0,873) 10(0,912)

Франция 13 (0,856) 20(0.893)

Великобритания 26(0,845) 27(0.875)

И с т о ч н и к : http://hdr.undp.org/ 

 

Данные по рейтингу конкурентоспособ-

ности стран мира в 2013 г., разрабатывае-

мому Европейским Институтом менеджмен-

та (Institute of Management Development, 

IMD), свидетельствуют о лидерстве в дан-

ном вопросе США и о высоком его уровне 

в таких ведущих европейских странах, как 

Германия, Великобритания и Франция. 

Япония также имеет высокий рейтинго- 

вый уровень и занимает 24-е место в этом 

списке. 

К интегрированным показателям уровня 

эффективности использования человеческих 

ресурсов, на наш взгляд, можно отнести и 

индекс развития человека (ИРЧ), табл. 5. 

По уровню индекса развития человека в 

2013 г. в первой десятке стран оказались 

США, Германия и Япония, которые за по-

следние семь лет существенно повысили со-

ответствующие показатели.  
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Таким образом, обобщение таких гло-

бальных интегральных показателей по управ-

лению человеческими ресурсами, какими яв-

ляются расходы на образование, производст-

во валовой внутренней продукции на душу 

населения, рейтинг конкурентоспособности 

национальных экономик, рейтинг стран ми-

ра по индексу развития человека, показыва-

ет, что лидирующие позиции по ним при-

надлежат, прежде всего, США, Японии и за-

тем ЕС, хотя отдельные европейские страны 

также являются мировыми лидерами по от-

дельным показателям. Выбор вышеуказанных 

четырех показателей обосновано следующи-

ми моментами:  

во-первых, расходы на образование яв-

ляются одним из наиболее важных факторов, 

который формирует качество человеческих 

ресурсов, уровень его профессиональной 

подготовки. Данная идея обоснована у созда-

телей «теории человеческого капитала»; 

во-вторых, остальные три показателя на-

шли широкое отражение в докладах ООН, 

Всемирного экономического форума и ряда 

других международных организаций как 

важные взаимосвязанные характеристики 

достигнутого уровня развития человеческих 

ресурсов и национальной экономики.  

США, Япония и ЕС являются мировыми 

лидерами как по общему уровню экономиче-

ского развития, так и по производству нау-

коемкой продукции. Наши исследования по-

зволяют сделать вывод о наибольшей при-

влекательности американской и японской 

моделей управления человеческими ресурса-

ми в обеспечении большей эффективности в 

экономике, большей его конкурентоспособ-

ности. Особенностью первой является упор 

на развитие индивидуальных качеств и спо-

собностей, сильная материальная мотивация 

достижений, развитие конкурентной среды. 

Японская модель более ориентирована на 

человека, на достижение им удовлетворенно-

сти своим трудом, рассчитана на долгосроч-

ное развитие как человека, так и производст-

ва. Американская и японская модели управ-

ления человеческими ресурсами в наиболь-

шей степени заслуживают быть хорошим 

примером решения проблем эффективности 

современного производства.  
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Более семи лет назад, 30 декабря 2006 г. 

был принят Федеральный закон № 275-ФЗ 

«О порядке формирования и использования 

целевого капитала некоммерческих органи-

заций». Согласно информации «Форума до-

норов», российского некоммерческого парт-

нерства грантодающих организаций, ожида-

лось, что только за первые два года после 

вступления в силу этого закона в 2007 г. бу-

дет зарегистрировано более 1000 фондов це-

левого капитала. В докладе этой же органи-

зации о состоянии развития фондов в России 

за 2012 г. [1] приводятся сведения о 136 

фондах разных типов, из которых 114 имеют 

сайты в интернете. В другом сборнике [2], 

выпущенном «Форумом доноров», сообщает-

ся, что в 2012 г. было зарегистрировано 87 

эндаумент-фондов, «многие из них — как 

оболочки. Около 55 % зарегистрированных 

фондов имеют сформированные целевые ка-

питалы».  

Далее дадим анализ некоторых причин 

столь медленного процесса создания и ис-

пользования такого нужного инструмента 

развития вузов, как фонды целевого капита-

ла. На основе нашего опыта работы в эндау-

мент-фондах университетов США, а также 

опыта создания и функционирования Фонда 

целевого капитала развития Санкт-

Петербургского государственного политехни-

ческого университета (СПбГПУ) рассмотрим 

возможные способы привлечения сотрудни-

ков, выпускников, студентов и друзей вузов 

к формированию и пополнению целевых ка-

питалов учебных заведений. 

Эндаумент-фонды и фонды целевых капи-

талов. Термин «эндаумент» идентичен тер-

мину «целевой капитал». Основной целью 

создания эндаумента/целевого капитала яв-

ляется обеспечение долгосрочного дополни-

тельного (по отношению к бюджетному) фи-

нансирования некоммерческой организации, 

в частности — вуза, особенно программ, ко-

торые обеспечивают учебному заведению так 

называемую эксклюзивность. Это может 

быть приобретение и постоянное обновление 

дорогостоящего оборудования, строительство 

новых учебных и жилых корпусов, спортив-

ных сооружений, приобретение зарубежных 
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изданий для библиотеки, приглашение в вуз 

для работы выдающихся ученых, обеспече-

ние участия своего профессорско-препо-

давательского состава и студентов в предста-

вительных международных конференциях, 

выплата вознаграждения своим выдающимся 

преподавателям и студентам, реализация 

прорывных научных и научно-технических 

проектов и т. д.  

Считается, что первые эндаумент-фонды 

в современном смысле этого слова появи-

лись в США в конце XIX — начале XX в., 

создавались они при университетах, больни-

цах, библиотеках, театрах, музеях и других 

общественных учреждениях. В США нет 

юридического определения эндаумента [3]. 

За рубежом в настоящее время под эндау-

ментом чаще всего понимается определенная 

сумма денег или имущество (в основном не-

движимое), передаваемые донором в дар не-

коммерческой организации (НКО) с целью 

получения дохода в течение длительного 

времени для финансирования деятельности 

этой организации, без расходования основ-

ного капитала. Деньги, как правило, вклады-

ваются в ценные бумаги, приносящие доход 

в виде процентов, дивидендов и прироста 

курсовой стоимости ценных бумаг. Иногда 

осуществляются тезаврационные инвести-

ции, т. е. вложения в нефинансовые активы 

(драгоценные металлы, драгоценные камни, 

предметы искусства и коллекционирования и 

др.). Переданное в дар фонду имущество мо-

жет сдаваться в аренду с целью получения 

дохода. 

Поскольку дарителей (доноров) может 

быть несколько и завещать активы они могут 

на разные цели, хотя и одной и той же НКО, 

то некоммерческие организации могут иметь 

несколько или даже очень большое количе-

ство эндаументов, которые объединяются 

«под крышей» специализированной органи-

зации — фонда, создаваемого некоммерче-

ской организацией в соответствии со специ-

альным законодательством страны, которое, 

как правило, освобождает получаемое в дар 

имущество и доход от эндаумента от налога 

на прибыль и предоставляет определенные 

льготы донорам. Такие фонды называются 

эндаумент-фондами или просто эндументами 

или фондами такой-то НКО. Для управления 

активами фонда нанимается управляющая 

организация, имеющая специальную лицен-

зию и профессиональных финансистов в 

своем штате. В законе устанавливается про-

цент от дохода, который может использо-

ваться для оплаты услуг управляющей орга-

низации. 

В настоящее время самые крупные эн-

даумент-фонды находятся в США. Так, на-

пример, активы фонда Гарвардского универ-

ситета, распределенные среди 11 600 эндау-

ментов, в пиковый для фонда 2008 г. оцени-

вались в 37,2 млрд долл. (после кризиса ве-

личина их уменьшилась примерно на 27 %) 

[3]. В США сегодня функционирует около 

120 810 частных благотворительных фондов 

[4], а в Европе — более 80 000 [5]. 

Среднегодовая доходность эндаументов 

составляет примерно 10—12 % и зависит, 

как правило, от состояния экономики. 

В годы подъема экономики доходность мо-

жет достигать 30—40 % и выше. В кризис-

ные годы стоимость активов, как правило, 

снижается, это происходит в основном из-за 

снижения курсовой стоимости входящих в 

портфель ценных бумаг. Но с подъемом 

экономики и ростом стоимости акций опять 

увеличивается и стоимость активов эндау-

мента. Как известно, в соответствии с со-

временной теорией финансового менедж-

мента основной задачей топ-менеджеров 

коммерческих компаний является увеличе-

ние благосостояния акционеров, т. е. собст-

венников этих компаний, что обеспечивает-

ся увеличением стоимости компании и что, 

в свою очередь, вызывается увеличением 

стоимости акций. 

Более чем за столетие фонды зарекомен-

довали себя надежным источником финан-

сирования. Сумма активов, аккумулирован-

ных американскими фондами, примерно на 

порядок выше суммы активов европейских 

фондов. Органы Европейского Союза стара-

ются стимулировать создание и расширение 

деятельности благотворительных фондов. 

В Европе 1 октября 2013 г. впервые отмечал-

ся день фондов. Цель этого нового праздни-

ка — привлечь внимание общественности к 

этим организациям и той важной функции, 

которую они выполняют в обществе. В этот 

день во многих городах Европы, в том числе 

и в Москве, фонды провели различные ме-

роприятия и акции. 
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Критика эндаументов. Следует сказать, что 
в США периодически звучит критика в адрес 

эндаументов, а местная власть пытается взи-

мать налоги с крупнейших эндаумент-

фондов. Так, например, в 2005 г. городской 

совет г. Кембриджа (штат Массачусетс, 

США) предложил взимать налог или иной 

вид платежа со всех вузов города, имеющих 

эндаументы, по примеру Массачусетского 

технологического института, который еже-

годно делает взнос в казну города в размере 

1,2 млн долл. (эта сумма каждый год возрас-

тает на 2,5 %), а в 2008 г. власти этого штата 

внесли предложение ввести 2,5 % налог для 

всех вузов штата, имеющих эндаумент с ак-

тивами более 1 млрд долл. (Гарварду это 

обошлось бы в 840 млн долл. ежегодно). И 

хотя эти попытки, вызвавшие возмущение 

академического сообщества, провалились, 

аналитики полагают, что они периодически 

будут повторяться [3] . 

У критиков эндаумент-фондов есть два 

главных аргумента против чрезмерного нако-

пления. Первый заключается в том, что бу-

дущее нуждается в деньгах меньше, чем на-

стоящее. По их мнению, опыт показывает, 

что университеты с течением времени стано-

вятся богаче благодаря внедрению результа-

тов интеллектуальной деятельности и новых 

технологий обучения и управления, разви-

тию специализации и проведению фандрей-

зинговых кампаний. Второй аргумент состо-

ит в том, что постоянное увеличение стои-

мости активов эндаумента защищает вуз от 

рыночной конкуренции. Как только реинве-

стируемый доход становится больше других 

инвестиций в эндаумент, университет пере-

стает быть заинтересованным в успешных 

выпускниках и преподавателях, в сборе до-

полнительных средств, поэтому администра-

ция, по крайней мере, теоретически стано-

вится менее ответственна за свои действия. 

Руководителей эндаументов часто критикуют 

за то, что они перестраховываются, реинве-

стируя в эндаумент слишком много средств 

(обычно это около половины дохода), что 

они не тратят основное «тело» эндаумента, 

что позволило бы значительно сократить 

стоимость обучения и т. д. 

Пока эти нападки сравнительно легко от-

ражаются. Сторонники эндаументов, кото-

рых значительно больше, чем критиков, от-

вечают, что университеты становятся богаче 

именно потому, что эндаументы позволяют 

иметь и внедрять результаты интеллектуаль-

ной деятельности и новые технологии, раз-

вивать специализацию и оплачивать фанд-

рейзинговые кампании. Есть очевидные сви-

детельства того, что в конкуренции на рынке 

образовательных услуг побеждают вузы, 

имеющие большие эндаументы. А для нера-

дивых представителей администрации есть 

индикаторы их деятельности и действенные 

средства воздействия. Цикличность рыноч-

ной экономики, периодически повторяю-

щиеся кризисы, инфляция, говорят в пользу 

реинвестирования части дохода и сохранения 

основного капитала эндаумента.  

Причины медленного развития целевых ка-

питалов в России. Таким образом, у эндау-

ментов гораздо больше плюсов, чем минусов. 

Почему же тогда в России они приживаются 

так медленно? Анализ показывает, что для 

этого существует достаточно много объек-

тивных и субъективных причин.  

Прежде всего, следует отметить, что фон-

довый рынок в России еще недостаточно 

развит, он значительно уступает тому же 

американскому фондовому рынку как по ка-

питализации, так и по типам и количеству 

финансовых инструментов. А основной до-

ход фонды целевых капиталов получают как 

раз на фондовом рынке. Кроме того, россий-

ский закон о целевом капитале вступил в си-

лу как раз перед мировым финансовым кри-

зисом 2008—2009 гг. Те фонды, которые были 

созданы в течение первого года действия за-

кона, вместо прибыли получили весьма су-

щественные убытки (в России среднее паде-

ние составило примерно 18 %). Поэтому 

многие государственные учебные заведения 

решили повременить с созданием своих фон-

дов. Так, если в 2007 г. было зарегистрирова-

но 8 фондов целевого капитала государствен-

ных вузов, то в 2008 г. — уже 4, а в 2009 г. — 

только 2 фонда. Процесс возобновился толь-

ко в 2010 г., когда было зарегистриро- 

вано 8 целевых капиталов бюджетных учреж-

дений. [6] 

Далее, по всей видимости, следует отме-

тить отсутствие развитой культуры благо-

творительности в нашей стране. Американ-

цы, например, всегда, когда заходит речь об 
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эндаументах и фандрейзинге, обращают 

внимание на то, что благотворительность — 

это многовековая традиция их народа, часть 

их национальной культуры, к которой они 

относятся с глубочайшим уважением. Благо-

творительная традиция существовала и в до-

революционной России. Так, например, 

весьма крупный эндаумент-фонд «Общество 

содействия успехам опытных наук и их 

практических применений» был создан в 

1909 г. купцом Христофором Семеновичем 

Леденцовым при Императорском москов-

ском университете и Императорском мос-

ковском техническом училище. Общество 

было создано по образу и подобию Фонда 

Альфреда Нобеля. По завещанию Х.С. Ле-

денцов оставил неприкосновенный капитал 

на цели поддержки отечественной науки — 

около 1,88 млн р. золотом. Процентный до-

ход от этого капитала составлял от 100 до 

200 тыс. р. в год.  

Благотворительная традиция постепенно 

возрождается в нашей стране, но скандалы 

90-х гг., когда было создано немало россий-

ских фондов, которые фактически использо-

вались для того, чтобы «оптимизировать» на-

логообложение финансовых потоков, значи-

тельно затормозили этот процесс. Через 

фонды, организованные с конкретной целью 

— вывести разнообразные денежные средства 

из-под налогообложения, осуществлялись 

некоторые экспортно-импортные операции, 

проводились крупные коммерческие сделки. 

После серии скандалов в общественном соз-

нании относительно подобных структур воз-

ник определенный негативный стереотип. 

Финансовая непрозрачность некоторых фон-

дов и по сей день заставляет многих отно-

ситься к ним с большим недоверием. Недо-

верие людей ко всем видам сборов, отсутст-

вие, как правило, возможности проверить, 

куда именно идут пожертвованные средства, 

заставляют их с осторожностью относиться и 

к фондам целевых капиталов.  

Зачастую люди просто не имеют никако-

го представления о том, что такое целевой 

капитал, зачем создаются фонды целевых 

капиталов. Призывы поучаствовать в их соз-

дании часто не находят поддержки. Предло-

жения, например, для студентов и их родите-

лей сделать взнос в целевой капитал может 

вызывать у них ассоциации с поборами в 

средней школе. Такое же предложение для 

преподавателей и сотрудников вузов, учиты-

вая уровень их зарплаты, также может вызы-

вать негативную реакцию.  

К серьезным причинам, тормозящим раз-

витие эндаументов, следует отнести и нераз-

витость российского законодательства в рас-

сматриваемой сфере. Так, в течение несколь-

ких лет после принятия закона взносы в це-

левой капитал можно было делать только в 

денежной форме. Сравнительно недавно 

появилась норма закона, позволяющая де-

лать взносы в виде ценных бумаг и недви-

жимого имущества. До сих пор доноры, 

жертвующие средства в российские эндау-

менты, не имеют тех льгот, которые имеют, 

скажем, американские филантропы. К чести 

российских законодателей и представителей 

правительства следует отметить, что они 

прислушиваются к мнению специалистов, 

занимающихся вопросами благотворительно-

сти и целевых капиталов, которые достаточ-

но успешно лоббируют свои интересы, в ре-

зультате чего в законы вносятся достаточно 

существенные положительные изменения.  

Тем не менее, трудностей еще довольно 

много. Так, например, в соответствии с за-

коном минимальный размер целевого капи-

тала составляет 3 млн р., это почти 100 тыс. 

долл. Для российской действительности это 

весьма значительная сумма. Собрать ее не-

просто. В американском законодательстве 

такого ограничения нет. Так, например, в 

соответствии с правилами эндаумент-фонда 

Университета штата Нью-Йорк в Стоуни 

Брук (одного из ведущих университетов Аме-

рики) донор может сформировать эндаумент 

размером в 10 тыс. долл. Хотя при общении 

с руководством этого фонда выяснилось, что 

они с неохотой формируют эндаументы даже 

размером в 25 тыс. долл. Это связано с тем, 

что доход от таких эндаументов весьма не-

значительный, а отчетности по ним довольно 

много, да и на управление ими требуются 

средства. Но руководство другого фонда — 

Long Island Community Foundation уверяло, 

что оно спокойно формирует эндаументы 

размером и в 5 тыс. долл., их технологии 

управления позволяют таким эндаументам 

быть рентабельными. Поэтому, по всей ви-

димости, есть смысл и нашим законодателям 

рассмотреть возможность принятия нормы, 
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позволяющей формировать целевые капита-

лы значительно меньшей величины, хотя бы 

под «зонтиком» уже существующих фондов 

целевых капиталов. 

 Серьезным препятствием является также 

и отсутствие опыта у сотрудников фондов 

целевых капиталов. Понятно, что ему просто 

неоткуда взяться. Как правило, на эти долж-

ности вузы назначают своих сотрудников, 

работавших в других сферах. Насколько ва-

жен такой опыт, а также личные связи руко-

водства фонда можно видеть из следующего 

примера. В 2011 г. эндаумент-фонду Универ-

ситета штата Нью-Йорк в Стоуни Брук мил-

лиардер и бывший завкафедрой этого уни-

верситета Джеймс Саймонс и его жена по-

жертвовали 150 млн долл. По правилам аме-

риканских фондов такому фонду следует са-

мому собрать сумму, примерно равнознач-

ную большому пожертвованию. Чтобы со-

брать сумму, равную пожертвованию Сай-

монсов, обычно требуется 5—7 лет. Но уже в 

середине 2013 г. президент этого университе-

та объявил, что такая сумма собрана, благо-

даря деятельности исполнительного директо-

ра эндаумент-фонда Декстера А. Бейли мл., 

который был назначен на эту должность по-

сле получения большого пожертвования. 

Затрудняет работу фондов целевых капи-

талов, в частности, деятельность по увеличе-

нию их капитала и то, что в штате таких 

фондов или университета часто нет сотруд-

ников, которые бы занимались фандрейзин-

гом. В зарубежных вузах это специально под-

готовленные профессионалы, которые зани-

мают постоянные должности и получают 

фиксированную зарплату. И число их может 

быть весьма значительным. Так, например, в 

Университете штата Нью-Йорк в Албани об-

щее количество персонала, занимающегося 

фандрейзингом, составляет 59 человек, из них 

35 сотрудников трудится в отделе фандрей-

зинга, 11 сотрудников — в фонде, 13 сотрудни-

ков — в других подразделениях вуза. В Уни-

верситете штата Коннектикут фандрейзингом 

занимаются 81 человек, а в Университете 

штата Айова — 116 человек. Зарплаты у этих 

сотрудников весьма достойные. Так, напри-

мер, зарплата президента эндаумент-фонда и 

вице президента по развитию Университета 

Дж. Мейсона составляет 175 500 долл. плюс 

41 839 долл. дополнительные выплаты. Зар-

плата финансового директора фонда — 

101 тыс. долл. плюс 24 078 долл. дополнитель-

но, зарплата менеджера фонда по работе с вы-

пускниками — 44 615 долл. плюс 11 145 долл. 

дополнительно. Всего фонд оплаты тру- 

да персонала отдела фандрейзинга этого 

университета (29 сотрудников) составляет 

1 660 111 долл. плюс 399 834 долл. дополни-

тельные выплаты. Общие затраты на фандрей-

зинг в этом университете в разные годы со-

ставляли от 956 089 долл. до 2 945 757 долл., 

а доход от фандрейзинга — от 6 602 096 долл. 

до 13 720 365 долл. Рентабельность инве-

стиций в фандрейзинг при этом в разные 

годы составляла от 350 до 700 %. 

Нельзя не отметить здесь и весьма стран-

ное обстоятельство, по всей видимости, так-

же препятствующее развитию фондов целе-

вых капиталов в России. Не так давно ректор 

одного из российских вузов публично пове-

дал общественности, что у него нет желания 

заниматься эндаументом, поскольку это тре-

бует от него больших усилий, а плодами его 

работы, возможно, будет пользоваться уже 

другой ректор. То есть это надо понимать 

так, что человек рассматривает должность 

ректора только с позиции личной выгоды и 

личного прославления, а остальное ему со-

вершенно не интересно, в том числе и то, 

что он сам пользуется трудами многих поко-

лений своих предшественников. Самое пе-

чальное в этой истории то, что на это нет 

никакой реакции академического сообщества 

и коллектива вуза. Учитывая темпы создания 

целевых капиталов российскими вузами, 

можно предположить, что так думает не 

только этот ректор.  

Существуют и другие проблемы, препят-

ствующие созданию и становлению фондов 

целевых капиталов. Например, сейчас уже 

довольно трудно найти корпоративного 

спонсора, а тем более благотворителя. Как 

отметил директор Эрмитажа М.Б. Пиотров-

ский, многие представители крупного биз-

неса уже сделали свой выбор и, финансируя 

те или иные благотворительные проекты, 

уже не ищут объекты для финансовой по-

мощи [6]. Законодательные ограничения на 

размер вознаграждения делают в некоторых 

случаях экономически не выгодным для 

управляющих компаний брать в управление 

целевые капиталы. Но опыт существующих 
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фондов показывает, что, несмотря на все 

эти трудности, этот вид дополнительного 

финансирования вузов можно и нужно раз-

вивать. 

Возможные способы поддержки целевых 

капиталов.  

На наш взгляд, прежде всего необходимо 

постоянно и правильно информировать как 

академическое сообщество, так и общество в 

целом о важности целевых капиталов, их це-

лях и необходимости посильной поддержки 

этого вида ресурса и не только путем по-

жертвования денежных средств. В американ-

ской традиции, например очень редко при 

обращении к донорам их сразу просят сде-

лать материальный взнос. Как правило, вна-

чале у донора просят совета по развитию эн-

даумента, спрашивают, каким образом он 

мог бы содействовать этому, и т. д. В США 

существует профессиональная ассоциация — 

Совет по развитию и поддержке образования 

(Council for Advancement and Support of Edu-

cation, CASE), которая помогает вузам стро-

ить прочные взаимоотношения с выпускни-

ками и донорами, осуществлять фандрейзин-

говые проекты. Эта организация готовит раз-

личные информационные материалы и про-

фессиональные советы для вузов по осущест-

влению сбора средств (для этого существует 

специальное издание, которое стоит пример-

но 700 долл.). Учитывая слабую осведомлен-

ность российских потенциальных доноров о 

сущности и задачах целевых капиталов, рос-

сийским вузам целесообразно разработать 

программы и планы постоянного просвеще-

ния различных категорий доноров (студен-

тов, их родителей, выпускников, сотрудни-

ков, представителей корпоративного сектора 

и т. д.) с использованием различных средств. 

Американцы считают, что важнейшим 

фактором, воспитывающим в студентах и со-

трудниках желание помогать своей Альма-

Матер, является правильное отношение к 

ним со стороны профессуры и руководства 

соответственно. Знакомый профессор Йель-

ского университета, например, рассказал 

нам, как в начале своей карьеры в этом уни-

верситете декан застал его за тем, что он 

достаточно резко отчитывал нерадивого сту-

дента. Профессор вспоминал, что декан по-

тратил довольно много времени, вежливо 

объясняя ему, что преподаватели Йеля 

должны так относиться к студентам, чтобы у 

них в дальнейшем этот университет вызывал 

только приятные ностальгические чувства. 

В этом случае вероятность того, что выпуск-

ники будут поддерживать свой вуз в течение 

всей жизни, достаточно велика. Примерно в 

таком же ключе коллеги из Университета 

штата Нью-Йорк в Стони Брук описывали 

ситуацию с Дж. Саймонсом. Без нормальных 

человеческих отношений практически все 

меры по стимулированию выпускников и 

сотрудников к оказанию материальной по-

мощи вузу бесполезны. И это не такая про-

стая задача, как может показаться.  

Известно, что большое значение в деле 

сбора средств играют ассоциации выпускни-

ков вузов. Важнейшей задачей ассоциации 

выпускников американских вузов является 

создание разветвленной сети выпускников и 

друзей вуза с целью оказания помощи учеб-

ному заведению по всем направлениям. В не-

которых американских вузах до сих пор хра-

нятся бумажные картотеки, которые впечат-

ляют не только своей древностью, но и мас-

штабом информации, хранящейся на них: 

изменения в карьере регулярно фиксирова-

лись практически по каждому выпускнику в 

течение всей его жизни.  

Большое значение в американских вузах 

придают отношениям с родителями студен-

тов. В вузах существуют родительские ассо-

циации и родительские клубы. Эти органи-

зации оказывают помощь в воспитании сту-

дентов, сборе средств, спонсируют различ-

ные встречи и мероприятия для родителей, 

помогают агитировать школьников и произ-

водить новый набор, участвуют в проведении 

праздников и богослужений, способствуют 

росту авторитета и престижа вуза. В выход-

ные дни на территории вузов устраиваются 

пикники, студенты готовят концерты, прохо-

дят заседания родительских организаций. 

Родители привлекают к оказанию матери-

альной помощи вузам своих коллег, родст-

венников, друзей [7].  

Этот опыт зарубежных вузов можно при-

менять и в российских учебных заведениях. 

Вузам обязательно следует разработать 

правила оказания и принятия материальной 

помощи, которые должны включать и опи-

сание стимулов для доноров. Имена доноров 

могут присваиваться, например, спортивным 
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сооружениям, зданиям и лабораториям, если 

они построены или созданы на средства этих 

доноров. Театрам и другим культурным заве-

дениям вуза также могут присваиваться име-

на доноров (в том числе на определенный 

период, если они только реставрировали, на-

пример, существующее заведение). Могут 

учреждаться памятные медали, значки и ди-

пломы, почетные титулы и звания, оформ-

ляться стенды в музее вуза. В некоторых 

американских вузах стены коридоров усеяны 

табличками с именами мелких доноров. 

Большое значение имеет профессиона-

лизм тех, кто непосредственно занимается 

сбором средств для эндаумента. В некоторых 

американских вузах существуют соответст-

вующие направления подготовки, это, как 

правило, магистерские программы или курсы 

переподготовки. На эту тему написано нема-

ло книг, в том числе и на русском языке. 

Профессионалы рекомендуют тем, кто зани-

мается вопросами эндаумента, обязательно 

ознакомиться с деятельностью выдающихся 

специалистов в этой области, таких, напри-

мер, как «отец современного фандрейзинга» 

Чарльз Сумнер Вард (Charles Sumner Ward) и 

его «интенсивной» или «ураганной» страте-

гией, основанной на четырех принципах и 

позволявшей в течение только одной недели 

собирать огромные средства [8]. В России 

«Форум доноров» периодически организует 

обучающие семинары с приглашением пред-

ставителей известных компаний, помогаю-

щих некоммерческим организациям осуще-

ствлять сбор средств. Целесообразно участ-

вовать и в ежегодном образовательном фо-

руме Международный фандрейзинговый 

конгресс (The International Fundraising 

Congress, IFC), следующий состоится в ок-

тябре 2014 г. в Нидерландах. Европейская 

ассоциация университетов периодически 

проводит семинары по университетскому 

фандрейзингу. 

Зарубежные вузы, имеющие эндаументы, 

фандрейзинговую деятельность ведут, как 

правило, на программной или проектной ос-

нове. Это значит, что специалистами по фан-

дрейзингу разрабатываются различные фанд-

рейзинговые продукты в виде программ или 

проектов, реализуемые на постоянной или 

циклической основе. Например, такой про-

дукт, как «Планируемые дарения» (Planned 

Giving) может включать следующие про-

граммы: завещание (Bequest), дарственный 

аннуитет (Gift Annuity), совместный фонд 

доходов (Pooled Income Fund), траст с после-

дующим благотворительным имущественным 

правом (Charitable Remainder Trust), траст с 

основной благотворительной целью (Charitable 

Lead Trust), частично передаваемое недви-

жимое имущество (Retained Life Estate) и др. 

Пожертвование средств происходит в соот-

ветствии с юридически выверенным алго-

ритмом, по некоторым программам — в те-

чение нескольких лет.  

Достаточно популярным в зарубежных 

вузах является такой продукт, как «Месяч-

ные взносы» (Recurring/Monthly Giving), ко-

торый является удобной формой не только 

для фандрейзеров, но и для доноров [9]. 

Смысл этого продукта понятен из названия, 

часто такие взносы списываются автоматиче-

ски из зарплаты доноров.  

При всей экзотичности таких продуктов 

для России, их, по всей видимости, все же 

надо будет создавать. Вряд ли здесь можно 

придумать что-либо радикально новое. 

Вполне возможно, что не все продукты сразу 

будут пользоваться популярностью у доно-

ров, но это дело времени, усилий и просве-

щения. Так, вполне можно начать с создания 

продукта «Месячные взносы» для сотрудни-

ков вуза. Для больших вузов, где трудятся 

три-пять тысяч сотрудников, а иногда и 

больше, ежемесячные взносы в размере 50—

100 р. в течение года или нескольких лет мо-

гут формировать эндаументы в десятки мил-

лионов рублей. Здесь очень важно, чтобы 

люди понимали, на что пойдут доходы от со-

бранных ими средств. На начальном этапе 

желательно, чтобы это приносило ощутимую 

пользу самим пожертвователям. Например, 

на доход от полученных средств можно орга-

низовывать периодическую и дорогостоящую 

переподготовку преподавателей со значи-

тельным повышением их квалификации. Это 

может быть профессиональная, научная, ма-

тематическая, компьютерная, эффективная 

языковая подготовка и т. д.  

Периодически сбор добровольных средств 

можно осуществлять и с помощью проведе-

ния различных благотворительных меро-

приятий: балов, обедов, концертов, спортив-

ных турниров, выставок, презентаций, фес-
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тивалей, лотерей, аукционов, встреч со зна-

менитостями и т. п.  

Несмотря на трудности работы с корпора-

тивным сектором, о которых говорилось вы-

ше, работать с этим сектором, безусловно, 

надо. По оценкам Союза промышленников и 

предпринимателей России, российские ком-

пании тратят на реализацию социальных про-

грамм более 80 млрд р. в год. Развивать со-

трудничество с бизнесом можно и по линии 

спонсорства, и по линии благотворительно-

сти. Спонсорство требует определенных дей-

ствий от университета по продвижению и 

рекламе спонсора. Благотворительность осу-

ществляется на альтруистической основе. 

Спонсорство — это одна из PR-техно-

логий, обладающая мощным ресурсом укре-

пления бренда компании. Кроме того, это 

превосходный источник рекламы (образова-

ние и наука всегда привлекают внимание 

СМИ), спонсорство создает позитивную 

связь между компанией и определенной 

группой потребителей. Это также и средство 

проникновения компании на зарубежные 

рынки, и возможность совместной деятель-

ности с университетом.  

Благотворительность нужна и бизнесу, 

поскольку она способствует росту положи-

тельного имиджа компании в обществе в це-

лом, и ее рекламе, позволяет сформировать 

положительное местное общественное мне-

ние, вызывает у людей личную симпатию к 

объектам поддержки, позволяет улучшить 

взаимодействие с целевыми рынками (соци-

альный маркетинг), создать взаимовыгодные 

отношения с федеральной и местной вла-

стью.  

Еще одним источником средств для эн-

даумента, часто весьма значительных, явля-

ются богатые люди. Фамилии первых 500 

российских миллиардеров легко найти в раз-

личных списках и рейтингах (Forbes, Финанс 

и т. п.), а вот доступ к ним, как говорят 

профессионалы фандрейзинга, это целая 

наука, и подчеркивают, что это трудно, но не 

невозможно. Только этот вид фандрейзинга, 

как, впрочем, и все остальные, без участия 

первых лиц университета невозможен. Под-

нимать средства в этом случае желательно 

под конкретный проект, хотя возможно и 

для общего увеличения целевого капитала, 

нацеленного на решение многих задач. 

Необходимо продолжать лоббирование 

интересов университетских эндаументов. Ин-

тересен, например, такой факт. В США на 

каждый привлеченный университетом вне-

бюджетный доллар федеральные власти (а 

часто и региональные власти, различные бла-

готворительные организации) начисляют до-

полнительно доллар или даже два из государ-

ственного бюджета или бюджетов организа-

ций, что, конечно же, стимулирует руково-

дство университетов заниматься привлечени-

ем дополнительных средств [10]. В России 

такой практики пока нет, но стремиться к ее 

внедрению, несомненно, следует. 

Следует также отметить и то, что опреде-

ленный опыт привлечения дополнительных 

средств имеют практически все российские 

высшие учебные заведения. В наших вузах 

всегда существовали и продолжают поддер-

живаться взаимовыгодные связи с организа-

циями и предприятиями, для которых учеб-

ные заведения готовят специалистов или 

проводят исследования. Хотя зачастую под-

держка образовательных структур со стороны 

этих организаций и не носит регулярный ха-

рактер, но помощь, в виде покупки оборудо-

вания, предоставления стипендий и т. д., 

оказывается довольно существенная и кон-

кретная. Именно такая конкретность при-

влекает как доноров, так и руководителей 

учебно-научных подразделений вузов. Тем не 

менее, несмотря на такую, казалось бы, кон-

кретность и прозрачность помощи, как пока-

зывает опыт, существуют возможности для 

недобросовестного, нецелевого использова-

ния финансовой поддержки.  

В случае же вложения средств в целевой 

капитал такой вариант практически исклю-

чается, поскольку существующим законода-

тельством устанавливается жесткий контроль 

над активами и доходом от управления капи-

талом эндаумент-фонда. Тем не менее, учи-

тывая определенное недоверие к таким 

структурам в донорском сообществе и в оп-

ределенной степени в среде руководителей 

структурных подразделений вуза, при разра-

ботке правил функционирования, например, 

Фонда целевого капитала развития СПбГПУ, 

вопросам прозрачности было уделено самое 

пристальное внимание. В результате пропи-

сан буквально каждый шаг по передаче 

средств, особое внимание уделено коллек-
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тивному контролю. Расходование средств, 

переданных управляющей компанией на 

специальный счет СПбГПУ, может осущест-

вляться только по согласованным и утвер-

жденным направлениям.  

Тем не менее, практика показывает, что 

как доноры, так и руководители различных 

подразделений СПбГПУ, склонны осуществ-

лять сотрудничество по сложившимся схе-

мам, без участия фонда целевого капитала. 

Объясняется это не только тем, что сложно 

менять традиционные связи и механизмы, но 

и тем, что обеим сторонам сложно перестро-

иться психологически и сотрудничать через 

посредника. Надо сказать, что общение с 

коллегами из эндаумент-фондов других вузов 

показывает, что и старожилы этой отрасли 

сталкиваются с такой же проблемой. Однако 

формировать целевой капитал вуза без уча-

стия подразделений, имеющих прочные свя-

зи с донорами, по всей видимости, не совсем 

правильно в российских условиях. 

Для решения этой проблемы можно 

предложить, например, руководству вуза оп-

ределить сумму, которая может передаваться 

непосредственно на нужды подразделения, а 

средства доноров, которые превышают эту 

сумму, передавать в эндаумент. Для стиму-

лирования подразделений вуза к участию в 

формировании целевого капитала можно 

предложить направлять часть дохода от целе-

вого капитала на конкретные цели, в кото-

рых заинтересованы эти подразделения, про-

порционально средствам, привлеченными 

этими подразделениями в эндаумент-фонд. 

Это также должно активизировать участие 

различных структур вуза в формировании 

предложений по использованию дохода от 

целевого капитала.  

В заключение следует отметить, что более 

чем вековой положительный опыт эндаумен-

тов зарубежных вузов показал, что этот ис-

точник финансирования прежде всего необ-

ходим тем учебным заведениям, которые хо-

тят войти в когорту лучших университетов 

мира, предоставить своим студентам и со-

трудникам исключительные возможности для 

обучения и научно-педагогической деятель-

ности. Фонды американских университетов 

разработали и с успехом применяют разно-

образные продукты и технологии, помогаю-

щие эффективно пополнять и использовать 

свои эндаументы. Университеты многих дру-

гих стран в настоящее время также создают 

эндаумент-фонды и активно адаптируют 

проверенные многолетней практикой техно-

логии и продукты к своим национальным 

условиям.  

В России, несмотря на определенные 

трудности, количество фондов целевых капи-

талов с каждым годом увеличивается. Но в 

случае с целевым капиталом важен не сам 

факт его наличия у вуза (хотя при некоторых 

оценках учитывают и этот показатель), а его 

размер. Однако для успешного привлечения 

средств необходима длительная и кропотли-

вая работа. Необходимо создавать соответст-

вующую корпоративную культуру, необходи-

мо просвещать своих сотрудников, студентов 

и потенциальных доноров. Необходимо соз-

давать профессиональную инфраструктуру и 

готовить специальные кадры. Необходимо 

разрабатывать собственные фандрейзинговые 

продукты и адаптировать к своим условиям 

соответствующие технологии. Необходимо 

тщательно планировать свою деятельность и 

выделять на нее необходимые средства. Не-

обходимо также понимать, что отдачу от ин-

вестиций придется ждать несколько лет. Тем 

не менее, работу по всем направлениям сле-

дует начинать с создания фонда целевого ка-

питала. 
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