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V. Machová 

Financial analysis 
of an average mining and quarrying enterprise 

Abstract. This paper deals with the financial analysis of the average enterprise 
involved in the mining and quarrying sector. In the development of European coun-
tries, this industry plays a very important role. This sector's efficiency is therefore 
recommended to measure, evaluate and improve. The objective of this article is there-
fore to determine the financial characteristics of the average mining and quarrying 
enterprise in the Czech Republic and, on the basis of the findings, to carry out a fi-
nancial analysis of the average enterprise. The analysis is based on the financial 
statements of all enterprises in the sector in 2012–2016. The ratios (profitability,  
activity, indebtedness and liquidity) are analyzed. Analysis of absolute indicators then 
examines the development of selected variables in time and structure over time. On 
the basis of the findings, it can be concluded that the mining and quarrying sector is 
not financially sound and prosperous in the Czech Republic. 

Keywords: financial analysis; ratio indicators; absolute indicators; mining and 
mining; financial health of the enterprise. 

Introduction 
Kicova and Kramarova [2] argue that one of the most useful and most 

important methods of financial management of a company is financial anal-
ysis, whose potential lies in the answer that refers to the overall financial 
health of the company. The results of the financial analysis are very valua-
ble as they represent the company and its commercial success to its current 
and potential business partners [4]. 

This paper deals with a financial analysis of an average enterprise en-
gaged in mining and quarrying, and it is therefore very important to mention 
this industry in the contribution. The mining and quarrying industry mainly 
consists of mining of coal, mining of metal ores, lignite extraction and other 
mining and quarrying services [1]. The mining and quarrying sector plays 
an important role in the development of European countries. This industry 
guarantees adequate and uninterrupted supply of raw materials for the con-
struction and manufacturing industries and activities related to this sector, 
producing basic raw materials for further processing in the manufacturing 
industry and providing material and energy inputs for manufacturing engi-
neering. However, the production of this sector depends on the availability 
of natural resources in the country [5]. 

According to Lacko et al. [3], the mining and quarrying industry is con-
sidered to be a very important industry, as it provides several important  
natural resources used in energy, production and other industries. However, 
the effectiveness of this industry is recommended to be measured, evaluated 
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and improved. Unlike other industries, it is most involved in waste products, 
across the EU, and is also very demanding for investment. Another differ-
ence lies mainly in the number of employees in this industry, which is con-
stantly declining [6]. 

Methodology 
The data for the analysis will come from the Albertina database, of 

which the information on mining and quarrying enterprises, ie section «B» 
(mining and quarrying) of the CZ NACE sectoral classification of economic 
activities. Specifically, data from subgroup 05 (Mining and processing of 
black and brown coal), 06 (Extraction of crude oil and natural gas), 07 (Ex-
traction and treatment of ores), 08 (Other mining and quarrying) and 09 
(mining support activities) will be used. Additionally, a series of five con-
secutive business years is required for the analysis. Thus, the number of en-
terprises will be as follows for each year of analysis: year 2012: 227 enter-
prises, year 2013: 218 enterprises, year 2014: 212 enterprises, year 2015: 
204 enterprises, year 2016: 167 enterprises. 

The analysis requires the need for financial statements, namely balance 
sheets and profit and loss statements for all of the aforementioned enterpris-
es in the five consecutive years. We will determine the financial characteris-
tics of the average companies by the average of the values stated in the in-
dividual items of all the enterprises surveyed in the given year. After obtain-
ing the financial statements of the average mining and mining company in 
the Czech Republic, an analysis will be carried out to assess the financial 
health of the enterprise. 

An analysis of absolute indicators, as well as an analysis of ratios will 
be carried out. Analysis of absolute indicators will examine the develop-
ment of selected variables over time and structure over time. As far as the 
balance sheet is concerned, the balance sheet will be analyzed mainly when 
its upward or downward movement and the final trend will be crucial. Next, 
the structure of assets and liabilities in the period 2012–2016 will be exam-
ined. The Profit and Loss Account will be analyzed in terms of value added 
over time. Also, a survey of the company's profit structure will be appropri-
ate, ie how the operating, financial and extraordinary result of the business 
is formed. 

Results 
The analysis of absolute indicators, namely individual items of the bal-

ance sheet, was performed first. All financial data in this paper are in thou-
sands of CZK. 

Absolute indicator analysis – condensed statements – characterize the 
analyzed business. It is a large enterprise with long-term assets in excess of 
CZK 733 million in 2016. Current assets amounted to less than CZK 
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251 million in the same year, of which receivables amounted to CZK 
110 million. If we look at the sources of financing, we will find that equity 
in 2016 exceeds CZK 375 million. We can also see that foreign sources are 
lower than equity, by almost CZK 18 million. As we can see, value added 
declined in 2013 by CZK 20 million. In 2014, however, it rose slightly, but 
then again dropped. In 2016, however, it grew slightly. 

For the enterprise and its future perspective, the most important compo-
nent of the economic result is the operating profit or loss. This is based on 
the core business activity of the enterprise. It is the variable the company 
plans for and for which it actually exists. 

 
Development of the structure of the operating profit or loss of the average enterprise 

In 2012, the operating result was almost CZK 41 million. A year later, 
however, a very sharp drop occurred, even as low as close to CZK -56 mil-
lion. In 2014, however, the operating result grew to less than CZK 2 mil-
lion, but in 2015 the value again fell. In 2016, the value grew to almost 
CZK 5 million. From these values it follows that the company recorded 
clearly negative development in the monitored years, especially in 2013 and 
2015. Thus, the large decline in the operating result is therefore alarming. 

Such negative results must necessarily be reflected in the results of the 
ratio indicators. Profitability indicators, activity indicators, debt indicators 
and liquidity indicators were counted. 

Summary 
From the data obtained, it is clear that the volume of assets and liabili-

ties of the company decreased, even though in 2016 their volume increased 
significantly. There is also a fluctuation in the balance of the average enter-

2012 2013 2014 2015 2016
Operating profit 40 765 -55 682 1 630 -937 4 918
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prise, which declined in all the years under review, but increased signifi-
cantly in 2016. Negative development of the company is also reflected in its 
performance, which fell from less than CZK 352 million in 2012 to almost 
CZK 283 million in 2016. The value added in 2013 decreased by CZK 20 
million. In 2014, however, it rose slightly, but then again dropped. In 2016, 
however, it grew slightly. The operating result recorded the same trend as 
the value added. From the available information, we can indicate that the 
company recorded a negative development at the beginning and end of the 
reference period (2012 and 2016).  

Conclusion 
The aim of the contribution was to determine the financial characteris-

tics of the average mining and quarrying enterprise in the Czech Republic 
and, on the basis of the data, to carry out a financial analysis of the average 
enterprise. The aim of the contribution was fulfilled. An average business 
was established and a complete analysis performed. 

It can be said that mining and quarrying is not financially sound and 
promising in the Czech Republic. However, we must point out that we are 
presenting the results of the industry with an average business, that is, the 
sector with the eyes of one enterprise. It is therefore obvious that some facts 
might be presented differently from the corporate viewpoint. It is good to 
note, for example, that the number of enterprises surveyed has changed over 
time. Different partial interpretations, however, do not mean that the situa-
tion has been simplified. On the contrary, the situation has been so simpli-
fied that it is comprehensible and understandable. Based on the results  
obtained, it is clear that the analysis of the sector, based on the analysis of 
the average enterprise operating in the given sector of the national economy, 
provides an interesting view and recommendations for the management of 
all enterprises operating in the sector. It is possible to correct negative  
phenomena that characterize the whole industry. 
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УДК 336  

А. В. Микрюков 

Социально-психологические аспекты 
современного банковского менеджмента 

в области формирования клиентской базы 

Аннотация. В статье раскрываются социально-психологические аспекты 
банковского менеджмента в области формирования клиентской базы. Успеш-
ность формирования клиентской базы во многом зависит от выстраивания вза-
имоотношений банка с клиентами. Этому во многом содействует развитие мо-
дели клиентоориентированного банка, основанной на ориентации банка и его 
сотрудников на интересы клиентов, а не на наращивание их численности. Рас-
смотрены способности, навыки, которыми должен обладать клиентоориентиро-
ванный сотрудник банка. Определена важность положительных эмоций клиен-
тов, представлены способы их создания. Предложено выстраивать эффективную 
психологию общения банка с клиентами при помощи модели DISC. 

Ключевые слова: банк; клиент; клиентская база; клиентоориентирован-
ность; потребности клиента; сотрудник банка; банковская услуга; коммуникации. 

В настоящее время, в условиях меняющейся экономики, наиболее 
успешными банками оказываются те, которые ориентированы на кли-
ента и его потребности. Любая нестабильность на рынке влечет за со-
бой перетоки клиентской базы. Причем в первую очередь речь идет 
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о наиболее прибыльных клиентах. Потому банки вынуждены искать 
нестандартные пути для удержания клиентов и привлечения новых [7]. 
Для этого банкам нужно понимать, что более важно выстроить взаи-
моотношения с клиентами, чем просто преумножать свою клиентскую 
базу. Именно поэтому для развития банковского бизнеса так важно 
учитывать интересы настоящих и потенциальных клиентов. 

Клиентская база – это, без преувеличения, «золотой актив» любого 
коммерческого банка, сохранение и преумножение которого возможно 
при выстраивании стратегии, основанной на ориентации на клиента. 
Ориентация на клиента проявляется в глубоком понимании потребите-
лей банковских услуг, их мыслей и действий и представляет собой 
краеугольный камень, на базе которого можно создать благоприятную 
почву для формирования стабильной клиентской базы [5].  

Ориентация на клиента подразумевает под собой устойчивую си-
стему взаимосвязанных процессов, компетенций и ценностных уста-
новок, позволяющих собирать и эффективно использовать информа-
цию о потребностях клиента с целью оценки, адаптации и повышения 
результативности клиентских взаимоотношений [1].  

Качественное обслуживание клиентов является одним из важней-
ших деловых качеств, дающих конкурентное преимущество любому 
банку. Этому во многом может содействовать развитие модели клиен-
тоориентированного банка. 

Клиентоориентированность – умение выявить потребности кли-
ента и удовлетворить их, превзойдя его ожидания, что сделает его до-
вольным [2]. Клиентоориентированность – это основная, базовая цен-
ность, согласно которой бизнес существует ради удовлетворения инте-
ресов и потребностей клиента. Также это «способ мышления» компа-
нии, направленный на обеспечение положительных эмоций клиента 
в любой точке контакта [3]. 

Понятие клиентоориентированности банка должно быть прописа-
но в его политике, став частью его корпоративной культуры (рис. 1). 
Она применима к каждому без исключения человеку в организации: 
будь то сотрудники, непосредственно контактирующие с клиентами, 
или персонал, выполняющий административные функции. 

Вполне очевидно, что любому банку нужны клиентоориентиро-
ванные сотрудники, правильно мотивированные, обученные, облада-
ющие необходимыми для работы в организации компетенциями и навы-
ками, которые в очень большой степени определяют успех бизнеса. 

Клиентоориентированный сотрудник банка – это работник, умею-
щий определять, а иногда даже предугадывать потребности клиента 
и полностью их выполнять (в рамках закона РФ) [6]. 
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Рис. 1. Слагаемые клиентоориентированности банка1 

Клиентоориентированный сотрудник – весьма ценный трудовой 
кадр, ведь благодаря грамотной работе с клиентами повышается уро-
вень качества обслуживания и, как следствие, происходит удержание 
имеющейся клиентской базы, ее наращивание и соответственно рост 
прибыли и репутации банка. 

Существует ряд признаков, по которым можно судить насколько 
клиентоориентирован сотрудник банка: спокойствие и позитивный 
настрой; уверенное и доброжелательное общение с клиентом; владе-
ние информацией о предоставляемой банковской услуге или продукте; 
умение быстро адаптироваться и находить выходы из сложных и кон-
фликтных ситуаций; грамотная речь и способность к убеждению; уме-
ние маневрировать и находить общий язык с разными клиентами [4]. 

Клиентоориентированный специалист должен обладать такими 
навыками как внимательность, способность встать на место клиента 
и учесть его обстоятельства, способность наблюдать и анализировать 
поведение, просьбы, жалобы и замечания клиентов, вырабатывать по-
лезные предложения, которые могут стать основой управленческих 
решений и методик, позволяющих сделать политику взаимоотношений 
с клиентами банка более эффективной. 
                                                           

1  Клиентоориентированность, как она должна быть. URL: https://spark.ru/startup/ 
livetex/blog/31699/klientoorientirovannost-kak-ona-dolzhna-bit/. 
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Стремление к клиентоориентированности должно исходить от 
первых лиц банка и выражаться в адекватном отношении к персоналу, 
поддержании позитивной эмоциональной атмосферы, принятии управ-
ленческих решений с учетом предложений и мнений сотрудников, 
проведении регулярного обучения новым технологиям и техникам 
коммуницирования, организации удобных рабочих зон и т. д.  

Руководству банков нужно грамотно мотивировать сотрудников 
банка, ведь как гласит известное выражение: «Что мы мотивируем, то 
мы и получаем». Благодаря умелому использованию инструментов мо-
тивации можно «зажигать» персонал на клиентоориентированность. 

В реализации клиентоориентированного подхода важную роль иг-
рают эмоции. Для создания положительных эмоций клиентов нужно 
тщательно анализировать аудиторию, сегментировать ее и следом про-
ектировать клиентский опыт и предоставлять индивидуальные пред-
ложения. Если у клиента возникает положительная эмоция, она приве-
дет к принятию компании, ее услуг и продуктов, желанию вернуться 
снова. Достигнуть этого возможно, если ставить во главу угла потреб-
ность клиента и выстраивать связи, которые основаны на эмоциях.  

Поддержание положительного эмоционального настроя возможно, 
если банк будет придерживаться основных принципов: 

открытость к проблемам и желаниям клиента, который обращается 
в банк; 

забота о клиенте; 
понимание клиента (трудно заботиться о том, кого не понимаешь). 
Да, клиентоориентированность заключается не в простых улыбках, 

она требует серьезной работы со сбором и анализом данных о клиен-
тах. Данные позволяют банковским сотрудникам не пользоваться од-
ной лишь интуицией, а глубоко понимать тех, кто к ним обращается.  
В итоге ничто не создается без учета понимания потребностей кли-
ентов [4]. 

По мнению психотерапевта, директора «Компании полезных при-
ключений» Владимира Пузырева «…ключевой момент контакта с лю-
бым клиентом – это эмпатия, т. е. принятие человека таким, какой он 
есть, но невозможно это сделать только на внешнем уровне. Принятие 
подразумевает отсутствие, какой-либо борьбы, противостояния. Как 
только клиент почувствует это – будет и доверие, и контакт, и благо-
дарность»1. 

Выстроить эффективную психологию общения с клиентом можно 
при помощи модели DISC (рис. 2). 
                                                           

1 Поведение в банке. Общение с клиентами. URL: http://www.sotniban-kov.ru/bankers-
league/razvitie-karery/povedenie_v_banke_obshchenie_s_klientami/. 
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Рис. 2. Модель DISС1 

Метод DISC базируется на клинических и социологических иссле-
дованиях, проведенных в 1920-х гг. Уильям Марстон (он же изобрета-
тель детектора лжи) наблюдал за поведением людей в различных ситу-
ациях, после чего выделил четыре базовых типа2. 

По сути, Марстон применил теорию эмоционального интеллекта. 
Чаще всего одна эмоция проявляется у конкретного человека ярче  
и стабильнее, чем другие. От этой «первичной» эмоции и зависят внеш-
ние проявления человека, которые мы можем наблюдать, оценивать  
и относить к той или иной категории модели DISC. Принципы DISC 
совмещаются с другими методологиями: теорией темперамента, типо-
логией коммуникативного стиля и т. д., не вступая с ними в противо-
речие. Кроме того, метод DISC универсален: его можно применять  
в отборе персонала, обучении, продажах, коммуникациях с клиентами, 
формировании команд, выборе индивидуальных мотиваций и др.3 

Таким образом, практическое значение клиентоориентированности 
и особенно формирования хороших отношений с клиентом при удо-
влетворении потребностей заключается в том, что клиент может 
                                                           

1  Метод DISC при найме персонала: идеальный сотрудник за 10 минут. URL: 
https://www.gd.ru/articles/9723-metod-disc/. 

2 Там же. 
3 Там же. 
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начать консолидацию финансовых активностей и перейти от «поли-
гамной» лояльности к лояльности «моногамной», когда все банковские 
услуги он будет получать в одном месте. 

По мнению практически всех экспертов, сейчас в России в той или 
ной степени, уже присутствует тренд на все большую клиентоориен-
тированность. И, хотя единого мнения о масштабе проникновения 
данных процессов еще не сложилось, увеличение важности этого 
тренда в России признается экспертами единогласно. Так, проведен-
ный в 2017 г. мониторинг российских банков в рамках Проекта Обще-
российского народного фронта (ОНФ) «За права заемщиков»1 выявил 
топ-20 клиентоориентированных банков. Лидером рейтинга был при-
знан «Тинькофф банк». Банк имеет большую долю позитивных отзы-
вов и проявляет высокую активность обратной связи с клиентами. 
Возможно, высокая доля позитивных отзывов связана с маркетинговой 
стратегией банка, которая делает акцент на молодежь – аудиторию, 
которая активно использует интернет-каналы для общения и обмена 
мнениями. Также в первую пятерку вошли «Сетелем банк» (79,2 % ак-
ций принадлежат «Сбербанку России»), «Юникредит банк», «Совком-
банк» и «Почта Банк»2. 

Итак, клиентоориентированность – это не инструмент или функ-
ция, а свойство, мышление всего банка, посредством которого могут 
выстраиваться различные модели взаимоотношений с клиентами. Кли-
ентоориентированность – это умелый симбиоз психологии, маркетинга 
и клиентинга. Справедливое ценообразование, наличие альтернатив-
ных предложений, активный диалог с клиентом на понятном для него 
языке – все это влияет на удовлетворенность клиентов и является зало-
гом успешного формирования клиентской базы современного россий-
ского банка. 
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УДК 658.3 

Т. Б. Минина, М. А. Калупаева 

Внутриорганизационный маркетинг 
в управлении персоналом медицинской организации 

Аннотация. Важнейшим фактором, сдерживающим рост эффективности 
системы управления персоналом медицинской организации, основанной на 
концепции внутриорганизационного маркетинга, является низкий уровень удо-
влетворенности им как внутренних, так и внешних потребителей. Для решения 
указанной проблемы авторами статьи даны рекомендации по повышению эф-
фективности системы управления персоналом медицинской организации, 
направленные на формирование клиентоориентированности персонала и орга-
низации в целом. 

Ключевые слова: внутриорганизационный маркетинг; управление персо-
налом; удовлетворенность внутренних и внешних потребителей; конкурентоспо-
собность. 

Внутриорганизационный маркетинг определяют как привлечение, 
обучение, мотивирование и удержание квалифицированного персонала 
путем предоставления рабочих условий, которые бы удовлетворяли 
потребности персонала [3]. Данный вид маркетинга отличается от 
управления персоналом тем, что речь идет о создании лучших условий 
(для сотрудников) по обслуживанию внешних клиентов путем удовле-
творения потребностей внутренних клиентов. 

В рамках внутриорганизационного маркетинга персонал рассмат-
ривается как ресурс организации, который необходим для достижения 
ее целей. Вместе с тем персонал является одной из важнейших клиент-
ских групп организации, потребности которой важно и необходимо 
также удовлетворять [2]. 

Ориентация организации на персонал – один из основных факто-
ров успеха на внешнем рынке. Данный фактор обусловлен тем, что: 

качество услуги основано на создании ценности услуги; 
повышение качества внутриорганизационных взаимоотношений  

в итоге положительно влияет на качество отношений с внешними кли-
ентами; 

объектом ориентации на внутренних клиентов являются взаимоот-
ношения между отдельными сотрудниками и отделами организации  
в процессе создания ценности услуг; 

целью внутренней ориентации организации является обеспечение 
добавочной ценности на каждом этапе ценностной цепочки [4]. 
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Современная формула лояльности гласит: один лояльный сотруд-
ник дает десять лояльных клиентов [1, с. 19]. Иными словами, без мо-
тивированных сотрудников нет и лояльных потребителей. Персонал 
является одним из основных факторов успеха организации. Данный 
элемент относится не только к прямому персоналу организации, куда 
входит так же уровень менеджмента, потребительского сервиса, кор-
поративная культура, но и персонал сторонних организаций, частные 
лица, потребители услуг и лица, влияющие на решения потребителей.  

Правильно подобранный и обученный персонал способен обога-
тить организацию, в то время как некомпетентные и неделикатные со-
трудники способны сформировать у клиентов отрицательное отноше-
ние к организации.  

Как известно, система управления персоналом включает подбор, 
обучение и мотивацию персонала. В рамках концепции внутриоргани-
зационного маркетинга, данная система должна быть направлена на 
повышение уровня удовлетворенности персонала организации и, как 
следствие, на повышение удовлетворенности внешних потребителей. 

Нами был осуществлен анализ системы управления персоналом на 
примере медицинской организации МАУ «ДГКБ № 11».  

Данная медицинская организация представляет собой медицинское 
автономное учреждение «Детская городская клиническая больница 
№ 11». В 2017 г. к МАУ «ДГКБ № 11» была присоединена Детская го-
родская клиническая больница № 5. 

Детская городская клиническая больница № 11 оказывает бесплат-
ную и платную медицинскую помощь1. 

Структура персонала ДГКБ № 11 представлена в таблице.  
Структура персонала ДГКБ № 11, чел. 

Персонал Всего, чел. 

Квалификационная категория, % 

Высшая Первая Вторая 
Кандидаты 
медицинских

наук 
Врачи 69 20,0 40,0 17,0 4,0 
Средний медицинский  121 24,0 30,0   5,0 – 
Младший медицинский 141 – – – – 
Итого 334 – – – – 

Примечание. Составлено на основании внутренней документации МАУ «ДГКБ № 11». 

В данной медицинской организации используются как материаль-
ные, так и не материальные методы мотивации персонала. Так, напри-
мер, часовая переработка или перевыполнение плана оплачивается до-
полнительно, согласно установленным коэффициентам. Помимо этого, 
                                                           

1 Официальный сайт МАУ «ДГКБ № 11». URL: http://www.dgb11.ru. 
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проводится ежегодное тестирование врачей по определению их про-
фессиональной подготовки. Сотрудникам, прошедшим испытание 
с отличием начисляются премии, что мотивирует их к повышению 
профессионального роста, а значит и более качественному удовлетво-
рению потребностей потребителей. Регулярно проводятся тренинги 
для персонала по повышению уровня этики и деонтологии. Заслужива-
ет внимания тот факт, что в организации проводятся обучающие тре-
нинги и семинары не только для врачей и специалистов, которые име-
ют непосредственный контакт с клиентами, но и для младшего обслу-
живающего персонала. Данная деятельность очень важна, так как чаще 
всего, впечатление об организации у пациентов складывается еще до 
получения медицинской услуги, во время записи или ожидания на 
прием к специалисту. 

По нашему мнению, обеспечение эффективности системы управ-
ления персоналом медицинской организации может быть достигнуто 
при четком и грамотном выполнении обязанностей ее сотрудников, 
соблюдении субординации, гармоничном коллективе, равномерном 
распределении обязанностей между всеми подчиненными. Основной 
управленческой проблемой, связанной с системой управления персо-
налом исследуемой медицинской организации, является большая 
нагрузка на главврача, который полностью несет ответственность за 
деятельность всей больницы. Решением данной проблемы может стать 
введение дополнительной штатной единицы – секретаря (помощника 
главврача), который должен обязательно иметь медицинское образо-
вание и регулировать медицинские процессы в учреждении, освобож-
дая главврача от рутинной работы. 

Кроме того, в ходе опроса внутренних и внешних потребителей, 
был выявлен низкий уровень удовлетворенности. Внутренние потре-
бители высказали неудовлетворенность условиями и оплатой труда,  
а внешние потребители не удовлетворены ценами на платные услуги  
и уровнем обслуживания.  

Для решения обозначенных проблем, нами предлагаются следую-
щие мероприятия, направленные на повышение эффективности систе-
мы управления персоналом, прибыльности и обеспечения конкуренто-
способности любой медицинской организации: 

увеличение объема и расширение ассортимента оказываемых ме-
дицинских услуг; 

повышение квалификации персонала (обучение и тренинги); 
создание клуба постоянных клиентов для повышения уровня их 

лояльности; 
привлечение дополнительного финансирования организации путем 

оказания платных услуг; 
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создание стандартов для работы врачей; 
проведение активной рекламной деятельности; 
создание отдела маркетинга; 
приобретение современного оборудования и использование совре-

менных технологий; 
осуществление регулярных маркетинговых исследований, направ-

ленных на оценку уровня удовлетворенности как внутренних, так 
и внешних потребителей организации; 

разработка программы лояльности; 
проведение тренингов для персонала; 
создание или модернизация системы электронного документообо-

рота в организации, своевременное ее обновление; 
снижение цен на платные услуги. 
Таким образом, эффективно функционирующая система управле-

ния персоналом, сформированная в рамках концепции внутриоргани-
зационного маркетинга, должна быть направлена на повышение удо-
влетворенности внутренних потребителей организации, что будет спо-
собствовать росту их мотивации в повышении уровня удовлетворен-
ности потребителей услуг, что в свою очередь обеспечит повышение 
уровня прибыльности и конкурентоспособности медицинской органи-
зации. 
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In-house marketing in the management of medical personnel 

Abstract. The main problem in the field of efficiency of the personnel management sys-
tem of a medical organization, based on the concept of intra-organizational marketing, is the 
low level of satisfaction of both internal and external consumers. To solve this problem, the ar-
ticle provides recommendations for improving the efficiency of the personnel management sys-
tem of a medical organization aimed at the formation of customer-oriented personnel and the 
organization as a whole. 
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УДК 37.378.1 

З. В. Нестерова, К. А. Хабарова 

Инновационные технологии как инструмент 
эффективного управления образовательным процессом 

Аннотация. В статье рассматривается проблема управления образователь-
ным процессом как системой. Ее решение поможет раскрыть личностный по-
тенциал подрастающего поколения. Совокупность инновационных технологий, 
входящих в систему управления учебным процессом, становится эффективным 
инструментом улучшения образования в целом.  

Ключевые слова: инновационные технологии; компьютерные технологии; 
образование; автоматизация; управление; образовательный процесс; препо-
давание. 

На сегодняшний день сфера образования представляет собой одну 
из наиболее динамично развивающихся отраслей, так как инновацион-
ные технологии стали неотъемлемой частью всего образовательного 
процесса. Традиционные методы управления процессом обучения  
в условиях постоянных изменений нередко оказываются недостаточно 
эффективными. Если раньше можно было, достаточно долго, исполь-
зовать одни и те же методы обучения, не видоизменяя и не совершен-
ствуя их, то сейчас, многие из них становятся крайне непродуктивны-
ми. Но и полностью исключать все старое, проверенное временем, 
нельзя, потому инновации и многолетние традиции должны стать еди-
ным симбиотическим комплексом в сфере образовании. 
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На сегодняшний день в обществе существует серьезная проблема 
становления личности. Молодежь зачастую пытается использовать со-
временные технологии не как инструмент для эффективного обучения, 
а только в качестве развлекательной составляющей своей жизни. Это 
в свою очередь приводит к увеличению числа учащихся незаинтересо-
ванных в образовательном процессе, что определяет особую актуаль-
ность проблемы необходимости совершенствования управления обра-
зовательным процессом. Так как интерес к внедрению современных 
технологий в сферу образования постоянно растет, необходимо 
направлять его на повышение продуктивности образовательной дея-
тельности.  

Правительство РФ нацелено на развитие современного образова-
ния в стране и постоянно выделяет средства на модернизацию образо-
вательных учреждений, а также поддерживает компании, занимающи-
еся информационным оснащением образовательных организаций. Бла-
годаря этому, мы имеем возможность увеличить эффективность 
управления образовательным процессом, что в дальнейшем приведет  
к росту подготовки большого числа высококвалифицированных кон-
курентоспособных на рынке специалистов [1].  

Некоторые из информационных технологий, являются именно ин-
новационными. В данной статье под инновационными технологиями 
мы подразумеваем процесс автоматизации учебных помещений с ис-
пользованием компьютерного оборудования и программного обеспе-
чения, разработанного в России, без использования зарубежных анало-
гов. Внедрение инноваций в процесс современного образования позво-
ляет значительно увеличить объем изучаемого материала, увеличить 
скорость обучения и значительно ускорить проведения необходимых 
исследований и расчетов, осуществлять автоматизацию процессов вы-
числительной информационно-поисковой деятельности, а также обра-
ботки результатов эксперимента, архивное хранение достаточно боль-
ших объемов информации с возможностью ее передачи, а также более 
легкого доступа и обращения пользователя к центральному банку  
данных1.  

Интересен опыт компании «Инфотерра-Урал», образованной 
в 1993 г. в г. Екатеринбурге. Она имеет информационно-технологиче-
скую направленность. Занимается производством и продажей компью-
теров и серверов, внедрением и разработкой инновационных решений 
для образовательных учреждений, автоматизацией торговых пред-
приятий.  
                                                           

1 Инновации в образовании: проблемы внедрения / Агентство инноваций и развития 
экономических и социальных проектов – 2017. URL: https://www.innoros.ru/publications/ 
interesting/11/innovatsii-v-obrazovanii-problemy-vnedreniya/. 
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Приведем пример решения IT-инфраструктуры образовательных 
учреждений (см. рисунок). 

 
Пример типового проекта создания IT-инфраструктуры1 

Необходимо отметить, что в данной сфере самым конкурентоспо-
собным показателем являются уровень цен. Это связано с тем, что по-
купка большей части решений для образовательных учреждений про-
исходит через тендерные продажи. Чем ниже цена продукта, тем выше 
вероятность его выигрыша. И все сводится к тому, что потребители 
после покупки через тендерные торги начинают сталкиваться с про-
блемами сервиса, качества и дополнительных услуг в виде консульта-
ций. Некоторые компании-победители не предоставляют перечислен-
ных услуг, либо предоставляют, но за более высокую цену. Поэтому 
перед тем как участвовать в аукционе многие клиенты проводят мар-
кетинговые исследования рынка, стараясь найти более выгодного для 
себя производителя, и создают техническое задание под него.  

Поставщиками компании «Инфотерра-Урал» являются отече-
ственные фирмы, закупающие IT-оборудование. Главным критерием 
выборов поставщиков является уровень цен и предоставление каче-
ственного сервиса. В силу сложившейся современной экономической 
ситуации стало невыгодно закупать «санкционные товары», поэтому 
компания стала применять политику импортозамещения и сама произ-
водить некоторые сложные устройства. Благодаря этому на сегодняш-
ний день предприятие «Инфотерра-Урал» лидирует среди конкурентов 
в области некоторых комплексных решений в сфере IT-технологий, 
разрабатывая и продавая их по более низким ценам. А особая важность 
категории «доступность цен» связана с тем, что образовательным 
учреждениям всегда выделяется ограниченный бюджет [2], и поэтому 
они вынуждены приобретать технологические продукты, укладываясь  
                                                           

1  Официальный сайт компании «Инфотерра-Урал». URL: http://www.esticomp.ru/ 
about/o_kompanii_esti/. 
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в определенную сумму. В условиях ограниченности бюджета (помимо 
потребности в доступных ценах) возрастает потребность в обслужива-
нии их технического оборудования. Высокотехнологическое оборудо-
вание требует постоянного обслуживания высококвалифицированны-
ми специалистами, которых, вероятно, нет у заказчика, поэтому заказ-
чик часто вынужден использовать дополнительные, как правило, плат-
ные, сервисные консультационные услуги от поставщика продукции,  
в то время как образовательным учреждениям особенно важны именно 
бесплатные консультации.  

Компании, занимающиеся производством и продажей ИТ-продук-
ции, должны научиться качественно и надежно решать задачи по 
предоставлению необходимых компетенций. Для этого необходимо 
развивать собственные узкопрофильные центры компетенций.  

Одними из самых действенных в данной сфере способов информи-
рования существующих и привлечения новых потребителей являются 
различные выставки и форумы. Особый интерес вызывает выставка 
SMART EXPO-URAL. Это уникальный образовательный проект, эф-
фективная дискуссионная и обучающая площадка как для профессио-
нального научно-педагогического сообщества, представителей образо-
вательных, административных и бизнес-структур, так и для подраста-
ющего поколения – школьников, студентов, молодых профессионалов. 
Главная тема проекта 2019 г. – современные технологии на всех обра-
зовательных уровнях (внедрение, распространение и использование). 
Место проведения выставки: Россия, Екатеринбург, Уральский центр 
развития дизайна, 22–24 марта 2019 г.  

Для любого клиента всегда необходима обратная связь. Возника-
ющие проблемы при эксплуатации оборудования иногда необходимо 
решать удаленно и в короткие сроки, зачастую с демонстрацией гото-
вого продукта. В том случае, когда компания занимается импортоза-
мещением, она производит собственную продукцию, обладает наибо-
лее полной информацией о товаре, начиная с его разработки до после-
продажного обслуживания, при этом она всегда может предложить  
самый широкий спектр взаимоотношений с покупателем.  

Внедрение инновационных технологий в образовательный про-
цесс – это подготовка поколения, способного активно включиться  
в качественно новый этап развития современного общества, связанный 
с информатизацией готовых к работе в постоянно меняющихся усло-
виях, готовых к принятию нестандартных управленческих решений, 
максимально учитывающих текущую конъюнктуру рынка. 
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УДК 338.24 

С. В. Орехова 

Стратегии и целевая эффективность 
научного экономического журнала 

Аннотация. В работе раскрыта тема выбора стратегии научного журнала  
в зависимости от влияния стейкхолдеров. На основе наукометрических показа-
телей, метаданных и сведений о платности публикаций российских научных 
экономических журналов методом кластерного анализа выделен ряд бизнес-стра-
тегий журналов, определена их целевая эффективность.  

Ключевые слова: стратегия; целевая эффективность; научный журнал; 
бизнес-модель. 

Российская система высшего образования претерпевает масштаб-
ные изменения. Основной тренд этих изменений – стремление системы 
и отдельных ее элементов соответствовать наиболее качественным  
образцам развитых рынков. В этой связи рынок экономических иссле-
дований и научные экономические журналы как способ взаимодей-
ствия участников этого рынка также вынуждены активно трансформи-
роваться. Эффективность этой трансформации достаточно активно  
обсуждается в исследованиях отечественных ученых (см., напри-
мер [3–7]).  

Как отмечено в [1, с. 179], «в настоящее время рынок экономиче-
ских исследований… находится в стадии… активной реструктуриза-
ции. Одним из важнейших сегментов этого рынка выступает рынок 
экономических журналов (РЭЖ), на котором конкурентные процессы  
к настоящему моменту достигли, по всей видимости, своего историче-
ского апогея». 

Цель исследования – на основе кластерного анализа определение 
целевой эффективности и классификация стратегий научных экономи-
ческих журналов. 

Уже сегодня вопрос наукометрического менеджмента, а соответ-
ственно, формирование рейтингов экономических журналов России, 
достаточно серьезно освещен (табл. 1). 

В то же время проблема стратегического развития журналов как 
долгосрочного плана действий, направленного на реализацию кон-
кретной цели и привлекающего для этого определенные ресурсы, ни-
как не рассматривалась. Соответственно, не ставилась и задача иссле-
дования целевой эффективности журнала1. 
                                                           

1  Под целевой эффективностью понимается степень соответствия или несоответ-
ствия результатов функционирования системы ее целевому назначению. 
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Т а б л и ц а  1  

Хронология основных рейтингов 
российских экономических журналов [2] 

Рейтинг Аффилиация Год 
создания Характеристика 

Рейтинг Муравьева ВШЭ 2012 Наукометрический 
Рейтинг Стерлигова ВШЭ 2015 Экспертные опросы 
Рейтинг Балацкого – Екимовой Финуниверситет 2015 Гибридный  
Рейтинг Третьяковой ИСЭРТ 2015 Наукометрический 
Рейтинг Шумилова – Балацкого Финуниверситет 2016 Наукометрический 
Рейтинг Рубинштейна НЭА 2017 Экспертные опросы 

Единственная представленная на российском рынке публикация на 
эту тему – статья [1] – выделяет на основании авторского рейтинга две 
стратегии журналов. Авторы выделяют журналы-агрессоры, изыскав-
шие необходимые для нормальной работы ресурсы и консолидирую-
щие их на соблюдении академических стандартов, и стагнирующие из-
дания, которые уже не в состоянии соответствовать новым и все воз-
растающим требованиям. Дальнейший анализ показал, что именно ре-
путационный фактор является основополагающим в конкурентной 
борьбе. 

Бизнес-модель научного журнала представляет собой двусторон-
нюю платформу, в которой клиенты (читатели и авторы) связаны се-
тью посредством ядра – самого издания. Изучение платформенных  
сетевых бизнес-моделей, впервые описанных в работе А. Гавье  
и М. Кусумано [8], в последние годы получило активное распростра-
нение [9; 10].  

Целевая эффективность научных журналов имеет лишь опосредо-
ванное отношение к коммерческой (экономической) эффективности. 
Финансовый результат деятельности журнала будет обусловлен не ка-
чеством издательских услуг, а наукометрическими и репутационными 
характеристиками журнала. Часто основная цель собственника журна-
ла – поддержание (рост) уровня социальной легитимности на рынке 
экономических исследований. В то же время противоречивость требо-
ваний со стороны стейкхолдеров размывает цели журнала и снижает 
его целевую эффективность. Так, есть масса примеров, когда вузов-
ские журналы берут плату за публикацию, хотя фактически преследу-
ют иные цели.  

Мы проанализировали размер и степень важности ресурсов каждо-
го стейкхолдера, размер его требований к журналу. На основании это-
го были выделены стратегии реагирования научного журнала в зави-
симости от уровня власти стейкхолдеров.  
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Эмпирическая часть исследования охватывает более 20 научных 
экономических журналов, входящих в реферативные базы данных 
Scopus, Web of Science; все журналы входят в Перечень журналов 
ВАК РФ. 

Анализ наукометрических данных, мета-данных и других характе-
ристик журнала (всего 20 показателей) позволил нам провести стати-
ческий (анализ за 2017 г.) и динамический (анализ динамики выбран-
ных показателей за 3 года) кластерный анализ. В настоящее время вы-
борка исследования расширяется. Первичные результаты анализа по-
казателей целевой эффективности научных экономических журналов 
позволяют нам выделить 4 кластера, описывающих разные стратегии 
(табл. 2). 

Ключевые выводы, полученные в ходе анализа стратегий, позво-
ляют отметить, что целевая эффективность российских научных жур-
налов слабо совмещает наличие репутационных активов и коммерче-
скую эффективность. Четвертый тип стратегии развития у российских 
экономических журналов отсутствует. Стратегическое развитие жур-
налов серьезно затруднено постоянной трансформацией целей стейк-
холдеров, серьезным институциональным влиянием «внешнего» уров-
ня стейкхолдеров, слабыми внутриплатформенными связями между 
авторами и читателями журнала. Переход на стратегию устойчивого 
развития для российских журналов затруднен неравной конкуренцией 
с зарубежными журналами, входящими в базы данных Scopus и WoS, 
которые «оттягивают» качественные российские исследования. Это 
приводит к еще большему рыночному неравенству на рынке экономи-
ческих исследований развитых и развивающихся стран. 
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УДК 330.131.7 

Т. С. Орлова, А. А. Тимошин 

Риски малых промышленных предприятий: 
зарубежный опыт 

Аннотация. В статье отмечена актуальность исследования рисков для ма-
лого промышленного бизнеса; освещен зарубежный опыт управления рисками, 
выделены ключевые из них: стратегический, финансовый, операционный, тру-
довой; рекомендован комплексный подход к управлению рисками. 

Ключевые слова: риск; малое предпринимательство; промышленное пред-
приятие; зарубежный опыт. 

Развитие малого предпринимательства является необходимым 
условием решения комплекса социально-экономических задач, а имен-
но: переход к инновационному типу экономического развития, повы-
шению уровня занятости населения, развитие конкуренции. Их роль  
и вклад в процесс экономического роста и социального прогресса 
находится на мировом уровне1 . Однако, несмотря на многочислен-
ность появления предприятий малого бизнеса имеет место их банкрот-
ство. Объясняется это тем, что именно этот уровень предприятий осо-
бо чувствителен к проявлениям различного рода рисков. Высокий  
уровень убыточности малых предприятий можно объяснить, прежде 
всего, недооценкой руководства предприятия потенциальных рисков 
и последствий от них. 

Основная проблема заключается в том, что невозможно обойти 
риск, его можно только смягчить, так сказать, снизить чувствитель-
ность предприятия к рискам. Следовательно, необходим систематиче-
ский контроль рисков, их регулирование и координирование, а свое-
временные управленческие действия по их снижению будут способ-
ствовать повышению экономической устойчивости предприятия.  
С этой целью, для выработки комплексной программы действий по 
управлению рисками на предприятии, необходимы предварительные 
исследования по изучению теоретических аспектов рисков: понятие 
сущности рисков, их классификаций, рекомендации как отечествен-
ных, так и зарубежных авторов.  
                                                           

1 Орлова Т. С., Тимошин А. А. Риски малого бизнеса: теоретические аспекты // Разви-
тие территориальных социально-экономических систем: вопросы теории и практики: 
сб. науч. ст. XIV Междунар. науч.-практ. конф. молодых ученых. (Екатеринбург,  
15–16 декабря 2016 г.). Екатеринбург: Ин-т экономики Уральского отделения РАН, 2016. 
С. 329–332. 



 29

Так, из зарубежного опыта заслуживают внимания результаты ис-
следования, освященные в статье «Классификация рисков малого 
предпринимательства» (The Main Types of Business Risk)1. Авторы вы-
деляют следующие риски. 

1. Стратегический риск. Успешному бизнесу нужен всеобъемлю-
щий, продуманный бизнес-план. Однако реалии жизни меняются,  
и план может оказаться устаревшим. Это риск того, что стратегия ком-
пании станет не эффективной, не смотря на то, что менеджеры прила-
гают все усилия для достижения своих целей. Это может быть связано 
с технологическими изменениями, мощным новым конкурентом, вы-
ходящим на рынок, изменением потребительского спроса, ростом цен 
на сырье или любым другим крупномасштабным изменением.  

2. Риск соответствия. Возможен в связи с принятием новых зако-
нов и правил, которые применяются к конкретному бизнесу. 

Например, предположим, азиатская компания по производству 
продуктов решила расширить свой бизнес и начать свою деятельность 
в Европе. Вот здесь и возникает значительный риск соблюдения. Ев-
ропейские страны имеют свои правила безопасности пищевых продук-
тов, правила маркировки и многое другое. Выполнение всех этих до-
полнительных нормативных требований может привести к определен-
ным проблемам. Все это связано с затратами и представляет собой 
риск соответствия для бизнеса. 

3. Операционный риск. Это неожиданный сбой в повседневной ра-
боте компании. Это может быть технический сбой, например, сбой  
в работе сервера, или это может быть вызвано людьми или процесса-
ми. В некоторых случаях операционный риск может также быть связан 
с событиями, которые не подпадают под контроль руководства, таки-
ми как стихийное бедствие. Все, что прерывает основные операции 
компании, относится к категории операционного риска. 

4. Финансовый риск. Большинство категорий риска имеют финан-
совые последствия с точки зрения дополнительных затрат или потери 
дохода. Но категория финансового риска относится конкретно к де-
нежным потокам в бизнесе и вне его, а также к возможности внезап-
ных финансовых потерь. Финансовый риск увеличивается, когда биз-
нес на международном уровне. Расчет ведется в разных валютах.  

5. Репутационный риск. Существует много разных видов бизнеса, 
но все они имеют одну общую черту: независимо от того, в какой от-
расли вы находитесь, репутация компании – это все. Если репутация 
повреждена, как следствие, немедленная потеря дохода. Более того, 
возможна потеря профессиональных сотрудников.  
                                                           

1 Классификация рисков малого предпринимательства / The Main Тypes of Business 
Risk. URL: https://business.tutsplus.com/tutorials/the-main-types-of-business-risk--cms-22693/. 
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Заслуживают внимания и исследования страховой группы Van 
Meter1, которая составила список из 10 угроз (рисков) малым промыш-
ленным предприятиям. При анализе списка, следует учитывать эффек-
тивность рисков для каждого конкретного предприятия, бизнеса.  

1. Защита собственности. Владельцы малого бизнеса, как прави-
ло, являются собственниками основных фондов. Для обеспечения дол-
госрочной безопасности важно оценить потенциальные угрозы по  
потере собственности и разработать план по управлению этими  
угрозами.  

2. Прерывание бизнеса. По статистике, после пожара или наводне-
ния практически половина малых предприятий не открывается вновь. 
Чтобы смягчить риск, в связи с возникновением внештатных ситуаций 
(стихийных бедствий, пожаров и др.), рекомендуется иметь страховой 
полис. Полученные средства позволят покрыть операционные расходы 
по ремонту, оказать временную помощь сотрудникам. 

3. Убытки ответственности. Независимо от качества планирова-
ния управление небольшим бизнесом может сопровождаться неожи-
данностями, примером которых можно назвать последствия использо-
вания продукта или услуги предприятия: травмы, отравления. Страхо-
вание ответственности позволит защитить активы не только в объек-
тивных ситуациях, но и в случаях мошенничества.  

4. Потери основного персонала. Многие малые предприятия по-
строены вокруг талантов и опыта нескольких людей. Если сотрудник, 
занимающий ключевые позиции на предприятии получит травму при 
производстве или по другим причинам станет недееспособен, будут ли 
продолжены повседневные операции на предприятии?  

5. Травмы сотрудников. Как и крупные предприятия, малые пред-
приятия несут одинаковую ответственность за возмещение ущерба ра-
ботникам, которые получают травмы во время работы. Помимо 
начальных затрат на лечение и потерянное время производства травмы 
на рабочем месте оказывают влияние на страховые взносы, которые 
могут увеличить затраты предприятия на долгие годы.  

6. Управление электронными данными и компьютерными ре-
сурсами. Отсутствие официального ИТ-отдела и несоблюдение мер 
безопасности в Интернете делают малые предприятия уязвимыми  
в плане атак киберпреступников. Если малое предприятие работает  
в электронной среде, то крайне важно, чтобы у него была надежная  
система безопасности электронных данных.  

                                                           
1 Риски малого предпринимательства в промышленности / Risks of small business in 

industry. URL: http://www.vanmeterins.com/sites/default/files/top_10_threats_to_small_ 
businesses1.pdf. 
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7. Экологические риски. Им подвержены не только предприятия 
добывающей или нефтяной сферы. Если на предприятии нет страхова-
ния от экологических рисков, то у предприятия имеется вероятность 
значительных экологических потерь в случае возникновения чрезвы-
чайной ситуации. 

8. Трудовые практики. При найме сотрудников, а также в процессе 
работы с ними могут возникнуть разногласия. Малые предприятия 
должны отслеживать, возможны ли в тех или иных ситуациях какие-
либо способы защиты от обвинения.  

9. Контракты. На первом этапе функционирования предприятия 
многие владельцы бизнеса не владеют опытом и временем для адек-
ватного оценивания всех возможных контрактов с различными по-
ставщиками, соучредителями. Это может привести к различным  
последствиям в будущем. Необходимо отслеживать и устранять до-
полнительные и ненужные риски. Это может сэкономить множество 
усилий, как в судебных издержках, так и в страховании. 

10. Управление цепочкой поставок. Малые предприятия чаще  
всего полагаются только на одного или нескольких сторонних постав-
щиков для производства определенных компонентов, используемых  
в товарах на предприятии. При возникновении срыва поставки пред-
приятие понесет потери, которые могут прервать регулярные бизнес-
операции. Необходимо свести к минимуму потенциальную ответ-
ственность за счет непредвиденных обстоятельств, планирования  
и других методов управления рисками. Поскольку цепочки поставок 
растут, и часто бывает, что на поставщиков трудно оказать воздей-
ствие.  

Кроме того, нельзя забывать: 
о рисках, связанных с работниками (кражи, увольнение ключевого 

сотрудника, текучесть, отсутствие обучение, саботаж, плохое обслу-
живание клиентов); 

о рисках, связанных с доходами (новые конкуренты, снижение 
размера рынка, экономическое давление, нарушение доступа к клиен-
ту, ценообразование); 

о рисках, связанных с расходами (увеличение материальных за-
трат, высокие затраты на переработку, потеря ключевого поставщика, 
увеличение арендной платы, увеличение тарифов на коммунальные 
платежи, увеличение банковских платежей); 

о рисках, связанных с качеством (плохой производственный про-
цесс, плохое обслуживание клиентов, низкокачественные материалы, 
устаревшее оборудование, непривлекательная упаковка и пр.); 

прочие риски (несвоевременная оплата товара, поздняя доставка 
материалов, потерянные поставки и пр.). 
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В целом можно отметить, что наиболее ожидаемыми рисками, 
влияющими на деятельность малых предприятий, по мнению зарубеж-
ных исследователей, являются:  

1) дефицит финансовых средств;  
2) падение спроса на продукцию;  
3) низкое качество продукции;  
4) неквалифицированные решения персонала.  
Таким образом, многообразие рисков обязывает проводить их 

комплексный анализ для определения конкретных для каждого пред-
приятия уровней воздействия. Ключевыми компонентами любого пла-
на управления рисками являются знание самих рисков и профилактика 
непредвиденных обстоятельств. 

Сведения об авторах 
Орлова Татьяна Степановна (Россия, Екатеринбург) – доктор фило-
софских наук, профессор кафедры экономики предприятий, Уральский 
государственный экономический университет (otsdom@mail.ru) 
Тимошин Александр Антонович (Россия, Екатеринбург) – соискатель 
кафедры экономики предприятий, Уральский государственный эконо-
мический университет (sas-timosh@ya.ru) 

*** 

Tatyana S. Orlova (Russia, Ekaterinburg) – Doctor of Sciences (Philosophy),  
Professor of Enterprises Economics Department, Ural State University of Econom-
ics (otsdom@mail.ru) 
Alexander A. Timoshin (Russia, Ekaterinburg) – applicant of Enterprises Econo-
mics Department, Ural State University of Economics (sas-timosh@ya.ru) 

Risks of the small industrial enterprises: foreign experience 

Abstract. In this article the relevance of a research of risks for small industrial business is 
noted; foreign experience of risk management is lit; are allocated key of them: strategic, finan-
cial, operational, labor; an integrated approach is recommended for risk management 

Keywords: risk; small business; industrial enterprise; foreign experience. 

◊ ◊ ◊ 



 33

УДК 657.6 

Т. П. Пакшина, О. В. Ермаченко 

Аудит эффективности бизнеса: 
необходимость развития, особенности методики 

Аннотация. Обоснована необходимость развития аудита эффективности 
бизнеса как инструмента подтверждения качества управления эффективностью 
деятельности коммерческой организации. Рассмотрена специфика методическо-
го инструментария аудита эффективности бизнеса. 

Ключевые слова: эффективность деятельности; управление эффектив-
ностью; аудит эффективности; методы аудита эффективности. 

Объективная независимая оценка бизнеса на предмет способности 
менеджмента обеспечить эффективность управления им является тре-
бованием, предъявляемым науке и практике со стороны современной 
экономики. 

В настоящее время повышается роль контроля как объективно не-
обходимой слагаемой системы управления. При этом высока важность 
его независимой составляющей с освидетельствованием качества управ-
ления бизнесом. Спрос на подтверждение утверждений менеджмента 
о состоянии изучаемых объектов с точки зрения эффективности осу-
ществляемого управления повышается. В такой гарантии нуждаются 
контрагенты (потенциальные инвесторы, поставщики, покупатели, 
и т. д.) для снижения своих рисков и менеджмент организации для 
усиления своих конкурентных преимуществ. 

Как следствие, возникает потребность в каком-то действенном ин-
струменте, который бы подтверждал гарантию качества управления 
эффективностью коммерческой организацией. На наш взгляд, таким 
инструментом является аудит, внешний и внутренний. В Республике 
Беларусь потребность в такой оценке достаточно высока и актуальна 
не только для государственного сектора экономики, но и для коммер-
ческих структур. 

Необходимость проведения аудита эффективности также может 
подтвердить один из двух аспектов проверки: первый нацелен на по-
требности, намерения, цели и ожидания исполнительного и/или регу-
лирующего органа, второй нацелен на перспективу, где основное вни-
мание уделяется последствиям деятельности аудируемого лица. В пер-
вом случае аудит эффективности не исследует намерения и решения 
руководства организации, но рассматривает, повлияли ли возможные 
пробелы в нормативно-законодательной базе на эти намерения. Аудит 
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дает объективную оценку для информирования менеджмента органи-
зации о том, как повысить достижения целевой политики или как до-
стичь целей, более качественно и эффективно.  

Каким бы ни был принятый подход, аудит эффективности направ-
лен, главным образом, на анализ экономичности, действенности и эф-
фективности деятельности аудируемого субъекта в выполнении его 
функций и видов деятельности, не исключая проверки соответствия 
проверяемого объекта установленным законодательством и норма-
тивами. 

Для практического применения аудита эффективности, безуслов-
но, необходима действенная методическая составляющая. В настоящее 
время активно используются общепринятые, в том числе стандартизи-
рованные, метод и методики аудита эффективности в государственном 
секторе экономики. Наряду с этим, ученые и практики отмечают недо-
статочность методической основы аудита эффективности бизнеса. Это 
определяет необходимость исследования и дальнейшее совершенство-
вание методических основ оценки эффективности деятельности орга-
низаций в ходе аудита. 

Вопросы метода аудита эффективности бизнеса рассмотрены в ис-
следованиях М. А. Азарской, Б. А. Аманжоловой, Д. А. Волошина, 
Е. В. Галкиной, Е. И. Ивановой, С. Н. Коваленко, Н. В. Котлячковой, 
О. В. Котлячкова, М. В. Мельник, Т. А. Мирошниченко, С. А. Перши-
на, А. С. Садчикова, Е. А. Труновой [1–8]. 

Рассмотрим существующие методические подходы к аудиту эф-
фективности деятельности коммерческих организаций. Следует отме-
тить, что в отличие от аудита бухгалтерской отчетности (аудита на со-
ответствие) аудит эффективности является более гибкой системой 
контроля, носящей более широкий и открытый для суждения и толко-
вания характер. Это определяет отсутствие стандартизированных ме-
тодик его проведения. Вместе с тем, в предлагаемых различными ав-
торами методических основах аудита эффективности можно выделить 
некоторые общие подходы. 

Под методом аудита эффективности Д. А. Волошин понимает 
определенный комплекс приемов, позволяющий оценить состояние 
изучаемых объектов с точки зрения эффективности осуществляемого 
управления [2].  

В изученных работах все авторы отмечают, что аудит эффективно-
сти основывается на ряде общих с финансовым аудитом основных  
методов осуществления проверки, поэтому при проведении аудита 
эффективности деятельности организаций необходимо применять ме-
тодику, которая включала бы элементы как финансового аудита, так 
и элементы аудита эффективности.  
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Классификация методов аудита эффективности наиболее система-
тизировано представлена в работе Д. А. Волошина. Он заостряет вни-
мание на использовании при аудите эффективности определенных ме-
тодов, которые значительно отличаются от методов, применяемых 
в финансовом аудите, и пересекаются с методами, которые использу-
ются при проведении комплексного экономического анализа [2]. 

Интересное замечание делает Д. А. Волошин, а именно: специфика 
аудита эффективности предполагает сочетание различных методов, 
которые относительно друг друга могут выступать разноуровневыми 
методами. Например, метод экспертизы может предполагать необходи-
мость использования графического метода, метода аналогии и т. д. [4]. 
Автором как самостоятельный метод аудита эффективности выделяет-
ся метод аналогии.  

Еще одним подходом, определяющим перечень специфических 
методов аудита эффективности, является его связь с видом аудита эф-
фективности. При этом следует отметить, что на сегодняшний день не 
определены конкретные классификационные признаки разделения ви-
дов аудита эффективности в частном секторе («операционный (экс-
плуатационный) аудит», «аудит управления» и др.).  

Так, Т. А. Мирошниченко, Е. В. Галкина считают, что выделение 
соответствующих видов аудита эффективности обусловливает выде-
ление в процессах движения денежных средств операций инвестици-
онной, текущей и финансовой деятельности хозяйствующего субъекта. 
Авторы данного подхода к аудиту эффективности отмечают, что его 
ценность заключается в его интеграции не только с системой бухгал-
терского и управленческого учета, но и с концепцией менеджмента 
центров ответственности, которые также выделяются по видам дея-
тельности, а именно: центры затрат, доходов и прибыли ориентирова-
ны на текущую деятельность, центры инвестиций на инвестиционную, 
центры финансирования на финансовую [7]. 

При разработке методики аудита эффективности важнейшим во-
просом является системы критериев и показателей оценки эффектив-
ности деятельности организации. Определение эффективности должно 
начинаться с установления критериев эффективности, а оценка с коли-
чественного или стоимостного измерения критерия. Следует отметить, 
что помимо финансовых показателей в аудите эффективности могут 
применяться и нефинансовые показатели. С. А. Першин акцентирует 
внимание на то, что применительно к частному сектору экономики не-
достаточно использование лишь финансовых показателей для опреде-
ления эффективности деятельности организации [8]. 

Наряду с вышеперечисленными подходами к выделению показате-
лей для целей оценки и контроля эффективности управления сред-
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ствами организаций, по мнению О. В. Котлячкова, могут быть исполь-
зованы два основных методических подхода: общая интегральная 
оценка основных и вспомогательных критериев эффективности ис-
пользования средств; взвешенная интегральная оценка критериев эф-
фективности реализации целей деятельности организаций [8]. 

Несмотря на богатый международный теоретический и практиче-
ский опыт, а настоящее время в Республике Беларусь отсутствуют 
концептуальные основы аудита эффективности применительно к част-
ному сектору экономики. 

С точки зрения практического применения, только отдельные ме-
тодики аудита эффективности государственного сектора могут быть 
адаптированы и применены при постановке аудита эффективности 
бизнеса. Корректное понимание назначения аудита эффективности, его 
объектов, видов и содержания является необходимым условием разра-
ботки и развития методологии и методики рассматриваемых аудитор-
ских услуг, успешного внедрения аудита эффективности в практику. 
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Audit of business efficiency: 
need for development, specificity of the methods 

Abstract. The article contains substantiation of the need for development an audit of 
business efficiency. The content of internal control is revealed for assessing the efficiency. The 
specificity of methodology for auditing business efficiency are considered. 
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nal control; methodology for audit efficiency. 
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Проблемы внедрения концепции 
бережливого производства в российских компаниях 

Аннотация. Представлен анализ концепции бережливого производства. 
Отмечено успешное использование данного подхода на зарубежных предприя-
тиях и в России. Раскрыты основные проблемы, с которыми сталкиваются рос-
сийские менеджеры, внедряя данную концепцию, а также причины, по которым 
многие руководители вообще опасаются внедрять бережливое производство 
в своих компаниях. 

Ключевые слова: бережливое производство; муда; потери; инструменты 
и методы бережливого производства; проблемы внедрения. 

Концепция бережливого производства имеет широкое распростра-
нение во многих зарубежных странах. Опыт применения этой концеп-
ции приличный, примерно 80–90 % японских компаний уже внедрили 
эту систему, в США таких фирм две трети, в европейских странах их 
более половины, в России пока 3–5 % таких компаний [4]. Бережливое 
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производство обеспечивает реализацию инновационного потенциала 
предприятий, ликвидации муды (потери, деятельность, потребляющая 
ресурсы), в том числе скрытых потерь [6].  

Компании Toyota, Suzuki, Honda демонстрируют нам преимуще-
ства данной системы. Европейские компании Volvo и Fiat на своих за-
водах повсеместно используют данную концепцию, которая основана 
на управлении качеством, а именно на аудите готовой продукции. На 
рисунке видно, что выручка компании Toyota растет в период с 2012 
по 2016 г., так и сравнивая ее с другими крупными автомобильными 
компаниями можно говорить о том, что дела у компании идут хорошо. 

 
Выручка Toyota, Volkswagen, Daimler, FordMotors, BMW Group 

за 2012–2016 гг., млрд дол.1 

В качестве примера успешного применения концепции бережливо-
го производства можно привести американскую алюминиевую компа-
нию Alcoa, которая разработала собственную систему, позволившую 
добиться следующих результатов: увеличение среднегодового темпа 
роста продаж на 15 %, рост чистого дохода за данный период на 30 %, 
рост отдачи от капиталовложений примерно на 35 %. 

Принципы бережливого производства возможно применять в со-
вершенно различных секторах и отраслях экономики (например, в энер-
гетическом секторе). Так, компания Nuon с введением бережливого 
производства добилась следующих результатов: количество времени 
на починку оборудования снизилось на 33 %; эффективность от расхо-
                                                           

1 Выбрать правильно. URL: https://vybratpravilno.ru. 
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дования материалов увеличилась на 5 %; мощность, вырабатываемых 
генераторов была увеличена на 7 %. 

В России концепция бережливого производства не так распростра-
нена, как за рубежом, однако такие предприятия есть. Одним из пер-
вых предприятий, внедривших технологии бережливого производства, 
стал ПАО «ГАЗ». После принятия концепции появились следующие 
видимые результаты: рост выпуска продукции на 30 %; производи-
тельность труда увеличилась на 60 %; количество брака сократилось 
на 50 %; время прохождения по линии сборки сократилось на 65 % [5]. 

Другим российским предприятием, использующим инструменты 
концепции бережливого производства, является автомобильный завод 
ПАО «КАМАЗ». Стоит отметить устойчивый рост доли рынка ПАО 
«КАМАЗ» в России с 30 до 56 % в период с 2012 по 2016 г.1 

Несмотря на успешное применение концепции бережливого про-
изводства за рубежом и в России, она не получила широкого распро-
странения. Этому есть множество причин. Одна из главных причин – 
это непонимание всех возможностей и преимуществ концепции бе-
режливого производства. Руководители зачастую не осознают, что это 
определенный набор инструментов, ценностей, который нужно ис-
пользовать в комплексе. Иногда такое непонимание приводит к тому, 
что владелец предприятия думает, что это не метод конкурентной 
борьбы, а очередное средство получения большей прибыли для лич-
ных нужд. Такая проблема возникает не только с руководителями, но 
и с работниками, непосредственно участвующих в производстве [1]. 

Следующая причина, которая вытекает из предыдущей, – непони-
мание необходимости систематизации инструментов бережливого 
производства и этапов их внедрения на предприятии. Необходимо по-
нимать в какой последовательности, какие инструменты нужно приме-
нять. Это очень важно. Но из этой проблемы следуют такие мифы, как 
«Бережливое производство – это просто снижение запасов». Хотя 
нужно понимать, что снижение запасов – это один из инструментов 
осуществления концепции, один шаг к желаемому состоянию. 

Третья причина – непонимание взаимосвязи бережливого произ-
водства с другими методиками. Всегда необходимо внедрять ее с уче-
том специфики предприятия, необходимых процедур контроля каче-
ства и других обязательных, необходимых процедур. Тогда в синергии 
это даст лучший результат. 

Четвертая причина – это то, что на предприятиях с энтузиазмом 
внедряют бережливое производства, но при этом, не выполняют ос-
                                                           

1 Официальный сайт ПАО «КАМАЗ». URL: https://kamaz.ru. 
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новные этапы внедрения: определение ценности, определение потока 
создания ценности, организация движения потока, втягивание продук-
та, совершенство, включение в деятельность рабочих. Успех внедре-
ния концепции – в том числе в обязательном прохождении этих  
этапов. 

Пятая причина – многие из тех, кто занимается внедрением береж-
ливого производства согласно «предписанию сверху», полагают, что 
это очередная кампания, и просто делают вид, что внедряют. Бережли-
вое производство нельзя внедрить раз и навсегда, этим необходимо за-
ниматься постоянно, поскольку данная концепция – это инструмент 
получения конкурентоспособных преимуществ. На предприятиях 
внедрение часто «тормозят» менеджеры среднего звена, которые не 
понимают или не желают понять цель и пользу изменений и поменять 
свое отношение к работе, а хотят работать по давно согласно прежне-
му режиму. 

Шестая причина – недостаточное образование руководителей, не-
знание основ менеджмента, страх перед нововведениями. Соответ-
ственно они не могут донести того же до подчиненных.  

Из предыдущей причины вытекает следующая, руководители ду-
мают, что затраты на внедрение концепции неоправданно велики. Дей-
ствительно, затраты большие – на новые технологии, на обучение, ор-
ганизацию и контроль, но то, что получится, в итоге оправдывает все 
затраты. Это подтверждает опыт многих зарубежных компаний. 

Таким образом, наличие определенных сложностей во внедрении 
такого инновационного инструмента, как концепция бережливого про-
изводства на отечественных предприятиях, тем не менее не должно 
стать причиной сохранения отставания от ведущих международных 
компаний. Возможными причинами и сдерживающими факторами при 
реализации концепции в России становятся нехватка информации, от-
сутствие мотивации в ее внедрении, отсутствие высококлассных спе-
циалистов, нежелание руководителей участвовать во внедрении, от-
сутствие предварительной оценки целесообразности внедрения, одна-
ко данный круг проблем может быть решен путем изучения успешного 
российского и зарубежного опыта [2; 3]. 
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УДК 338.12.017 

А. Ю. Петров, М. А. Рупасов 

Бенчмаркинг как актуальный инструмент 
обеспечения конкурентоспособности компании 

Аннотация. В статье рассмотрены вопросы истории становления, теорети-
ческие аспекты, особенности и практические этапы проведения бенчмаркинга – 
от первоначального сравнительного анализа до формирования предметного ал-
горитма действий – применительно к действующей компании энергетической 
отрасли. 

Ключевые слова: бенчмаркинг; конкурентоспособность; стратегия; адап-
тация; маркетинг; менеджмент. 

Важнейшую роль в обеспечении конкурентоспособности компа-
нии играет выбор того инструмента, который способствовал бы, с од-
ной стороны, минимизации недостатков и, с другой стороны, – макси-
мизации преимуществ компании. Одним из таких действенных ин-
струментов, направленных реализацию стратегии повышения конку-
рентоспособности, выступает бенчмаркинг [1].  

Вполне очевидно, что компании, как коммерческие, так и неком-
мерческие, всегда стремятся быть максимально эффективными. Одна-
ко, кризисные явления в экономике подстегивают одни компании ис-
кать новые источники эффективности, а другие, наоборот, заставляют 
сворачивать свою коммерческую деятельность, не видя реальных пер-
спектив для своего развития [3].  

Мы ставили своей целью исследовать процесс бенчмаркинга  
с точки зрения его использования в качестве инструмента повышения 
конкурентоспособности компаний на рынке. И объектом нашего ис-
следования выступила группа компаний «АНРЭС». 

Известно, что бенчмаркинг – это искусство адаптации заимство-
ванных в других компаниях наиболее удачных и эффективных техно-
логий, приемов и методов ведения бизнес-деятельности. Иными сло-
вами, бенчмаркинг ставит перед собой задачу усовершенствования 
существующих в компании процессов путем непрерывного оценочно-
го сравнения своей компании с компанией-лидером отрасли [2]. 

Временем рождения бенчмаркинга можно считать конец 1950-х гг. 
В этот период японские специалисты активно посещают известные 
компании (в основном американские и западноевропейские) с целью 
исследования идей, которые незамедлительно реализуются на япон-
ских предприятиях.  
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На западе бенчмаркинг в его современной трактовке впервые был 
использован компанией Xerox в 1979 г. для преодоления рыночных 
проблем, обусловленных катастрофическим уменьшением рыночной 
доли компании. Конкуренты предложили потребителям аналогичные 
по качеству товары по более низким ценам. Решение было найдено 
незамедлительно: для определения причин сложившейся ситуации 
провели сравнительный анализ товаров конкурентов, выявили и оце-
нили их технические характеристики и на этой основе разработали 
уникальное предложение.  

В России отдельные положения и аспекты бенчмаркинга начали 
пропагандироваться лишь в 1990-х гг. в работах Г. Л. Багнева, А. К. Ка-
занцева, И. А. Аренкова [1], тогда же стали издаваться переводы зару-
бежных ученых и практиков. Тем не менее, публикаций, посвященных 
по бенчмаркингу, до сих пор крайне мало. 

Говоря о специфике процесса бенчмаркинга, мы выделяем 6 клю-
чевых задач в контексте разработки бизнес-стратегии компании: 

1) объективно анализировать сильные и слабые стороны своей 
компании; 

2) определиться с выбором стратегических ориентиров для ликви-
дации отставания от лидеров рынка и выхода на лидирующие позиции; 

3) найти у сторонних компаний и оперативно внедрить у себя но-
вые идеи для развития собственного бизнеса при наименьшем риске; 

4) регулярно отслеживать деловую активность конкурентов 
и «удерживать руку на пульсе»; 

5) осуществлять планирование исходя из анализа достижений кон-
курентов, а не отталкиваясь от собственных показателей; 

6) минимизировать издержки в процессе адаптации заимствован-
ных извне приемов и технологий. 

Процесс реализации этих ключевых задач мы и попытались про-
следить на примере анализа коммерческой деятельности ГК «АНРЭС»  
в контексте эффективного использования механизмов и приемов 
бенчмаркинга.  

Для оценки внешней среды предприятия и оценки его конкурент-
ной позиции был использован SWOT-анализ (табл. 1). 

Оценка важности и степени влияния в данном анализе проводи-
лась по трехбалльной системе (1 – слабое значение / слабое влияние; 2 – 
умеренное значение / умеренное влияние; 3 – высокое значение / высо-
кое влияние). 

Анализируя таблицу, можно сделать следующие выводы:  
1) наиболее сильные стороны у компании – высокий профессиона-

лизм сотрудников, высокотехнологичное оборудование, большой опыт 



 44

Т а б л и ц а  1  

SWOT-анализ группы компаний «АНРЭС» 

Факторы Важность Влияние 
Взвешенная 
балльная 
оценка 

Сильные стороны 
1. Высокое качество предлагаемой продукции и услуг 3 2 6 
2. Широкий ассортимент продукции и услуг 2 2 4 
3. Наличие постоянных крупных заказчиков 2 3 6 
4. Широкая география поставок в России и за рубежом 3 2 6 
5. Высокий профессионализм работников 3 3 9 
6. Новое высокотехнологичное оборудование 3 3 9 
7. Большой опыт работы 3 3 9 
Итого / средний балл 49 / 7 

Слабые стороны 
1. Слабая маркетинговая политика и, как следствие,  
неритмичность получения заказов 3 3 9 
2. Отсутствие синергического эффекта от совместного 
действия множества структурных подразделений 3 3 9 
3. Неполная загрузка производственных мощностей 2 2 4 
4. Недостаточная известность компании на междуна-
родных рынках 3 3 9 
5. Отсутствие четко сформулированного направления 
стратегического развития 3 3 9 
Итого / средний балл 40 / 8,0 

Возможности 
1. Расширение рынков сбыта 3 3 9 
2. Увеличение объемов реализации продукции и услуг 3 3 9 
3. Расширение ассортимента 3 3 9 
Итого / средний балл 27 / 9,0 

Угрозы 
1. Усиление конкуренции на рынке 3 3 9 
2. Резкий рост и нестабильность валютных курсов 3 3 9 
3. Ухудшение экономической ситуации в стране 3 2 6 
4. Ухудшение политических отношений со странами 
Западной Европы и США 2 2 4 
5. Рост издержек производства 3 3 9 
Итого / средний балл 37 / 7,4 
 
работы, неэффективная маркетинговая политика, отсутствие синергич-
ности между компаниями группы, недостаточная известность на между-
народных рынках, отсутствие четко сформулированной стратегии; 

2) перспективные возможности для компании – расширение рын-
ков сбыта, увеличение объемов производства и расширение ассорти-
мента продукции; 

3) угрозы – усиление конкуренции, нестабильность национальной 
рубля и, как следствие, рост издержек производства. 
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На основе результатов SWOT-анализа было выявлено, что основ-
ными проблемами компании являются отсутствие стратегии продви-
жения, недостаток рекламы, неузнаваемость бренда. Этот анализ пока-
зал, что среди основных конкурентов группы компаний «АНРЭС» 
наиболее серьезным является Швейцарская компания ABB ltd.  

Сравнительный анализ маркетинговой политики обеих компаний 
выявил основные направления развития: 

1) увеличение бюджета на рекламу и продвижение; 
2) разработка и систематическое проведение рекламных кампаний; 
3) подготовка и участие в международных специализированных 

выставках; 
4) подготовка и участие в зарубежных тендерных процедурах.  
В результате реализации данных направлений по повышению кон-

курентоспособности группы компаний «АНРЭС» был получен следу-
ющий экономический эффект (табл. 2). 

Т а б л и ц а  2  

Экономический эффект 
Мероприятие Затраты, р. Экономический эффект, р. 

Разработка и проведение рекламной кампании 968 000,00   +8 342 000,00 
Усовершенствование сайта компании 310 000,00   +4 090 340,00 
Участие в выставочных мероприятиях 770 795,00 + 10 181 430,00 
Участие в тендерах 218 681,40   + 7 322 083,00 
Общий экономический эффект +29 935 853,00 
Рентабельность инвестиций 13,2 % 

Полученные результаты позволяют сделать вывод о целесообраз-
ности проведения данных мероприятий. Таким образом, своевременное 
выявление сильных и слабых сторон, анализ уровня конкурентоспособ-
ности, бенчмаркинг-анализ, при грамотном и тщательном подходе бу-
дут способствовать превращению слабых сторон предприятия в силь-
ные, повышению конкурентоспособности, успешному продвижению 
компании на международные рынки сбыта и, как следствие, росту фи-
нансовых результатов. 
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УДК 338 

А. Е. Плахин 

Методология стейкхолдерского подхода 
в стратегическом управлении 

промышленными парковыми структурами 

Аннотация. Основу статьи составляют результаты исследования специфи-
ки формирования методологии стейкхолдерского подхода в контексте управле-
ния таким новым для российской экономики объектом, как промышленная пар-
ковая структура. Автор приходит к выводу, что развитие стратегического управ-
ления промышленными парковыми структурами должно выстраиваться с уче-
том интересов широкого круга лиц – стейкхолдеров. 

Ключевые слова: стратегическое управление; стейкхолдерский подход; 
промышленная парковая структура. 

Задачи, стоящие перед современной экономикой России, напря-
мую связаны с ростом промышленного производства, что требует 
формирования новой методологии управления данным процессом. 
Трансформация организационных форм предпринимательства и необ-
ходимость ускоренного роста отражаются в поиске современных ин-
струментов управления взаимодействием предпринимателей с целью 
развития роста конкурентоспособности, формирования эффективной 
стратегической позиции отечественных промышленных предприятий. 
Решение указанных проблем осуществляется в рамках создания и эф-
фективного управления промышленными парковыми структурами,  
интегративных объектов, формирующих дополнительные эффекты 
и позволяющих решить поставленные задачи [3; 6].  

При поддержке государства в последние годы в России было со-
здано значительное число объектов инновационной инфраструктуры 
таких как технопарки, центры трансфера технологий, индустриальные 
(промышленные) парки, бизнес-инкубаторы, центры коллективного 
пользования оборудованием, особые экономические зоны, технополи-
сы и т. д. Поскольку спрос на инновационные разработки со стороны 
российских компаний продолжает сохраняться на низком уровне, 
можно констатировать, что эффективность использования перечис-
ленных объектов недостаточна и требует более сильной координации, 
как со стороны государства, так и других ключевых стейкхолдеров. 

Постепенный отказ от превалирования парадигм управления в рам-
ках ресурсной концепции оценок эффективности бизнеса приводит  
к методологической задаче расширения инструментария управления 
деятельностью компаниями. На данный момент вырабатывается новая 
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модель управления предпринимательскими структурами в основе, ко-
торой заложены интересы стейкхолдеров (заинтересованных сторон 
общества). Учет эффектов заинтересованных сторон позволяет сфор-
мировать новую методологию управления промышленными парковы-
ми структурами на базе стейкхолдерского подхода. Широкий круг ин-
струментов косвенного управления, предполагающий правильную по-
становку задач и создания стимулирующих условий для стейкхолдеров 
промышленной парковой структуры позволяет сформулировать эф-
фективную стратегию развития [7]. 

Отдельные аспекты стейкхолдерского подхода раскрыты в трудах 
таких ученых, как Р. С. Гондарев [2], В. О. Морозов [4], Р. В. Нуждин [5], 
Н. В. Разнова [2], К. К. Сивокоз [9], Е. К. Тимофеева [8], И. Н. Ткачен-
ко [9], L. M. Bourneb [12], W. Feng [11], R. E. Freeman [10], A. M. Hein [11], 
S. Ismulyati, M. Jankovic [11], A. Shelleyc [12], C. Stary, D. H. T. Walker [12], 
B. Yannou [11], J. H. Yune [11] и ряда других. 

В рамках классических моделей управления целевая составляющая 
определяется исходя из получения эффектов от наращения использо-
вания ресурсной базы. В современных же условиях сменяется вектор 
целевой составляющей на результативность создания интеграционных 
форм, использование косвенного управления и т. д.  

В целом положительно оценивая вклад зарубежных и российских 
ученых в описание указанных научных проблем необходимо обозна-
чить, что в большинстве случаев они решают изолированные задачи не 
связывая процессы управления, интересы заинтересованных сторон  
и получение дополнительных эффектов в рамках формирования про-
мышленных парковых структур. 

Изменения концепции стратегического управления с учетом раз-
вития адаптационных инструментов привели к появлению в середине 
80-х годов двадцатого века стейкхолдерского подхода. Предложенная 
Э. Фрименом идея о декомпозиции параметров деятельности компа-
нии как совокупности интересов заинтересованных сторон позволила 
по-новому взглянуть на структурные и рыночные взаимосвязи хозяй-
ствующего субъекта [10]. Принципиальным отличием предложенного 
стейкхолдерского подхода стало рассмотрение всей деятельности ком-
пании, а также соответствующего принятия стратегических решений 
с позиции заинтересованных сторон или стейкхолдеров. 

Таким образом, стейкхолдерский подход, представляет собой 
направление в стратегическом управлении, увязывающее параметры 
развития некоторого объекта управления с деятельностью заинтересо-
ванных сторон (стейкхолдеров).  

Пообъектное описание категории стейкхолдеров включает в себя 
все элементы внутренней и внешней среды компании, такие как пер-
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сонал, поставщики, потребители, государственные структуры, населе-
ние территории, на которой располагается компания, общественные 
организации, акционеры и т. д. Некоторые авторы, например, R. Ackoff 
включает в категорию стейкхолдеров и будущие поколения [1]. Одна-
ко, с позиций стратегического управления полное пообъектное иссле-
дование и описание всей совокупности возможных связей между пар-
ковой структурой и ее стейкхолдерами с учетом характера и масштаба 
связей не представляется по мнению автора необходимым в силу раз-
ной степени возможного влияния тех или иных стейкхолдеров на про-
цессы функционирования и развития парковой структуры и/или дру-
гих стейкхолдеров. Поэтому автор ограничивает круг стейкхолдеров 
промышленной парковой структуры фактором, определяющим воз-
можность влияния на деятельность напрямую либо опосредованно. 

Формирование системы управления на базе стейкхолдерского под-
хода требует в первую очередь идентификации и классификации 
стейкхолдеров. Самая распространенная классификация стейкхолде-
ров предполагает деление их на внешних и внутренних по отношению 
к деятельности парковой структуры. К категории внутренних следует 
отнести собственников бизнеса, персонал, к категории внешних – го-
сударственные органы, потребителей, поставщиков, элементы окру-
жающей среды. 

Можно рассмотреть двухаспектное деление, включающее первич-
ных и вторичных стейкхолдеров по степени влияния, а также социаль-
ных и несоциальных стейкхолдеров. К категории первичных социаль-
ных стейкхолдеров можно отнести резидентов промышленных парко-
вых структур, персонал, потребителей продукции и местное сообще-
ство. Данная категория несет высокую ответственность и имеет 
прямое влияние на результаты деятельности парковкой структуры. 
Группа вторичных социальных стейкхолдеров включает государствен-
ные органы власти, конкурентов и средства массовой информации. 
Действия данной группы входят в интересы промышленной парковой 
структуры. К категории первичных несоциальных стейкхолдеров от-
носят окружающую среду и будущие поколения, а группа вторичных 
несоциальных стейкхолдеров включает институты общественного  
развития.  

В целях формирования системы управления на базе стейкхолдер-
ского подхода предлагается авторская классификация стейкхолдеров  
в контексте двух аспектного деления, включающего первичных и вто-
ричных стейкхолдеров по степени влияния, а также социальных и не-
социальных стейкхолдеров. 

По мнению автора, множественность структуры собственников  
и опосредованных участников деятельности промышленных парковых 
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структур, характерными особенностями которых выступают высокая 
адаптивность к рыночным изменениям, высокая научно-техническая  
и творческая компонента позволяет сделать вывод об эффективности 
использования стейкхолдерского подхода в стратегическом управле-
нии такими объектами особенно на этапе роста. 

Библиографический список 

1. Акофф Р. Л. Планирование будущего корпорации. М.: Прогресс, 1985.  
2. Гондарев Р. С., Разнова Н. В. Построение модели развития бизнеса на 

основе интеграции концепции организационных изменений и инструментов 
стейкхолдер-менеджмента // Экономика и управление в XXI веке: тенденции 
развития. 2014. № 14. С. 7–15. 

3. Коковихин А. Ю., Огородникова Е. С., Уильямс Д., Плахин А. Е. Оценка 
конкурентной среды на региональных рынках // Экономика региона. 2018. 
Т. 14. № 1. С. 79–94. 

4. Морозов В. О. Определение стратегических позиций стейкхолдер-орга-
низации // Территория новых возможностей. Вестник Владивостокского госу-
дарственного университета экономики и сервиса. 2013. № 1(19). С. 138–143. 

5. Нуждин Р. В., Полозова А. Н. Бизнес-анализ возможностей стейкхолдер-
менеджмента в достижении положительной синергии // Вестник Воронежского 
государственного университета инженерных технологий. 2016. № 4(70).  
С. 437–445. 

6. Плахин А. Е., Миронов Д. С. Концептуальная модель создания индустри-
ального парка // Экономика, общество, человек: теория, методология, реаль-
ность: сб. науч. публикаций: в 2 ч. Екатеринбург: Изд-во Урал. гос. экон. ун-та, 
2015. Ч. 1. С. 26–30. 

7. Плахин А. Е., Огородникова Е. С., Генералов И. Г. Институциональные 
условия создания и методические аспекты оценки эффективности функциони-
рования кластеров: российский и зарубежный опыт // Азимут научных исследо-
ваний: экономика и управление. 2017. Т. 6. № 2(19). С. 61–65. 

8. Тимофеева Е. К. Корпоративная социальная ответственность: устойчи-
вое развитие и взаимодействие со стейкхолдерами // Этносоциум и межнацио-
нальная культура. 2015. № 4(82). С. 44–49. 

9. Ткаченко И. Н., Сивокоз К. К. Использование гибких технологий AGILE 
и SCRUM для управления стейкхолдерами проектов // Управленец. 2017. № 4. 
С. 85–95. 

10. Freeman R. E. Strategic Management: A Stakeholder Approach. First Ed. 
Boston: Harpercollins College Div, January 1984. 

11. Hein A. M., Jankovic M., Feng W., (...), Yune J. H., Yannou B. Stakeholder 
power in industrial symbioses: A stakeholder value network approach // Journal of 
Cleaner Production. 2017. No. 148. P. 923–933. 

12. Walker D. H. T., Bourneb L. M., Shelleyc A. Influence, stakeholder mapping 
and visualization // Construction Management and Economics. 2008. Vol. 26, issue 6. 
P. 645–658. 



 51

Сведения об авторе 
Плахин Андрей Евгеньевич (Россия, Екатеринбург) – кандидат эконо-
мических наук, доцент кафедры менеджмента, Уральский государ-
ственный экономический университет (apla@usue.ru) 

*** 

Andrey E. Plakhin (Russia, Ekaterinburg) – Candidate of Sciences (Economics), 
Associate Professor of Management Department, Ural State University of Econo-
mics (apla@usue.ru) 

Methodology of the steakholder approach 
in strategic management of industrial park structures 

Abstract. The article is based on the results of a study aimed at forming a methodology 
reflecting the stakeholder approach in the context of managing such an object new to the Rus-
sian economy as an industrial park structure. The author comes to the conclusion that the de-
velopment of strategic management of industrial park structures should be based on the consid-
eration of the interests of a wide range of stakeholders (stakeholders). 

Keywords: strategic management; stakeholder approach; industrial park structure. 

◊ ◊ ◊ 

УДК 378 

В. В. Плещев 

Информационная технология менеджмента 
вариативного учебного процесса в вузе 

(«Вариант УчебПро») 

Аннотация. Приводится краткое описание структуры (уровни и компонен-
ты) и возможностей информационной технологии менеджмента вариативного 
учебного процесса в вузе, реализованной автором статьи, в виде автоматизиро-
ванной информационной системы «Вариант УчебПро». 

Ключевые слова: учебный процесс; компетенции; автоматизация; мето-
дист; составление расписания занятий; составление учебного плана; оплата  
труда преподавателя; оплата за учебу; контингент студентов. 

Теоретико-педагогической основой технологии является вариа-
тивно-компетентностный подход к обучению студентов (формирова-
ние компетенций) при котором учитываются индивидуальные особен-
ности обучающегося (способности, мотивацию и др.) и учебного заве-
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дения (государственный образовательный стандарт, форма и содержа-
ние обучения и др.) [1–5]. В данной технологии вариативность практи-
чески используется на уровне формы обучения и академической груп-
пы. В дальнейшем предполагается реализовать вариативность уже на 
уровне отдельного студента или небольшой группы студентов. 

В начале рассмотрим используемые в статье понятия и определе-
ния [1–5]. 

Компетенция – это совокупность знаний, умений, навыков в неко-
торой области деятельности человека, которые определяют способ-
ность человека принимать правильные решения, эффективно и творче-
ски решать проблемы, способность ориентироваться в профессиональ-
ной среде. 

Потенциальные компетенции – это компетенции, формируемые 
в процессе обучения и проявляемые в практической деятельности. 

Под компетентностным подходом к учебному процессу понима-
ется ориентация на приобретение максимально возможных потенци-
альных компетенций. 

При планировании потенциальных компетенций важно привлекать 
работодателей, ибо они лучше знают, какие компетенции будут вос-
требованы в практической деятельности, а какие нет. 

Одним из видов адаптивности является вариативность – построе-
ние набора различных вариантов обучения формирования компе-
тенций. 

Вариант (траектория, маршрут, учебный модуль) обучения – это 
учебный процесс по формированию компетенций, полностью учиты-
вающий индивидуальный особенности отдельного или группы обуча-
ющихся и учебного заведения. Вариант обучения может относиться 
как к отдельной учебной дисциплине, так и к группе или ко всем дис-
циплинам специальности (профилю подготовки).  

Система «Вариант УчебПро» предназначена для автоматизации 
менеджмента конкретного варианта учебного процесса в вузе. Для это-
го система имеет различные средства настройки: параметрический 
формы, справочники, открытие для изменения формы и процедуры на 
VBA, разделение по категориям пользователей и уровням взаимодей-
ствия (исходная сетевая база данных с СУБД Access или SQL Server, 
приложения пользователей, производная база данных с СУБД MySQL 
для сайта и Web-приложения, взаимодействие с сайтом и базой данных 
о студентах УрГЭУ). 

Система внедрена в 2013–2014 гг. в институте непрерывного обра-
зования (ИНО) УрГЭУ. Для работы с порталом ИНО в 2017–2018 гг. 
разработано Web-приложение с использованием HTML, PHP, СУБД 
MySQL и базы данных «Вариант УчебПро».  
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В системе выделены следующие категории пользователей. 
1. Системный администратор. Доступны все возможности систе-

мы, включая, разработки и ведения приложений и базы данных, копи-
рования и восстановления, защиты и регистрации пользователей (чис-
ло пользователей не ограничено). 

2. Методист. Доступны возможности системы по формированию 
различных документов (экзаменационные листы и ведомости, справки 
различных видов, сводные ведомости, приказы и распоряжения по 
студентам, аттестационные листы, академические справки, дипломы 
и приложений к ним и др.); вводу отчетности, ведению данных о сту-
дентах, группах и преподавателей, переход, отчисление или восста-
новление студентов, перезачет внутренней и внешней отчетности,  
анализ оплаты за обучение студентов и др. 

3. Плановик. Доступны возможности системы по формированию 
и ведению учебных планов для групп, макетов приложений к дипломам. 

4. Экономист. Доступны возможности системы по расчету оплаты 
работ преподавателей (формирование договоров, актов оплаты, ре-
естров, нормативов, регистрация признаков оплаты преподавателей, 
отчетной информации по оплате и др.). 

5. Диспетчер расписания. Доступны возможности системы по 
формированию расписаний занятий по группам и преподавателям. 

6. Менеджер. Доступны средства чтения различной информации 
без возможности ее изменения. 

7. Документовед. Формирует официальные документы (справки 
вызова, распоряжения и приказы и др.). 

8. Внешний менеджер по контингенту студентов УрГЭУ. До-
ступны средства чтения, экспорта информации о студентах, отчетно-
сти, статистики без возможности изменения и импорта данных в еди-
ную общеуниверситетскую базу данных о студентах. 

Для каждой категории имеются отдельное меню и формы c боль-
шим числом кнопок (до 50), полей и таблиц для эффективной работы. 
Реализован многооконный интерфейс пользователей. 

Для каждого пользователя при регистрации системным админи-
стратором указываются: наименование (обычно, ФИО или наименова-
ние города) пользователя, пароль, категория пользователя, наименова-
ние меню, полномочия, список доступных групп студентов.  

Система включает следующие файлы. 
АИС ФСП Клиент.mdb – файл-серверное клиентское приложение 

(60 МБ) на компьютере пользователя (копируется пользователем 
с сервера и содержит программные модули VBA, макросы, запросы, 
формы и отчеты), которое запускается пользователем со своего ком-
пьютера для работы с базой данных (следующие два файла) в режиме 
связывания таблиц (файл-серверная модель работы с базой данных). 
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АИС ФСП База данных.mdb – оперативная база данных на сервере: 
отчетность студентов, которые еще не закончили обучение, учебные 
планы, расписание занятий, приказы и распоряжения, данные о дисци-
плинах, студентах, преподавателях и др. (71 таблица). Связь с серве-
ром реализуется через реальную (для УрГЭУ) и виртуальную (для дру-
гих городов) локальные сети. 

При окончании обучения студентов, их учебная отчетность пере-
носится в архивную базу закончивших обучение и размер оперативной 
базы уменьшается, а увеличивается только при поступлении новых 
студентов, поэтому, в целом, размер базы фиксируется числом обуча-
ющихся студентов в текущее время (примерно, на 8 000 студентов 
ИНО требуется 300 МБ).  

АИС ФСП База данных Архив.mdb – архивная база данных на сер-
вере с архивированной отчетностью – копия текущей отчетности, сту-
дентов, которые еще не закончили обучение (эта отчетность дублирует 
текущую отчетность с целью повышения надежности хранения и за-
щиты). 

АИС ФСП База данных Архив закончивших.mdb – отчетность сту-
дентов, которые уже закончили обучение (получили дипломы или бы-
ли отчислены без получения диплома). Примерный объем ежегодного 
увеличения архивной базы данных закончивших обучение в ИНО при 
выпуске 1 000 студентов составляет 30 МБ. Разделение базы данных 
на три отдельных файла с оперативными и архивными данными, поз-
воляет увеличить суммарный допустимый СУБД Access размер базы 
данных с 2 ГБ до 6 ГБ, максимально уменьшить размер клиентского 
приложения до 60 МБ, увеличить скорость и надежность работы 
и хранение информации. 

Фотографии студентов хранятся не в базе данных, а в виде 
отдельных графических файлов на сервере в папке. Примерный раз-
мер, требуемый для размещения 1 000 фотографий студентов, состав-
ляет 70 МБ. 

Шаблоны документов – папка с шаблонами word-документов для 
формирования пользователями в клиентском приложении word-до-
кументов. 

Справка – папка с файлом, который содержит описание всей си-
стемы в форме электронного учебника, сформированного программой 
Help & Manual. 

Для интерактивного взаимодействия студентов, преподавателей 
и сотрудников в среде Интернет разработана первая версия Личного 
кабинета студента ИНО (в настоящее время ведется разработка но-
вых версий Личного кабинета и портала), который позволяет студен-
там через Интернет просматривать учебные планы, расписания заня-
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тий, оценки, оплату за учебу, заходить в портфолио и на портал  
УрГЭУ или ИНО Исходные данные об успеваемости, учебных планах 
и расписанию берутся из базы данных «АИС ФСП База данных.mdb», 
для портала и портфолио используется, специально разработанное, 
программное и информационное обеспечение. 

Таким образом, система стандартизует и автоматизирует весь 
учебный процесс на примере ИНО УрГЭУ, включая и составление 
учебных планов и расписаний занятий, и оплату студентов за учебу, 
и оплату труда преподавателей.  

Результаты эксплуатации системы «Вариант УчебПро» в 2014–
2018 гг. в Уральском государственном экономическом университете 
(400 учебных групп, 12 000 студентов) показали высокую эффектив-
ность, универсальность и возможности дальнейшего развития. 
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Information technology management the variable 
of the educational process at the university («Variant EducProc») 

Abstract. A brief description of the structure (levels and components) and the possibili-
ties of information technology management of the variable educational process in the Universi-
ty implemented by the author of the article in the form of an automated information system 
«version of the textbook». 

Keywords: educational process; competences; automation; methodist; scheduling;  
curriculum; remuneration of teachers; tuition; students. 

◊ ◊ ◊ 

M. Popílková 

Does the distance between the municipalities 
of České Budějovice region and the statutory city affect 

the higher use of investment subsidies in municipal budgets? 

Abstract. The paper is a part of the initial studies on the research of financial 
self-sufficiency and dependence on subsidies of small municipalities of the South Bo-
hemian region. The category of small municipality was defined for the purpose of re-
search. The range of its inhabitants is from 500 to 9, 999 individuals. It was defined 
with regard to the settlement structure of the South Bohemian Region. A financial 
analysis of two groups of municipalities in České Budějovice region was carried out. 
They represented the category of suburban municipalities and distant municipalities. 
The dependency on the subsidies was assessed according to the indicator of coverage 
of capital income by the use of investment subsidies, including the assessment of the 
development of capital income. The author notes that the difference in the use of 
subsidies between the two groups of municipalities has not been found and the re-
sults correspond to the national trend, i.e. the use for investment projects of the mu-
nicipalities' own incomes.  

Keywords: South Bohemian region; financial self-sufficiency of municipalities; 
small municipalities; suburbanization; suburb types. 

Introduction 
The paper follows the author´s previous analysis in which she con-

firmed the dependence of small municipalities on subsidies based on select-
ed indicators of financial analysis. The results confirmed the assumption 
that the selected municipalities have enough income to cover their expenses, 
but in case of small municipalities it is at the expense of capital expenditure 
cuts. Considering the use of investment subsidies to cover these costs, it is 
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obvious that there are significant differences between the municipalities and 
the monitored years, for which a detailed typology of selected municipali-
ties is necessary. The main characteristics of the status of municipalities and 
the factors of their development are generally considered as their size and 
geographical location. Hampl [1] claims that the evaluation of municipali-
ties, based solely on their size, is relatively simplified. Therefore he defines 
the complex functional size indicator, which includes the residential, work-
ing and servicing functions. He concludes that the consequence of excessive 
number of municipalities is the fragmentation of financial resources and the 
rise of significant differences between poor and wealthy municipalities at 
the same time. Geographical position is an indicator of relative position  
towards superior regional centres. It is especially so in relation to their  
differing distance from metropolitan and other centres. It is a factor that has 
to be taken into account in the typology of municipalities. The gradual 
changes in geographic location and increasing differentiation of settlement 
system cause differences in the development of individual, especially rural, 
municipalities. These basic differentiation characteristics should be reflect-
ed in some socio-economic indicators [5]. The first group of municipalities 
in terms of geographical location is represented by municipalities in the 
background of large cities, so called suburbs. The process of suburbaniza-
tion involves the transfer of the population, their activities and some func-
tions from the city to its (closer) background, to the settlements located 
there – to the suburbs. In the Czech Republic, the suburban development 
takes place inside and mainly at the edges of originally rural settlements, 
which are located in the vicinity of the city [3].  

Materials and Methods 
The category of small municipality was defined with regard to the specif-

ic settlement system of the South Bohemian region. Considering the possibili-
ties of comparison within the European context the small municipality is de-
fined as a municipality with a population in the range of 500 – 9 999 inhabit-
ants. The rural and urban character of municipality will not be distinguished 
in this paper, especially since the differences between the rural and the  
urban character of municipalities are currently diminishing, see [1], [4] and 
small municipalities can be considered a specific settlement structure with 
the features of both the town and village. Two groups of municipalities 
were selected for the purpose of this paper. Both of them fall into the select-
ed category. Table shows a list of municipalities that are considered to be 
the suburbs of the City of České Budějovice (see e. g. [3]). These are the 
municipalities within a six-kilometer distance from České Budějovice. And 
the second group, that consists of small municipalities that are not of subur-
ban character and are very distant with regard to the City of České 
Budějovice.  
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The small municipalities of the Region of České Budějovice 
The suburbs of České Budějovice The municipalities that are not of suburban character

Municipality Distance 
from the city 

Number of 
inhabitants Municipality Distance 

from the city 
Number of 
inhabitants 

Dobrá Voda u ČB 4 km 2 658 Dříteň 21 km 1 645 
Homole 5 km 1 528 Horní Stropnice 31 km 1 485 
Rudolfov 5 km 2 579 Ševětín 16 km 1 385 
Staré Hodějovice 5 km 1 186 Všemyslice 32 km  1 097 
Roudné 5 km  1 244 Štěpánovice 14 km    857 
Hrdějovice 5 km 1 560 Olešník 19 km    808 
Adamov 6 km    880 Vrábče 11 km    757 
Srubec 6 km 2 441 Nová Ves 10 km    729 
Hůry 6 km    566 Ločenice 27 km    711 
Boršov nad Vltavou 6 km  1 857 Dívčice 17 km    559 
Včelná 6 km  1 875    

Source: Own processing based on the data of the Czech Statistical Office (Public Data-
base). 

In the first phase, both groups of municipalities were subjected to  
a comprehensive statistical analysis of quantitative data obtained from the 
budgets of selected municipalities. MONITOR database application was 
used as a main data source. It is a specialised information portal of Ministry 
of Finance, which serves the public [6]. It was used to assess the effective-
ness of municipality in using the subsidies to finance capital expenditures. 
The results of each category are clearly presented in fig. 1 and 2. The indi-
vidual municipalities are ranked according to the number of inhabitants 
from the largest to the smallest in order to assess the influence of the muni-
cipality size as well. 

Fig. 1 shows the result of the calculating the indicator for the suburban 
municipalities of České Budějovice. The graph shows the uneven use of in-
vestment subsidies within individual years and the large differences  
between individual municipalities. Considering the use of investment subsi-
dies by municipalities, there was no confirmation of the assumption that 
suburban municipalities will have better opportunities for obtaining subsi-
dies and thus will use them more to cover capital expenditures than the mu-
nicipalities that are not the suburbs of České Budějovice (fig. 2). In both 
monitored groups the use of subsidies is rather one-off in the context of  
a one-off investment. Investment subsidies are not a regular source of capi-
tal expenditure cover. The results are not affected by the size of municipali-
ty or the distance from the city. It corresponds to the trend of the decrease in 
investment subsidies in the whole Czech Republic, which according to [2] is 
related to the beginning of the new programming period of the European 
Union. According to the author, another reason is that after 2017, the mu-
nicipal assembly's term of office ends (September 2018). The municipal 
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administrations are currently using their own money, which they have saved 
in the period of their management. 

 
Fig. 1. The use of investment transfers to cover capital expenditures (in %) 

in the suburbs of České Budějovice1 

 

Fig. 2. The selected municipalities of the Region of České Budějovice 
which are not of suburban character2 

                                                           
1 Source: Own processing based on the MONITOR database. 
2 Source: Own processing based on the MONITOR database. 
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Conclusion 
This paper focuses on the first category of the typology of municipali-

ties, which is the suburban character of municipality. The search of availa-
ble professional resources was made in the first part of the paper. A finan-
cial analysis of two groups of municipalities was carried out in the Region 
of České Budějovice in the second part of the paper. It represented the cate-
gory of suburbs and distant municipalities. The dependency on the subsidies 
was assessed according to the indicator of coverage of capital incomes by 
investment subsidies, including the assessment of the capital incomes de-
velopment. The author notes that the difference in the use of subsidies be-
tween the two groups of municipalities has not been found and the results 
correspond to the national trend, i.e. the investments are made by the use of 
the municipality´s own incomes. In case of lack of own incomes invest-
ments are not carried out. There are significant differences between munici-
palities and monitored years in the use of investment subsidies. The differ-
ences are not related to the status of municipalities in relation to the statuto-
ry city of České Budějovice.  
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УДК 332.1 

Н. Л. Прокофьева, Е. Н. Домбровская 

Межрегиональная дифференциация 
в Республике Беларусь: состояние и альтернативы 

Аннотация. Рассмотрены вопросы межрегиональной дифференциации, 
трансформации целей и инструментов региональной политики. Развитие каждо-
го региона должно обеспечивать повышение конкурентоспособности страны  
в мировой экономике. Обоснована приоритетность экономических решений для 
уменьшения межрегиональной дифференциации. 

Ключевые слова: регион; дифференциация регионов; цели; региональная 
политика; приоритеты; социально-экономическое развитие. 

Опыт развития разных стран свидетельствует о наличии диспро-
порций в социально-экономическом развитии регионов, и это можно 
рассматривать как объективную реальность. В то же время в масшта-
бах каждого государства и на мировом уровне предпринимались  
и предпринимаются попытки нивелировать эти диспропорции в виде 
социально-экономических программ, преследовавших такие цели как: 
сглаживание территориальных различий; поддержка слабых регионов; 
перераспределение ресурсов между богатыми и бедными территория-
ми страны; сближение социальных стандартов жизни городского  
и сельского населения. 

В соответствии с Национальной стратегией устойчивого развития 
Республики Беларусь до 2030 г. стратегической целью региональной 
политики является комплексное развитие каждого региона и уменьше-
ние существующих региональных различий с учетом эффективного 
использования его ресурсного потенциала и конкурентных преиму-
ществ1. Показатели шести регионов Республики Беларусь и г. Минска, 
представленные в таблице, характеризуют наличие региональных раз-
личий по уровню развития в 2014–2017 гг.  

Межрегиональная дифференциация в Республике Беларусь 
(отдельные показатели) 

Показатели по регионам 2014 2015 2016 2017 
1. Удельный вес региона в ВВП страны, %     
 Брестская область     9,60     9,30     9,60   10,00
 Витебская область     8,50     8,30     7,90     7,90

                                                           
1 Национальная стратегия устойчивого социально-экономического развития Респуб-

лики Беларусь на период до 2030 года // Экономический бюллетень НИЭИ Министерства 
экономики Республики Беларусь. 2015. № 4. 
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О к о н ч а н и е  т а б л и ц ы   

Показатели по регионам 2014 2015 2016 2017 
 Гомельская область   11,00   10,50   10,40   10,60
 Гродненская область     8,50     7,90     8,40     8,50
 Минская область   15,20   15,20   14,10   14,60
 Могилевская область     7,20     7,10     7,30     7,20
 г. Минск   26,00   26,40   27,00   27,00
2. ВРП на душу населения к республиканскому уровню, %     
 Брестская область   65,70   63,50   65,40   68,60
 Витебская область   67,10   65,90   63,00   63,30
 Гомельская область   73,10   69,80   66,30   71,10
 Гродненская область   76,70   71,70   77,50   77,60
 Минская область 102,30 101,90   97,30   97,20
 Могилевская область   63,70   63,20   63,30   64,10
 г. Минск 127,80 128,50 133,66 129,26
3. Среднегодовая численность занятых в экономике к рес-
публиканскому уровню, % 

    

 Брестская область   13,70   13,63   13,64   13,64
 Витебская область   11,80   11,67   11,49   11,34
 Гомельская область   13,85   13,77   13,67   13,64
 Гродненская область   10,92   10,94   10,84   10,78
 Минская область   15,33   15,46   15,69   15,74
 Могилевская область   10,48   10,49   10,48   10,38
 г. Минск   23,90   24,02   24,19   24,48
4. Номинальная начисленная среднемесячная заработная 
плата, % к республиканскому уровню 

    

 Брестская область   87,47   85,73   85,43   86,52
 Витебская область   88,19   86,45   84,88   84,52
 Гомельская область   93,20   90,78   87,66   89,73
 Гродненская область   89,66   88,17   86,12   86,48
 Минская область   98,92   99,30   98,70 100,37
 Могилевская область   87,75   86,24   84,31   85,12
 г. Минск 127,73 132,13 136,41 139,29

Примечание. Составлено по: Беларусь в цифрах, 2018. URL: http://www.belstat. 
gov.by/ofitsialnayastatistika/publications/izdania/public_compilation/index_8771/; Регионы Рес-
публики Беларусь: социально-экономические показатели. Минск: Национальный статисти-
ческий комитет Республики Беларусь, 2017. Т. 1. 

В столице Беларуси г. Минске формируется 27 % ВВП страны, до-
ля занятых в экономике – 24 % от общего числа занятого населения 
страны. ВРП (валовой региональный продукт) на душу населения по 
Минску примерно на 30 % превышает среднереспубликанский уро-
вень, а уровень номинальной начисленной среднемесячной заработной 
платы за 2017 г. – на 39,29 %. Наиболее развитым регионом Беларуси 
является Минская область (что в значительной мере обусловлено бли-
зостью к столице Беларуси), которая формирует около 15 % ВВП Бе-
ларуси. Самый низкий уровень социально-экономического развития на 
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протяжении всего исследуемого периода демонстрируют Могилевская 
и Витебская области, чей вклад в ВВП страны за 2017 г. составил 7,2 
и 7,9 % соответственно. При этом по величине ВРП на душу населения 
худший показатель имеет Витебский регион, который даже в условиях 
улучшения рыночной конъюнктуры не смог достичь уровня 2014 г. 
Разрыв по показателю ВРП на душу населения между Витебской  
и Гродненской (лучший результат среди областей) областями состав-
ляет 1,23 раза, а с г. Минском – 1,5 раза, по уровню номинальной 
среднемесячной заработной платы разрыв составил 1,2 раза по сравне-
нию с Минской областью и 1,6 раза по сравнению с г. Минском. 

Масштабы межрегиональной дифференциации по уровню ВРП на 
душу населения, занятости в экономике и размеру номинальной зара-
ботной платы характеризуют не только уровень развития регионов, но 
и определяют динамику экономической миграции населения, как меж-
ду регионами Беларуси, так и между странами. Так, если в целом по 
Беларуси за 2014–2017 гг. численность населения увеличилась на 
10,9 тыс. чел. (в том числе за счет международной миграции), то в ре-
гионах численность населения снизилась от 4,4 тыс. чел. в Брестской 
области до 18,3 тыс. чел. в Витебской области. Снижение численности 
населения регионов за счет миграции в г. Минск (сюда происходит 
наибольший отток рабочей силы из регионов) и другие регионы стра-
ны (межобластная миграция), имело место в пяти регионах Беларуси 
(кроме Минской области).  

Растущая миграция населения и, как следствие, деградация терри-
торий, заставляет правительство страны предпринимать попытки со-
хранить потенциал регионов. В этих целях был принят ряд актов Пре-
зидента Республики Беларусь: по продлению сроков деятельности сво-
бодных экономических зон и расширению их границ; по изменению 
границ отдельных районов и городов; по предоставлению налоговых 
льгот на территориях сельской местности, малых и средних городских 
поселений; по снятию административных ограничений на приобрете-
ние неиспользуемого имущества в регионах. В целях стимулирования 
самозанятости населения в 2017 г. приняты указы по расширению пе-
речней видов деятельности, которые физические лица могут осу-
ществлять без регистрации в качестве индивидуального предпринима-
теля, с уплатой единого налога (в фиксированной сумме). Одним из 
недавно принятых документов, направленных на стимулирование за-
нятости населения, является Декрет Президента Республики Беларусь 
«О содействии занятости». В развитие его положений разработана ме-
тодика определения районов с напряженной ситуацией на рынке тру-
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да, предлагается ежегодно определять перечень таких регионов. На 
2018 г. такой статус получили 48 районов и городов страны, 15 из ко-
торых находятся на территории Витебской области, включая города 
Витебск и Новополоцк1. Но это только административные меры мони-
торинга рынка труда, а не инструменты повышения эффективности  
региональной экономики. 

В международной практике предлагались разнообразные способы 
решения проблемы межрегиональной дифференциации: от ограниче-
ния деловой активности в «перегретых» регионах, перенасыщенных 
производством с неблагоприятной экологической обстановкой (для 
Беларуси – это г. Минск), до повышения конкурентоспособности реги-
онов, стимулирования экономической активности в депрессивных, 
кризисных или недостаточно освоенных регионах. Второе направление 
в последние десятилетия рассматривается как приоритетное, но, как 
показывает практика, существующие механизмы субсидирования сла-
бо развитых территорий не приводили и не приводят к повышению 
эффективности региональной экономики. Появились научные иссле-
дования, которые подтверждают, что отвлечение средств на поддержа-
ние депрессивных регионов, приводит к замедлению процессов  
модернизации экономики в целом, а, следовательно, и к снижению 
конкурентоспособности государства. Такое осознание проблемы меж-
региональной дифференциации привело к смещению приоритетов 
в государственной региональной политике с социального подхода на 
экономический подход. В соответствии с экономическим подходом ре-
гиональная политика – это не только внутренняя проблема каждой 
страны по созданию комфортной среды для проживания населения, но 
и развитие каждого региона, которое должно обеспечивать повышение 
конкурентоспособности страны в мировой экономике. Это отражается 
и на системе целей региональной политики: они заменяются с «реше-
ния экономических проблем регионов и относительного выравнивания 
уровней их социально-экономического развития» на «максимально 
эффективное использование ресурсного потенциала страны и приори-
тетное развитие регионов, имеющих особо важное значение для госу-
дарства, повышение их конкурентоспособности». 

Экономические приоритеты в управлении регионами и территори-
альными объединениями позволяют рассматривать последние как биз-

                                                           
1  Об утверждении положения «О порядке отнесения территорий к территориям  

с напряженной ситуацией на рынке труда и внесении дополнений в постановление Совета 
Министров Республики Беларусь от 31 декабря 2017 г. № 1053»: постановление Сове-
та Министров Республики Беларусь от 22 февраля 2018 г. № 142. 
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нес-единицы и реализовывать стратегии управления ими как диверси-
фицированной корпорацией. Суть таких стратегий заключается в опре-
делении наиболее эффективных видов деятельности и бизнес-единиц, 
которые обеспечивают достижение наилучшей конкурентной позиции 
корпорации в целом, и инвестирование, прежде всего в них. Стратеги-
ческий менеджмент корпораций накопил большое количество инстру-
ментов анализа бизнес-единиц, определения их конкурентных пози-
ций, выделения ключевых факторов успеха, которые могут быть адап-
тированы для принятия решений в региональной политике. Их исполь-
зование позволяет выявить точки экономического роста для каждого 
региона или территориального объединения1, а в масштабах страны – 
наиболее стратегически значимые бизнес-единицы. Инструментами 
региональной политики могут быть административные решения 
(например, изменение границ регионов) или экономические (размеще-
ние государственных инвестиционных проектов, создание мотиваци-
онных факторов повышения конкурентоспособности регионов и т. п.). 
И те, и другие решения в конечном итоге должны привести к повыше-
нию инвестиционной привлекательности регионов. 

В условиях цифровизации региональные экономики получат уни-
кальный шанс ослабить зависимость от миграционных процессов,  
а они характерны для всех регионов Беларуси с более низким уровнем 
эффективности использования экономически активного населения, но 
для этого необходима трансформация бизнес-процессов посредством 
современных информационных технологий во всех сферах жизнедея-
тельности современного общества2. Экономические решения в виде 
инвестиционных проектов предприятий пятого и шестого технологи-
ческих укладов или формирование инфраструктуры для преобразова-
ния на основе цифровых технологий существующих предприятий, ин-
формационных и социальных процессов более перспективны с пози-
ций повышения экономической устойчивости страны и ее конкуренто-
способности. Структурные преобразования экономики с созданием 
высокоэффективных (в том числе и с удаленным доступом) рабочих 
мест позволят уменьшить деградацию регионов и их дифференциацию  
в масштабах страны. 

                                                           
1  Прокофьева Н. Л. Применение инструментов стратегического менеджмента 

в обосновании региональных стратегий развития // Вестник Витебского государственного 
технологического университета. 2014. Вып. 26. С. 218–227. 

2  Об утверждении Государственной программы развития цифровой экономики  
и информационного общества на 2016–2020 годы: постановление Совета Министров Рес-
публики Беларусь от 23 марта 2016 г. № 235  



 66

Сведения об авторах 
Прокофьева Нина Леонидовна (Республика Беларусь, Витебск) – зав. 
кафедрой финансов и коммерческой деятельности, Витебский государ-
ственный технологический университет (vstu@vitebsk.by) 
Домбровская Елена Николаевна (Республика Беларусь, Витебск) – 
старший преподаватель кафедры финансов и коммерческой деятельно-
сти, Витебский государственный технологический университет 
(vstu@vitebsk.by) 

*** 

Nina L. Prokofieva (Republic of Belarus, Vitebsk) – Head of Finances and Com-
mercial Activity Department, Vitebsk State Technological University 
(vstu@vitebsk.by) 
Elena N. Dombrovskaya (Republic of Belarus, Vitebsk) – senior lecturer of Finance 
and Commercial Activities Department, Vitebsk State Technological University 
(vstu@vitebsk.by) 

Interregional differentiation in the Republic of Belarus: 
status and alternatives 

Abstract. The article examines the issues of interregional differentiation, the transfor-
mation of goals and instruments of regional policy. The development of each region should en-
sure the increase of the country's competitiveness in the world economy. The priority is given 
to economic decisions to reduce interregional differentiation. 

Keywords: region; differentiation of regions; goals; regional policy; priorities; socio-
economic development. 

◊ ◊ ◊ 



 67

УДК 303.42 

Л. В. Прудникова, Е. В. Шаткова 

Методика оценки инновационной деятельности 
и эффективности деятельности организации 

в соответствии с этапами производственного цикла 

Аннотация. В современных экономических условиях активная инноваци-
онная политика организаций призвана способствовать повышению эффективно-
сти их деятельности. В статье раскрыта авторская методика оценки инноваци-
онной деятельности и эффективности деятельности организаций на каждом эта-
пе производственного цикла, выявлена их взаимосвязь. 

Ключевые слова: производственный цикл; инновационная деятельность; 
эффективность деятельности. 

В период развития постиндустриальной экономики темпы научно-
технического прогресса и потребности рынка приводят к кардиналь-
ным изменениям в конъюнктуре спроса и предложения, формируя но-
вые требования к номенклатуре и качеству продукции. Пассивная ре-
акция производителей на такие изменения и, как следствие, игнориро-
вание инноваций, означает их нарастающее отставание от конкурен-
тов. Негативные экономические последствия запоздалой адаптации 
организаций к этим изменениям не только весьма ощутимы, но и мо-
гут привести к кризисному состоянию и банкротству. В этой связи 
практически во всех сферах производственной деятельности возраста-
ет интерес к инновациям как средству перспективного развития.  
В данных условиях особое значение приобретает оценка инновацион-
ной деятельности организации.  

Несмотря на многочисленные исследования ученых в области ин-
новаций необходимо отметить недостаточную проработанность мето-
дического инструментария оценки инновационной деятельности. Су-
ществующие в литературе подходы представляют собой рекомендации 
по решению отдельных вопросов данной проблемы, которые нужда-
ются в дальнейшем развитии, углублении и систематизации. В силу 
этого, в настоящее время весьма актуальным является разработка ме-
тодики, позволяющей производить оценку инновационной деятельно-
сти на разных этапах производственного цикла. Решение проблемы 
повышения эффективности деятельности промышленных организаций 
не может быть достигнуто без высокого уровня организации процесса 
активизации инновационной деятельности субъектов хозяйствования. 
Таким образом, оценка инновационной деятельности организации 
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должна осуществляться во взаимосвязи с оценкой эффективности дея-
тельности организации.  

Инновационная деятельность связана с организацией и осуществ-
лением инновационных процессов практически на каждом этапе про-
изводственного цикла и непосредственно влияет на их эффективность. 
Соответственно была разработана методика оценки инновационной 
деятельности и эффективности деятельности организации в соответ-
ствии с этапами производственного цикла включающая следующие 
этапы: выделение ряда взаимосвязанных этапов производственного 
цикла конкретной организации; оценка инновационной деятельности 
на каждом этапе производственного цикла; оценка эффективности де-
ятельности на каждом этапе производственного цикла; выявление вза-
имосвязи между инновационной деятельностью и эффективностью 
в соответствии с этапами производственного цикла. 

Первый этап включает выделение стадий производственного цикла 
промышленного предприятия. В общем виде можно представить ста-
дии производственного цикла в виде следующей последовательности: 
маркетинг, научные исследования, подготовка производства, произ-
водство, контроль качества, сбыт. Однако в зависимости от специфики 
деятельности конкретной организации может варьироваться количе-
ство стадий и их последовательность. 

На втором этапе производится оценка инновационной деятельно-
сти в соответствии с каждой выделенной стадией производственного 
цикла. В соответствии с Руководством Осло были выделены продукто-
вые, процессные, организационные и маркетинговые инновации, и бы-
ло установлено какие из данных типов преимущественно осуществля-
ются на каждом из этапов производственного цикла (рис. 1) [2]. 

 
Рис. 1. Взаимосвязь между типами инноваций и основными этапами 

производственного цикла организации 

При этом в зависимости от типа инноваций наблюдается первосте-
пенное и опосредованное влияние на этапы производственного цикла 
организации.  
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Для оценки инновационной деятельности на каждом из этапов 
производственного цикла авторами предлагается следующая система 
показателей: на этапе «маркетинг»: доля затрат на рекламу инноваци-
онной продукции в общем объеме затрат на рекламу; удельный вес 
специалистов маркетологов с высшим образованием; доля затрат на 
маркетинговые инновации в общем объеме затрат на инновации; на 
этапе «научные исследования»: доля затрат на ИР в объеме затрат на 
технологические инновации; доля внедренных рационализаторских 
предложений; удельный вес работников имеющих ученую степень; ко-
эффициент имущества, предназначенного для НИОКР; на этапе «под-
готовка производства»: доля затрат на производственное проектирова-
ние в затратах на технологические инновации; коэффициент затрат на 
приобретение компьютерных программ, связанных с МТО; на этапе 
«производство»: доля затрат на технологические инновации в объеме 
затрат на инновации; доля машин и оборудования, связанных с техно-
логическими инновациями в общей стоимости приобретенных машин 
и оборудования; доля текущих затрат на инновационную продукцию  
в общем объеме затрат организации; коэффициент освоения новой 
техники; коэффициент обновления технологии; на этапе «контроль ка-
чества»: коэффициент обновления имущества предназначенного для 
контроля качества; коэффициент затрат на приобретение компьютер-
ных программ для проверки качества к затратам на технологические 
инновации; на этапе «сбыт»: доля инновационной продукции в общем 
объеме реализованной продукции; доля экспортируемой инновацион-
ной продукции в общем объеме экспортируемой продукции; рента-
бельность продаж инновационной продукции.  

На третьем этапе производится оценка эффективности в соответ-
ствии с каждой выделенной стадией производственного цикла. Из все-
го многообразия были выделены следующие виды эффективности: 
производственная, финансовая, социальная и экологическая [1]. Было 
установлено влияние деятельности каждого из этапов производствен-
ного цикла на виды эффективности (рис. 2). 

Для оценки эффективности деятельности на каждом из этапов 
производственного цикла авторами предлагается следующая система 
показателей: на этапе «маркетинг»: доля рынка; рентабельность затрат 
на маркетинг; производительность труда маркетинговой службы; на 
этапе «научные исследования»: рентабельность персонала участвую-
щего в НИР; затратоотдача НИР; на этапе «подготовка производства»: 
удельный вес потерь сырья и материалов в общих запасах сырья; темп 
изменения норматива запаса сырья и материалов; на этапе «производ-
ство»: фондоотдача; материалоотдача; фондовооруженность; произво-
дительность труда; энергоемкость продукции; рентабельность сово-
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купных ресурсов; на этапе «контроль качества»: удельный вес серти-
фицированной продукции; удельный вес продукции соответствующей 
международным стандартам; коэффициент сортности; темп изменения 
количества нареканий (возвратов) от покупателей; на этапе «сбыт»: 
коэффициент реагирования клиента, доля реализованной продукции  
в общем объеме выпуска, темп изменения запасов готовой продукции, 
рентабельность продаж. 

 
Рис. 2. Взаимосвязь между результативностью деятельности 
основных этапов производственного цикла организации 

и видами эффективности 

Четвертым этапом выступает выявление взаимосвязи между инно-
вационной деятельностью и эффективностью в соответствии с этапами 
производственного цикла.  

Для наглядности отображения процессов активизации инноваци-
онной деятельности и повышения эффективности на этапах производ-
ственного цикла авторами предлагается построение матрицы (рис. 3). 

 
Рис. 3. Фрагмент матрицы, характеризующей динамику 
инновационных процессов и эффективности деятельности 

в соответствии с этапами производственного цикла1 

                                                           
1  Стрелки указывают направления изменения исследуемых процессов в отчетном  

периоде по сравнению с предшествующим периодом. 
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В рамках данного этапа предлагается провести корреляционно-
регрессионный анализ, для выявления взаимосвязи, а так же для оцен-
ки наличия и тесноты связи между системой показателей, характери-
зующих инновационную деятельность и эффективность деятельности 
в соответствии с этапами производственного цикла организации. В ка-
честве результирующих показателей предлагается выбрать показатели, 
характеризующие различные виды эффективности (рентабельность со-
вокупных ресурсов, рентабельность активов, энергоотдача, производи-
тельность труда, фондоотдача и др.), а в качестве варьирующих – по-
казатели, характеризующие инновационные процессы, протекающие 
на исследуемых этапах производственного цикла (доля инновационной 
продукции в общем выпуске, доля текущих затрат на инновационную 
продукцию в общем объеме затрат организации, доля затрат на рекла-
му инновационной продукции, коэффициент освоения новой техники, 
доля экспортируемой инновационной продукции и др.). 

Рекомендуется корреляционно-регрессионный анализ проводить  
с использованием программного продукта STATISTICA. В информа-
ционной системе STATISTICA выполнение корреляционного и регрес-
сионного анализа проводится в модуле множественная регрессия 
(Multiple regression). 

Таким образом, разработанная методика оценки инновационной 
деятельности и эффективности деятельности организации в соответ-
ствии с этапами производственного цикла позволяет:  

дать оценку инновационной деятельности основываясь на разрабо-
танной системе частных относительных показателей, характеризую-
щих этапы производственного цикла; 

дать оценку эффективности деятельности основываясь на разрабо-
танной системе частных относительных показателей, характеризую-
щих этапы производственного цикла; 

выявить динамичность развития инновационных процессов, про-
текающих на каждом этапе производственного цикла и их эффектив-
ности; 

выявить наличие взаимосвязи между инновационными процесса-
ми, протекающими на каждом этапе производственного цикла и выде-
ленными видами эффективности; 

выявить «узкие места» в сфере активизации инновационной дея-
тельности на каждом из исследуемых этапов производственного цикла 
и разработать направления по их нейтрализации и повышению инно-
вационной активности способствующей повышению их эффектив-
ности. 
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Methodology of assessment of innovation activity and efficiency 
in accordance with the stages of the production cycle 

Abstract. In the current economic conditions, an active innovation policy of organiza-
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is considered in the article, which includes the evaluation of innovation activity and efficiency 
of activities at each stage of the production cycle and identification correlation between them. 
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УДК 336.132.11 

Ю. В. Путяшева, М. И. Львова 

Организация финансового контроля 
по ч. 5 ст. 99 Закона о контрактной системе 

Аннотация. В статье дана оценка процесса осуществления государственно-
го финансового контроля, предусмотренного ч. 5 ст. 99 Закона о контрактной 
системе, в Свердловской области. Рассмотрены новации в системе организации 
казначейского контроля закупок, а также основные направления его совершен-
ствования. 

Ключевые слова: контрактная система; контроль закупок; казначейство; 
финансовый контроль; бюджетные средства. 

Важнейшим направлением бюджетной политики является обеспе-
чение контроля за целевым и эффективным использованием бюджет-
ных средств. В этой связи особое значение приобретает осуществление 
финансового контроля Федеральным казначейством, финансовыми ор-
ганами субъектов РФ и муниципальных образований, предусмотрен-
ного ч. 5 ст. 99 Федерального закона № 44 «О контрактной системе 
в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государствен-
ных и муниципальных нужд» (далее – Закон о контрактной системе).  

Министерством финансов Свердловской области контроль осу-
ществляется с 1 января 2017 г. в отношении соответствия данных,  
содержащихся в документах: плане закупок, плане-графике закупок, 
извещении об осуществлении закупок, документации о закупках, про-
токоле определения поставщиков (подрядчиков, исполнителей), усло-
виях проектов контрактов, направляемых участникам закупок, с кото-
рыми заключаются контракты, реестре контрактов, указанных в ч. 5 
ст. 99 Закона о контрактной системе: информации об утвержденном 
объеме финансового обеспечения закупки и информации об иденти-
фикационном коде закупки. 

Идентификационный код закупки является основным инструмен-
том финансового контроля, который и позволяет отследить историю 
всей закупки, начиная от ее планирования до непосредственного ис-
полнения. 

Контроль в отношении вышеуказанных документов и информации 
осуществляется контрольным органом при их направлении субъектами 
контроля для размещения в Единой информационной системе в сфере 
закупок1. 
                                                           

1 О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения 
государственных и муниципальных нужд: федер. закон от 5 апреля 2013 г. № 44-ФЗ. 



 74

Единая информационная система (далее – ЕИС) в сфере закупок 
начала работать с 1 января 2016 г. С помощью этого информационно-
технического ресурса осуществляются закупки для государственных 
(муниципальных) нужд в соответствии с Законом о контрактной си-
стеме и Законом от 18 июля 2011 г. № 223-ФЗ «О закупках товаров, 
работ, услуг отдельными видами юридических лиц».  

Для размещения объектов контроля в ЕИС, в Свердловской обла-
сти создана региональная система в сфере закупок – программный 
комплекс «WEB-Торги-КС», которая представляет собой многофунк-
циональную автоматизированную систему управления государствен-
ными и муниципальными закупками и предназначена для обеспечения 
эффективного контроля расходования бюджетных средств на всех эта-
пах планирования, размещения государственного (муниципального) 
заказа, исполнения контрактов посредством интеграции с ЕИС в сфере 
закупок в сети Интернет.  

Программный комплекс «WEB-Торги-КС» позволяет автоматизи-
ровать процессы размещения государственных (муниципальных) зака-
зов, координирования закупок, контроля в сфере размещения заказов,  
а также включить их в единое информационное пространство процесса 
исполнения бюджета за счет тесной интеграции с системой исполне-
ния областного бюджета по расходам ПК «Бюджет-Смарт». 

Вот некоторые основные задачи, решаемые региональной систе-
мой в сфере закупок: автоматизация процессов прогнозирования  
и планирования закупок, предварительный контроль бюджетных рас-
ходов, подтверждение обеспеченности бюджетными ассигнованиями 
из ПК «Бюджет-Смарт», резервирование лимитов бюджетных обяза-
тельств в системе исполнения бюджета, автоматизированный обмен 
электронными документами с ЕИС, контроль исполнения контрактов, 
формирование аналитической отчетности, мониторинг эффективности 
закупок1.  

Субъектами казначейского контроля закупок являются: 
государственные заказчики, осуществляющие закупки от имени 

Свердловской области за счет средств областного бюджета, в том чис-
ле при передаче им полномочий государственного заказчика в соот-
ветствии с бюджетным законодательством РФ; 

бюджетные учреждения, осуществляющие закупки в соответствии 
с ч. 1 ст. 15 Закона о контрактной системе; 

автономные учреждения, государственные унитарные предприя-
тия, осуществляющие закупки в соответствии с ч. 4 ст. 15 Закона 
о контрактной системе. 
                                                           

1 Контроль Казначейства в сфере закупок. URL: https://www.pro-goszakaz.ru/article/ 
102401-qqq-17-m1-11-01-2017-kontrol-kaznacheystva-v-sfere-zakupok/. 
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В Свердловской области 1 109 учреждений – субъектов контроля, 
зарегистрированных в государственной информационной системе 
управления общественными финансами «Электронный бюджет» 
с полномочиями «Заказчик».  

Правила осуществления контроля, в соответствии с ч. 6 ст. 99 За-
кона о контрактной системе, определены постановлением Правитель-
ством Российской Федерации от 12 декабря 2015 г. № 1367 «О порядке 
осуществления контроля, предусмотренного ч. 5 ст. 99 „О контрактной 
системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения госу-
дарственных и муниципальных нужд“».  

В соответствии с п. 11 и 12 Правил осуществления контроля: 
приказом Министерства финансов РФ от 4 июля 2016 г. № 104н 

определен Порядок взаимодействия Федерального казначейства с субъ-
ектами контроля; 

приказом Министерства финансов РФ от 22 июля 2016 г. № 120н 
утверждены общие требования к порядку взаимодействия при осу-
ществлении контроля финансовых органов субъектов Российской Фе-
дерации и муниципальных образований, органов управления государ-
ственными внебюджетными фондами с субъектами контроля. 

Министерство финансов Свердловской области для осуществления 
контроля, предусмотренного ч. 5 ст. 99 Закона о контрактной системе, 
приказом от 26 декабря 2016 г. № 509 утвердило свой Порядок взаи-
модействия с субъектами контроля, включая формы протоколов, 
направляемых органом контроля субъектам контроля1.  

Схема проведения контроля информации и документов, направля-
емых заказчиками, можно описать следующим образом: 

заказчик в личном кабинете в ПК «WEB-Торги-КС», формирует 
необходимые объекты (сведения, документы, прикрепленные файлы), 
и направляет на контроль, с последующей интеграцией их в ЕИС; 

при получении соответствующих объектов, заказчику автоматиче-
ски формируется уведомление о начале проведения контроля; 

после проверки, в случае успешного прохождения контроля, заказ-
чик получает уведомление о соответствии направленной информации 
требованиям либо, в случае обнаружения нарушений, протокол о несо-
ответствии направленной информации требованиям. 

За I полугодие 2017 г. при реализации своих полномочий по ч. 5 
ст. 99 Закона о контрактной системе Министерством финансов Сверд-
ловской области проверено 98 356 объектов контроля. 

                                                           
1 О порядке осуществления контроля, предусмотренного ч. 5 ст. 99 Федерального за-

кона № 44-ФЗ: постановление Правительства от 12 декабря 2015 г. № 1367-ПП. 
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Статистика прохождения контроля по ч. 5 ст. 99 
Закона о контрактной системе за I полугодие 2017 г., ед. 

План закупок ........................................................................................................ 4 911 
План-график закупок .......................................................................................... 6 977 
Извещения и документация о закупке ............................................................ 20 695 
Протоколы ОППИ ............................................................................................. 13 131 
Информация о контактах .................................................................................. 52 642 
Итого .................................................................................................................. 98 356 

Таким образом, в Свердловской области достигается сбалансиро-
ванность системы контроля – охват контролем всех этапов государ-
ственной закупки от планирования до размещения и исполнения, что 
позволяет развивать механизмы предварительного контроля, для пре-
дупреждения и исключения возможности нарушения в сфере закупок. 
Сопровождение как конкурентных, так и неконкурентных закупок 
позволяет Министерству финансов располагать информацией обо всех 
закупках, осуществляемых клиентами Министерства в режиме реаль-
ного времени и обеспечивает выполнение контрольной функции, 
предусмотренной ч. 5 ст. 99 Закона о контрактной системе. 

Подводя итоги надо отметить, что только внедрение комплексной 
системы государственного финансового контроля позволяет в большей 
степени минимизировать возникающие риски при проведении про-
цедур размещения заказов. В целом внедренный в Министерстве фи-
нансов Свердловской области казначейский контроль в сфере закупок 
позволяет оперативно и своевременно принимать меры по устранению 
недостатков в ходе подготовки документации заказчиками. 
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Organization of financial control 
under part 5 of art. 99 Law on the contract system 

Abstract. This article focuses on the process of implementing state financial control 
Part 5 of Art. 99 of the Law on the contract system, in the Sverdlovsk region. At the same time, 
innovations in the system of organization of treasury control of purchases, as well as the main 
directions for its improvement are considered. 

Keywords: contract system; procurement control; treasury; financial control; budgetary 
funds. 
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УДК 332.1 

С. Г. Пьянкова 

Повышение эффективности выбора 
стратегических проектов монопрофильного города 

Аннотация. Охарактеризованы особенности стратегических проектов мо-
ногородов. Разработан алгоритм отбора стратегических проектов в моногоро-
дах. Представлены основные критерии выбора стратегических проектов: соци-
альная, коммерческая и бюджетная эффективность. 

Ключевые слова: монопрофильный город; стратегический проект; точка 
роста; эффективность; вероятность; показатели. 

Проблемы, перспективы развития монопрофильных городов, а так-
же механизмы повышения эффективности их стратегического разви-
тия находятся в настоящее время под пристальным вниманием власти 
и научного сообщества. 

Проблемные вопросы развития моногородов раскрыты автором 
в статье «Критерии отнесения города к монопрофильной террито-
рии» [12]. 

Перспективные линии развития моногородов раскрыты в статье 
автора «Перспективные направления социально-экономического раз-
вития монопрофильных муниципальных образований» [13]. 

Одним из механизмов развития моногородов является реализация 
стратегических проектов, направленных на стабилизацию социально-
экономического развития территории. 

Внимание к данному механизму акцентированы со стороны феде-
рального и региональных Правительств РФ при реализации проектно-
го управления, в ходе заседаний Советов по стратегическому разви-
тию, при реализации федеральной / региональной программы «Моно-
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города», при формировании и реализации документов стратегического 
развития моногородов. 

Учитывая особенности формирования и развития таких террито-
рий, нами выявлены следующие отличия стратегических проектов мо-
ногородов: 

участие руководства градообразующего предприятия в формиро-
вании стратегических проектов; 

возможное софинансирование проектов со стороны градообразу-
ющего предприятия; 

стратегические проекты направлены как на социальное, так и эко-
номическое развитие города; 

высокая роль партнерских отношений бизнеса, власти, науки, об-
разования и СМИ при формировании стратегических проектов; 

необходимость высокой эффективности стратегических проектов 
ввиду дефицита бюджетных средств и низкой диверсификации эконо-
мики города; 

необходимость привлечения сторонних кадров для реализации 
проекта ввиду узкого спектра компетенций работников в монопро-
фильных городах. 

Л. П. Бакуменко указывает на механизмы развития территорий 
с помощью «точек роста» [1].  

Под «точкой роста» ученые понимают «объекты, способные дать 
импульс другим объектам» (Ф. Перру [9], В. Н. Высоцкий [2; 3], 
И. В. Швецов [15], Т. О. Лащева [6]). Позиция автора совпадает с мне-
нием таких ученых, как Н. В. Гутман, А. А. Мироедов и С. В. Федин [8], 
а именно: «точками роста» могут быть также проекты, направленные 
на повышение экономической безопасности и стабилизация социаль-
но-экономического развития города. 

Выявление актуальных, эффективных, перспективных и локаль-
ных «точек роста» – одна из важных задач в сфере менеджмента рас-
сматриваемых территорий. 

Автором разработан алгоритм отбора стратегических проектов – 
«точек роста» в моногородах (см. рисунок). 

В предлагаемом алгоритме учтены основные критерии выбора 
стратегических проектов – «точек роста» моногорода: социальная, 
коммерческая, бюджетная эффективности проекта, финансирование 
мероприятия при оценке наименьшего убытка, наличие при реализа-
ции проекта партнерства предприятий, государства и финансовых ин-
ститутов, положительное мнение населения города о реализации  
проекта. 
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Алгоритм отбора стратегических проектов в моногородах 

При выборе стратегических проектов автором предложено анализи-
ровать показатели, отражающие социальную (рост средней заработной 
платы работников, наличие социального пакета работникам, предостав-
ление жилья работникам, обучение и повышение квалификации работ-
ников, миграционный приток трудовых ресурсов, и т. д.) и экономиче-
скую (повышение производительности труда, рост доходов местного 
бюджета, инвестиционное и инновационное развитие города, увеличе-
ние объемов производства, и т. д.) эффективности проекта. 

Определение значений показателей с более рациональным уровнем 
является критерием рассмотрения стратегического проекта. 

Для совокупной оценки эффективности проекта и определения 
«точек роста» предложено использовать интегральный показатель, ко-
торый отражает уровень социальной / экономической эффективности 
стратегического проекта. 

По результатам сравнения интегральных показателей стратегиче-
ских проектов моногорода выбираются наиболее эффективные. 

Коммерческая эффективность «точек роста» может быть оценена 
по методике Р. Нельсона и С. Уинтера (см. [10]) или в соответствии 
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с Методическими рекомендациями по оценке экономической эффек-
тивности инвестиционных проектов [7]. 

Выбор финансируемых мероприятий предлагается дополнительно 
осуществлять по схеме, предложенной автором в диссертации «Инве-
стиционная стратегия промышленного градообразующего предприя-
тия (на примере ОАО «Северский трубный завод»)» [11]. При оценке 
учитывается коэффициент вариации, предложенный в работах 
В. М. Гранатурова [4], М. Г. Лапуста и Л. Г. Шаршуковой [5], который 
измеряет относительную меру разброса значений признака в статисти-
ческой совокупности. Также при оценке учтена зона приемлемого рис-
ка, предложенная в трудах В. А. Чалый-Прилуцкий [14], которая ха-
рактеризуется уровнем потерь, не превышающим размеры прибыли,  
и предусмотрен алгоритм оценки дисперсии, предложенный А. М. Яг-
лом и И. М. Яглом [16]. 

Таким образом, автором предложен механизм повышения эффек-
тивности выбора стратегических проектов, включающий оценку соци-
альной, коммерческой и бюджетной эффективности, учитывающий 
государственно-частное партнерство и общественное согласие, позво-
ляющий повысить эффективность расходования частных и бюджетных 
средств, поднять качество жизни населения города, развить синергию 
администрации градообразующего предприятия, малого и среднего 
бизнеса, органов местного самоуправления и населения города при 
формировании и реализации стратегических документов моногорода. 
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Е. В. Радковская, О. Запорожченко 

Эконометрическое прогнозирование 
сезонных колебаний 

Аннотация. В статье рассматриваются вопросы применения эконометри-
ческих моделей в анализе и прогнозировании деятельности предприятий. Осо-
бое внимание уделяется такому аспекту, как исследование сезонных колебаний 
на примере конкретного фармацевтического предприятия.  

Ключевые слова: прогнозирование; эконометрическая модель; факторы; 
сезонные колебания. 

В современных условиях нестабильной экономики особенно важ-
ным для любого предприятия становится не только анализ результатов 
текущей деятельности, но и их прогнозирование, по возможности мак-
симально точное и позволяющее построить не только точечный, но  
и интервальный прогноз. Подобное прогнозирование становится воз-
можным благодаря использованию эконометрических методов в ана-
лизе деятельности предприятия [3]. Универсальность эконометриче-
ских подходов позволяет применять их для исследования деятельности 
предприятий в различных сферах и практически на любом этапе жиз-
ненного цикла продукции.  

Правильный выбор результирующего показателя и набора влияю-
щих на него факторов дает возможность достаточно точно прогнози-
ровать изменение результата при изменении экзогенных факторов 
в ближайшем будущем – при условии, что не происходит резких изме-
нений во внутренних и внешних условиях функционирования пред-
приятия. К примеру, можно определить зависимость объема производ-
ства продукции от численности рабочих и их квалификации, себесто-
имости продукции от стоимости и качества сырья, объема реализации 
от продажной цены продукции и т. д. (см., например: [1]). Кроме этого, 
можно определить степень эффективности того или иного управленче-
ского решения перед его принятием (например, увеличение объема 
производства или изменение расходов на рекламу и т. д.).  

Предприятие как самостоятельный хозяйственный субъект, произ-
водящий продукцию, выполняющий работы и оказывающий услуги 
населению, естественно, заинтересовано не только в удовлетворении 
общественных потребностей, но и в достижении собственных целей – 
в частности таких, как максимизация прибыли [2]. При формировании 
целей любое предприятие обязательно проводит анализ внешней  
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и внутренней среды, в условиях которой оно планирует функциониро-
вать, т. е. определяет критически важные элементы, которые могут 
оказывать влияние на способности фирмы в достижении своих целей. 
Фактически, те же этапы реализуются при формировании эконометри-
ческой модели. Таким образом, наблюдается соответствие целей  
и средств, применяемых при экономико-математическом моделирова-
нии и менеджерском подходе. Эффективность работы предприятий, их 
финансовое положение и перспективы определяют состояние всей 
экономики и индустриальной мощи государства. Поэтому экономет-
рическое, моделирование, дающее возможность оптимизировать дея-
тельность предприятия, имеет в современных условиях огромное зна-
чение, только повышающееся с течением времени.  

Одной из возможностей получения реально востребованных ре-
зультатов прогнозирования является исследование сезонных колеба-
ний в деятельности предприятия. Очевидно, что в определенных ас-
пектах производственной и сервисной деятельности сезонные колеба-
ния оказывают значительное влияние на важнейшие параметры пред-
приятий. Довольно показательным примером в этом плане может 
служить торговля отдельными видами товаров.  

Как пример, можно проанализировать реальные данные ОАО 
«Уралбиофарм» – крупнейшего в России предприятия по производству 
лекарственных препаратов. Наиболее известным лекарственным пре-
паратом, производимым ОАО «Уралбиофарм», является пентафлуцин, 
основанием для применения которого является гипертермия при про-
студных и других инфекционно-воспалительных заболеваниях. Доля 
продаж пентафлуцина в общем объеме реализации данной компании 
составляет свыше 40 %. Поэтому выявление факторов, влияющих на 
объем продаж этого препарата, является существенным подспорьем 
в планировании деятельности ОАО «Уралбиофарм».  

Для проведения эконометрического анализа результатов деятель-
ности данного предприятия необходимо предварительно определить 
наиболее важный результирующий показатель, характеризующий ра-
боту предприятия и факторы, оказывающие влияние на результат.  
В качестве результирующей переменной в данном случае целесооб-
разно выбрать объем продаж пентафлуцина. При этом предваритель-
ный визуальный анализ даст возможность определить существенность 
предполагаемых сезонных колебаний в объеме продаж лекарственного 
препарата. Графическое отражение реальных статистических данных 
по выбранному показателю приведено на рис. 1. 
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Рис. 1. Динамика объемов продаж пентафлуцина в РФ1 

Как видно из рис. 1, объемы продаж пентафлуцина существенно 
разнятся в различные периоды, которые в данном случае соответству-
ют сезонам, увеличиваясь в осенне-зимние периоды и снижаясь в теп-
лое время года. Исходя из этого, можно сделать вывод о целесообраз-
ности введения в экономико-математическую модель факторов сезон-
ности – как бинарных переменных. Кроме того, из общеэкономических 
соображений следует проверить влияние на объем таких факторов как 
цена препарата и затраты на рекламу препарата. 

Для выбранных показателей проведем эконометрический анализ 
на основе реальных статистических данных, фрагмент которых приве-
ден в ниже (см. таблицу).  

Исходные данные для эконометрического анализа 

Месяц, год 
Объем продаж, 

упаковок 
(ОП) 

Расходы  
на рекламу, тыс. р.

(РР) 

Средняя 
оптовая цена
в РФ, р. 

(Ц) 

Осень 
(О) 

Зима 
(З) 

Весна 
(В) 

Июль 2008 6   935     9 704 20 0 0 0 
Август 2008 14 389     6 402 26 0 0 0 
Сентябрь 2008 28 940   74 356 25 1 0 0 
Октябрь 2008 32 510 111 058 26 1 0 0 
Ноябрь 2008 36 298 120 000 28 1 0 0 

                                                           
1 Составлено по данным ежемесячного отчета ОАО «Уралбиофарм» «Мониторинг 

по отгрузке и остаткам готовой продукции». 
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О к о н ч а н и е  т а б л и ц ы  

Месяц, год 
Объем продаж, 

упаковок 
(ОП) 

Расходы  
на рекламу, тыс. р.

(РР) 

Средняя 
оптовая цена
в РФ, р. 

(Ц) 

Осень 
(О) 

Зима 
(З) 

Весна 
(В) 

Декабрь 2008 40 319 210 274 30 0 1 0 
Январь 2009 59 842 107 848 33 0 1 0 
Февраль 2009 54 781 120 466 28 0 1 0 
Март 2009 40 813   14 052 28 0 0 1 
… … … … … … … 

Примечание. Составлено по данным ежемесячного отчета ОАО «Уралбиофарм» 
«Мониторинг по отгрузке и остаткам готовой продукции». 

Первые этапы выполнения регрессионного анализа позволили сде-
лать вывод о незначимости фактора цены, что означает незначитель-
ное влияние стоимости на решение людей о покупке необходимого им 
в момент приобретения препарата, а также о весьма небольших отли-
чиях в объемах продаж в весенние и летние периоды, в связи с чем од-
на из бинарных переменных (В) может быть исключена из модели. 
Проводя поэтапное улучшение качества исходной модели, в итоге по-
лучаем качественную регрессионную модель, пригодную как для  
характеристики текущей ситуации, сложившейся на рынке продаж 
пентафлуцина в РФ, так и для прогнозирования будущих изменений 
объема продаж препарата в зависимости от изменений величин, влия-
ющих на него факторов. Более того, указанная модель может быть за-
писана в трех вариациях: для наиболее вероятного, пессимистического 
и оптимистического сценариев. 

Несомненный практический интерес представляет прогнозирова-
ние объемов продаж в различные периоды, которое позволяет оптими-
зировать как производственный, так и сервисный этап работы с препа-
ратом, давая возможность сократить расходы предприятия и полно-
стью удовлетворить спрос населения в течение всего года. 

Результаты выполнения последнего этапа регрессионного анализа 
приведены на рис. 2. 

Итоговая эконометрическая модель зависимости принимает сле-
дующий вид: 

для наиболее вероятного случая: 
 ОП = 12 920,03 + 0,08 · РР + 21 608,85 · Осень + 30 960,14 · Зима;  

для пессимистического (с точки зрения повышения продаж) 
сценария: 
 ОП = 4 815,4 + 0,04 · РР + 7 373,44 · Осень + 15 737,5 · Зима;  

для оптимистического сценария: 
 ОП = 21 024,66 + 0,13 · РР + 35 844,26 · Осень + 46 182,78 · Зима.  
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Рис. 2. Результат выполнения регрессионного анализа 

Основные критерии качества модели удовлетворяются: присут-
ствует тесная связь между реальными и прогнозными значениями за-
висимой переменной, отвергаются нуль-гипотезы по t- и F-стати-
стикам, что свидетельствует о значимости как коэффициента детерми-
нации, так и коэффициентов регрессии. В целом модель может быть 
признана пригодной для прогнозирования. 

Экономико-математический анализ полученных результатов поз-
воляет определить, в частности, наличие сезонных колебаний в объе-
мах продаж пентафлуцина. Летом и весной реализация минимальна – 
в среднем на уровне 12 920 упаковок. Осенью, по сравнению с летом, 
она увеличивается в среднем на 21 609 упаковок, зимой – на 30 960 
упаковок. 

Приведенный анализ доказывает возможность и даже необходи-
мость применения эконометрических методов в менеджменте и плани-
ровании деятельности предприятий. Качественная экономико-матема-
тическая, в частности, эконометрическая, модель может служить су-
щественным подспорьем не только при определении формы зависимо-
сти показателей, но и при прогнозировании изменения результата 
в зависимости от изменения влияющих на него факторов. 
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УДК 159.9 

Е. А. Рудко 

Стрессоустойчивость личности как одно из условий 
успешной профессиональной деятельности менеджера 

Аннотация. Одним из условий успешной деятельности управленца-про-
фессионала является способность противостоять негативному влиянию стресса. 
В статье дано теоретико-методологическое обоснование категорий «стресс»  
и «стрессоустойчивость личности». Определены возможные способы саморегу-
ляции. Выделен ряд факторов, повышающих стрессоустойчивость личности; 
определены возможные способы управления стрессом.  

Ключевые слова: стресс; стрессоустойчивость; саморегуляция; перфек-
ционизм; адаптация. 

Для современного транзитивного общества характерно расшире-
ние использования научных и технических достижений в различных 
областях социума и, в связи с этим, расширение возможностей. Ситуа-
ция в современном мире осложняется в связи с возрастающим потоком 
информации и дефицитом времени для ее переработки. В жизнедея-
тельности личности часто возникают ситуации, которые вызывают 
стрессы, состояния эмоциональной перегрузки, снижают эффектив-
ность деятельности и угрожают здоровью.  

При этом в современном обществе, как никогда ранее, востребова-
ны профессиональные управленцы, т. е. специалисты-практики умею-
щие управлять собой, критически и точно обдумывать свою работу, 
ориентироваться в заданной ситуации, владеющие навыками эффек-
тивного управленческого общения и распределения рабочего времени. 
Современная культура предъявляет к личности управленца-профес-
сионала высокие требования. В результате чего может формироваться 
такая личностная черта как перфекционизм, который имеет сложную 
психологическую структуру и подразумевает чрезмерно высокие стан-
дарты деятельности и притязаний как по отношению к себе, так и по 
отношению к другим людям. По мнению многих ученых перфекцио-
низм – фактор, снижающий адаптивные возможности человека. По 
мнению Н. Г. Гаранян и М. Н. Васильевой, «перфекционизм может 
приводить к резкому усилению стрессогенности повседневной жизни, 
повышать число конфликтных ситуаций, увеличивать количество вос-
принимаемых ситуаций неуспеха» [1, с. 59]. 

Профессиональная деятельность специалистов управления сопря-
жена с психическими и психологическими перегрузками, так как они 
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по роду деятельности вовлечены в длительное и напряженное общение 
с другими людьми, в процессе которого возникают стрессовые ситуа-
ции. Именно поэтому работа в сфере управления предъявляет высокие 
требования к психофизиологическим особенностям специалиста-про-
фессионала, с обязательной профилактикой у специалистов синдрома 
эмоционального «выгорания», который проявляется как состояние фи-
зического и психического истощения, вызванного интенсивными меж-
личностными взаимодействиями, сопровождающимися эмоциональ-
ной насыщенностью и когнитивной сложностью [6].  

Исходя из сказанного выше, следует, что для эффективной про-
фессиональной деятельности управленца, одним из условий является 
высокий уровень стрессоустойчивости и способность к саморегуляции.  

Исследования автора теории стресса Г. Селье в 1936 г. привели  
к открытию им общего адаптационного синдрома, вызываемого раз-
ными повреждающими агентами. Ученый определял данное состояние 
как совокупность стереотипных и филогенетически запрограммиро-
ванных реакций организма, готовящих его к сопротивлению, борьбе 
или бегству [4]. Стать стрессором внешний раздражитель может в силу 
когнитивной интерпретации, т. е. того значения, которое человек ему 
приписывает. Отсюда следует, что большей частью стресс в жизни че-
ловека инициируется и продуцируется им самим. По отношению  
к стрессу у человека не возникает целенаправленных и адекватных ре-
акций. В этом заключается основное отличие стресса от напряженной 
задачи, на которую человек реагирует адекватно. В свою очередь, 
стрессоустойчивость личности представляет собой совокупность лич-
ностных качеств, позволяющих человеку переносить значительные ин-
теллектуальные, волевые и эмоциональные нагрузки без вредных по-
следствий для окружающих и своего здоровья. Это качество непосто-
янное, и, соответственно, его можно развивать.  

Многие ученые основой стрессоустойчивости личности считают 
способность человека к саморегуляции, т. е. наличию когнитивно обу-
словленных механизмов адаптации к стрессам и механизмов психоло-
гической защиты. Когнитивные механизмы проявляются в когнитив-
ной, эмоциональной и поведенческой сферах человека в виде разнооб-
разных стратегий: противостоящего совладания, дистанцирования,  
самоконтроля, поиска социальной поддержки, принятия ответственно-
сти, избегания, планового решения проблемы, позитивной переоцен-
ки и др. 

Для понимания способов саморегуляции психических состояний 
необходимо учитывать физиологические механизмы их возникновения 
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и поддержания. Первоначально в коре головного мозга формируется 
доминанта (интенсивный стойкий очаг возбуждения). Она подчиняет 
себе активность организма и деятельность человека. Для нивелирова-
ния данного психического состояния необходимо ликвидировать эту 
доминанту или же создать конкурирующую (различные отвлекающие 
приемы). Если не удается создать конкурирующую доминанту, то раз-
вивается особая цепная реакция: возбуждается гипоталамус; гипофиз 
выделяет в кровь большее количество адренокортикотропного гормо-
на; надпочечники выделяют адреналин и иные физиологически актив-
ные вещества, которые, вызывают разнообразные физиологические 
эффекты (сильнее бьется сердце, учащается дыхание и др.). Во время 
этой фазы подготавливаются условия для интенсивной мышечной 
нагрузки (сражаться или убегать). Современный человек, как правило, 
не расходует скопившуюся энергию, гормоны долго циркулируют  
в крови, а человек чувствует возбуждение. Чтобы нейтрализовать гор-
моны, используется физкультура и интенсивная мышечная нагрузка.  
В ситуации если конфликт не разрешился, и негативное взаимодей-
ствие со средой не прекратилось, в кору головного мозга продолжают 
поступать импульсы, поддерживающие активность доминаты, а в кровь 
продолжают выделяться гормоны стресса [5]. 

Существуют различные способы саморегуляции психических со-
стояний человека: релаксационная и аутогенная тренировка, десенси-
билизация, реактивная релаксация, медитация и др. Известно, что все 
частные способы регуляции эмоционального состояния в основном 
укладываются в три глобальных способа: посредством другой эмоции; 
когнитивная регуляция; моторная регуляция. Первый способ регуля-
ции предполагает сознательные усилия, направленные на активацию 
другой эмоции; второй связан с использованием внимания и мышле-
ния для подавления нежелательной эмоции или установления контроля 
над ней; третий способ предполагает использование физической  
активности, как канала разрядки возникшего эмоционального напря-
жения [5].  

Снять эмоциональное напряжение также помогают и другие спо-
собы: получение дополнительной информации; разработка запасной 
отступной стратеги достижения цели на случай неудачи; откладывание 
на время достижения цели в случае осознания невозможности сделать 
это при наличных знаниях и средствах. Также следует отметить, что 
более высокий уровень стрессоустойчивости характерен для людей,  
в системе ценностей которых преобладают духовные ценности. В свою 
очередь, доминирование ценностей прагматического характера приво-
дит к снижению уровня стрессоустойчивости и формированию стрес-
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созависимости. Еще одним условием высокого уровня стрессоустой-
чивости является адекватная самооценка личности, что выражается  
в соответствии уровня притязаний уровню возможных достижений. 
Завышенная самооценка может приводить к стрессам от завышенных 
ожиданий; заниженная – к ощущению своей невезучести. 

Поскольку возникновение стресса связано с тем, что человек осо-
знает наличие дисбаланса между предъявляемыми к нему требования-
ми и его способностью выполнить эти требования, то изменение меха-
низма его восприятия является средством для управления стрессом. 
Психологические методы позволяют развить способность реалистиче-
ски оценивать проблемные ситуации, перестраивать самооценку,  
выбирать возможную стратегию преодоления стрессорной ситуации 
и изменять установки предпочтения [3]. 

Большое значение для обеспечения успешной трудовой деятельно-
сти имеет оптимальное соотношение между успехом в деятельности  
и уровнем психологического напряжения. Закон Йеркса – Додеона 
подтверждает, что наиболее продуктивной является деятельность, 
осуществляемая при умеренном уровне мотивации. При чрезмерной 
мотивации может наступить дезорганизация деятельности, так как 
уровень эмоционального возбуждения настолько высок, что позволяет 
говорить о состоянии стресса. С другой стороны, люди, которые вы-
полняют рутинную работу, подвержены стрессу, который является ре-
зультатом скуки. При этом водораздел между оптимальным и чрез-
мерным давлением, за пределами которого человеку приходится изме-
нить свое восприятие ситуации, очень узок. При чрезмерном уровне 
давления характерна потеря контроля. В свою очередь, точка, в кото-
рой позитивная нагрузка переходит в дистресс, является индивидуаль-
ным показателем и зависит от личностных характеристик [2]. 

Среди факторов, от которых зависит уровень и успех деятельности 
специалистов, особое значение имеет готовность к ним. Она способ-
ствует быстрому и правильному использованию знаний, опыта, лич-
ностных качеств, сохранению самоконтроля и перестройке деятельно-
сти при появлении непредвиденных препятствий. При этом большое 
значение имеет уровень профессиональной подготовленности и ин-
формированности. 

Внутренняя способность к преодолению стрессорных состояний 
может меняться в процессе обучения и воспитания, понимаемых в са-
мом широком смысле: от привития основных социальных навыков до 
освоения специфических особенностей профессии. Таким образом, че-
ловек способен научиться адекватному поведению в различных стрес-
совых ситуациях, овладеть методиками саморегуляции, что является 
важным фактором улучшения здоровья, работоспособности, повыше-
ния качества жизни и профессиональной деятельности. 
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Я. В. Савченко 

Факторы формирования и функционирования 
системы мотивации в проектном управлении 

Аннотация. Рассмотрены особенности мотивации в проектном управле-
нии. Изучены факторы, воздействующие в целом на систему мотивации в проек-
тах. Исследовано влияние отдельных факторов на выбор элементов, а также на 
формирование и функционирование мотивационной системы в проектном ме-
неджменте. 

Ключевые слова: команда проекта; мотивация; факторы; проектное 
управление. 

В последнее десятилетие в России проектное управление получило 
существенное развитие, обусловленное значительным ростом количе-
ства проектов в деятельности современной компании и все возраста-
ющей потребностью в качественном управлении последним с учетом 
соблюдения сроков, постоянно повышающихся требований заказчика 
и низкой мотивацией персонала. Основным ресурсом в проекте явля-
ется персонал, от правильного управления и мотивации которого зави-
сит эффективность реализации проекта.  

Задачи, которые решаются с помощью традиционных механизмов 
мотивации являются значимыми для компании в целом, однако не ак-
туальны для проектного управления. Это обусловлено тем, что в про-
екте надо мотивировать работника работать не просто на заданный ре-
зультат, а на эффективную работу в команде. Поскольку результат 
проекта зависит не только от индивидуальных личных качеств и ком-
петенций участника проекта, но и от того, насколько эффективно сра-
ботала команда [2]. Таким образом, система мотивации в проектном 
управлении должна мотивировать участника проекта не только на вы-
полнение личных показателей в проекте, но и на эффективное взаимо-
действие в команде, влияющее на успех проекта в целом. Мотивация – 
это базовый коллективный и индивидуальный механизм вдохновения 
для достижения поставленных целей и задач проекта [5]. 

Эволюция различных подходов в изучении мотивации показывает 
положительные и отрицательные результаты их применения, потому 
что теория и практика управления не содержит универсальной модели 
мотивационной деятельности, отвечающей разнообразным требовани-
ям. Существующие модели мотивации имеют отличия по направлению 
и эффективности. При этом исследований в данной области достаточ-
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но много. Что касается специфики мотивации в команде проекта, то  
в данной сфере разработка серьезных мотивационных механизмов еще 
более актуальна, так как в проект – это временное мероприятие и мо-
тивировать персонал «вложить в проект душу» является непростой  
задачей.  

Виды мотивации, применяемые в проектном управлении, имеют 
свою специфику, но достаточно разнообразны [3]: мотивация возна-
граждением, премии, гарантия занятости, повышение статуса, профес-
сиональный рост и получение проектного опыта, чувство ответствен-
ности за результат, чувство значимости личного вклада в общий успех, 
удовлетворение от результата и др. К командной мотивации можно 
отнести чувство надежности в команде, товарищество. 

На формирование системы мотивации в проекте влияет большое 
количество факторов: принятая в организации система оплаты и сти-
мулирования труда; организационная структура управления, в рамках 
которой реализуется проект; уровень развития в организации проект-
ного менеджмента; корпоративная культура; сфера деятельности; про-
должительность, сложность, важность проекта; этап жизненного цикла 
проекта; условия привлечения персонала и его роль в проекте (испол-
нитель конкретной работы или ключевой участник проекта, привлека-
емый на весь срок реализации проекта); личностные качества, профес-
сионализм и стиль управления руководителя проекта и многое другое. 
Ряд факторов относится к общим условиям реализации проекта, дру-
гие – зависят от руководителя проекта. 

Самым значительным фактором, влияющим на развитость и эф-
фективность системы мотивации в проектах компании, является уро-
вень зрелости проектного менеджмента в компании. Взаимосвязаны  
с этим фактором, как правило, тип организационной структуры управ-
ления и сфера деятельности компании.  

Чем выше уровень зрелости проектного менеджмента организа-
ции, тем более проработанной является обычно и система мотивации  
в проектах. Однако высокий уровень зрелости присущ проектно-ори-
ентированным компаниям, для которых проектная деятельность явля-
ется повседневной. 

Если же продукт компании не связан с понятием проект, то и уро-
вень развития проектного управления, как правило, невысок. Такие 
компании имеют традиционную организационную структуру управле-
ния (линейную, линейно-функциональную, дивизиональную) и исполь-
зуют общую систему мотивации, базирующаяся на принятых в компа-
нии методах и подходах. В таких организациях мотивировать сотруд-
ников, участвующих в проектах, является весьма сложной задачей. За-
частую, персонал, задействованный в проектах, в лучшем случае 
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получит премию по итогам реализации проекта. Других видов мотива-
ции чаще всего не предусмотрено. Бедой крупных копаний с функцио-
нальной структурой управления является также ограниченность пол-
номочий у руководителя проекта. Работники, входящие в команду 
проекта, не находятся у него в функциональном подчинении, что ме-
шает использованию мотивационных механизмов. Очень похожая  
ситуация возникает в компаниях со слабой матричной структурой. Од-
нако в них гораздо чаще используется бонусная система, когда премия 
выплачивается по достижении определенных этапов или проекта в це-
лом. В ряде случаев мотивировать персонал на эффективную работу  
в проекте в таких компаниях позволяет их желание проявить себя, по-
высить свой статус и уровень профессионализма или перейти на более 
высокую должность. Поэтому руководителю проекта необходимо под-
бирать в команду сотрудников, заинтересованных в получении новых 
знаний и в самореализации. 

В компаниях с матричными (сбалансированными матричными 
и сильными матричными) и проектными организационными структу-
рами управления используется система проектной мотивации, позво-
ляющая повышать эффективность реализации проекта через систему 
бонусов, рассчитанных на основе ключевых показателей проектной 
результативности. Выделяют следующие виды ключевых показателей 
результативности: KPI проекта, KPI блока (этапа) работ, индивидуаль-
ный KPI. При этом стоит отметить, что вариантов формирования бо-
нусной системы мотивации достаточно много. При формировании 
конкретной системы мотивации включаются такие факторы как тип 
проекта, его продолжительность, важность и сложность, статус персо-
нала в проекте, объемы выполняемых работ, дополнительные заслу-
ги и пр.  

Чем сложнее, проект, чем больше его бюджет и сроки реализации, 
тем выше будет премиальный фонд проекта в целом. Распределение 
этого фонда между участниками обычно реализуется с использовани-
ем индивидуальных показателей результативности. Например, для ис-
полнителей работ могут быть использованы такие показатели, как:  
количество задач, выполненных в срок; средняя оценка руководителя 
проекта; число выполненных задач за период и т. п. Для администра-
тора же проекта можно использовать показатели: количество отчетов, 
поданных с запозданием и количество нарушений регламента админи-
стрирования проектов [1]. Подобным образом разрабатывается систе-
ма индивидуальных показателей результативности всех участников 
проекта.  

Особую роль в проектном управлении играет нематериальная мо-
тивация, использование которой в большей степени будет зависеть от 
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уровня зрелости проектного менеджмента, типа корпоративной куль-
туры, стиля управления и личностных качеств руководителя проекта.  

В проектно-ориентированных организациях обычно активно ис-
пользуются такие нематериальные мотиваторы как: участие в обуча-
ющих программах, карьерные продвижения, общественное признание, 
публичное поощрение и информирование о личном или командном 
успехе проекта на общем собрании компании, признание компетен-
ции и др.  

Отдельно стоит остановиться на роли проектного менеджера  
в формировании системы мотивации проекта. Он отвечает за работу 
системы поощрений, которая способствует результативности отдельно 
взятого работника и всей группы в целом [5]. Успех проекта будет за-
висеть от стиля руководства, опыта реализации проектов, умения 
сформировать и развить команду, лидерских качеств. Все эти характе-
ристики руководителя проекта позволяют правильно сформировать 
систему мотивации в проекте с учетом индивидуальных потребностей 
членов команды. Важно наладить тесный контакт с каждым участни-
ком команды и стимулировать индивидуальный вклад каждого со-
трудника в общий результат в течение всего срока реализации проекта, 
используя всю совокупность материальных и нематериальных мотива-
торов с учетом изменений в проекте.  

Руководитель проекта должен помнить о том, что мотивация – 
сущность изменяемая [4]. В длительных и сложных проектах мотива-
торы, сформированные в начале проекта, перестают действовать через 
несколько месяцев, поскольку становятся традиционными и теряют 
свою значимость для сотрудников. Поэтому система мотивация в про-
екте нуждается в постоянном мониторинге и корректировке. Внима-
тельное отношение к системе мотивации в течение всего срока реали-
зации проекта позволяет сохранить команду и повышает эффектив-
ность ее работы.  
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Инновационные технологии: 
направления и перспективы развития в России 

Аннотация. В статье раскрываются вопросы развития инноваций в России, 
их актуальные направления и перспективы. Внедрение инновационных техноло-
гий рассматривается как способ сохранения конкурентоспособности экономики 
страны в целом. При сохранении текущей политической конъюнктуры риски 
ограничения доступа России к международным финансовым рынкам и трансфе-
ру технологий являются достаточно высокими, при этом ими можно управлять 
за счет концентрации на развитии внутренних ресурсов и формирования новых 
направлений международной кооперации. 

Ключевые слова: инновации; инвестиции; инновационное развитие; вен-
чурный рынок; венчуры; корпорации; инновационные технологии. 

Роль инноваций в современном мире сложно переоценить. Сего-
дня всем очевидно, что развитие и внедрение инновационных техноло-
гий, – это путь роста и интеграции страны в мировую экономику.  
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Дж. Христиансен в своей книге говорит следующее: «Великая 
волна инноваций, которая прокатилась из таких отраслей как электро-
ника, разработка программного обеспечения, телекоммуникации,  
химия и биология, затронула все отрасли во всех местах планеты. 
Раньше существовало правило: «Не осуществляй инновации до тех 
пор, пока не будешь вынужден это сделать». Правило сегодняшнего 
дня – «Инновации или гибель!» [7, с. 2]. 

Во всем мире инновации сегодня – это не прихоть, а необходи-
мость выживания, сохранения конкурентоспособности и дальнейшего 
развития и роста. Поэтому высока актуальность внедрения новой тех-
ники и технологий на предприятиях и чрезвычайно значимы скорость 
и масштабы данного явления в наши дни.  

Современные инновационные процессы представляют собой 
сложный, специфичный, масштабный и разнообразный по содержанию 
объект управления, который для эффективного развития требует ис-
пользования специальных форм и методов управленческого воздей-
ствия [1, с. 2].  

Мы видим, что несмотря на позитивные сигналы восстановления 
мировой экономики темпы экономического роста в России падают. 
Это говорит о том, что национальная модель экономического развития 
требует серьезной коррекции. В частности, следует оценить потенциал 
инноваций как системного инструмента модернизации экономики, 
обеспечения ее устойчивого роста в условиях нарастающей неопреде-
ленности внешних факторов развития страны.  

При сохранении текущей политической конъюнктуры риски ог-
раничения доступа Российской Федерации к международным финансо-
вым рынкам и трансферу технологий являются достаточно высокими, 
при этом ими можно управлять за счет концентрации на развитии 
внутренних ресурсов и формировании новых направлений междуна-
родной кооперации. Все это, в конечном счете, может привести к по-
вышению глобальной конкурентоспособности России на мировом 
рынке инноваций.  

В Стратегии инновационного развития, согласно докладу от 25 
июля 2014 г. «Развитие инноваций в России», определен ряд ключевых 
показателей развития инноваций в РФ к 2020 г. Они приведены  
в таблице. 

За период 2006–2013 гг. со стороны государства и бизнеса были 
выделены существенные средства на развитие инноваций и достигну-
ты некоторые положительные результаты в данной сфере. Но начиная 
с 2014 г. эти показатели пошли на спад (см. рисунок). 
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Основные целевые показатели в сфере инноваций, 
определенные в Стратегии инновационного развития 

Ключевые целевые показатели 2009 2012 2020 
1. Увеличение доли предприятий промышленного 
производства, осуществляющих технологические 
инновации, в общем количестве предприятий про-
мышленного производства, % 

9,40 9,10 40–50 

2. Увеличение доли России на мировых рынках  
высокотехнологичных товаров и услуг 

Н. д. Н. д. До 5–10 %
в 5–7 

секторах 
3. Увеличение доли экспорта российских высоко-
технологичных товаров в общем мировом объеме 
экспорта высокотехнологичных товаров, %  

0,25  
(2008 г.) 

Н. д. 2 

4. Увеличение валовой добавленной стоимости  
инновационного сектора ВВП, % 

12,70 Н. д. 17–20 

5. Увеличение доли инновационной продукции 
в общем объеме промышленной продукции, % 

4,90 
(2010 г.) 

7,8 25–35 

6. Повышение внутренних затрат на исследования 
и разработки, % от ВВП 

1,30 
(2010 г.) 

1,10 2,5–3 

7. Увеличение доли публикаций российских иссле-
дователей в общем количестве публикаций в миро-
вых научных журналах, % 

2,08 
(2010 г.) 

1,90 3 

8. Увеличение количества цитирований в расчете 
на 1 публикацию российских исследователей 
в научных журналах (индексируемых в Web of 
Science) 

2,4 
(2010 г.) 

2,56 4 

9. Увеличение количества российских вузов, входя-
щих в число 200 ведущих мировых университетов 
согласно мировому рейтингу университетов 
(Quaequarelli Symonds World University Rankings) 

1 
(2010 г.) 

1 4 

10. Увеличение количества патентов, ежегодно реги-
стрируемых российскими физическими и юридиче-
скими лицами в патентных ведомствах ЕС, США 
и Японии 

63 48 
(2011 г.) 

2,5–3 тыс. 

11. Увеличение доли средств, получаемых за счет 
выполнения НИОКР, в структуре средств, поступа-
ющих в ведущие российские университеты  

Н. д. Н. д 25 % 

Примечание. Источник: Доклад Экспертного совета при Правительстве РФ. URL: 
http://budget.open.gov.ru/upload/iblock/71e/71e404539293f8d251add89e12a7b196.pdf. 

На сегодняшний день необходимо делать ставки на внутренние ре-
сурсы. С учетом наблюдаемой нестабильности внешних инвестиций, 
особенно в настоящих санкционных условиях, становится вполне оче-
видно, что ориентация на российского инвестора, эффективно функ-
ционирующего в своей сфере деятельности вполне логична [2]. Такой 
подход определяется сокращением прямых иностранных инвестиций, 
ухудшением взаимодействия в экономической сфере между странами 
и субъектами рыночных отношений.  
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Целевые индикаторы реализации Стратегии инновационного развития 
Российской Федерации на период до 2020 г.1 

                                                           
1 Стратегия инновационного развития Российской Федерации на период до 2020 

года. URL: http://minsvyaz.ru/common/upload/2227-pril.pdf; http://ac.gov.ru/files/attachment/ 
4843.pdf. 

0 2 4 6 8 10 12 14

Доля организаций, осуществляющих технологические 
инновации, в общем количестве организаций - всего

из них:

добывающие, обрабатывающие производства, производство 
и распределение электроэнергии, газа и воды

связь, деятельность, связанная с использованием 
вычислительной техники и информационных технологий

Доля инновационных товаров, работ, услуг, в общем объеме 
экспорта товаров, работ, услуг организаций промышленного 

производства

Интенсивность затрат на технологические инновации 
организаций промышленного производства (доля затрат на 

технологические инновации в общем объеме затрат на 
производство отгруженных товаров, выполненных работ, 

услуг организаций промышленного производства)

Доля инновационных товаров, работ, услуг, в общем объеме 
отгруженных товаров, выполненных работ, услуг 

организаций промышленного производства

Доля инновационных товаров, работ, услуг, новых для 
рынка сбыта организаций, в общем объеме отгруженных 

товаров, выполненных работ, услуг организаций 
промышленного производства

Доля новых для мирового рынка инновационных товаров 
(работ, услуг),  в общем объеме отгруженных товаров, 

выполненных работ, услуг организаций промышленного 
производства

Совокупный уровень инновационной активности 
организаций промышленного производства (доля 

организаций промышленного производства, 
осуществляющих технологические, организационные и 

(или) маркетинговые инновации, в общем количестве таких 
организаций)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
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С учетом наблюдаемой нестабильности внешних ресурсов и инве-
стиций, в развитии инноваций сейчас необходимо сделать упор на 
венчурный рынок, где крупные предприятия и госкорпорации могут 
внести существенный вклад в развитие.  

В подтверждение этого можно привести поручение Президента РФ 
В. В. Путина создать в структурах пяти госкорпораций специальные 
подразделения и венчурные фонды, которые будут инвестировать  
в малые инновационные компании. Поручение было дано по итогам 
ПМЭФ-2017. Это серьезно мотивирует всех, кто занимается развитием 
рынка инноваций, так как корпорации являются основным покупате-
лем любых стартапов во всем мире.  

На прошедшем в Сочи 30 ноября – 1 декабря 2017 г. форуме «Эко-
системы инноваций», организованном РВК, где гостями стали более 
300 представителей экспертного сообщества из регионов России 
и свыше 50 объектов инновационной инфраструктуры, среди которых 
были представители инновационного бизнеса, университетов и науч-
ных центров, инжиниринговых центров, территориальных инноваци-
онных кластеров, а также венчурные инвесторы, представители рабо-
чих групп НТИ и делегаты от федеральных органов власти, основной 
темой стало как раз обсуждение стратегии развития венчурного рынка 
России.  

По словам Алексея Басова (инвестиционный директор АО «РВК»), 
«появление игрока нового типа очевидным образом формирует новые 
подходы, инструменты и возможности для всех участников рынка,  
а главное – существенно расширяет возможности выхода для фондов  
и частных инвесторов. Корпорации как конечный покупатель смогут 
замкнуть инвестиционный цикл. 

Корпоративные фонды обеспечат конкуренцию по отношению  
к частным фондам, смогут сделать свое собственное ценностное пред-
ложение и заинтересовать тот тип инновационных компаний, которо-
му приоритетны не «смартмани», а доступ к инфраструктуре, каналам 
продаж, клиентской базе и технологической экспертизе – всему, что 
могут предложить именно корпорации». 

По словам Виталия Полехина (президент Национальной ассоциа-
ции бизнес-ангелов), «создание собственных подразделений, занима-
ющихся венчуром, позволит корпорациям глубоко погрузиться в сре-
ду, понять, как все работает, а следующим естественным шагом будут 
покупки, которые смогут делать эти корпорации более эффективными. 
Рынок же, в свою очередь, получит стратегических покупателей старт-
апов в лице тех, кто до этого не задумывался, что это – самый лучший 
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способ расти тогда, когда собственных инновационных ресурсов уже 
недостаточно». 

Если же взглянуть на всю совокупность вызовов, стоящих сегодня, 
то становится очевидным, что вопрос инновационного развития РФ 
шире и глубже, чем только вопрос тактической и стратегической кон-
куренции страны на международном рынке разделения труда. Более 
того, инновационное развитие России не может не рассматриваться 
вне контекста производственного базиса и научно-технического по-
тенциала [3–6]. 

Ключевая проблема, стоящая на пути инновационной политики  
в России, – низкий спрос на инновации, неэффективность структуры  
в пользу импорта высокотехнологичного оборудования, закупаемого 
за рубежом.  

Стратегия инновационного развития РФ до 2020 г. определяет не-
сколько локальных областей, в которых у страны остался потенциал 
конкурентоспособности и определенные перспективы.  

Концентрация усилий в направлениях, по которым имеется серь-
езный задел и существует высокая вероятность достичь успеха в гло-
бальной конкуренции, – наиболее верный выбор. Это не исключает  
в последующем возврата к вопросу инноваций в области традицион-
ных отраслей (машиностроение) и их интенсивный рост на новой тех-
нологической платформе.  

Сегодня России дан шанс использовать сильные позиции, которые 
еще остались от советского задела, а с другой стороны – воспользо-
ваться единственным способом технологического прорыва – иннова-
ционным типом развития. 
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УДК 336.64 

А. И. Серебренникова 

Преимущества краудфандинга 
при финансировании предприятий 

Аннотация. К важным задачам финансового менеджмента относятся поиск 
финансовых ресурсов и выбор вида источника финансирования. Одним из аль-
тернативных вариантов финансирования является краудфандинг. В статье рас-
сматриваются основные преимущества краудфандинга при выборе его для фи-
нансирования. 

Ключевые слова: краудфандинг; предприятие; источник финансирования; 
технология финансирования; преимущества краудфандинга. 

Деятельность любого предприятия базируется на финансовых ре-
сурсах, необходимых для поддержания / расширения деятельности 
предприятия или реализации бизнес проектов. Поиск финансовых ре-
сурсов и выбор метода финансирования является одной из наиболее 
распространенных задач финансового менеджмента. Решение этой за-
дачи до недавнего времени представляло собой, пусть сложную, но до-
статочно стандартную и хорошо проработанную процедуру, благодаря 
детальному знанию традиционных методов финансирования. Вместе  
с тем, реалии современной экономики предоставляют возможность ис-
пользовать инновационные формы, методы, технологии и инструмен-
ты финансирования, возникающие в рамках формирования цифровой 
экономики. Однако зачастую использование альтернативных техноло-
гий и инструментов переходит из разряда возможного в разряд необ-
ходимого. Наибольшую актуальность они приобретают в период эко-
номических кризисов и политической нестабильности, сопровождаю-
щихся снижением доступности приоритетных финансовых источни-
ков, что выражается в повышении стоимости ресурсов и снижении их 
объемов.  

К альтернативным формам финансирования, решающим проблемы 
поиска ресурсов, в том числе в кризисных условиях, по мнению ряда 
специалистов, следует отнести краудные формы финансирования 
(краудфандинг, краудинвестинг, краудлендинг) [2; 6].  

Краудные технологии, основанные на использовании сети множе-
ства людей для совместной деятельности и консолидации их ресурсов 
(в том числе финансовых) на специализированной платформе для реа-
лизации конкретных задач на основании публичной оферты, причис-
ляют к перспективным технологиям XXI в. [1].  
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Одной из разновидностей крауд технологий является краудфан-
динг, при котором основным ресурсом выступают финансовые сред-
ства пользователей.  

В соответствии со ставшим практически хрестоматийным опреде-
лением краудфандинг представляет собой коллективное сотрудниче-
ство людей (доноров), которые добровольно объединяют свои деньги 
или другие ресурсы вместе, как правило, через Интернет, чтобы под-
держать усилия других людей или организаций (реципиентов) [8]. 

Краудфандинг в полной мере обладает всеми признаками сете-
центризма, что дает право отнести его к сетецентрическим методам 
привлечения капитала [7]. По мнению автора, именно благодаря по-
добной организации привлечения средств от большого количества не-
зависимых и суверенных участников в рамках единого информацион-
ного поля становится возможным концентрация дополнительных ре-
сурсов и преодоление недостаточности средств, аккумулированных  
в традиционных источниках финансирования, характерное для кри-
зисных ситуаций. 

Можно сформулировать ряд особенностей краудфандинга, делаю-
щих его привлекательным для предприятий – реципиентов при при-
влечении ресурсов: 

возможность привлечения теоретически неограниченных объемов 
средств. Эта особенность является следствием сетевого характера  
привлечения средств и всеобщей доступности информации о проекте.  
Вероятность сбора значительного объема средств, тем больше, чем 
большее количество участников (доноров) привлечено для финансиро-
вания; 

возможность реализации проекта, для которого получение финан-
сирования традиционными способами было бы сложно или даже не-
возможно. Благодаря этой особенности при помощи краудфандинга 
наиболее часто финансируются инновационные и высокотехнологич-
ные проекты, стартапы, малые и средние предприятия на ранних эта-
пах развития. Фактически возможность финансирования определяется 
в большей степени не финансовой составляющей (финансовые показа-
тели деятельности, бизнес-план, наличие обеспечения и т. п.) как при 
традиционном финансировании, а новизной и востребованностью  
проекта у целевой аудитории доноров; 

упрощенная процедура привлечения средств. Объяснение здесь 
достаточно простое. Если при традиционных методах инвестирования 
отношения носят договорной характер, стремящийся минимизировать 
риски инвестора, то при краудфандинге отношения строятся в основ-
ном на доверии. Более того, отсутствует сформированная нормативная 
база, регламентирующая взаимодействие сторон; 
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возможность получения средств в максимально сжатые сроки. 
Имеется в виду непосредственный срок сбора средств, без учета под-
готовительного периода, который четко ограничивается условиями ре-
ализации проекта; 

снижение стоимости привлеченных ресурсов. Краудфандинг не 
предполагает обязательной уплаты фиксированной суммы или процен-
та за пользование ресурсами. По виду вознаграждения для донора 
краудфандинг может быть трех видов: без вознаграждения, с финансо-
вым и нефинансовым вознаграждением. Отсутствие вознаграждения 
характерно для благотворительных, социальных, медицинских, куль-
турных и т. п. проектов. Для привлечения средств предприятиями 
наиболее распространенными видами является краудфандинг с финан-
совым (краудинвестинг) и нефинансовым вознаграждением. Формы 
финансового вознаграждения могут быть различными: доля от дохо-
дов / прибыли, процент от вложенной суммы, часть собственности / 
акции / дивиденды. В любом случае заемщик выигрывает за счет более 
низкой по сравнению с традиционными методами финансирования 
стоимости привлеченных ресурсов. Нефинансовое вознаграждение ас-
социируется с «предзаказом» [5], т. е. происходит предоплата или фи-
нансирование производства товара с отсрочкой его поставки; 

минимизация потерь в случае неудачи. Далеко не все проекты со-
бирают необходимый объем средств, что влечет за собой не реализа-
цию проекта. Риск потерь при этом ограничивается суммой затрат,  
понесенных на подготовительных этапах проекта; 

дополнительные возможности. Дополнительные возможности свя-
заны с процессом реализации проекта. К ним можно отнести оценку 
привлекательности и востребованности проекта, экономию на марке-
тинге и рекламе, возможность получения экспертных оценок и пред-
ложений по улучшению проекта. Вероятность экспертных оценок  
и предложений по проекту увеличивается по мере вовлечения больше-
го числа заинтересованных в проекте участников. 

Несмотря на внушительный перечень преимуществ, присутствует 
ряд проблем, характерных для российской действительности и суще-
ственно сдерживающих применение краудфандинга [3]. Автор счита-
ет, что большая часть проблем связана с недостаточным развитием 
краудфандинга в России и неподготовленностью возможных сторон 
к использованию краудфандинга. 

Отставание в развитии краудфандинга проявляется в небольшом 
объеме привлечения средств, недостаточном количестве и отсутствии 
разнообразия типов функционирующих платформ.  
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На сегодняшний день в Российской Федерации действует немно-
гим более 30 платформ, то время как только в одной Франции их су-
ществует 140 [4]. Бесспорно, это обстоятельство сужает выбор плат-
формы и подходящих условий реализации проекта.  

Кроме того, объем инвестиций в экономику составляет только 9 %, 
что свидетельствует об отсутствии достаточного опыта реализации 
проектов.  

Если говорить о потенциальных участниках-донорах, то можно от-
метить невысокий уровень вовлеченности населения страны в крауд-
фандинговые процессы, являющийся следствием низкой финансовой 
грамотности, отсутствия целевых аудиторий платформ, недоверием  
из-за наличия негативного опыта финансовых операций. Такое поло-
жение дел затрудняет поиск целевой аудитории и привлечение боль-
ших объемов средств. 

Необходимо отметить и ряд проблем непосредственно у предприя-
тий – потенциальных реципиентов. Большая часть проблем связана  
с отсутствием опыта и недостаточными знаниями в области краудфан-
динга. Другая часть проблем обусловлена отсутствием досконально 
разработанной научной и методологической основы по оценке эффек-
та и эффективности краудфандинга, хотя определенные шаги в данном 
направлении предпринимаются. Все это приводит к невозможности 
принятия взвешенного решения по применению краудфандинга и до-
стоверной оценке результатов. 

Подводя итоги, заметим, что в основном отмеченные недостатки 
представляют собой болезнь роста и не могут помешать развитию 
краудфандинга в России.  

В свою очередь, очевидные достоинства краудфандинга, как источ-
ника и технологии финансирования открывают неограниченные пер-
спективы для его дальнейшего развития и использования в практиче-
ской деятельности предприятий. 
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УДК 331.108 

В. А. Скворцов, И. П. Сысоев 

Проблемы современной организации труда 
в управлении человеческими ресурсами 

Аннотация. Развитие социально-экономических систем на современном 
этапе хозяйствования основано на значительных и интенсивных изменениях со-
держания труда, проявляющихся в повышении его сложности, напряженности, 
результативности, в росте производительности и эффективности, а в условиях 
цифровой экономики – в отторжении труда от прямых технологических воздей-
ствий на предмет труда. Раскрыты проблемы и факторы, влияющие на напря-
женность выполнения норм. Предложены и проанализированы методические 
подходы к определению интенсивности труда – одной из важных предпосылок 
достижения высокого уровня производительности труда.  

Ключевые слова: организация труда; концепция труда; системы организа-
ции труда; интенсивность; напряженность; стадии производства; качество тру-
довой жизни; оптимизация. 

Развитие социально-экономических систем в современных услови-
ях хозяйствования основано на значительных и интенсивных измене-
ниях содержания труда, проявляющихся в повышении его сложности, 
напряженности, результативности, росте производительности и эф-
фективности, а в условиях цифровой экономики в отторжении труда от 
прямых технологических воздействий на предмет труда. При совре-
менном технологическом укладе и применении полуавтоматического 
и автоматического оборудования содержание организации труда тре-
бует упорядочения процессов загрузки и разгрузки машин, станков, 
аппаратов и агрегатов, контроля параметров их функционирования, 
причем доля технологических воздействий рабочего на преобразова-
ния сырья в продукт существенно сокращается [2]. 

В условиях цифровой экономики коренным образом изменяется 
содержание труда, вытесняется ручная и машинно-ручная работа, ко-
торая приобретает креативный и контрольно-регулирующий характер, 
из сферы использования оборудования, повышавшего производитель-
ную силу конкретного труда человека, в сферу управления и контроля 
процессами изготовления продукции. В уходящем технологическом 
укладе ручная, машинно-ручная и даже контрольно-регулирующая ра-
бота, ее качество и производительность определяются профессиональ-
ными навыками и сноровкой (ловкостью) исполнителя, а затем уже 
технико-экономическими характеристиками оборудования, применяе-
мым инструментом, приспособлениями. 
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В новом укладе профессиональные навыки трансформируются из 
умения преобразовать этот конкретный материал, деталь, предмет с по-
мощью этого инструмента, приспособлений, машин, станков, аппара-
тов в эту конкретную деталь, предмет с вот такими свойствами, харак-
теристиками, параметрами в новые умения: 

во-первых, креативного проектирования изделий, удовлетворяю-
щих конкретный спрос и изготавливаемых на основе безлюдных тех-
нологий; 

во-вторых, разработки программно-целевых продуктов, позволя-
ющих реализовать указанные технологии и изготовить продукт; 

в-третьих, умение обслуживать производственные системы, изго-
тавливающие изделия, а также контролировать и регулировать их 
функционирование. 

В отечественной практике совершенствование организации труда 
рассматривалось при развитии движения за научную организацию 
труда, которая учитывала требования научно-технического прогресса 
и основывалась на измерении и рационализации элементов труда, ис-
следованиях в области физиологии, психологии, эргономики. 

Современная теория и практика организации труда тесно связаны  
с концепцией качества трудовой жизни, получившей широкое распро-
странение во многих промышленно развитых странах. Концепция ка-
чества трудовой жизни обобщает многие сложившиеся во второй по-
ловине ХХ в. трудовые теории.  

К организации труда полностью применим системный подход, 
представляющий методологию познания составных частей через целое 
и целого через составные части. На его основе сформировалась социо-
техническая модель концепции организации труда. 

В соответствии с этим подходом любая организация, в том числе  
и организация труда людей, представляет собой сложную, открытую 
динамическую социотехническую систему, состоящую из двух подси-
стем: технической и социальной. 

Если информационно-технологическая революция обеспечивает 
повсеместное внедрение новейших информационных технологий на 
базе микропроцессоров и микрокомпьютерных средств и ведет к ре-
альному высвобождению человека из процесса непосредственного 
производства, то информационно электронная революция направлена 
на формирование по существу безлюдных технологий, т. е. формирует 
техноцентристскую концепцию организации труда. 

Другая концепция – антропоцентристская – своей центральной 
идеей нацелена на сохранение и рациональное использование живого 
труда. Данная концепция отражает тенденции к интеллектуализации 
труда, появлению новых типов мастерства, новых форм соединения 
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работников с техникой, когда предоставляется простор для импрови-
зации, творческого поиска [1]. 

Исследование труда при «высоких», «авангардных» технологиях 
показали принципиальную незаменяемостъ живого труда, таких уни-
кальных способностей человека как интуиция, эвристика, креатив-
ность, что иногда не может быть реализовано при помощи машинного 
аналога [4]. Например, завоевание мирового рынка обуви производи-
телями из Юго-Восточной Азии, в первую очередь КНР, Вьетнамом,  
Индией (в целом более 50 % рынка), связано с переходом от кустарных 
мастерских к крупному производству, оснащенному современным 
оборудованием, при низких заработных платах, удлиненных рабочих 
сменах, строгой дисциплине с исключительным трудолюбием и акку-
ратностью рабочих. 

Предприятия этого региона оснащены, как правило, оборудовани-
ем, выпущенным по лицензии, отличающимся от оригинального по 
качеству и надежности не в лучшую сторону. Содержание и формы 
организации труда обусловлены преимущественно машинно-ручной 
работой исполнителей на комплексно-механизированных поточных 
линиях со значительной долей ручного труда при уровне заработной 
платы в 6–7 раз ниже, чем в США, ЕС. Доля ручной работы на этих 
линиях составляет около 30 % трудоемкости, машинно-ручной 60 %, 
контрольно-регулирующей до 10 % на машинах-полуавтоматах. 

На отечественных предприятиях, как и в Юго-Восточной Азии, 
доминирует сочетание цеховой и поточной систем организации труда 
(рис. 1). 

 
Рис. 1. Модель производства обуви 

с цеховой и поточной системами организации труда 
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Основной проблемой повышения эффективности экономики Рес-
публики Беларусь с учетом ее социальной направленности является 
обеспечение общественно нормальной интенсивности труда рабочих 
отечественных предприятий. Оценка уровня интенсивности труда ра-
ботников при установлении экономически и социально обоснованных 
норм трудовых затрат становится одним из приоритетных направле-
ний эффективной организации социально-трудовых отношений на 
предприятиях. 

Для измерения количества производительно затраченного труда 
могут быть использованы разнообразные показатели, характеризую-
щие как экономические, так и организационные и физиологические 
параметры, в частности, затраты рабочего времени, количество выпу-
щенной продукции, увеличение числа обслуживаемого оборудования, 
напряженность рабочей силы и т. п.  

В каждом конкретном случае должен быть выбран наиболее  
объективный показатель затрат труда, его интенсивности и напряжен-
ности [3]. 

Рассмотрим методический подход к оценке интенсивности труда  
с учетом практики его нормирования и критерия напряженности норм 
по данным действующего обувного предприятия. Этот метод основан 
на определении соотношения необходимого времени (Тфi) к установ-
ленной норме (Тнi).  

Оптимальная напряженность норм (Кнн) достигается при условии 
ее установления на уровне необходимых затрат, т. е. если Тфi / Тнi = 1 
(см. таблицу).  

Коэффициенты напряженности норм по цеху 

Месяц Трудоемкость продукции, 
тыс. чел.-ч (Тнi) 

Фактически отработанное время, 
тыс. чел.-ч (Тфi) 

Коэффициент 
напряженности норм (Кнн) 

1    103,798   77,122 0,743 
2      97,755   72,925 0,746 
3    110,867   79,492 0,717 
4    870,895   66,819 0,826 
5      97,908   69,123 0,706 
6      99,682   73,864 0,741 
7      92,677   66,820 0,721 
8      39,611   31,253 0,789 
9    106,980   75,312 0,704 
10    106,875   76,843 0,719 
11    101,180   69,814 0,690 
12      87,962   71,689 0,815 

Итого 1 108,101 831,076 0,750 
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Таким образом, речь идет об обоснованном планировании произ-
водственной программы предприятия, когда оценка эффективности его 
функционирования, а значит, и стимулирование подразделений, долж-
но осуществляться с учетом напряженности плановых обязательств.  

Предлагаемая нами методика определения интенсивности исполь-
зования ресурсов живого труда и рассчитываемый коэффициент Кнн 
позволяют сделать вывод о степени напряженности принятого подраз-
делениями предприятия плана, что при условии, требований к росту 
производительности труда, при опережающих ее темпах по сравнению 
с темпами роста средней заработной платы значительно повысят роль 
и значение нормировочной службы предприятия, заинтересуют их  
в выявлении и установлении действительно прогрессивных норм вре-
мени и выработки в основном производстве.  

При использовании промышленных роботов сокращается потреб-
ность в сложных механизмах перемещения деталей по сложным траек-
ториям, что создает необходимую гибкость процесса производства 
обуви. Поскольку автоматизация отдельных операций весьма дорого-
стоящий процесс, использование промышленных роботов, информа-
ционно связанных с САПР обуви, а также и техоснастка, позволяет со-
кратить время и затраты в силу их универсальности (рис. 2). В этой си-
стеме контрольно-регулирующая работа составляет до 60 %, машинно-
ручная – 20 %, креативная – 20 %. 

 

Рис. 2. Блочно-модульная система автоматизированного производства обуви, 
создаваемая в США и странах ЕС 
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Развитое машино- и автоматостроение в странах ЕС и США позво-
ляет создавать гибкие системы производства обуви (рис. 2).  

Содержание и организация труда в комплексах, представленных на 
рис. 2, в основном заключается в контрольно-регулирующей работе ис-
полнителей. 

Однако избавиться от участия оператора в ближайшем будущем 
вряд ли удастся, особенно на операциях, требующих проявить неодно-
значный выбор, произвести нетривиальную оценку, но уже сейчас 
программное обеспечение промышленных роботов способно интер-
претировать сенсорную обратную связь, как визуального вида, так  
и силового, подобно тому, что сделал бы оператор. Вместе с тем, такое 
производство конкурентоспособно при оригинальном дизайне обуви  
и изготовлении модельной продукции мелкими сериями с мобильным 
переключением с модели на модель, а трудовые затраты «перете-
кают» из стадии производства (блоки 2–8, рис. 2) в стадию САПР 
(блок 1, рис. 2) и креативную ее основу. 

Несмотря на достаточное количество современных инженерно-тех-
нических и творческих кадров в РФ и РБ, высокий уровень качества 
выпускаемой продукции в данный момент в должной мере не обеспе-
чивается. Одним из объяснений этой ситуации является разрыв между 
прикладными научными разработками и их внедрением в производ-
ство. Техноцентрический подход кардинально изменяет сущность и со-
держание организации труда на современном этапе развития произ-
водства в промышленности, но при изготовлении повседневной обуви 
рядового качества составить конкуренцию производителям Юго-Во-
сточной Азии не может.  

Антропоцентрический подход к организации труда для создания 
модных моделей обуви требует организации специальной среды для 
художников-модельеров и дизайнеров, издания каталогов моделей  
и конструкций обуви, проведения конкурсов модельеров-профес-
сионалов, чего в настоящее время в РФ и РБ недостаточно.  

Библиографический список 

1. Найда А. М. Трудовой потенциал предприятия как фактор повышения 
его конкурентоспособности // Вестник ТИСБИ. 2003. № 4. С. 112–117. 

2. Романов А. П., Серебренников Г. Г., Безуглая В. М., Кириллина О. В., Ча-
рыкова М. К. Управление экономическим потенциалом организации. Тамбов: 
Изд-во Тамбовского гос. техн. ун-та, 2012. 

3. Скворцов В. А., Овчинников С. И. Совершенствование организации пото-
ков обувного производства // КОП. 1977. № 9. С. 30–33. 

4. Эренберг Р. Д., Смит P. C. Современная экономика труда. М.: Изд-во 
МГУ, 1996. 



 115

Сведения об авторах 
Скворцов Виктор Александрович (Республика Беларусь, Витебск) – 
кандидат технических наук, доцент, доцент кафедры менеджмента, 
Витебский государственный технологический университет 
(vstu@vitebsk.by) 
Сысоев Иван Павлович (Республика Беларусь, Витебск) – кандидат 
технических наук, доцент, доцент кафедры менеджмента, Витебский 
государственный технологический университет (vstu@vitebsk.by) 

*** 

Victor A. Skvortsov (Belarus, Vitebsk) – Candidate of Sciences (Technics), Asso-
ciate Professor, Associate Professor of Management Department, Vitebsk State 
Technological University (vstu@vitebsk.by) 
Ivan P. Sysoev (Belarus, Vitebsk) – Candidate of Sciences (Technics), Associate 
Professor, Associate Professor of Management Department, Vitebsk State Techno-
logical University» (vstu@vitebsk.by) 

Problems of modern organization of labor 
in human resources management 

Abstract. In the work the questions of interrelation of productivity and intensity of work 
are covered. The development of socio-economic systems in the current economic conditions is 
based on significant and intensive changes in the content of labor, manifested in increasing its 
complexity, intensity, productivity, productivity and efficiency, and in the digital economy in 
the exclusion of labor from direct technological influences on the subject of labor. In the digital 
economy, the content of labor changes radically, manual and machine-manual work is replaced, 
which acquires a creative and control-regulating character, from the sphere of using equipment 
that increases the productive power of a particular human labor into the sphere of management 
and control over the processes of manufacturing products. The problems and factors influenc-
ing the tension of fulfilling the norms are shown. Methodical approaches to determining the in-
tensity of labor are analyzed and proposed – one of the important prerequisites for achieving a 
high level of labor productivity. In this regard, the issues of improving the organization of labor 
at enterprises, strengthening labor discipline, the use of material and moral incentives for work 
with the goal of bringing the intensity of labor to the normal level of all spheres of production, 
at all enterprises are very urgent. 

Keywords: labor organization; labor concept; labor organization systems; intensity; ten-
sion; production stages; quality of working life; optimization. 
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УДК 330 

Е. А. Сорокина 

Специфика регионального образования 
как места формирования инвестиционного потенциала 

Аннотация. Рассмотрены различные подходы к определению понятия  
«регион» как сущностной единицы деления экономического пространства го-
сударства с целью обозначения условий формирования экономической системы 
и организации пространственных и природных ресурсов. 

Ключевые слова: инвестиционный потенциал; инвестиционный процесс; 
региональная экономика. 

В условиях современного развития экономики Российской Феде-
рации сложилось четко структурированное региональное системо-
устройство экономического пространства федерации. В рамках едино-
го нормативного правового поля формируются экономические отно-
шения как в субъектах хозяйствования, расположенных на отдельных 
территориях, так и отношения, возникающие между экономическими 
территориями в целом. Суть экономической структуры государства 
сводится к образованию административно- хозяйственных территорий, 
имеющих свои границы, в рамках которых происходит функциониро-
вание и развитие специфических региональных социально-экономи-
ческих систем. В целом региональные экономические системы носят 
псевдолокализованный характер, имеют условные границы и ведут хо-
зяйственную деятельность на своей территории, руководствуясь дей-
ствиями региональных норм и правил, регулирующих различные хо-
зяйственные процессы. Специфика региональных экономических си-
стем обусловливается существующими предпосылками, исходя из 
действия различных геополитических, природно-ресурсных, нацио-
нально-культурных, экономических и других факторов. Большое вли-
яние на формирование псевдозамкнутых региональных экономических 
систем оказала исторически сложившаяся экономическая структура 
территорий, как результата центрального планового механизма, дей-
ствовавшего на территории современной РФ до конца 1990-х годов.  

Такое положение сформулировало специализированное террито-
риальное районирование экономического пространства страны, кото-
рое в настоящее время, исходя из действующих предпосылок пред-
ставляет собой совокупность предметно-специализированных терри-
торий, ориентированных либо на переработку имеющихся сырьевых 
ресурсов, либо сфокусированных на традиционно сложившихся отрас-
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лях экономики. Негативным в этой системе территориального разде-
ления являются незначительные экономические связи между террито-
риями, дифференциация регионов по доходности, конкурентоспособ-
ности и их классификация на дотируемые и недотируемые регионы, 
высокая миграция экономически активного населения по причинам, 
возникшим в итоге структурных перекосов в регионах отдельно взятой 
региональной экономической системы, возникших по причине непро-
порционального роста отдельных видов ресурсов относительно других 
(трудовые – производственные ресурсы, производственные – иннова-
ционные ресурсы и т. д.). В силу сложившихся обстоятельств пробле-
ма формирования инвестиционного потенциала в регионе носит мно-
гоаспектный характер и в основном определяется действиями внешних 
и внутренних региональных факторов и влиянием региональных усло-
вий, сформированных в результате вышеприведенных изменений. По 
причине высокой активности регионального подхода в формировании 
инвестиционного потенциала территории необходимо исследовать 
и структурировать понятие региона как административной территории, 
в рамках которой реализована специфическая экономическая система, 
основным элементом которой является инвестиционный потенциал. 
Таким образом, необходимо представить регион как базу формирова-
ния его инвестиционного потенциала. 

В отечественной и зарубежной научной литературе нет четкого 
определения, что является одной из причин многообразия направлений 
и методологических концепций в современных региональных исследо-
ваниях в России и за рубежом. Основная причина многополярности  
в определении понятия «регион» заключается в том, что между поня-
тиями «регион» и «район» многие исследователи зачастую ставят знак 
равенства. Часть исследователей [1; 2; 13] трактует регион как опреде-
ленную часть народнохозяйственного комплекса страны, которая от-
личается географическими условиями и природно-ресурсной специа-
лизацией и является относительно замкнутой как в производственно-
техническом, так и в экономическом отношении. Другая часть иссле-
дователей под регионом понимает единицу административного деле-
ния страны: край, область, город. 

Особенностью понятий первой группы является размытость гра-
ниц региона, в качестве критериев определения которых предлагают 
комплексность социально-экономического и экологического развития; 
комплексность развития его промышленности, производственной 
и социальной инфраструктуры, системы поселений; способность вос-
производить условия для гармонического развития проживающего  
в регионе населения; способность производить такой объем товаров, 
который обеспечивал бы также возможность удовлетворения потреб-
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ности в них других регионов. Представители первой группы предпола-
гают под определением «регион» обособленную и специфическую 
часть экономического комплекса страны. Однако в определениях ре-
гиона, данных первой группой исследователей, не показывается по-
тенциал и структура региона, не отражаются общеэкономические  
характеристики как части экономического комплекса страны, практи-
чески все понятия определяют какой-то статистический временной 
срез состояния и положения региона и не показывают его потенциала 
развития на ближайшую и отдаленную перспективы.  

Касаясь второго подхода, следует отметить, что он имеет место  
и является методом государственного административного деления 
страны на легитимные субъекты РФ, в рамках которых, согласно су-
ществующему законодательству, возможны какие-то процессы и обра-
зования, в том числе и экономические. Согласно данному подходу под 
регионом видим, во-первых, какую-то обособленную экономическую 
территорию, во-вторых, юридически представленную в виде админи-
стративно-территориального образования.  

С. С. Шаталин характеризует регион как определенный социально-
экономический организм, структура которого должна обеспечить  
повышение эффективности использования общественных фондов по-
требления, развитие социальной и производственной инфраструкту-
ры [23]. Таким образом, понятие социально-экономического организма 
весьма адекватно отражает специализированную сущность обособлен-
ной части экономического комплекса страны – региональной экономи-
ки, в которой существуют обособленные процессы, характер которых 
С. С. Шаталин объясняет понятием «организм». 

Вместе с тем И. М. Айзинова и В. В. Пациорковский в противовес 
С. С. Шаталину определяют регион как «административно-территори-
альную общность, которая характеризуется единством и относительно 
высоким уровнем развития производственной, транспортной и соци-
альной инфраструктуры с хорошо налаженными, постоянными трудо-
выми и социально-культурными связями населения» [1]. Что в итоге 
не противоречит определению Шаталина, а добавляет его с точки зре-
ния обособления социально-экономического организма в рамках ад-
министративно-территориальной общности, что в целом, с другой сто-
роны, определяет наличие совокупной и интегрированной в рамках ре-
гиона производственно-социальной инфраструктуры, имеющей внут-
ренние и внешние связи.  

Третья группа авторов рассматривает регион не как территориаль-
ную, а как социально-экономическую общность, определяемую един-
ством экономической, политической и духовной жизни. Актуализаци-
ей необходимости усиления государственного регулирования и управ-
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ления в рамках административных образований в современной России 
служит определение, данное В. И. Бутовым, которое определяет, что 
регион – это территория в административных границах субъекта Фе-
дерации, характеризующаяся комплексностью, целостностью, специа-
лизацией и управляемостью, т. е. наличием политико-административ-
ных органов управления, и И. Арженовским, который считает, что ре-
гион – это выделившаяся в процессе территориального разделения 
труда часть территории страны, которая характеризуется специализа-
цией на производстве тех или иных товаров и услуг, общностью и спе-
цифическим по отношению к другим территориям характером воспро-
изводственного процесса, комплексностью и целостностью хозяйства, 
наличием органов управления, обеспечивающих решение стоящих  
перед регионом задач [4; 5], являются наиболее близкими данному 
подходу.  

Исходя из вышеизложенных подходов определения понятия «ре-
гион» и других подходов, имеющихся в литературе, следует отметить, 
что в них довольно четко выражается сущность регионального деления 
экономического пространства государства и определяются факторы  
и условия, в итоге определяющие регион как сложную многоаспект-
ную организационно-экономическую систему для организации про-
странственных и производственных ресурсов, локализованных в рам-
ках административно-хозяйственного дифференцирования в соответ-
ствии с исторически сложившейся общностью производительных сил. 

Основываясь на теории системного анализа как основного метода 
исследования, регион – это территориально специализированная часть 
хозяйства страны, характеризующаяся единством и целостностью ин-
вестиционного процесса, способная самостоятельно или во взаимодей-
ствии с другими аналогичными системами удовлетворять потребности 
региональной экономики в инвестициях и обеспечивать стабильное 
социально-экономическое развитие региона в отраслевом и территори-
альном аспектах».  

В экономической литературе [3–12; 14–22] инвестиционный по-
тенциал региона справедливо связывается с инвестиционным процес-
сом, направленным на обеспечение конкурентоспособности и эффек-
тивности объекта управления – региона в долгосрочной перспективе 
в условиях трансформационной экономики.  

Сам инвестиционный потенциал по своей сути не может участво-
вать напрямую в инвестиционном процессе в виде несоизмеримости  
и несоответствия показателей инвестиционного процесса и показате-
лей инвестиционного потенциала. Инвестиционный потенциал по сво-
ей сущности отражает только статическую характеристику финансово-
го состояния региона и его инвестиционных возможностей с точки 
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зрения самофинансирования инвестиций, воспроизводства капитала 
как финансовых средств по всем обозначенным выше элементам 
структуры инвестиционного потенциала. 

В свою очередь, параметры инвестиционного процесса не сопоста-
вимы с инвестиционным потенциалом, так как они оперируют поняти-
ем чистого дисконтированного дохода, разной стоимостью средств, 
короткими и длинными деньгами, сроком окупаемости, рентабель-
ностью. Исходя из этого на первом этапе инвестиционного процесса 
инвестиционный потенциал трансформируется в состояние инвести-
ционного ресурса. 

Инвестиционный ресурс исходя из определений, приведенных 
выше представляет собой совокупность ресурсных средств региона, 
предназначенных для реализации в том или ином инвестиционном 
проекте, совокупность которых составляет региональный инвестици-
онный процесс. Таким образом, параметры и показатели инвестицион-
ного ресурса однозначно соответствуют параметрам и показателям ин-
вестиционного процесса в целом. Отсюда вытекает необходимость 
трансформации параметров инвестиционного потенциала в параметры 
инвестиционного ресурса, что является важной актуальной своевре-
менной задачей региональной экономики.  

Актуальность данной задачи определяется тем, что чем дальше 
планируется горизонт инвестиционных проектов, тем глубже должны 
определяться источники инвестиций, возможности сбора и аккумули-
рования средств, т. е. тем тщательней должен формироваться инвести-
ционный потенциал на тот же долгосрочный период инвестиционного 
процесса. Исходя из вышеизложенного определяются структуры взаи-
мосвязей инвестиционного потенциала инвестиционного ресурса как 
обратно пропорциональное, что и определяет содержание одноимен-
ной закономерности. Сущность закономерности обратно пропорцио-
нально зависимости инвестиционного потенциала от инвестиционного 
ресурса определяется тем, что разные элементы структуры системы 
инвестиционного потенциала имеют разную продолжительность во 
время накопления капитала. Можно представить классификацию эле-
ментов по степени накопления или готовности финансовых средств 
как результатов функционирования элемента в рамках процесса рас-
ширенного воспроизводства, которое напрямую определяет структуру 
финансового ресурса региона. Таким образом определяется иерархия 
формирования капитала в элементах и уровнях инвестиционного про-
цесса по времени накопления иерархии инвестиционного ресурса, по 
готовности того или иного вида финансового ресурса в зависимости от 
элемента – рыночного субъекта, представленного в иерархии инвести-
ционного потенциала. В итоге наблюдается обратная зависимость 
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между временем, необходимым для накопления финансовых средств 
элемента, определяющимся свойствами и факторами инвестиционного 
потенциала, и степенью готовности финансовых средств как характе-
ристики инвестиционного ресурса.  

Для перехода инвестиционного потенциала в инвестиционный ре-
сурс необходима трансформация, т. е. свершение определенной рабо-
ты, действий, заключающихся в реализации процесса аккумуляции 
средств, формирующихся у элементов, составляющих инвестицион-
ный потенциал в процессе расширенного воспроизводства. Такая ра-
бота требует разной продолжительности для разного элемента.  

Для некоторых элементов, таких как физические лица, данная за-
кономерность проявляется наиболее отчетливо – чем дольше срок 
наращивания потенциала, тем больше вероятность накопления средств, 
тем выше уровень потенциала элемента и тем больше степень готов-
ности средств для представления их в качестве инвестиционного ре-
сурса, который может быть немедленно реализован в инвестиционном 
процессе.  

С другой стороны, чем меньше срок аккумуляции, тем ниже сте-
пень готовности инвестиционного ресурса. Вместе с этим другой эле-
мент, такой как юридическое лицо, обладает большей готовностью  
в плане инвестиционного ресурса, так как имеет меньший срок акку-
муляции, высокий инвестиционный потенциал, что является показате-
лем продуктивности инвестиционного потенциала региона и его само-
достаточности, финансовой устойчивости и способности к развитию. 

В итоге сформированная структура инвестиционного потенциала 
со своими параметрами определяет структуру экономики, ее способ-
ности к организации инвестиционного процесса, что в целом вносит 
определенный специфический аспект в оценку категорийности и само-
достаточности региональных экономических систем. В итоге сущность 
инвестиционного потенциала заключается в его структуре, как состо-
ящей из совокупности субъектов региональной экономики, ранжиро-
ванных по уровню доходности, а также существующих возможностей 
по формированию финансовых средств за счет выгодного геополити-
ческого положения, природных ресурсов. 
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The specific features of regions as the building area 
of investment capacity 

Abstract. The article considers different approaches to the definition “region” as the es-
sence of economic division with the aim to determine the conditions for creating the economic 
system of organization of spatial and natural resources. 
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An analysis of individual business sectors corporate 
performance for business owners 

Abstract. The paper deals with an analysis of the corporate sector from the per-
spective of the owner. Specifically, it analyzes the performance of individual sectors 
of the economy by means of Economic Value Added (EVA). The analysis compares 
Czech enterprises in the period from 2011 to 2016 and is based on quarterly per-
formed statistical surveys. A comparison method with the subsequent analysis of key 
influences was used in order to compare the individual sectors  performance. 

Keywords: corporate performance; EVA; financial analysis; DuPont decompo-
sition. 

Introduction 
It is important for business owners and other stakeholders to make an 

objective assessment of the corporate performance. Typically, this perfor-
mance is ranked by profit or cash-flow, but these methods have a number of 
pitfalls [3]. In the case of a profit-based assessment, a problem may arise in 
the form of unpaid receivables. In other words, the company has high prof-
its from which it is taxed but has no income. Consequently, a number of 
businesses may even fail. As for cash-flow, the assessment is more objec-
tive and is based on the actual receipts the company collects. Thus, this is 
the real money paid. Due to its higher degree of objectivity, this method is 
crucial for FCFF and FCFE business valuation methods [4]. However, the 
disadvantage is that a mere cash-flow assessment does not tell the stake-
holders anything about the risks the company undergoes or about the alter-
native investment options (loss of profits). In fact, companies differ in their 
location, their capital structure, and their focus, so a simple assessment 
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based on cash-flow would be very difficult. These facts led to the develop-
ment of the Economic Value Added (EVA) indicator in the 1990s [9].  

The Economic Value Added indicator not only includes the perfor-
mance of the business, but also takes into account the risk the company un-
dergoes. Therefore, EVA is often used to assess corporate performance ob-
jectively. Empirical research has confirmed better information usefulness of 
this indicator compared to the conventional methods mentioned above [2]. 
This indicator can be calculated by the following methods: 

using Net Operating Profit After Taxes [1]; 
using Return of Equity [7]. 
The calculation of EVA by Return of Equity is used by Ministry of In-

dustry and Trade in the Czech Republic for financial analysis of the corpo-
rate sector for individual quarters, so this paper will deal with this method. 

Furthermore, for a more in-depth analysis, the EVA indicator can be 
broken down by DuPont decomposition [6] into partial factors that affect 
the level of this indicator. The decomposition of EVA into sub-parts is 
shown in fig. 1. 

 
Fig. 1. Breakdown of EVA1 

If we have a suitable method for assessing the performance of one 
company, we can, with a sufficient data base, assess the entire sector or 
economy. The aim of the paper is to assess the performance of individual 
sectors of the Czech economy according to the sections of CZ NACE classi-
fication. 

Methodology 
The sources of data for the financial analysis include data for large en-

terprises and a representative selection of medium-sized enterprises. The da-
ta are obtained from the statistical survey conducted by the Czech Statistical 
                                                           

1 Source: Ministry of Industry and Trade [5]. 
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Office and the Czech National Bank. Specifically, these include statistical 
statements P3-04 and P6-04 [5]. These statements are not primarily intend-
ed for financial analysis and thus do not show the cost of interest expense. 
For these reasons, the value of EBIT (Earnings before Interest and Taxes) is 
estimated according to the Ministry of Industry and Trade′s methodology 
[5]. The individual indicators are calculated as follows [5; 8]: 

Economic value added is ܣܸܧ = ሺܴܱܧ − ௘ሻݎ ∗  ,ܧ
where ROE – means the return on equity; re means the alternative cost of 
nominal capital; E – means equity. 

Alternative cost of nominal capital is 

௘ݎ = ܥܥܣܹ ∗ ܣܥ − ሺ1 − ሻݐ ∗ ܦௗݎ ∗ ቀܣܥ ∗ ܣܧቁܣܧ , 
where A – represents total assets (i. e., balance sheet total); E – is nominal 
capital; D – long-term bank loans (or bonds); rd – expense of (interest) long-
term bank loans; WACC – the weighted average cost of capital. 

The weighted average cost of capital: ܹܥܥܣ = ௙ݎ + ௅஺ݎ + 	௕௨௦௜௡௘௦௦ݎ +  ,ி௜௡ௌ௧௔௕ݎ
where rbusiness – indicator function characterizing creation of productive 
forces; rFinStab – indicator function characterizing the relationship between 
assets and liabilities; rf – risk-free yield determined at the level of the inter-
est rate on government bonds. 

The assessments of the individual sectors based on the CZ NACE clas-
sification will be carried out for the period from 2011 to 2016. 

Results 
The resulting values of Economic Value Added are shown in the fol-

lowing figure. At the end of 2016 the following sectors had a positive value 
of economic profit: 

Agriculture, forestry and fishing; 
Manufacturing; 
Wholesale and retail trade; repair and maintenance of motor vehicles; 
Information and communication activities; 
Professional, scientific and technical activities. 
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The Manufacturing industry achieved the highest profit. On the other 
hand, the Real estate sector experienced the highest losses. Looking at the 
long-term trend, it is clear that at the beginning of the period under review 
positive values of EVA were achieved mainly by enterprises in the sector of 
Electricity, gas, steam and air-conditioning supply. However, there was  
a significant downturn in 2014 and this sector began to show the average or 
even below-average performance in comparison to the other sectors. This 
development is probably linked to the gradual decline in electricity prices 
over the period. Nevertheless, in the final stage of the period under review 
this commodity is slowly growing and we can expect that this sector could 
improve again in the following periods. In 2014 the Manufacturing industry 
began to achieve the best results. This fact can be explained especially by its 
definitive recapture from the crisis that took place in previous periods and 
due to high exports as well. Finally, the Information and communication  
activities sector had the most stable profits over the whole period under  
review. 

 
Fig. 2. EVA in the Czech Republic from 2011 to 20161 

Conclusion 
A performance analysis of individual sectors of the economy (as classi-

fied by CZ NACE) was carried out for the period from 2011 to 2016 using 
the methodology presented. The performance of the sectors was assessed on 
                                                           

1 Source: The authors – according to the data by Ministry of Industry and Trade [5]. 
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the basis of the Economic Value Added indicator. The results show that the 
most stable profits for owners over the whole period were provided by the 
Information and communication activities sector. However, much better re-
sults were achieved by the Manufacturing industry in the final stage of the 
period under review. On the other hand, the sector of Electricity, gas, heat 
and air-conditioning supply achieved the best results at the beginning of the 
period. Presumably, this sector can experience a certain recovery in the fol-
lowing periods on account of the growth of its major commodity. 
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Т. Л. Сысоева 

Повышение конкурентоспособности 
рекламного агентства 

в условиях экономической нестабильности 

Аннотация. Рассмотрены способы повышения конкурентоспособности ре-
кламных агентств в условиях актуальной бизнес-среды. Выявлены четыре тен-
денции развития рекламного рынка, оказывающие влияние на управление кон-
курентоспособностью организации. Сформулированы принципы и предложена 
авторская модель управления рекламным агентством для повышения его конку-
рентоспособности.  

Ключевые слова: конкуренция; рекламный рынок; рекламный менедж-
мент; рекламное агентство; управление рекламным агентством. 

Рекламное агентство представляет собой независимую организа-
цию, осуществляющую разработку, подготовку, производство и раз-
мещение рекламного продукта. Результатом деятельности агентства 
являются рекламные услуги. Специфика рекламной деятельности  
в условиях экономической нестабильности заключается в стремлении 
субъектов рынка в минимизации затрат на деятельность, связанную  
с продвижением. Потенциальные клиенты рекламных агентств заинте-
ресованы в получении качественных и профессиональных услуг, но не 
готовы переплачивать за их оказание. Парадокс заключается в том, что 
субъекты рекламного рынка ориентированы на качественные услуги, 
суть которых формируется в процессе их оказания. Это обусловлено 
тем, что рекламные услуги являются сложным продуктом и имеют 
свои отличия от товаров и услуг не рекламного характера. Они неося-
заемы, недолговечны, их трудно стандартизировать, процесс произ-
водства неотделим от продажи и потребления. 

Несмотря на общую специфику рекламного бизнеса, в условиях 
высокой конкуренции агентства дифференцируются. Факторами диф-
ференциации могут быть: специфика оказания услуг, например, 
агентства, оказывающие услуги в сфере дизайна, разработки стратегии 
позиционировании, проведения промо-мероприятий и т. д.; географи-
ческий охват; специализация заказчиков, клиентов и другие факторы. 
Данный подход позволяет рекламным агентствам выделить собствен-
ные конкурентные преимущества, обеспечить процесс высокого каче-
ства оказания рекламных услуг, найти своих клиентов на рынке, не 
вступая при этом в острую конкурентную борьбу с другими участни-
ками рынка.  
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Исследования британских ученых доказывают состоятельность 
концепции кастомизации в подходе оказания услуг клиентам реклам-
ного агентства [4]. Авторы из США подчеркивают значимость каче-
ства оказываемых услуг, а также уровень профессиональной этики 
и наличие высоких ожиданий среди клиентов рекламных агентств [3].  

Рассматривая проблематику рекламного рынка, выявлены тенден-
ции присущие региональным рынкам и национальному рынку в целом. 
Во-первых, снижение рекламных бюджетов на традиционных реклам-
ных носителях на фоне бурного развития Интернет как коммуникаци-
онной площадки. Как следствие, происходит оптимизирование затрат 
за счет снижения качества и повышения стоимости рекламных разме-
щений. Во-вторых, внутриорганизационные изменения компаний, 
происходящие в условиях затяжной экономической нестабильности, 
высокой конкуренции и постоянной необходимости принимать важ-
нейшие стратегические решения. В-третьих, растущий уровень конку-
ренции со стороны интернет-рекламы, «новых медиа». Согласно отче-
ту «Best Global Brands» международной консалтинговой компании 
«Интербренд» еще в 2013 г., лидирующие международные компании, 
обратили свое внимание на роль «новых медиа» [2]. В-четвертых, из-
менение возраста аудитории и ее предпочтений. Молодое современное 
поколение выбирает Интернет, Instagram и покупки онлайн, они мень-
ше читают, реже смотрят телевизор. Всемирно известные бренды, та-
кие как Zara и другие, рассматривают увеличение продаж онлайн как 
стратегическое направление развитие бизнеса [1]. Актуальность и со-
ответствие контента традиционных медиа интересам новой аудитории 
также остается низкой.  

В связи с нестабильной ситуацией на рынке рекламы, и специфи-
кой сущности рекламной услуги, для эффективного процесса работы 
агентства, менеджменту необходимо разработать стратегию управле-
ния. Таким образом, можно сформулировать основные принципы, при-
меняемые к управлению рекламным агентством в условиях актуальной 
бизнес-среды: 

принцип сочетания централизации и децентрализации управления;  
принцип гибкости управления; 
принцип иерархичности и обратной связи; 
принцип мотивации; 
принцип правового регулирования в рамках действующего зако-

нодательства Российской Федерации;  
принцип устойчивости и мобильности системы управления. 
На основе указанных принципов деятельность руководителя 

агентства разделена на следующие функции: 
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1) планирование – разработка процесса последовательности дей-
ствий, направленного на выполнение стратегических и тактических 
целей; 

2) организация – создание и развитие организационной структуры 
подразделений, выполняющих плановые задания, определение количе-
ства и функций персонала, задействованного в выполнении задач и до-
стижении поставленных целей;  

3) мотивация – процесс стимулирования и побуждения персонала  
к деятельности направленной на достижение целей организации. 

4) координация (руководство) – выполняется руководителем в про-
цессе выполнения заказа; 

5) контроль – это системное наблюдение за выполнением планов, 
заданий и результатами хозяйственной деятельности. 

Также наиболее важным элементом современного менеджмента 
является создание сильной и профессиональной команды менеджеров. 
Эта команда сочетает в себе представителей разных уровней менедж-
мента, объединенных целью – повышение конкурентоспособности 
агентства на рынке рекламных услуг. Современные деловые отноше-
ния в рамках модели «Клиент – Рекламное агентство» необходимо 
рассматривать с позиции критериев оценки качества. Модель «Клиент-
Рекламное агентство» может быть описана следующими параметрами: 

1) организация работы. Практика взаимоотношений рекламного 
агентства с рекламодателем должна выстраиваться на основе системы 
клиентского сервиса;  

2) надежность. Рекламное агентство имеет перед рекламодателем 
финансовые, юридические и этические обязательства; 

3) оперативность. Готовность рекламного агентства и его специа-
листов оперативно откликаться на пожелания, просьбы или поручения 
клиента; 

4) профессионализм. Результаты работы рекламного агентства 
должны соответствовать стратегическим задачам клиента;  

5) взаимопонимание. Способность рекламного агентства наладить 
взаимопонимание с клиентом как по вопросам целей рекламы, так и по 
вопросам рабочего процесса. 

Таким образом, действуя в рамках предлагаемой модели, управ-
ленческая деятельность рекламного агентства отвечает требованиям 
современной деловой среды, и фокусируется на формировании лояль-
ности клиентов, что влияет на повышение уровня конкурентоспособ-
ности организации.  
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Г. С. Тимохина 

Инновационная готовность внутреннего потребителя 

Аннотация. В статье показана значимость инновационной готовности пер-
сонала, который классифицируется как внутренний потребитель инноваций.  
Выявлены факторы, влияющие на внедрение продуктовых, технологических  
и управленческих инноваций и их принятие внутренним потребителем. Предло-
жена система уровней готовностей персонала к внедрению инноваций.  

Ключевые слова: инновационная готовность персонала; внутренний по-
требитель инноваций; управление. 

Необходимость внедрения инноваций в современной российской 
экономике признается всеми хозяйствующими субъектами рынка.  
Вопросы внедрения инноваций широко дискутируются в научной сре-
де и решаются практиками рынка в самых разных аспектах: инноваци-
онной готовности технологий, готовности потребительского спроса  
к принятию инноваций, определения факторов, блокирующих внедре-
ние инноваций и оценки силы их влияния и т. п. [3; 5; 6]. 

Наряду с этим аспект внедрения инноваций с точки зрения готов-
ности его принятия персоналом компании является одним из самых 
актуальных [2]. Именно от готовности персонала принять инновации  
и не сопротивляться изменениям зависит экономическая эффектив-
ность и сроки внедрения инноваций.  

В отличие от нововведений, новшеств, технических изобретений 
инновация характеризуется, прежде всего, практическим использова-
нием оригинальных решений и обеспечивает конкретные выгоды  
и ценности для самых разных групп интересов по отношению к инно-
вации [4]. В качестве этих групп интересов можно выделить внешних 
и внутренних потребителей инноваций, причем как продуктовых, тех-
нологических, так и управленческих. Внешними потребителями и од-
новременно заказчиками инновационного продукта могут быть госу-
дарство, коммерческие и некоммерческие организации, домашние хо-
зяйствами. В настоящей статье мы остановимся на вопросах готовно-
сти принятия инноваций персоналом предприятия-заказчика, который 
рассматривается в теории маркетинга как внутренний потребитель.  

Инновационная готовность внутреннего потребителя определена 
автором как способность персонала воспринимать внедряемые на 
предприятии инновации без отторжения и способствовать их успеш-
ному практическому применению. Внедрение инноваций считается 
самым сложным этапом инновационного процесса и объясняется труд-
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ностями организационного, экономического, социально-психологичес-
кого характера. Независимо от вида инновации: материально осязае-
мых или нематериально осязаемых экономических продуктов, техно-
логий производства или продажи, методов работы, используемых ме-
неджментом предприятия, в процессе внедрения инноваций возникают 
благоприятствующие или блокирующие факторы, оказывающие пря-
мое или косвенное влияние на инновационную готовность внутренних 
потребителей.  

В качестве благоприятствующих факторов, влияющих на внедре-
ние инноваций и готовность их принятия внутренним потребителем 
можно выделить следующие:  

благоприятный социально-психологический климат в коллективе; 
возможность свободного обмена информацией, идеями и предло-

жениями между внешними и внутренними потребителями инноваций; 
создание системы морального и материального стимулирования 

работников, успешно внедряющих инновации;  
высоко-профессиональные компетенции персонала за счет созда-

ния на предприятии возможностей для саморазвития и повышения 
квалификации внутреннего потребителя и др. 

К блокирующим факторам внедрения инноваций и готовности 
принятия их внутренним потребителем могут быть отнесены: 

противоречия в целях, мотивах разных групп интересов, например, 
внешнего потребителя – руководства предприятия и персонала – внут-
реннего потребителя; 

отсутствие единого подхода к внедрению инновации между ответ-
ственными лицами;  

сопротивление внутреннего потребителя изменениям, связанным 
с внедрением инноваций; 

информационная закрытость, слабые коммуникации руководства 
и персонала по вопросам внедрения инноваций и др. 

Неготовность персонала к принятию инноваций может быть обу-
словлена двумя противоположными эффектами: предубеждением 
в отношении любых инновационных изменений и завышенными ожи-
даниями в результативности инноваций. Инновационную готовность 
внутренних потребителей можно оценить по шестибалльной шкале: 
1 – активное принятие инноваций; 2 – пассивное принятие; 3 – пассив-
ное неприятие инноваций; 4 – активное неприятие инновации; 5 – со-
противление, противодействие инновации; 6 – игнорирование и сабо-
таж инноваций.  

В теории инновационного менеджмента известно понятие «уро-
вень готовности технологии», которое характеризует соответствие 
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конкретной технологии уровню ее зрелости от идеи до серийного про-
изводства и выражается в определенном научном или производствен-
ном результате. Национальным аэрокосмическим агентством США 
разработана шкала уровней готовности технологии, которая широко 
применяется для градации этапов разработки новых технологий [5; 6]. 
В дополнение к системе уровней готовности технологии М. М. Брутян 
была разработана система уровней готовности спроса как вспомога-
тельного элемента [1]. Одновременное использование двух методик 
позволяет понять каким образом передовые технологии будут инте-
грированы и восприняты рынком, на каком уровне рынок готов предъ-
явить спрос на инновации.  

По мнению автора, эти системы могут быть дополнены системой 
уровней инновационной готовности внутреннего потребителя. Как по-
казано выше, именно внутренний потребитель инноваций способен 
«дать жизнь» инновации или заблокировать ее внедрение. Автором 
выделены следующие уровни инновационной готовности внутреннего 
потребителя: 

УГВП - 1 – внутренние потребители имеют неосознанную потреб-
ность в изменениях, инновациях; 

УГВП - 2 – потребность осознана, формируется чувство неудовле-
творенности текущим положением вещей; 

УГВП - 3 – внутренние потребители могут описать основные ха-
рактеристики и параметры инноваций;  

УГВП - 4 – внутренними потребителями определены и поняты вы-
годы и ценности от внедрения инноваций;  

УГВП - 5 – внутренние потребители формулируют запрос на ин-
новацию у руководства предприятия;  

УГВП - 6 – ожидание процесса внедрения инновации.  
Предполагается, что система уровней инновационной готовности 

внутреннего потребителя позволит оценить уровень зрелости его по-
требностей в инновации. Заказчики нововведений – внешние потреби-
тели (руководство предприятия) применяя методики «уровня готовно-
сти технологии» и «уровня готовности спроса» в инновационном про-
цессе должны определить на каком уровне находится инновационная 
готовность внутреннего потребителя для принятия управленческих 
решений по эффективному внедрению инноваций. Понимание руко-
водством предприятия позиций внутренних потребителей на уровнях 
предложенной системы позволит управлять инновационной готов-
ностью потребителей для предотвращения проблем в процессе внедре-
ния инноваций.  
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Процесс разработки 
перспективных управленческих решений 

в организациях высшего образования 

Аннотация. В условиях инновационной ориентированности современной 
экономики заметно возрастает потребность вузов в обеспечении качественного 
управления происходящими внутри них процессами. Внедрение интеллектуаль-
ных систем поддержки принятия решений может существенно повысить эффек-
тивность их деятельности.  

Ключевые слова: вузы; управление; инновации; разработка управленче-
ских решений; искусственный интеллект. 

На сегодняшний день, в условиях инновационной ориентирован-
ности современной экономики, усиливается роль потребности органи-
заций в обеспечении качественного управления происходящими внут-
ри них процессами. Следовательно, в первую очередь, внимание со-
временного менеджмента обращается к одному из главных элементов 
управленческого процесса – разработке и принятию управленческих 
решений. Поскольку разработка этапов принятия управленческого ре-
шения представляет собой основной инструмент управляющего воз-
действия, организации должны уделять данному процессу большое 
внимание в связи с усложнением хозяйственных ситуаций и управлен-
ческих задач, а также с ростом масштабов потерь даже от небольших 
ошибок, допущенных в решении. 

Описанные тенденции касаются и образовательных организаций 
высшего образования (далее – вузов), как активных участников раз-
личных экономических рынков. Как и любая другая организация, вузы 
осуществляют свою деятельность в условиях с высокой степенью не-
определенности поведения прочих субъектов рынка. В связи с этим, 
значимую роль в процессе управления образовательной организацией 
приобретают методы перспективного анализа, позволяющие прини-
мать перспективные управленческие решения, основываясь на оценке 
возможных в будущем ситуаций и выборе наилучшего из альтерна-
тивных вариантов решений.  

Использование же инновационных подходов и технологий в про-
цессе разработки и осуществления перспективных управленческих 
решений становится важной предпосылкой создания дополнительных 
конкурентных преимуществ для вуза, формирования его оптимальной 
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структуры, осуществления обоснованной кадровой политики и рацио-
нализации прочих направлений деятельности. 

Инновации, по Шумпетеру [3], могут представлять собой: новую 
технологию, новое предложение в форме нового товара / услуги / про-
цесса, новый рынок или новый рыночный сегмент, новый подход  
в менеджменте, а также могут быть сочетанием нескольких вышепере-
численных составляющих. Для вузов, таким образом, инновационные 
подходы в процессе разработки управленческих решений будут ка-
саться менеджмента изменений в технологическом, организационном 
и прикладном аспектах деятельности, а также рыночного сегментиро-
вания потребителей образовательных услуг и продуктов интеллекту-
ального творчества. 

Поскольку в условиях современной экономики наибольшую эф-
фективность приносят уникальные (незапрограммированные) управ-
ленческие решения [1; 2], то для создания дополнительных конкурент-
ных преимуществ, вузам требуется совершенствовать свою систему 
менеджмента на основе влияния креативности и инновационности. 
Одной из ключевых проблем становится несоответствие качественного 
состояния звеньев в процессе создания уникального управленческого 
решения (рис. 1). 

 
Рис. 1. Взаимосвязь креативности и нестандартных управленческих решений 

При организации системы управления вузом требуется учет нали-
чия у персонала требуемых навыков и умений, а также возможности 
нехватки знаний. 

По мнению автора, фактором, который может оказать существен-
ное влияние на эффективность разработки перспективных управленче-
ских решений, является внедрение в этот процесс узкоспециализиро-
ванного процесса генерирования знаний. Генерация в данном случае 
подразумевает создание новых знаний как вспомогательного фактора, 
изменяющего видение целей и миссии вуза. Исходными элементами 
будут знания не только административного, но и научно-исследова-
тельского и профессорско-преподавательского состава (рис. 2). 

Особенностью принимаемых с помощью такой системы управлен-
ческих решений будет возможность формирования новых инструмен-
тов и методологий на основе «внутреннего» взгляда на процесс разра-
ботки нестандартного решения. Являясь непосредственными участни-
ками основной деятельности вуза, НИС и ППС могут на основе своих 
идей и гипотез предлагать схемы и модели повышения эффективности 
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Рис. 2. Процесс разработки перспективных управленческих решений 

того или иного направления деятельности вуза, а административный 
персонал с помощью использования информационных и коммуника-
ционных технологий будет генерировать полученные знания в допол-
нительный управленческий ресурс. 

Исходя из вышесказанного, несомненно, что в контуре управления 
вузом ключевым звеном являются лица, принимающие решение 
(ЛПР), а также информационная система, связывающая знания внутри 
вуза в единую сеть. Внедрение интеллектуальных систем поддержки 
принятия решения (СППР), в частности, технологий искусственного 
интеллекта (ИИ), таким образом, может существенно повысить эффек-
тивность деятельности вуза. СППР позволяют связать все имеющиеся 
у образовательной организации интеллектуальные ресурсы с возмож-
ностями и способностями компьютера, повысив тем самым качество 
процесса разработки перспективных управленческих решений. 

Таким образом, по мнению автора, внедрение и использование си-
стем ИИ в процессе управления вузом позволит: 

преодолеть сложности в управлении, возникающие при выборе из 
множества альтернативных вариантов решений; 

эффективно организовать большие объемы информации; 
сжать информацию до необходимого для принятия решения уров-

ня без потери ее содержательной составляющей, существенно влияю-
щей на результат; 

устранить проблему нехватки времени на принятие решения; 
качественно скоординировать все звенья процесса принятия ре-

шения; 
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обеспечить сохранение и распространение знаний, полученных  
в процессе многолетней работы и значительного практического опыта 
НПС и ППС. 

Вышеизложенное позволит вузам выйти на новый уровень инте-
грации управления знаний и технологий и, тем самым, обеспечить себе 
создание значительных конкурентных преимуществ, а национальной 
экономике – устойчивое развитие. 
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УДК 338.24.01  

И. Н. Ткаченко 

Коммуникационный менеджмент 
как инструмент достижения 

корпоративной устойчивости и репутации 

Аннотация. В статье анализируются механизмы и инструментарий комму-
никационного менеджмента с позиции его воздействия на восприятие различ-
ными группами стейкхолдеров компании. Рассматриваются возможности эко-
номики впечатлений, событийного анализа для повышения экономической цен-
ности и корпоративной устойчивости компаний. Уточнено понятие коммуника-
ционного менеджмента с позиции стейкхолдерского подхода.  

Ключевые слова: коммуникационный менеджмент; стейкхолдеры; репута-
ционный капитал; сознательный бизнес. 

В условиях все более жесткой конкурентной борьбы компании по 
всему миру ищут новые возможности для создания дополнительной 
ценности. Среди инструментов реализации этих возможностей встре-
чаются все более и более креативные. Действительно, для поддержа-
ния устойчивости развития компаний, для завоевания приверженности 
этим компаниям потенциальных инвесторов, необходимо уметь произ-
водить позитивное впечатление на большое число контрагентов ком-
пании, завоевывать симпатию у широкого круга заинтересованных 
в деятельности компании лиц.  

Придут ли в компанию новые инвесторы? Приобретут ли товары  
и услуги этой компании новые клиенты? Выберут ли эту компанию 
как желаемое место работы профессиональные кадры? Будут ли ло-
яльны к этой компании государственные органы управления? 
Насколько положительно будет оценивать данную компанию местное 
сообщество? Как будут относиться к компании бизнес-партнеры как 
деловые партнеры или только как конкуренты? Ответы на эти и по-
добные им вопросы во многом зависят не только от финансовых ре-
зультатов деятельности компании. Поддержание корпоративной устой-
чивости необходимо каждодневно моделировать и каждодневно под-
держивать на практике умелыми действиями, управляемыми механиз-
мами коммуникационного менеджмента. Несколько перефразируя 
авторов книги Джозефа Пайна и Джеймса Гилмора «Экономика впе-
чатлений: как превратить покупку в захватывающее действие» [2], 
и применяя их концепцию не к сфере маркетинга, а к сфере успешной 
корпоративной деятельности, можно сказать, что, чтобы продвинуть 



 141

свою компанию перед большим числом стейкхолдеров, надо очень  
и очень постараться, надо уметь произвести впечатление о себе, улуч-
шить свой имидж, свою репутацию, ведь это впечатление вполне мо-
жет быть монетизировано.  

Все атрибуты представления компании как социально ответствен-
ного и устойчивого бизнеса могут эффективно работать через воспри-
ятие этих атрибутов действующими (явными) и потенциальными (не-
явными) стейкхолдерами тех благ, которые может дать компания,  
в том числе и для внешнего круга стейкхолдеров. Стейкхолдеры ждут 
от компании позитивных впечатлений и реальных изменений, которые 
может дать им компания, и которые направлены как на рост их мате-
риального благосостояния, так и на приращение нефинансовых акти-
вов, удовлетворенности от сотрудничества с компанией. Как справед-
ливо отмечают Дж. Гилмор и Дж. Пайн «…бесконечный процесс со-
здания финансовых инструментов не дает сколько-нибудь значитель-
ного прироста реальной стоимости» [2].  

Для повышения экономической ценности и корпоративной устой-
чивости компании должны создавать принципиально новое предложе-
ние в самых разных сферах своей деятельности, в том числе и опира-
ясь на возможности экономики впечатлений. Этот «неосязаемый» ак-
тив должен быть хорошо срежиссирован компанией, представлен 
стейкхолдерам буквально как театральное действие, только тогда есть 
надежда, что восприятие положительных впечатлений отразится на 
приращении стоимости. Нашей экономике и управленческой практике 
непривычны такие термины и суждения, но ведь новой экономике ост-
ро нужны и новые модели бизнеса. И только новые инструменты ме-
неджмента в условиях новых вызовов смогут открыть перед компани-
ей новые стратегические возможности.  

Поясним, какие управленческие инструменты мы имеем в виду.  
Перед корпоративным бизнесом, всерьез заинтересованным в дол-

госрочной и эффективной деятельности, устойчивом развитии стоит 
задача внедрения системы, при помощи которой возможно выявление 
истинных потребностей общества и поиск путей их выполнения. При-
влекательность организации для стейкхолдеров тесно связана с ее дей-
ствиями по удовлетворению ожиданий со стороны общества. В этой 
связи стоит приглядеться к тем способам и механизмам, с помощью 
которых компания коммуницирует с этим обществом.  

Сегодня многие крупные компании применяют инструменты кор-
поративной социальной ответственности для повышения своей репу-
тации. Крупные компании всерьез заинтересованы в долгосрочной  
и эффективной деятельности, стараются приумножить свой репутаци-
онный капитал, реально демонстрируя социальную ответственность, 
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систематично выявляя истинные потребности общества. Многие ком-
пании понимают, что достичь преимущества в жесткой конкурентной 
борьбе можно не только за счет успехов в основной деятельности, но  
и за счет так называемых «неосязаемых» активов, оказывающих воз-
действие на репутацию компании и выделяя ее и для контрагентов, 
и для потенциальных инвесторов.  

В свою очередь, репутационный капитал компании базируется на 
отчетливо выраженной информационно-коммуникативной основе. Кон-
курентным преимуществом и особым достоинством компаний стано-
вится их способность формировать для потенциально заинтересован-
ных в их деятельности субъектов такую информацию, которая даст яв-
ное преимущество перед другими конкурентами. С этих позиций ком-
паниям важно быть гибкими в плане формирования информации  
о себе для выстраивания позитивного образа компании для привлече-
ния партнеров, выстраивания отношений с ними.  

Деловая репутация, являясь общественной оценкой, формируется  
в результате взаимодействия компании со всеми стейкхолдерами, каж-
дый из которых значим для бизнеса, и играет важную роль в цепочке 
создания стоимости, а также формирования деловой репутации. Ряд 
авторов [4] предлагает оценивать влияние корпоративной социальной 
ответственности (КСО) на деловую репутацию компании с помощью 
коэффициента, рассчитываемого как отношение процентного измене-
ния затрат компании на КСО за определенный период к процентному 
изменению репутационной составляющей в рыночной стоимости ком-
пании за рассматриваемый период. Деловая репутация, как пишут  
Г. И. Грекова и Т. С. Савина, и в этом мы с ними согласны, – это пока-
затель отношения к компании со стороны внешнего ее окружения, по-
казатель доверия, готовности к сотрудничеству, приемлемости ее стра-
тегии, понимания целей, стиля и намерений ее деятельности. Это ком-
плексная характеристика компании, многогранная и сложная в иден-
тификации, верификации и оценке [4]. В формировании деловой 
репутации компании принимает участие не только сама компания, но 
прямо или опосредованно в этом процессе участвуют все внешние  
и внутренние стейкхолдеры компании. Именно деловая репутация вы-
ступает фактором устойчивого развития компании. Репутационный 
капитал связан с такими характеристиками устойчивости бизнеса, как 
надежность перед всеми контрагентами, ответственность перед акцио-
нерами, инвесторами, перед персоналом компании, перед деловым  
и местным сообществом, социальная и экологическая ориентирован-
ность компании.  

Публичные компании стремятся максимально полно раскрывать 
информацию о своей социальной политике, ответственном поведении, 
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тем самым повышая репутацию компании. Встает вопрос: каким обра-
зом коммуницировать с теми, на кого направлено влияние социальных 
«сигналов» о деятельности компании? Как выстроить этот процесс 
наиболее эффективно и добиться искомого результата? В этой связи 
необходимо обратить внимание на технологии коммуникационного 
менеджмента.  

Под коммуникационным менеджментом с позиций нашей сферы 
исследования мы представляем процесс управленческого воздействия 
на широкие слои стейкхолдеров с использованием специальных тех-
нологий управления коммуникациями с целью достижения социально-
значимого репутационного эффекта. Участники коммуникационных 
процессов, вовлекаемые в коммуникации в результате определенных 
интересов компании, и представляют собой целевые группы коммуни-
кационного менеджмента. 

Коммуникационный менеджмент направлен на повышения дове-
рия к компании со стороны широкого круга заинтересованных сторон 
и улучшению общественного мнения о компании. Именно доверие  
к компании является той ценностью, опираясь на которую можно по-
лучить значимый репутационный эффект. В своих более ранних пуб-
ликациях [7] нам уже приходилось обращать внимание на проблему 
доверия, говоря о подготовленности, а точнее неподготовленности 
«почвы» для институциональных изменений в российской экономике. 
И за последние годы российское общество в этом отношении продви-
нулось не на много. А ведь именно высокий уровень доверия открыва-
ет путь более разнообразным общественным отношениям, открывает 
возможности для выработки особого репутационного капитала. Если 
нет доверия в обществе, неизбежно происходит рост трансакционных 
издержек; экономическим субъектам приходится взаимодействовать 
лишь в рамках системы формальных правил и положений, которые 
нужно постоянно вырабатывать, согласовывать, отстаивать, обеспечи-
вать их соблюдение. Иначе говоря, «преобладание недоверия в обще-
стве равносильно введению дополнительного налога на все формы 
экономической деятельности, от которой избавлены общества с высо-
ким уровнем доверия» [8].  

Поддерживая свой имидж перед стейкхолдерами, компании ста-
раются показать себя как компании, которые служат как собственным, 
так и общественным интересам, создавая ценность для потребителей, 
сотрудников, поставщиков, инвесторов, общества и окружающей сре-
ды. В последние годы появился даже термин «сознательный биз-
нес» [6]. При этом необходимо понимать, что ответственность перед 
заинтересованными лицами должны иметь не только крупные корпо-
рации: все бизнесы должны быть социально ориентированы, создавать 
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ценность для ключевых стейкхолдеров, стремиться к этическому ли-
дерству [10]. 

Идеология сознательного бизнеса основывается на четырех базо-
вых принципах, одним из которых является культура. Культура созна-
тельного бизнеса – источник великой силы и стабильности компании, 
обеспечивающий сохранность ее цели и ключевых ценностей. Созна-
тельная культура развивается исходя из приверженности компании 
высшим целям, взаимозависимости заинтересованных лиц и созна-
тельного лидерства. Характерные черты: доверие, прозрачность, ра-
венство, справедливость, личностный рост, любовь и забота. Если 
компания сформировала такую культуру, то стейкхолдеры компании, 
конечно же должны знать об этом. Продвижение себя как не просто 
социально ответственной, устойчивой в своих ориентирах и в своем 
развитии, но и во всех смыслах сознательной компании важно для 
продвижения такой компании и для внешнего, и для внутреннего 
окружения.  

Правильная организация процедур коммуникационного менедж-
мента направлена на создание дополнительной добавленной стоимо-
сти. Коммуникативная активность компании определяется ее корпора-
тивной политикой и стратегией, структурированием содержания ин-
формации, выбором целесообразных коммуникационных средств, ка-
налов передачи и восприятия информации целевыми группами 
(стейкхолдерами) компании. Если продвижение информации по кана-
лах коммуникации для абсолютно всех групп стейкхолдеров пока еще 
не является абсолютно налаженным делом, хотя бы в силу того, что 
компании далеко не всем стейкхолдерам уделяют равное внимание, да 
и не всех еще идентифицировали, но и в теоретическом и в практиче-
ском плане можно выделить одну сферу таких взаимоотношений. Речь 
идет о таких технологиях коммуникационного менеджмента, которые 
направлены на развитие связей с органами государственной власти. 
Это так называемый GR-менеджмент, или «Government relations 
management». По мнению ряда исследователей, GR – одно из направ-
лений коммуникационного менеджмента, целью которого является со-
гласование собственных интересов организаций с интересами органов 
государственной власти различного уровня для снижения рисков  
и обеспечения устойчивого развития [1]. Многие исследователи  
GR-менеджмента во взаимоотношениях бизнеса и власти уделяют 
бизнесу второстепенное, подчиненное положение некоего реципиента, 
которому от власти (при «примерном» поведении бизнеса) могут пе-
репасть и выгодные гос. заказы, и лоббирование интересов бизнеса,  
и содействие победе компаний в инвестиционных программах и госу-
дарственных тендерах, и продвижение различных документов по ин-
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станциям с целью их ускорения и успешного принятия решений [5]. 
Нам более близка концепция партнерских отношений бизнеса и власти 
(что должно проявляться, в частности, в проектах государственно-
частного партнерства [3].). Ряд исследователей указывают на неумест-
ность отношения к власти как к объекту воздействия. Назрела необхо-
димость смены парадигмы и перехода к коммуникативному подходу, 
для которого естественны равноправные отношения двух субъектов, 
вследствие чего процесс воздействия превращается в последователь-
ное и продуктивное взаимодействие [9].  

Многие компании умело позиционируют себя на поле публичного 
продвижения в СМИ, электронных средствах информации, социаль-
ных сетях. Надо учитывать, что современное информационное поле 
весьма обширно, и далеко не всегда сама компания может формиро-
вать благоприятное мнение о себе у стратегически важных для нее 
стейкхолдеров путем размещения информации на своем корпоратив-
ном сайте. Все более значимым становится для формирования имиджа 
компании постоянный мониторинг разнообразных событий, новостей 
в той или иной мере касающихся компании, а в дальнейшем и рацио-
нальное управление деловой репутацией с использованием информа-
ции, полученной на основе анализа новостного контента.  

Так, компания должна уметь выстраивать информацию о себе  
и умело управлять ею на основе так называемого событийного анали-
за, понимая, что далеко не все новостные сообщения о компании при-
носят ей позитивное приращение в репутационный капитал. Мнение 
стейкхолдеров о той или иной компании может меняться под воздей-
ствием той или иной новостной информации. Так, когда потенциаль-
ный инвестор узнает, что компания меняет свою бизнес-стратегию  
и делает ее не только высокоприбыльной, но и социально-ориентиро-
ванной, у него возникает предположение, что у компании не просто 
хорошо идут дела, что видно из ее отчетов, аналитики, мнения бизнес-
сообщества, данных рейтинговых агентств, информации о рыночной 
капитализации, но что эти данные формируются еще и за счет репута-
ционной составляющей. Возникает реакция на новостной повод. Со-
бытийный анализ чаще используется для выявления реакции фондово-
го рынка на те или иные новостные поводы и гораздо реже использу-
ется пока для оценивания ценности деловой репутации компании. Так, 
анализ новостных сообщений одной из крупнейших нефтегазовых 
компаний о направлениях корпоративной социальной ответственности 
и их вкладе в изменение деловой репутации компании, привел нас  
к выводу, что наибольший вклад вносят такие направления КСО как: 
окружающая среда, добросовестные деловые практики, проблемы, свя-
занные с потребителями, участие в жизни сообществ и их развитие. 
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Нами было проведено исследование, в рамках которого было оценено 
влияние деловой репутации на стоимость компании, а также вклад 
различных направлений КСО компании в стоимость ее деловой репу-
тации [11].  

На основании проведенного исследования были сделаны выводы  
о правильной реакции участников рынка на определенный тип сооб-
щений экологической и социальной направленности; о том, что бренд 
компании оказался менее доходным но и более рискованным с точки 
зрения направления средств на его развитие и управление; о том, что 
различные направления корпоративной социальной ответственности 
вносят большой вклад в деловую репутацию компании практически  
в равной степени, поэтому всем направлениям КСО необходимо уде-
лять достаточное внимание для создания и поддержания положитель-
ной деловой репутации и продвигать их через технологии коммуника-
ционного менеджмента.  

Обобщая все вышесказанное, можно сказать, что реализация гра-
мотной коммуникационной политики компаний, относящихся к «со-
знательному» бизнесу, в сфере продвижения образа таких компаний 
как социально-ориентированных, ответственных приводит к повыше-
нию их деловой репутации и лояльности заинтересованных сторон,  
что может служить основой для формирования конкурентных пре-
имуществ, которые необходимы любой компании для устойчивого 
развития. 
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Н. В. Тонких, А. В. Бабинцева 

Дистанционная женская занятость: 
проблемы управления и перспективы развития1 

Аннотация. Изложены результаты пилотажного исследования дистанци-
онной женской занятости на российском рынке труда, полученные с помощью 
метода контент-анализа вакансий и резюме соискателей удаленной работы; 
определены проблемы управления и перспективы развития. 

Ключевые слова: дистанционная занятость; женская занятость; управле-
ние занятостью. 

Российский рынок дистанционной занятости начал формироваться 
относительно недавно, с отставанием от западных темпов развития. 
Большинство авторов до сих пор относят его к новым, слабо изучен-
ным формам, что определяет актуальность нашего исследования. Ди-
станционный труд для современных женщин является нестандартной 
формой занятости, которая стала возможна благодаря развитию ин-
формационно-цифровых технологий, становлению информационно-
электронного общества [2]. Дистанционные работники – это лица, за-
ключившие трудовой договор о выполнении работы вне места распо-
ложения работодателя с использованием сети Интернет и других видов 
связи [3].  

Особенность дистанционной занятости, в первую очередь, состоит 
в пространственной, а нередко и географической удаленности рабоче-
го места сотрудника от места расположения организации работодате-
ля [1]. Вторым отличительным признаком считается применение раз-
личных коммуникационных техник и технологий для осуществления 
трудовой деятельности, такие как компьютер и все сопутствующее 
программное обеспечение, работающее в сети Интернет, такие как 
Instagram, Telegram, What's Up и многие другие социальные програм-
мы. Следующий признак относящийся к дистанционной занятости это 
гибкий режим организации труда (гибкий график, гибкое рабочее  
место и т. д). 

Авторы исследовательского проекта аналогично определяют сущ-
ность дистанционной занятости – это труд, когда выполнение работы 
происходит вне офиса работодателя, место выполнения определяет 
                                                           

1  Исследование выполнено при поддержке РФФИ в рамках научного проекта  
№ 18-010-00774 «Исследование влияния развития дистанционной женской занятости на 
институт родительства». 
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сам сотрудник. На территории работодателя возможны встречи, сове-
щания, но основная работа выполняется не там. Возможна официаль-
ная работа на одного работодателя или выполнение заданий разных 
заказчиков. К дистанционной занятости мы относим не только работу 
в рамках трудовых договоров, но и работу на разных заказчиков на ос-
нове договоров гражданско-правового характера, например труд фри-
лансеров, выполняемый удаленно.  

Отметим, что гендерная проблематика вопросов рынка труда и за-
нятости, в частности дистанционной, весьма популярна в современном 
мире. В последнее время проведен и опубликован ряд интересных ис-
следований, в которых изучались предпочтения и отдельные аспекты 
«специализации» женщин на удаленном рынке труда. В частности, 
В. А. Похвощев и О. А. Колесникова в своей статье «Развитие женско-
го предпринимательства как фактор обеспечения женской занятости» 
выявили наиболее привлекательный для женщин сегмент – оказание 
образовательных услуг через сеть Интернет [1]. Актуальность данной 
темы для современного рынка труда подтверждают и другие авторы. 
Т. М. Хусяинов в своем исследовании о причинах добровольного пе-
рехода сотрудников на занятость в сети Интернет [4] указал, что тре-
тьей по степени важности причиной перехода сотрудников на дистан-
ционный труд является невозможность посещения рабочего места по 
семейным обстоятельствам. Чаще всего причина трудностей, связан-
ная с семейными обстоятельствами, характерна именно для женщин,  
в силу выполнения ими материнской функции. 

В публикациях практического характера, обсуждаемых в среде ре-
крутеров, кадровых агентств и представителей интернет-порталов по 
поиску и подбору персонала отмечается бурный рост количества ди-
станционных вакансий и соискателей, выделяются плюсы и минусы 
условий удаленной занятости. Однако объективной статистики по рас-
пространенности дистанционной занятости в сегменте женского труда 
пока нет, более того, не изучено отношение женщин к таким формам 
занятости, привлекательность и готовность работать дистанционно. Не 
проработаны вопросы государственного содействия в трудоустройстве 
женщин, для которых дистанционная занятость является выходом  
в ситуации, когда нужен трудовой доход, но есть сложности с совме-
щением работы и родительского труда по воспитанию детей.  

Целью нашего исследования является апробация методики сбора  
и анализа эмпирической информации по сегменту дистанционной 
женской занятости, ее количественных и качественных характеристик. 
Основная рабочая гипотеза заключается в следующем предположении: 
гибкие условия организации дистанционного труда являются привле-
кательными для женщин, имеющих детей, могут являться фактором 
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роста активности участия женщин в развитии своих детей и в реализа-
ции личных проектов по собственному образованию, могут способ-
ствовать росту рождаемости. 

Основу авторской методики исследования проблем дистанционной 
женской занятости наряду с серией социологических опросов женщин 
различных категорий и статусов (безработные, занятые дистанционно, 
женщины-блогеры и др.) составляет метод контент-анализа информа-
ции, размещенной в интернет-ресурсах, о требованиях в отношении 
женщин на позиции в дистанционном сегменте рынка труда. 

Платформой для исследования выступили три наиболее популяр-
ных и эффективных по экспертным оценкам сайта для поиска работы, 
такие как rabota66.ru, hh.ru и freelance.ru. Изучались так же вакансии  
и резюме, представленные на интерактивном портале государственной 
службы занятости. Пилотажное исследование проводилось в феврале 
2018 г. Количественно-качественная оценка резюме фрилансеров, раз-
мещенных на freelance.ru выполнялось сплошным способом. Контент-
анализ информации вакансий рынка удаленного (дистанционного) 
труда выполнялся выборочно, случайным способом. Основной задачей 
выборочного изучения содержания вакансий являлось выявление ка-
ких-либо особых профессиональных или других требований к женщи-
нам, или предпочтений (ограничений) для работодателей по использо-
ванию женского труда. Частично результаты исследования представ-
лены в табл. 1. 

Т а б л и ц а  1  

Предварительные результаты контент-анализа вакансий и резюме 
в сегменте дистанционной (удаленной) занятости 

Форма занятости 
по профессиональному 

признаку 

Количество зарегистрированных 
фрилансеров 

Результаты контент-анализа 
удаленных вакансий, 

выборочно,  
случайным способом 

Всего, 
чел. 

Из них 
женщин 

Доля 
женщин, % Всего, ед. 

Указано, что 
требуются 
женщины 

Разработка сайтов   66 199 27 502 41,5 639 Требование 
к полу не ука-
зано.  
Соблюдение 
ТК РФ 

Веб-программирование     6 742      883 13,1   79 
Копирайтинг     6 371   4 305 67,6 290 
Флеш-сайты        199      102 51,3     0 
Юзабилити-анализ        582      209 35,9     8 
Адаптивный дизайн     2 056      645 31,4   49 
Доработка сайтов     6 476   1 601 24,7 181 
Системы администрирова-
ния (CMS) 

    6 034   1 051 17,4   17 

QA (тестирование)     5 184   1 491 28,8   82 
Менеджер проектов   35 889 15 559 43,4 290 
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О к о н ч а н и е  т а б л .  1  

Форма занятости 
по профессиональному 

признаку 

Количество зарегистрированных 
фрилансеров 

Результаты контент-анализа 
удаленных вакансий, 

выборочно,  
случайным способом 

Всего, 
чел. 

Из них 
женщин 

Доля 
женщин, % Всего, ед. 

Указано, что 
требуются 
женщины 

Интернет-магазины  32 786 15 555 47,4 529
Контент-менеджер  15 454  9 430 61,0 154
Сайт «под ключ»    2 858  1 009 35,3  20
Верстка  30 786 14 949 48,6 489
Дизайн сайтов  49 893 26 242 52,6 192
Проектирование 149 887 51 825 34,6 640
……. 
 

Представленная статистика позволяет сделать вывод, о том, что 
российский рынок труда на данный момент времени весьма ограни-
ченно готов удовлетворить спрос со стороны желающих работать на 
условиях удаленной занятости. Количество опубликованных вакансий  
в среднем только на 30 % покрывают количество предложений (резю-
ме) соискателей дистанционной работы. Контент-анализ содержания 
вакансий с целью выявить какие-либо особые требования к женщинам 
оказался не информативен, так как по российскому законодательству 
дискриминация отбора кандидатов на работу по половому признаку 
запрещена, и работодатели не указывают их в публичных офертах. 
Однако получены интересные данные по «специализации» рынка уда-
ленной работы по гендерному признаку (табл. 2). 

Т а б л и ц а  2  

Группировка профессий (трудовых функций) 
в дистанционном сегменте занятости в гендерном разрезе 

Источник  Содержание работы, трудовая функция  
Мужской сегмент рынка труда 

hh.ru  
Работа 66.ру  
freelance.ru  

Программист; разработчики ПО. Инженер-программист. Помощник 
программиста. Администратор IT. Региональный представитель.  
Руководитель территориального филиала 

Женский сегмент рынка труда 
hh.ru  
Работа 66.ру  

Специалист по приему звонков (работа в колл-центре); менеджер по 
продажам; автор научных работ; специалист по работе с клиентами; 
рекрутер; преподаватель английского онлайн; редактор; специалист 
по закупке; модератор; контент-менеджер; менеджер по работе с со-
циальными сетями; копирайтер  

freelance.ru  Обучение и консультации по различным вопросам; переводы; набор 
текстов; копирайтер; озвучка; видео (ролики); разработка игр  

Интерактивный портал государственной службы занятости населения
не информативен 

Количество удаленных вакансий в базе данных несущественно, ничтожно мало 
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Таким образом, апробация социологических инструментов иссле-
дования женского дистанционного сегмента рынка труда прошла до-
статочно успешно. Дальнейшее изучение проблемного поля предпола-
гается проводить с помощью методов анкетирования и нарративного 
анализа, что по нашему мнению позволить выявить корреляцию отно-
шения женщин к дистанционной занятости и готовности к профессио-
нальному и личному развитию, совмещению общественно-полезного  
и родительского труда. Практическая значимость работы связана с воз-
можностью учета полученной информации в области разработки госу-
дарственных программ подготовки и переподготовки безработных 
женщин по востребованным удаленным вакансиям. 
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Remote female employment: 
governance issues and development prospects 

Abstract. The article describes the results of a pilot study of distance female employment 
in the Russian labor market based on the application of the content-analysis method for vacan-
cies and summaries of applicants for remote work. Management problems and prospects of de-
velopment are defined. 

Keywords: distance employment; female employment; employment management. 
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УДК 346 

О. С. Троценко 

Правовые проблемы соотношения механизма 
государственно-частного партнерства 
и системы государственных закупок 

в Российской Федерации 

Аннотация. По результатам анализа основных подходов к определению 
государственно-частного партнерства автор рассматривает возможность взаи-
модействия института государственно-частного партнерства с институтом госу-
дарственных закупок, анализирует фундаментальные причины, обусловливаю-
щие бо ́льшую эффективность инструментария государственно-частного парт-
нерства по отношению к традиционным государственным закупкам. 

Ключевые слова: государственно-частное партнерство; государственные 
закупки; контракт жизненного цикла; частный партнер; публичный партнер. 

Концепция долгосрочного социально-экономического развития 
Российской Федерации на период до 2020 г.1 предусматривает созда-
ние и развитие конкурентных рынков и последовательную демонопо-
лизацию экономики. В связи с этим в России активно идет обсуждение 
возможностей взаимодействия государства и частного сектора в тех 
отраслях экономики, в которых государство традиционно имело прио-
ритет (энергетика, транспортная инфраструктура, коммунальное  
хозяйство, здравоохранение и др.). Действительно, государственно-част-
ное партнерство (далее – ГЧП) на данном этапе развития нашей стра-

                                                           
1 О Концепции долгосрочного социально-экономического развития Российской Фе-

дерации на период до 2020 года: распоряжение Правительства РФ от 17 ноября 2008 г. 
№ 1662-р. 
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ны выступает одним из наиболее действенных механизмов, стимули-
рующих привлечение частного капитала с целью обеспечения устой-
чивого экономического роста. По мнению Президента РФ В. В. Пути-
на, «использование государственно-частного партнерства позволяет 
увязать в единое целое ресурсы и возможности государства, регионов, 
бизнеса, снизить риски участников проекта, распределить их зоны от-
ветственности, согласовать интересы»1. О серьезных успехах в связи  
с использованием механизмов ГЧП В. В. Путин заявлял еще в период 
замещения им должности Председателя Правительства РФ, выступая 
на заседании Консультативного совета по иностранным инвестициям 
в октябре 2011 г. 2  Институт ГЧП занимает одно из ведущих мест  
и в научных дискуссиях о способах решения государственных задач, 
связанных как с развитием инфраструктуры, так и с определением 
направлений инвестиционной политики. Современные авторы [8] вы-
деляют особенности ГЧП в Российской Федерации. В отличие от стран 
ЕС, где ГЧП, как правило, используется для привлечения частных ин-
вестиций в крупные инфраструктурные проекты, для нашей страны 
оно призвано решать не только экономические, но и политические,  
и социальные задачи. В связи с этим рецепция успешного западного 
опыта вряд ли возможна без учета особенностей России. Таким обра-
зом, представляется интересным провести анализ позиций российских 
ученых относительно определения термина «государственно-частное 
партнерство». В экономической литературе сущность ГЧП отражает 
определение В. Г. Варнавского, который понимает ГЧП в двух смыс-
лах. В теоретическом аспекте – это система отношений государства  
и бизнеса в договорной (контрактной) форме, которая широко исполь-
зуется в качестве инструмента национального, международного, ре-
гионального, городского, муниципального экономического и социаль-
ного развития и планирования. С практической точки зрения, это кон-
кретные проекты, реализуемые различными государственными орга-
нами и бизнесом совместно или только частными компаниями на 
объектах государственной и муниципальной собственности [2]. Еще 
один представитель экономической науки В. Н. Гирич считает, что 
ГЧП следует рассматривать не только как факт заключения сотрудни-
чества между государством и бизнесом по тому или иному проекту, но 
и как один из глобальных механизмов регулирования экономики, кото-
рый преследует вполне конкретные цели и задачи на всех уровнях феде-
ративного устройства [3]. По мнению Н. В. Проваленовой и А. А. Нико-
лаевой, в связи с тем, что в реализации проектов ГЧП возможно уча-
                                                           

1 URL: http://www.archive.premier.gov.ru. 
2 URL: http://expert.ru/2011/10/18/pribyil-pomnozhennaya-na-stabilnost/. 
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стие и иностранного инвестора (например, строительство автомаги-
стралей М1/М15 (связавшие между собой три столицы – Вену,  
Будапешт и Братиславу) и М5 (Будапешт – граница Югославии) есть 
основания понимать ГЧП как юридически закрепленное взаимовыгод-
ное сотрудничество между государством и отечественным или ино-
странным частным партнером, на основе соглашения, в целях созда-
ния, реконструкции, модернизации, обслуживания или эксплуатации 
объектов социальной и инженерной инфраструктуры государственной 
или муниципальной собственности, а также услуг исполняемых или 
оказываемых государственными или муниципальными органами, учре-
ждениями и предприятиями, обеспечение в соответствии с законода-
тельством эффективного использования имущества, находящегося в го-
сударственной и муниципальной собственности [6]. Исходя из приве-
денных определений, отметим, что большинство представителей эко-
номической науки рассматривают ГЧП как союз государства и бизне-
са, в основе которого лежит взаимовыгодное сотрудничество с целью 
распределения рисков и достижения наилучших результатов. Предста-
вители юридической науки несколько иным образом определяют ГЧП. 
Так, А. В. Белицкая отмечает, что ГЧП относится к видам инвестици-
онной деятельности наряду с государственным инвестированием  
и частным инвестированием, которые выделяются по критерию субъ-
екта инвестирования [1]. Эта точка зрения поддерживается В. Ф. По-
пондопуло и Н. А. Шевелевой [7]. Н. А. Игнатюк определяет ГЧП как 
вид сотрудничества органов публичной власти с юридическими лица-
ми, гражданами или их объединениями, осуществляемого на основе 
объединения ресурсов, средств, собственности, усилий или потенциа-
ла, направленного на реализацию государственной политики, удовле-
творение общественных потребностей, создания общественно-значи-
мых объектов, защиты социальных, трудовых, иных прав граждан  
либо решение иных общественно-значимых задач [4]. В. Г. Истомин 
рассматривает ГЧП в качестве одной из форм сотрудничества власти 
и бизнеса [5]. 

Переходя от научных терминов к подходу российского законода-
теля, отметим, что с принятием Федерального закона от 13 июля 
2015 г. № 224-ФЗ «О государственно-частном партнерстве, муници-
пально-частном партнерстве в Российской Федерации и внесении из-
менений в отдельные законодательные акты» (далее – Закон о ГЧП) 
проблема легального определения ГЧП решена. Так, в соответствии 
с подпунктом 1 части первой статьи 3 Закона ГЧП государственно-
частное, муниципально-частное партнерство – юридически оформлен-
ное на определенный срок и основанное на объединении ресурсов, 
распределении рисков сотрудничество публичного партнера, с одной 
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стороны, и частного партнера, с другой стороны, которое осуществля-
ется на основании соглашения о государственно-частном партнерстве, 
соглашения о муниципально-частном партнерстве, заключенных в со-
ответствии с Законом о ГЧП в целях привлечения в экономику част-
ных инвестиций, обеспечения органами государственной власти и ор-
ганами местного самоуправления доступности товаров, работ, услуг 
и повышения их качества. Исходя из легального определения ГЧП, 
следует, что основными его признаками является сотрудничество пуб-
личного и частного партнера, основанное на соглашении о ГЧП,  
заключенном на определенный срок основанное на объединении ре-
сурсов, распределении рисков. Вероятно, включение в легальное опре-
деление таких признаков ГЧП, как юридическое оформление на опре-
деленный срок, объединение ресурсов и распределение рисков, вырабо-
танных в научной литературе, является оправданным. Вслед за законо-
дателем, мы согласны с тем, что такая широкая правовая категория, 
как ГЧП, не может сводиться исключительно к соглашению. Как пра-
вило, ГЧП связывается с такими формами реализации, как контракты, 
заключаемые между государством (органом местного самоуправления) 
и бизнесом на осуществление определенных общественно необходи-
мых и полезных видов деятельности, концессии, аренда в ее традици-
онной форме и форме лизинга. При этом не запрещено развитие и дру-
гих форм ГЧП. Следовательно, одна из возможностей развития ГЧП  
в Российской Федерации связана с системой государственных закупок. 
Между тем, привлечение частных инвестиций для выполнения госу-
дарственных задач должно дополнять сферу государственных закупок, 
но не конкурировать с ней. Однако на сегодняшний день наблюдается 
коллизия правовых норм, в частности, при реализации проектов жиз-
ненного цикла (далее – КЖЦ), так как четких характеристик, позволя-
ющих отличить КЖЦ в государственных закупках и КЖЦ в рамках 
ГЧП, нет. Возможным отличием может стать способ финансирования. 
При ГЧП мы имеем дело с прямым финансированием, при государ-
ственных закупках – с авансовым финансированием. Длительное вре-
мя институт концессионных соглашений, как одна из форм ГЧП, поз-
волял довольно успешно реализовывать инфраструктурные проекты, 
каких-либо существенных претензий со стороны надзорных органов не 
поступало. Однако в 2017 г. концессии внезапно стали объектом при-
стального внимания ФАС России. Причиной появления существенного 
числа споров явилось то, что антимонопольные органы, а вслед за ни-
ми и некоторые суды, стремились применить правила о государствен-
ных и муниципальных закупках к концессионным соглашениям. Это 
касалось таких вопросов как размер платы концедента, споры о воз-
можных требованиях предварительного отбора, споры о допустимости 
третейской оговорки в концессионных соглашениях). С учетом того, 
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что значительная часть отношений, связанная с созданием новых ин-
фраструктурных объектов, подпадает под регулирование смежного  
с концессионным законодательства о госзакупках. Полагаем, что по-
добная постановка вопроса контролирующими и регулирующими 
структурами в целом имеет право на существование. Однако необхо-
димо на законодательном уровне выработать подходы, позволяющие 
минимизировать риски применения подобной квалификации концес-
сионных соглашений. Показательным является дело № А40-23141/2017, 
так называемая «Башкирская концессия», в рамках которого, по мне-
нию ФАС России, за счет публичного образования может возмещаться 
только часть расходов. Отрицательная позиция ФАС основывается на 
том, что концессионное соглашение с условиями о несении всех рас-
ходов по проекту публичным партнером фактически является закуп-
кой в соответствии с законодательством о контрактной системе. При 
этом ранее по такой модели были реализованы такие концессии как: 
система «Платон», трасса «Москва-Санкт-Петербург», III и IV участки 
ЦКАД, и претензий к ним не было. Негативные последствия такой мо-
дели антимонопольным органом не указывались. В итоге удалось до-
казать, что возмещение всех расходов за счет публичного образования 
не противоречит закону и не влечет отрицательных последствий, и суд 
согласился с такой позицией. Возможность полного финансирования 
расходов актуальная в тех проектах, где концессионер не получает до-
ход от использования объекта соглашения. Например, это проекты по 
созданию и эксплуатации бесплатной автомобильной дороги, проекты 
по созданию и эксплуатации системы освещения. В таких случаях 
только при 100 % возмещении расходов из бюджета возможна реали-
зация проекта. Структура финансирования получается следующей: на 
инвестиционной стадии все или большинство средств на создание объ-
екта привлекает концессионер, на эксплуатационной стадии в течение 
достаточно длительного срока такие привлеченные средства возмеща-
ются концедентом. Концедент также уплачивает эксплуатационные 
расходы. За счет такой модели финансирования можно построить  
объект, который бы в рамках государственного заказа не смог быть 
построен в связи с ограничением срока действия государственного 
контракта тремя годами и отсутствием бюджетных средств в полном 
размере в течение этого периода. Между тем, нельзя забывать о том, 
что плата концедента не носит целевого характера, полученная кон-
цессионером плата концедента может и не пойти на возмещение рас-
ходов на создание объекта соглашения. Однако отсутствие целевого 
характера платы концедента является спорным. Представляется, что 
средства, предоставляемые в рамках платы концедента, должны 
направляться исключительно на цели, связанные с проектом. С учетом 
значимости условия о плате концедента для исполнения соглашения,  
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в том числе, для привлечения средств от финансирующих организа-
ций, целесообразны поправки в законодательство, которые прямо бы 
установили возможность возмещения за счет платы концедента расхо-
дов концессионера.  

Таким образом ГЧП, в отличие от государственных закупок, под-
разумевает софинансирование со стороны частного партнера, риски 
распределяются между участниками партнерства. Кроме того, проекты 
ГЧП носят долгосрочный характер (более трех лет), и при данной 
форме взаимодействия частный партнер участвует не только в созда-
нии объекта, но и в его последующей эксплуатации или обслуживании. 
В качестве основных мер по разграничению ГЧП и государственных 
закупок могут быть рассмотрены четкое определение сфер применения 
ГЧП и государственных закупок, устранение пересечений на основа-
нии предварительной оценки проектов, установление минимальных 
требований по отбору частного партнера и совершенствование кон-
курсной процедуры по отбору частного партнера. Кроме того, важную 
роль играет оценка эффективности реализации проекта. В связи с этим 
целесообразно разработать соответствующую методику выбора наибо-
лее эффективной формы реализации проекта, утверждаемую поста-
новлением Правительства Российской Федерации. При этом в Законе  
о ГЧП необходимо закрепить основные критерии, по которым будет 
производиться такая оценка.  

Представляется, что границу между концессией и государствен-
ным заказом необходимо проводить в зависимости от распределения 
рисков. При этом открытым остается вопрос о том, что публичный 
и частный сектор по-разному оценивают имеющиеся риски. 

Особого внимания заслуживает коллизия правовых норм при реа-
лизации проектов жизненного цикла, так как отсутствуют четкие ха-
рактеристики, позволяющие отличить контракт жизненного цикла при 
государственных закупках от контракта жизненного цикла при ГЧП. 
Возможный вариант решения данной проблемы видится в исключении 
контракта жизненного цикла проекта из системы государственных за-
купок, поскольку более логично связать эту категорию с ГЧП. Вторым 
вариантом может быть сохранение контракта жизненного цикла в си-
стеме государственных закупок, но только для тех объектов, которые 
не являются объектами соглашений о ГЧП. Вместе с тем, развитие 
российского законодательства как в области государственных закупок, 
так и в области ГЧП, позволяет создать конкурентную среду, обеспе-
чивающую не только экономию бюджетных средств, но и инструмент 
развития предпринимательской деятельности через стимулирование 
конкуренции среди участников данного процесса, что является допол-
нительным стимулом к развитию ГЧП.  
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УДК 339.9 

О. Д. Фальченко 

Влияние евразийской интеграции 
на эффективность транспортной логистики1 

Аннотация. Рассмотрена специфика трансформации подходов к оценке 
эффективности транспортно-логистических операций в условиях евразийской 
экономической интеграции. По мнению автора, при оценке эффективности 
транспортно-логистического решения участник внешнеэкономической деятель-
ности должен принимать в расчет влияние таможенных расходов при выборе 
способа доставки груза через единую таможенную территорию ЕАЭС. 

Ключевые слова: транспортная логистика; международная интеграция; 
Евразийский экономический союз; таможенные платежи; внешнеэкономическая 
деятельность. 

Формирование единой таможенной территории в рамках Евразий-
ского экономического союза (ЕАЭС) позволяет переосмыслить подход 
к оценке эффективности транспортных операций во внешней торгов-
ле [1]. При анализе эффективности транспортной составляющей внеш-
неторговых сделок зачастую предприятия-участники внешнеэкономи-
ческой деятельности (ВЭД) не принимают во внимание влияние воз-
действия данного компонента на расчет совокупного таможенного 
платежа. В свою очередь, это может привести к дополнительным поте-
рям при осуществлении внешнеторговых операций и сказаться на  
общей эффективности сделки, поскольку предприятия-участники 
внешнеэкономической деятельности не уделяют внимания выбору 
транспортной схемы доставки груза в рамках внешнеторгового со-
трудничества. 

В рамках развития ЕАЭС трансформируется и подход к оценке 
эффективности транспортной логистики. По нашему мнению, участ-
ники ВЭД должны принимать в расчет влияние таможенной составля-
ющей на эффективность импортных операций. В условиях ЕАЭС эф-
фективность транспортно-логистического решения повышается с уче-
том возможностей доставки товара из третьих стран по единой тамо-
женной территории ЕАЭС, что, в свою очередь, связано с влиянием 
таможенной составляющей. Таким образом, традиционные критерии 
                                                           

1 Материал подготовлен в рамках проекта РФФИ № 18-010-01209 «Формирование 
организационно-экономической модели управления таможенными эффектами Евразий-
ской экономической интеграции и оценка их влияния на механизм реализации согласо-
ванной агропромышленной политики». 
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эффективности транспортной логистики такие, как «время» и «стои-
мость доставки», должны дополняться третьим критерием – «тамо-
женные расходы» [1]. 

Так, проведем обоснование влияния таможенной составляющей на 
эффективность транспортной логистики в рамках ЕАЭС на примере 
анализа импортной поставки продуктов питания в ЕАЭС. Предполо-
жим, участник ВЭД планирует заключить контракт купли-продажи на 
поставку в РФ (г. Екатеринбург) из Китая кедровых орехов. Условия 
контракта представлены ниже.  

Условия контракта на поставку кедровых орехов из Китая в РФ 

Цена, дол./т  ........................................................................................................ 20 000 
Объем поставки, т ...................................................................................................... 6 
Контрактная цена партии, дол.  ..................................................................... 120 000 
Код ТН ВЭД ЕАЭС  ............................................... 0802 90 500 0 (кедровые орехи) 
Базовая ставка таможенной пошлины, %  ............................................................... 5 
Ставка НДС, %  ......................................................................................................... 18 
Товар пользуется системой преференций  ............................................................ Да 
Страна происхождения – пользователь системы преференций  ......................... Да 

Примечание. Преференции предоставляются при соблюдении всех необходимых 
условий: наличии сертификата происхождения, прямой поставке товаров и пр.  

Составлено по: Единый таможенный тариф Евразийского экономического союза: 
утв. решением Совета Евразийской экономической комиссии от 16 июля 2012 г. № 54. 
URL: http://www.eurasiancommission.org/ru/act/trade/catr/ett/Pages/default.aspx; Налоговый 
кодекс РФ (часть 2): федер. закон от 5 августа 2000 г. № 117-ФЗ; Перечень развиваю-
щихся стран – пользователей системы тарифных преференций Таможенного союза. URL: 
http://www.tsouz.ru/db/ettr/Pages/RazvivStrani.aspx; Перечень товаров, происходящих и вво-
зимых из развивающихся и наименее развитых стран, при ввозе которых предоставля-
ются тарифные преференции. URL: http://www.tsouz.ru/db/ettr/Pages/tovRSiNRS.aspx; 
Таможенный кодекс Евразийского экономического союза (приложение № 1 к Договору 
о Таможенном кодексе Евразийского экономического союза). 

Российский участник ВЭД рассматривает разные варианты выбора 
условий поставки и транспортировки партии кедровых из Китая в Ека-
теринбург:  

1) при поставке груза автомобильным транспортом с Китаем об-
суждаются условия CIP Екатеринбург (Инкотермс – 2010). При по-
ставке груза автомобильным транспортом рассматривается следующий 
маршрут: Цзиньсян (Китай) – Урумчи (Китай) – Хоргос (таможенная 
граница ЕАЭС – автомобильный пункт пропуска Казахстан/Китай) – 
Астана (Казахстан) – Петухово (Россия) – Екатеринбург (Россия). Срок 
доставки – 21–25 дней. При этом, транспортные издержки по доставке 
груза автомобильным транспортом из Урумчи до Хоргоса составят 
1 380 дол. США. Из Хоргоса до Екатеринбурга груз доставляется авто-
транспортом. Стоимость транспортировки партии на участке Хоргос – 
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Екатеринбург оценивается в 2 300 дол. Издержки по транспортировке 
груза могут быть подтверждены покупателем документально при осу-
ществлении таможенного оформления;  

2) при поставке груза морским транспортом из Китая обсуждается 
условие CIF-Владивосток (Инкотермс – 2010). При поставке груза 
морским транспортом рассматривается следующий маршрут: Цзинь-
сян (Китай) – Шанхай (Китай) – Владивосток (Россия, морская тамо-
женная граница ЕАЭС) – Екатеринбург (Россия). Транспортные расхо-
ды до таможенной границы оцениваются в 780 дол. После таможенной 
границы груз будет доставляться железнодорожным транспортом 
2 000 дол.  

Необходимо обосновать выбор способа транспортировки с учетом 
обсуждаемых с китайским партнером условий поставок и подтвердить 
свой выбор расчетами, принимая во внимание влияние стоимости до-
ставки при совершении импортной операции на формирование тамо-
женной стоимости в России. Необходимо рассчитать объем затрат на 
разных условиях поставки и при разных способах транспортировки, 
который сформируется у российской фирмы при внешнеторговом со-
трудничестве с Китаем (табл. 1). 

Из табл. 1, наглядно видно, что, если оперировать только критери-
ями эффективности транспортной логистики – «стоимость доставки»  
и «время доставки», то интерпретация ситуации по нашей внешнетор-
говой сделке однозначно будет выступать в пользу морской доставки: 
общая стоимость транспортировки первым способом (автомобильный 
транспорт) составит 3 680 дол., а второй способ (морской транспорт) 
принесет российской фирме совокупных расходов в размере 2 780 дол. 
Однако, если по условиям контракта издержки по транспортировке 
партии орехов могут быть подтверждены покупателем документально 
при осуществлении таможенного оформления, способ транспортиров-
ки автотранспортом из Китая в Россию через территорию ЕАЭС мож-
но оценить еще и с точки зрения влияния выбора транспортно-
логистической схемы на формирование таможенных расходов. Исходя 
из расчета по данным вариантам поставки, разница между таможен-
ными расходами в зависимости от выбранного способа транспорти-
ровки составила 515,78 дол. Данная сумма является величиной, кото-
рая скрыта в стоимости транспортировки и возникает на этапе декла-
рирования внешнеторгового груза при условии выбора способа транс-
портировки партии по единой таможенной территории ЕАЭС (в нашем 
случае, автомобильная доставка груза на условиях CIP-Екатеринбург). 
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Кроме того, влияние таможенных расходов в условиях доставки 
груза в ЕАЭС можно оценить с помощью расчета совокупных расхо-
дов импортеров по двум рассматриваемым вариантам внешнеторговой 
сделки по поставке кедровых орехов в Российскую Федерацию из Ки-
тая. Предположим, что макросреда стабильна и валютный курс за рас-
сматриваемый период остается на данном уровне. Расчет совокупных 
расходов импортера представлен в табл. 2. 

Т а б л и ц а  2  

Расчет совокупных расходов импортера 
по поставке партии кедровых орехов из Китая в Россию 

по двум вариантам поставки 

Элемент расчета Вариант 1  
CIP-Екатеринбург 

Вариант 2  
CIF-Владивосток 

Оплата контракта, р. 120 000 × 67,96 = 
= 8 155 200,0 

120 000 × 67,96 = 
= 8 155 200,0 

Оплата транспортировки, не включен-
ная в контрактную стоимость, р. 

– 2 000 дол. × 67,96 = 
= 135 920,0  

Совокупный таможенный платеж, р. 1 808 751,53   1 843 803,6 
Итого приходная стоимость партии, р. 9 963 951,53 10 134 923,6 

Таким образом, мы можем констатировать, что несмотря на оче-
видное превышение транспортных расходов по первому варианту (CIP-
Екатеринбург), под влиянием таможенной составляющей в целом эф-
фективность данного варианта выше, чем при поставке на условиях 
CIF-Владивосток. Экономия средств импортера при первом варианте 
поставки оценивается 170 972,07 р. 

Подводя итог вышесказанному, отметим, что сравнение исключи-
тельно транспортных расходов не может позволить в полной мере 
оценить эффективность логистических решений. Грамотный выбор 
способа транспортировки в рамках единой таможенной территории 
ЕАЭС под определенный базис с учетом влияния этого способа на 
расчет таможенных платежей, позволяет в полной мере оценить эф-
фективность транспортно-логистического решения. 
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Impact of eurasian integration 
on the efficiency of transport logistics 

Abstract. The article discusses the issues of the transformation of approaches to assessing 
the efficiency of transport operations in the context of the Eurasian economic integration. It 
was concluded that when assessing the effectiveness of a transport solution, a participant in 
foreign economic activity should take into account the impact of customs costs when choosing 
a method for delivering goods through the unified customs territory of the EAEU. 
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Utilizing new opportunities within human resource 
management in a selected company 

Abstract. In the current turbulent times, the society is undergoing radical 
changes that bring about changes in all sub-areas. Current demographic trends show 
an aging population. This trend is reflected throughout the society. Aging population 
must not to be underestimated, because it brings economic impacts to the whole of 
society.  

Keywords: Human Resource Management; labor market; aging population; Age 
Management. 

Introduction 
Trends of today's times bring about fundamental changes in all areas. If 

we turn these patterns into Human Resources Management, it is obvious 
that Human Resources Management is losing its former form and focusing 
on aspects of individuals. Therefore, the demand for modernity is also relat-
ed with personnel area [1].  
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Management of today's century prefers initiative, creativity and com-
mitment to the issue. There are total changes from bureaucratic control to 
spontaneous coordination. Decision-making takes place on the basis of col-
lective consciousness, and employee motivation is not only focused on ex-
ternal, but internal motivation also plays an important role. The perfor-
mance of each company is affected by many factors. One of these factors is 
the quality of human resources [6]. 

The whole society undergoes many changes. One of them is demo-
graphic changes. The birth rate and the overall change in the age structure 
of the population are crucial. An aging population can have social and eco-
nomic impacts on society. The productive age of the population will be pro-
longed and retirement will continue to defer [3]. Companies will have to 
focus on this issue and look for benefits within different age categories [9].  

Age Management 
The Age Management application helps to companies and individuals 

create conditions that help employees to integrate at every stage of their 
working life [10]. A working ability, which can be understood as the health, 
abilities, education, knowledge and skills of an employee in his/her work 
environment is the basic slogan for Age Management [2]. Age Management 
can be defined as human resource management with respect to age, abilities, 
and potential of workers. Age Management relies on three basic levels:  
individual, organizational, social [7]. 

Into the social level, an aging population can be included. At this level, 
in particular the state tries to promote the introduction of Age Management 
into individual companies. This aspect is reflected in the employment policy 
and the balance of the labor market [4]. 

The organizational level is a question of organizations where most cur-
rently companies face the problem of labor force fluctuation. Changing  
access to staffing can lead to a decrease in this fluctuation. The individual 
level applies to the employee who is trying to maintain his/her job, which he 
uses in various ways. Also, free work places are applied by inappropriate 
candidates [11].  

This has the effect that current employees are overloaded and the per-
formance employees and organizations are reduced. The introduction of 
Age Management brings significant benefits to eliminate some of these 
problems [5; 8]. 

The main advantages are: 
increasing competitiveness in the market, 
improving the quality and stability of human resources, 
cost reduction, 
greater employee satisfaction within the organization, 
handing over the skills of older employees to young employees, 
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Age Management application within Selected Company 
The chosen company can be classified as a modern and prosperous 

company in the Czech Republic. The company's production program is fo-
cused on the surface treatment of metals. Personnel, marketing, accounting, 
investment projects, information systems, transport and expeditions are  
included in this area. In May of this year, the company employed 430 em-
ployees, of which there are 377 men and 50 women. 

The most company´s employees are in the age group 38–47 (144 men 
and 24 women). The second greatest age group is contained by employees, 
which are 46–55 years old (106 men and 18 women). On the other hand, the 
younger age groups are contained in a small range in the company. It means 
that, in the future, company may have problems because many employees 
are retiring. New employees, in younger age categories, do not come to 
company. If they become manual workers, they will only stay a short time 
at the workplace. The organization offers these compensation and benefits 
system to its employees: 

subsidized meals at the workplace; 
monthly allowance for supplementary pension or life insurance; 
annual rewards; 
monthly rewards for full attendance; 
aquapark voucher. 
The company does not apply any Human Resources Management due 

to employee age. In recent years, the company has begun to struggle a seri-
ous problem, specifically the problem of employee fluctuation. Contracted 
employees are educated only during the course of their professional careers 
in the form of seminars, courses or training organized by the company. 

Other forms of employee development are not applied. The aim of this 
paper is to find employability of employees in the higher working age and 
to make appropriate recommendations. The company is highly pro-client 
oriented and therefore its main objective is the quality of the contract. He 
builds positive relationships with his customers and tries to be a market 
leader. It takes into account, in particular, the environment site. All employ-
ees of the selected company are responsible for the work done. 

In order to make effective utilizing Age Management, qualitative and 
quantitative research has been done. Within quantitative research, a ques-
tionnaire survey was conducted and within qualitative research, interviews 
with company employees who held a managerial position were conducted. 

Discussion 
Qualitative and quantitative research has been performed for the Age 

Management application within the selected company. Quantitative research 
has shown that employees are aware of the age structure within the compa-
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ny and are not satisfied with the conditions at the workplace. When they 
were asked, what is most important for them, the answers are ranked in this 
order: 

1. Financial evaluation. 
2. Employee benefits. 
3. Job security.  
4. Career growth.  
5. Education. 
6. Good workplace relationships. 
7. Pleasant working environment.  
When examining the area of the 4th Pillar, it was examined whether re-

spondents would use flexible forms of work. The most frequent answer was 
the use of part-time work, as well as flexible working hours or a compressed 
working week. On the question of further education, it was found that peo-
ple 36-45 years old want be educated and then it is the people 26–35 and 
46–55 years old. 

In detecting whether employees can continue to develop, most employ-
ees responded that they did not know about this option. The seventh ques-
tion was directed at the benefits that the employees would be interested in. 
Respondents answered in this order:  

1. Catering allowance. 
2. Extra holidays. 
3. Extra money. 
4. Medical vouchers. 
5. Vitamin and nutrition vouchers. 
6. Career growth. 
7. Training courses. 
8. Sports allowances. 
9. Business telephone. 
10. Employee events. 
The last question was to find out if the company takes into account the 

age of the workers. The most frequent answer was no, and certainly not.  
After quantitative research, quantitative research was followed. On the basis 
of quantitative research, it was found the following values:  

1. Issue: The company does not even apply the Age Management at all, 
and they have not even heard of this concept. Older employees voluntarily 
leave for less difficult physical work to other companies or, in exceptional 
cases, there is a change in working time. 

When evaluating the employment of elderly people, it has clearly 
emerged that the older worker, given his experience, is a benefit to the 
company. Such employees can be used to train new employees. Another 



 170 

advantage is their reliability and working habits. The disadvantage is the 
failure to control the working pace and the deterioration in the health of the 
workers. This is especially because work in the company is very physically 
demanding. 

After evaluating the 3rd Issue, it was shown that 50+ employees are 
employed both in managerial positions, but especially in workers' positions. 
Some employees have said that physically demanding work at this age is  
a great burden for him. For this reason, they would welcome changes in 
working hours as regards older workers. The last 4th Issue was the assess-
ment of existing benefits and programs for the development of 50+ workers. 
Currently, the company does not offer a wide range of benefits or develop-
ment programs. Employees have indicated which benefits would be to the 
age of 50+ workers, were effective for regenerating and increasing the  
education of these people. The area of programs and benefits is shown in 
Figure.  

 
Maxmap of the employees 50+ training benefits and possibilities 

Based on the research, it has been found that the company employs 
many employees in the age range of 50 and 50+. Benefits for employees are 
general for all ages. The company, as a training company, offers training 
and courses only for employees. The main disadvantage of employing an 
older employee is his lack of knowledge of new technologies and the lack 
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of working pace. Despite these few disadvantages, employing older people 
still brings many benefits for the company, such as process knowledge, reli-
ability, experience and a well-balanced life. For this reason, effective Age 
Management applications have been proposed and other recommendations: 

training in Age Management; 
benefits to supporting a health and healthy lifestyle; 
supporting the transfer of an older employee to a less demanding  

position; 
training and mentoring courses; 
changing conditions for recruitment; 
determining benefits with respect to the age of workers; 
caking jobs more attractive for young workers; 
expand the possibilities for the development and training of workers. 
By changing the conditions for older employees, these employees 

would not have to go to other jobs. First, the company would cease to face  
a lack of workforce and help manage human resources across the entire 
company. 

Conclusion 
This article was dedicated to Age Management and its application for 

the selected company. The company employs 430 workers, of which 
377 men and 53 women. Most employees are about 50 years old. The com-
pany, like many other companies, also faces the problem of employee fluc-
tuation and another serious problem, namely the aging of workers. An  
effective Age Management application would be a great asset for the  
company. 

On the one hand, employee turnover could be reduced and staff costs 
would be reduced, too. Another positive thing is to increasing the perfor-
mance of all employees and motivating all age groups. If the above recom-
mendations were applied, there would be a reduction in the absence of em-
ployees due to frequent sickness, especially in older age groups. Due to the 
age of its employees, the company should set an effective system and bene-
fit from the benefits of these older employees. Due to the low number of 
low-skilled employees, it is advisable to work on developing the attractive-
ness of the given jobs for young employees. 

References 

1. Armstrong M., Taylor S. Armstrong's Handbook of Human Resource Man-
agement Practice. 13th ed. Kogan Page Publishers, 2014.  

2. Bejtkovský J. Zaměstnanci věkové kategorie 50+ z pohledu řízení lidských 
zdrojů. Žilina: Georg, 2013. 



 172 

3. Čevela R., Čeledová L. Sociální gerontologie: východiska ke zdravotní 
politice a podpoře zdraví ve stáří. Praha: Grada, 2014. 

4. Cimbálníková L. Age Management: komparativní analýza podmínek a pří-
stupů využívaných v České republice a ve Finsku. Praha: Asociace institucí vzdě-
lávání dospělých ČR, 2011.  

5. Fisher G. G., Truxillo D. M., Finkelstein L. M., Wallace L. E. Age discrimina-
tion: Potential for adverse impact and differential prediction related to age // Human 
Resource Management Review. 2017. Vol. 27, no. 2. P. 316–327. 

6. Horváthová P., Bláha J., Čopíková A. Řízení lidských zdrojů: nové trendy. 
Praha: Management Press, 2016.  

7. Johnson S. J., Machowski S., Holdsworth L., Kern M., Zapf D. Age, emotion 
regulation strategies, burnout, and engagement in the service sector: Advantages of 
older workers // Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones. 2017. 
Vol. 33, no. 3. P. 205–216. 

8. Kröll C., Doebler P., Nüesch S. Meta-analytic evidence of the effectiveness of 
stress management at work // European Journal of Work and Organizational  
Psychology. 2017. Vol. 26, no. 5. P. 677–693. 

9. Moravčíková K. Consumer awareness about corporate social responsibility in 
Slovak Republic // LOGI – Scientific Journal on Transport and Logistics. 2015. 
Vol. 6, no. 1. P. 100–105.  

10. Rašticová M. Age management: actual challenges and promising solutions 
regarding the ageing European population. Brno: Akademické nakladatelství CERM, 
2013. 

11. Verheyen T., Deschacht N., Guerry M. The occurrence of demotions regard-
ing job level, salary and job authority // Personnel Review. 2016. Vol. 45, no. 6. 
P. 1217–1239. 

Contact info 
Martina Hlatká (Czech Republic, České Budejovice) – assistant lecturer, 
Institute of Technology and Business in České Budejovice (hlat-
ka@mail.vstecb.cz) 
Mária Chovancová (Czech Republic, České Budejovice) – assistant lectur-
er, Institute of Technology and Business in České Budejovice (chovan-
cova@mail.vstecb.cz) 

◊ ◊ ◊ 



 173

J. Horák 

Application of comprehensive enterprise evaluation 
methods in the financial analysis of the average forestry 

and logging enterprise 

Abstract. Forestry in the Czech Republic is dependent on natural conditions, 
the time difference between production and related working processes, long-term 
production cycles or seasonality. Intensity of wood production has increased in the 
world over the last few years. Therefore, it is also necessary to monitor the financial 
health of enterprises operating in this The aim of this paper is to assess the financial 
health of the average forestry and logging enterprise in the Czech Republic using the 
comprehensive enterprise evaluation methods. For the analysis, data from forestry 
and logging companies from the Albertina database are used in the form of financial 
statements (balance sheet, profit and loss account) for the period 2012–2016. The  
financial characteristics of the company are determined by the average of the values 
given in the individual items of all the enterprises surveyed in the given year. An  
analysis of bankruptcy and creditworthiness models is carried out. The forestry and 
logging industries are not promising and financially sound in the Czech Republic. 

Keywords: financial health of a company; methods of comprehensive evalua-
tion; economic value added; bankruptcy and creditworthiness models; forestry and 
logging. 

Introduction 
The forestry industry includes the woodworking industry, cellulose, pa-

per and cardboard industry, and the printing and publishing industry. Statis-
tically, the forestry sector is currently becoming much more important [1]. 
According to Leva et al. [4]. forestry companies in the Czech Republic are 
increasingly dependent on the environment. It can be stated that forestry in 
the Czech Republic is characterized by the biological nature of production, 
which means that it is manifested by a high dependence on natural condi-
tions, the time difference between production and related working process-
es, long production cycles, demand for large reserves of own production 
and seasonality. These factors are greatly affected human resources in  
forestry. A key factor for the Czech economy is the low productivity of this 
sector. The main source of this increase is mainly the intensification of  
activities in terms of qualitatively intensive inputs as well as the relevant 
employees and managers of forestry companies [6]. Intensity of wood pro-
duction is increasing. It follows from the above that it is necessary to deal 
with this field. This article uses methods of comprehensive enterprise  
evaluation for financial analysis of enterprises operating in this field. Meth-
ods of complex enterprise evaluation can detect the impact of all undesira-
ble factors affecting essentially the entire company [5]. To assess the overall 
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situation of a company, we can use creditworthiness or bankruptcy models 
that allow us to evaluate the financial health of the company. Bankruptcy 
models are very much needed for financial entities such as banks to verify 
the creditworthiness of companies [2]. Among the most well-known bank-
ruptcy models are the Altman bankruptcy model, the Taffler model, the 
Beaver model, etc. Financial creditworthiness models are popular because 
of their simplicity and fast application. Above all, a quantitative assessment 
of financial health guarantees an impartial assessment of the company [7]. 
Probably the most famous Czech financial models known as creditworthi-
ness are the Trust Index, Rudolf Douch Balance Analysis and Kralicek's  
Q-Test [3]. 

The aim of the paper is to apply methods of comprehensive enterprise 
evaluation in the financial analysis of the average forestry and logging  
enterprise in the Czech Republic. 

Methodology 
The data for the analysis will come from the Albertina database, from 

which we select information on forestry and logging companies, ie section 
«A» (agriculture, forestry, fisheries) of the CZ NACE sectoral classification 
of economic activities. Specifically, data from subgroup 02 (Forestry and 
logging) will be used. Additionally, a series of five consecutive business 
years is required for the analysis. Thus, the number of enterprises will be as 
follows for each year of analysis: 2012: 569 enterprises, 2013: 522 enter-
prises, 2014: 524 enterprises, 2015: 516 enterprises, 2016: 427 enterprises. 

The analysis requires the need for financial statements, namely balance 
sheets and profit and loss statements for all of the aforementioned enterpris-
es in the five consecutive years. We will determine the financial characteris-
tics of the average companies by the average of the values stated in the in-
dividual items of all the enterprises surveyed in the given year. After obtain-
ing the financial statements of the average forestry and logging company in 
the Czech Republic, an analysis will be carried out to assess the financial 
health of the enterprise. An analysis will be performed using comprehensive 
enterprise evaluation methods. 

Results 
Extensive table provides the results of applied bankruptcy and credit-

worthiness models. 
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All Altman indices, in all years, predict the decline of the average com-
pany. The IN95 index shows that the company is able to survive any finan-
cial turmoil in all the years under review. The IN99 index, however, denot-
ed the company as going bankrupt. The IN01 index shows that in the years 
2012–2015 the company is able to survive any financial distress, but in 
2016, the enterprise is in the gray zone. The average company is rated by 
index IN25 as a gray zone business in 2012–2013 and 2015–2016, but only 
in 2014 is the company able to survive any financial turmoil. The Tafler In-
dex measures the average business relatively positively and claims that it is 
not going bankrupt in all the years under review. The Grünwald Index is on-
ly able to rate the business in 2014 and 2015 (due to missing values), as  
a creditworthy business. The Kralicek Quick Test in the original version 
ranks the company into average enterprises, and the modified Kralicek 
Quick Test characterizes the company as going bankrupt, with the exception 
of 2014 when it evaluates the company as a creditworthy one. The credit-
worthiness index shows that in the years 2012–2013 the company has  
a good credit rating and in the years to come a very good credit rating. 
Bankruptcy is considered primarily by IN99 index and Kralicek's modified 
Quick Test. 

Conclusion 
The aim of the paper was to apply the methods of comprehensive enter-

prise evaluation in the financial analysis of the average forestry and logging 
enterprise in the Czech Republic. The aim of the paper was fulfilled. The 
average company was determined and analyzed. 

It can be said that the forestry and logging industries are not financially 
sound and prosperous in the Czech Republic. However, we must point out 
that we are presenting the results of the industry with an average business, 
that is, the sector with the eyes of one enterprise. It is therefore obvious that 
some facts might be presented differently from the corporate viewpoint. It is 
good to note, for example, that the number of enterprises surveyed has 
changed over time. Different partial interpretations, however, do not mean 
that the situation has been simplified. On the contrary, the situation has been 
so simplified so that it is comprehensible and understandable. Based on the 
results obtained, it is clear that the analysis of the sector, based on the anal-
ysis of the average enterprise operating in the given sector of the national 
economy, provides an interesting view and recommendations for the  
management of all enterprises operating in the sector. It is possible to  
correct negative phenomena that characterize the whole industry. 
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УДК 331 

М. С. Хохолуш 

Современные тенденции 
развития банковских продуктов 
с целью привлечения клиентов 

Аннотация. В период с 14 декабря 2014 г. по октябрь 2017 г. размер ключе-
вой ставки изменился более чем в два раза. Это повлекло за собой изменение 
ставок по кредитам и депозитам и, как следствие, очередной переток клиентов 
между банками в поисках оптимальных условий обслуживания. В статье рас-
сматриваются причины изменения предпочтений в банковских продуктах у раз-
ных возрастных категорий населения, а также открывшиеся возможности клиен-
тов и банков по использованию новых инновационных методов клиентского 
сервиса, нестандартных путей привлечения клиентов и разработке доходных про-
дуктов как для клиента, так и для банка. Использована публично доступная ин-
формация ряда федеральных банков, представленных в Свердловской области. 

Ключевые слова: банковские продукты; ключевая ставка; клиентский сер-
вис; зарплатные проекты; кредитование; онлайн-обслуживание. 

В банковской сфере любое нововведение моментально вызывает 
отклик как со стороны самих банков, так и со стороны клиентов. По-
этому любое нововведение способствует изменению банковских про-
дуктов, способов привлечения клиентов и методов клиентского серви-
са. С момента вступления в силу поправки к ст. 136 Трудового кодекса 
РФ1, которая отменяет «зарплатное рабство», прошло более двух лет. 
Этого времени достаточно для того, чтобы принять и перестроить ра-
боту под новые запросы клиентов. Речь заходит о зарплатных банках, 
так как именно зарплатным клиентам предоставляют самые выгодные 
условия. Доверие банков к таким клиентам существенно выше, так как 
банк видит объем регулярных поступлений на счета клиента, объем 
безналичных операций, а если клиент обслуживается в рамках корпо-
ративного зарплатного проекта, то и вся информация об организации-
работодателе у банка также есть. 

Наглядно изменение предпочтений населения видно из статистики 
Министерства экономики и территориального развития Свердловской 
области2. По данным на 1 июля 2017 г. общий объем кредитов, взятых 
физическими лицами, составил 374,3 млрд р. Если сравнивать с анало-
                                                           

1 Трудовой кодекс Российской Федерации: федер. закон РФ от 30 декабря 2001 г. 
№ 197-ФЗ (ред. от 3 июля 2016 г.) (с изм. и доп., вступ. в силу с 1 января 2017 г.). 

2  Министерство экономики и территориального развития Свердловской области. 
URL: http://economy.midural.ru. 
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гичным периодом 2016 г., то общее увеличение объема кредитов фи-
зическим лицам составило 4,1 %1. Объем просроченной задолженности 
по розничному портфелю снизился на 6,8 % и составил 31,0 млрд р.2 
Объем вкладов населения Свердловской области по сравнению с анало-
гичным периодом 2016 г. увеличился на 11 % и составил 502,1 млрд р.3  

Таким образом, можно сделать следующие выводы. Население 
охотнее берет кредиты и охотнее их возвращает, при этом у населения 
появляются свободные средства для размещения в банках. Иными сло-
вами, помимо кредитования, клиенты банков рассчитывают на полу-
чение от банков дополнительных бонусов. В том, что касается измене-
ния самих банковских продуктов, большое влияние оказало снижение 
ключевой ставки. 

Максимальный уровень ключевой ставки составлял 17 % в декабре 
2014 г. С 2 февраля 2015 г. Банк России снизил размер ключевой став-
ки до 15 %. С 16 марта 2015 г. Банк России еще раз снизил ключевую 
ставку: c 15 до 14 % годовых. 30 апреля ключевая ставка снижена на 
1,5 процентного пункта – до 12,5 % годовых. С 16 июня 2015 г. ключе-
вая ставка составляет 11,5 % годовых. С 3 августа ставка снизилась до 
11 %. Совет директоров Банка России 11 сентября 2015 г. принял ре-
шение сохранить ключевую ставку на уровне 11 % годовых. 10 июня 
2016 г. Банк России принял решение снизить ключевую ставку до 
10,5 % годовых. 16 сентября 2016 г. ключевая ставка снижена на 
0,5 процентного пункта до 10 % годовых. 24 марта 2017 г. ЦБ понизил 
ключевую ставку на 0,25 процентного пункта до 9,75 % годовых. 2 мая 
2017 г. ЦБ снижает ставку до 9,25 % годовых. 19 июня 2017 г. ЦБ сни-
жает ставку до 9 % годовых. 18 сентября 2017 г. ЦБ снижает ставку 
с 9 до 8,5 % годовых. 27 октября 2017 г. Банк России в очередной раз 
понизил ставку до 8,25 % годовых4. Таким образом, за 2 года 10 меся-
цев размер ключевой ставки снизился более, чем в два раза. 

На ноябрь 2017 г. банки из первой десятки финансового рейтинга 
информационного портала Банки.ру предлагают ставки по потреби-
тельским кредитам от 11,9 % годовых5. 

За последние два года активное привлечение клиентов постепенно 
смещается с депозитов на другие продукты: заработать на депозитах 
становится еще сложнее, чем это было раньше. При этом объем 
средств, размещенных на депозитах, почти в два раза превышает объ-
ем кредитных средств. В некоторой степени это объясняется тем, что 
                                                           

1  Министерство экономики и территориального развития Свердловской области. 
URL: http://economy.midural.ru. 

2 Там же. 
3 Там же. 
4 Банки.ру. URL: http://www.banki.ru. 
5 Там же. 
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кредиты берут клиенты в возрасте до 30 лет, при этом суммы относи-
тельно небольшие, тогда как депозиты размещают люди старшего по-
коления. Таким клиентам намного привычнее использовать хорошо 
знакомые депозитные продукты со строго закрепленными условиями  
и определенными сроками, а также гарантированной доходностью. 
Однако общая тенденция пяти последних лет показывает, что банки 
нацелены на омоложение своей клиентской базы1. 

Для привлечения молодых клиентов все больше и больше банков 
разрабатывают следующие программы. 

1. Накопительный счет, более удобный в повседневном использо-
вании, поскольку снимать или переводить на него деньги можно быст-
ро и без потери процентов. Им можно пользоваться не только для 
накоплений, но и для текущих денежных операций, для этого исполь-
зуется интернет-банк, переводы между счетами проходят максимально 
быстро. Например, перевод между своими счетами в «Тинькофф бан-
ке» займет от 3 секунд, фактически моментально, как и заявляет банк, 
все зависит от качества интернет-сигнала. Большинство банков пред-
лагают следующие стандартные условия по договору открытия нако-
пительного счета: беспрепятственное снятие денежных средств без 
снижения процентной ставки и потери процентов при отсутствии не-
снижаемого лимита 2 ; пополнение счета в произвольном объеме.  
В этом случае важно помнить условия по накопительному счету. Если 
сумма на накопительном счете превышает оговоренную, то на денеж-
ные средства сверх лимита банк может начислять ставку меньше, не 
начислять совсем или применить меньшую процентную ставку ко всей 
сумме3; регулярные процентные выплаты4. 

Что касается ставок, например, «Райффайзенбанк» предлагает 5 %, 
«Тинькофф банк» установил процентную ставку на уровне 6 %, банк 
«Русский стандарт» предлагает 7 %. Следует учитывать особые усло-
вия для корпоративных или индивидуальных зарплатных клиентов. 
Накопительные счета со ставкой 3–4 % практически не востребованы5. 

2. Cash-back на безналичные операции, проведенные по картам 
банка, на некоторые особенности следует обратить особое внимание: 
размер ставки по cash-back; что именно начисляет банк: реальные 
деньги или бонусы; на какие именно покупки начисляется cash-back: 
на все категории товаров или на какие-то конкретные.  
                                                           

1 Банки.ру. URL: http://www.banki.ru. 
2 Комсомольская правда. URL: https://www.kp.ru. 
3 Там же. 
4 Там же. 
5  Банк Тинькофф. URL: http://www.tinkoff.ru; Банк Русский Стандарт. URL:  

https://www.rsb.ru; ЗАО Райффайзенбанк. URL: http://www.raiffeisen.ru. 
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По данным Управления Федеральной службы государственной 
статистики средний доход по Свердловской и Курганской области со-
ставляет 32 911 р.1. Если клиент тратит эти деньги равномерно в тече-
ние месяца и при этом хранит остаток на накопительном счету со став-
кой 6 % годовых, то проценты по накопительному счету составят 84 р. 
в месяц. Это 1 008 р. в год при отсутствии какого бы то ни было пер-
воначального вклада. Если хотя бы 50 % своего дохода клиент тратит 
через безналичные операции, то при 1 % cashback клиент получает 
в месяц 164,5 р. В год сумма составит 1 974,7 р. Таким образом, за ис-
пользование своих денежных средств клиент может получать допол-
нительный доход 2 982,7 р. в год без постоянного хранения опреде-
ленной суммы на депозитном счете и без ограничения на использова-
ние этих средств. Для примера, такой же доход клиент получит при 
размещении сроком на год суммы в 40 000 р. без возможности исполь-
зовать эти деньги. 

Таким образом, можно говорить о нескольких тенденциях в разви-
тии банковских продуктов: привлечение молодых клиентов в возрасте 
до 25 лет; стимулирование клиентов на использование денежных 
средств путем безналичных операций; развитие направления накопи-
тельных счетов для клиентов без имеющихся накоплений при сохра-
нении на аналогичном уровне ставок предложений по депозитам для 
более консервативных клиентов. 

Необходимо использовать новые формы привлечения клиентов. 
Если банки стремятся завоевать молодую клиентскую базу, то из обла-
сти реальной традиционной рекламы необходимо уходить в сферу ре-
кламы виртуальной. Привлечение клиентов до 25 лет активно развер-
нуто в социальных сетях. Так, например, в социальной сети Instagram  
у «Сбербанка» 138 тыс. подписчиков, у «Тинькофф банка» 78,8 тыс.,  
у «Райффайзенбанка» 7,7 тыс., у банка «Русский Стандарт» – 5,1 тыс.2 
Развивается система моментального оповещение большого количества 
клиентов о новинках, изменениях и даже технических работах.  

Ключевые изменения в методах клиентского сервиса опять же свя-
заны с тем, что банки нацелены на работу с клиентами до 25 лет. Такие 
клиенты предпочитают динамичный образ жизни без визитов в отде-
ления банков и стояний в длинных очередях, решают вопросы в ин-
тернет-пространстве. В этой ситуации для банков будет самым пра-
вильным развитие онлайн-консультирования в интернет-банке через 
установленные приложения на телефоны или планшеты, а также в со-
циальных сетях. 
                                                           

1  Управление Федеральной службы государственной статистики по Свердловской 
и Курганской области. URL: http://sverdl.gks.ru. 

2 Instagram. URL: https://www.instagram.com. 
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Таким образом, можно сделать следующий общий вывод: тради-
ционные банковские продукты и методы клиентского сервиса остают-
ся хороши для старшего поколения клиентов. При общей тенденции 
старения населения в Российской Федерации приверженность тради-
циям будет приносить свои плоды еще много лет, особенно если речь 
идет о клиентах в возрасте старше 35 лет. Однако традиционный под-
ход плох тем, что он неповоротлив в условиях изменяющейся эконо-
мической ситуации. Предоставляемые условия сильно зависят от ос-
новных банковских величин, устанавливаемых ЦБ РФ, например, 
ключевой ставки. Банки, которые не развивают свои продукты и сер-
висы в соответствии с веяниями времени, будут терять клиентов и до-
ходы, тогда как инновационный подход к работе с молодыми клиента-
ми, разработка новых доходных банковских продуктов и переход из 
реального в виртуальное пространство позволит банкам быстро реаги-
ровать на запросы своих клиентов, зарабатывать на обороте денежных 
средств, а также не зависеть от колебаний ключевой ставки, так как 
такие клиенты чаще предпочитают удобство работы с банком высокой 
доходности по депозитам. 
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УДК 33.338.1. 

М. В. Худанина, Е. С. Огородникова 

Проблемы эффективности 
современного менеджмента и мотивации 

Аннотация. Рассмотрена проблема повышения эффективности управления 
человеческим потенциалом организации. В основу анализа положены принци-
пы, особенности и тенденции развития современного менеджмента. Предлага-
ется усовершенствовать функционал участников системы – руководителя и под-
чиненных – в соответствии с результатами научных исследований. 

Ключевые слова: современная система управления; мотивация; принципы 
менеджмента; функционал руководителя. 

Об эффективности современного менеджмента приходится раз-
мышлять не только, когда речь заходит о научно-техническом про-
грессе, но и о развитии человеческого потенциала. Реальность такова, 
что ключевые тенденции управления, которые успешно применялись 
в прошлом столетии, сегодня могут нанести ущерб производственному 
процессу [2; 3; 7]. 

Возможно, самым главным аспектом, который необходимо учиты-
вать при построении современного менеджмента, является мотивация. 
Руководствуясь данным термином, будем подразумевать, что мотива-
ция – есть «внутренний двигатель» человека, который формирует же-
лание и потребность в какой-либо деятельности [6].  

Но что мотивирует человека на эффективное и быстрое выполне-
ние своего функционала? Что именно способствует работе «внутрен-
него двигателя»? Чтобы ответить на эти вопросы, обратимся к резуль-
татам исследований в области поведенческой экономики Дэна Ариэли, 
современного экономиста, которые были проведены совместно с его 
коллегами из Массачусетского технологического института [1].  

Группе студентов предложили выполнить два типа работ: предпо-
лагающих умственное или творческое усилие и механическое, а также 
различные вознаграждения. В традиционной экономикеи системе ме-
неджмента принято считать, что чем выше вознаграждение за проде-
ланную работу, тем успешнее она будет выполнена. Но результаты ис-
следования показали, что это правило работает только в тех случаях, 
когда работа элементарна, состоит из понятных действий и инструк-
ций, не требует особых умственных усилий. Далее, если студентам 
приходилось раскрывать свой творческий потенциал, более крупная 
премия вела к снижению их производительности [5].  
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Лондонская школа экономики (LSE) провела обзор 51 компании, 
где главным критерием, определяющим оплату труда, являлась его ре-
зультативность. Вывод был следующим: «финансовые стимулы могут 
негативно повлиять на общую продуктивность» [6]. 

Другими словами, применение метода «кнута и пряника» имеет 
смысл, когда выполняются автоматизированные простые процессы, не 
рассчитанные на обострение мысли и ускорение творчества. 

Далее следует рассмотреть основные принципы менеджмента, ко-
торые сегодня признаны и нередко применяются на практике.  

В частности, система принципов Т. Питтерсона и Р. Уотермана 
включает ориентацию на достижение успеха, клиентоориентирован-
ность, самостоятельность и производительность, базирующуюся на 
всестороннем развитии персонала и его гибкости. Названные парамет-
ры частично противоречат требованиям А. Файоля, таким как иерар-
хичность, единоначалие, единство целей и т. д. [4]. Современному  
сотруднику требуется свобода действий и возможность самовыраже-
ния; он нуждается в поиске новых решений, работе над сложными 
проектами, независимо от сферы деятельности. Только в таком случае 
он будет способен высоко оценить свой труд, что в конечном счете 
даст ему новый стимул, и «внутренний двигатель» начнет функциони-
ровать. 

Означает ли все выше сказанное то, что лучшая система менедж-
мента – это та, которая отсутствует? С одной стороны, да, если при 
этом возложить обязанности управления, например, временем или ка-
чеством, непосредственно на персонал, который не только готов, но  
и нуждается в самостоятельном принятии решений. С другой стороны, 
речь идет об организациях современного типа, деятельность которых 
направлена на создание нового продукта или услуги и инновационное 
развитие. 

Следующий закономерный вопрос: каким образом можно органи-
зовать и измерить предложенные принципы, применимы ли в данном 
случае экономико-математические расчетные методы? Как возможный 
ответ: необходимо выводить спектр показателей, сопоставляя их друг 
с другом и выводя всевозможные корреляции, корректируя их под 
возможности и потребности персонала. Это показатели производи-
тельности и трудоемкости, уровня ответственности и степени заинте-
ресованности. Например, сопоставить их с временными показателями: 
сколько часов было потрачено на самостоятельную работу и работу  
в команде, время, проведенное над собственным проектом и над об-
щим. Только таким образом можно вывести наиболее эффективную 
формулу для каждого конкретного сотрудника [8]. 
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Возможно следует свести работу руководителя только к выше 
представленным задачам. С другой стороны, можно обратиться к еще 
одному интересному эксперименту Дэна Ариэли. Двум группам людей 
выдавали листки с рандомным набором чисел и предложили за возна-
граждение вычеркивать там попарные экземпляры. В первой группе 
экзаменатор быстро просматривал готовую работу, складывал ее на 
стол и предлагал аналогичную за меньшую награду. Во второй группе 
он не смотрел на листок, а сразу отправлял в шредер на глазах у испы-
туемого, а затем также предлагал такую работу за вознаграждение.  
В первом случае группа людей соглашалась продолжать эксперимент 
большее количество раз, чем во втором.  

Вывод можно сделать следующий: людям жизненно необходимо 
знать, что их работа имеет смысл, это мотивирует их гораздо сильнее 
финансовых стимулов.  

Предоставление возможности почувствовать важность получен-
ных результатов сотрудников – одна из главных задач успешного ру-
ководителя [1]. 

Можно констатировать, что современная система менеджмента 
должна быть направлена на повышение внутренней мотивации персо-
нала с помощью таких инструментов, как предоставление свободы 
принятия решения, возможности саморазвития, осознания важности 
и полезности выполняемой работы. Этот принцип позволит почув-
ствовать ответственность за проделанную работу, а значит и повысит 
степень ее значимости для человека. Поскольку такой подход отчасти 
носит научный характер и опирается на многочисленные исследова-
ния, можно предположить, что именно он является на сегодняшний 
день наиболее верным и эффективным. 
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Лу Цзяцзинь 

Специфика деловой культуры 
современного Китая 

Аннотация. Необходимость рефлексии относительно деловой культуры 
Китая определяется ее самобытностью и уникальностью. Актуальность данному 
исследованию также придает интерес самих китайцев к прагматизации интел-
лектуальной традиции, к поиску ценностной базы происходящих перемен.  

Ключевые слова: китайская модель менеджмента; китайская деловая 
культура. 

За годы реформ Китаю удалось внедрить элементы рыночной эко-
номики в существовавшую систему и осуществить переход к «рыноч-
ному социализму».  

Сейчас перед страной стоит задача перехода к новой социаль-
но-экономической модели. Китайские интеллектуальные традиции  
и философия оберегались и подвергались различным изменениям на 
протяжении всей многовековой истории Китая. Китайская современ-
ная деловая культура сформировалась в XXI в.  

«Гуаньси» и доверие 
В китайских пословицах говорится: «Блага земные лучше возмож-

ностей, открываемых Небом, а гармония между людьми превосходит 
земные блага»; «Если работаешь с кем-то, то не следует в нем со-
мневаться; если в ком-то сомневаешься, то не следует с ним рабо-
тать» [5]. 

«Гуаньси» подразумевает систему связей между людьми. Поэтому 
создайте собственное гуаньси и будьте в курсе гуаньси вокруг вас, 
прежде чем сделать что-нибудь. Это неписаное правило Китая: если 
кто-то не доверяет вам и между вами нет гуаньси, это означает, что вы 
не можете вести бизнес с этим человеком. Для китайцев бизнес осно-
вывается на доверии, китайский менеждер предпочитает выбирать 
верный и преданный персонал [2, c. 25]. 

Сохранять лицо 
Китайцы первыми признали влияние лица в своей жизни, тем не 

менее даже они часто испытывают трудности в том, как именно это 
работает. Лицо имеет гораздо более глубокий смысл в Китае, чем на 
Западе. Многие китайцы стремятся сохранить либо свое, либо чужое 
лицо. Лицо – это достоинство, уважение и социальная роль человека. 
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Речь идет не только о чувствах, но и о ключевой части социальной 
сплоченности. Кто-то может буквально предпочесть умереть, чем по-
терять лицо. Люди могут потерять лицо, просто отказавшись от подар-
ка или вступив в открытое несогласие и конфликт [3]. 

В таких условиях необходимо постараться избежать чужого раз-
дражения. Важно сохранить лицо других людей, особенно своего 
начальства. Конфликты можно и всегда следует избегать, используя 
расплывчатые или умеренные формулировки. Требование для сохра-
нения лица других людей имеет свою негативную сторону. Среди ки-
тайцев забота о лице смешивается со страхом сплетен (юй лунь), уве-
личивает давление на людей из-за необходимости подчиняться прави-
лам [2, c. 25]. 

Хороший «имидж» лидера (Син Сян) 
Поскольку, согласно конфуцианству, нравственная норма является 

главной мерой национального управления, современная китайская де-
ловая культура глубоко сформирована конфуцианскими идеями нрав-
ственности.  

Для того чтобы управлять предприятием виртуозно, его руководи-
тель должен создать хороший «имидж» (Син Сян). Это требует не 
только подходящей позиции в компании, профессиональной квалифи-
кации и опыта, но и хорошего характера, человеческих эмоций и нрав-
ственности. Если у руководителя идеальный «имидж», у него проявит-
ся очарование, подчиненные смогут ему доверять, будут преклоняться, 
восхищаться и испытывать чувство близости к руководителю. Между 
сотрудниками появится высокое сцепление, активность и эффектив-
ность. Они смогут работать сознательно и добровольно [1]. 

Эмоциональный менеджмент 
В современном китайском обществе особое место занимают отно-

шения между людьми, поэтому практически каждый научился функ-
ционировать в этом мире человеческих взаимоотношений. В послед-
ние годы эмоциональный менеджмент стал одной из самых популяр-
ных моделей в деловых кругах Китая.  

Руководитель, принимая решения, должен исходить из срединного 
принципа «быть между нравственностью и законом». Свое общение 
с людьми он должен выстраивать по правилам «эмоции – разум – за-
кон», «необходимо затрагивать чувства людей и убеждать правотой». 
Предпринимателю очень важно самому эмоционально вкладываться  
в персонал, чтобы у него сформировалось чувство принадлежности 
и безопасности. 
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Длительное принятие решений 
Китайцы считают, что одно обещание – тысяча золотых (быть 

верным своему слову), они сперва трижды подумают, а затем сделают. 
Китайцы дольше принимают решения. Попытки придерживаться 

концепции «время = деньги» в Китае, скорее всего, приведут к нега-
тивному результату. В Китае процесс принятия решений основан на 
поддержании баланса сторон. Этот процесс часто включает в себя воз-
врат к началу, повторное обдумывание и обсуждение. Также ввиду  
того, что китайцы обычно не говорят откровенное «нет», никогда не 
стоит считать, что переговоры прошли успешно, пока вам это не ска-
жут прямым текстом [2, c. 21]. 

Хань Сюй (сдержанный, неявный стиль) 
Несмотря на акцент на гармонию в китайском обществе, возник-

новение конфликтов неизбежно. Китайские стратегии урегулирования, 
используемые в случае возникновения подобной проблемы, основаны 
на стремлении избежать открытого столкновения. Необходимо избе-
гать прямой конфронтации и разрыва отношений [2, с. 15]. 

Китайцы действуют сдержанно, неявно, косвенным путем. Стиль 
«Хань Сюй» подразумевает отказ от прямого выражения эмоций, осо-
бенно негативных.  

Для китайцев общение – это построение отношений, и молчание не 
означает, что ваше сообщение не передано. Мудрый конфуцианин 
должен слушать молча. Главы китайских компаний выставляют себя 
напоказ меньше, чем главы западных. Дело не в том, что китайцы не 
хотят делиться информацией. Чтобы получить какие-то подробности, 
западным партнерам придется намекнуть об этом китайской стороне. 
Возможно, лучше устанавливать личные контакты или вести беседы 
тет-а-тет [3]. 

Доверие к лояльным сотрудникам  
Выше была приведена китайская пословица: «Если работаешь  

с кем-то, то не следует в нем сомневаться; если в ком-то сомнева-
ешься, то не следует с ним работать». В понимании китайцев бизнес 
основывается на доверии. 

Когда китайский менеджер подбирает персонал, то в первую оче-
редь изучает его характер. Если кандидат преданный, верный, пусть 
даже при этом он не очень способный, то менеджер будет доволен. Ес-
ли же кандидат очень способный, но совсем не преданный и не доб-
рый, то китайский менеджер его не выберет. Такой подход отличается 
от западного. На западе главную роль играют способности кандидата. 
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Для китайского лидера существует четыре степени работников: 
первая – преданный и способный работник; 
вторая – преданный, но не способный работник; 
третья – не преданный и не способный работник; 
четвертая – очень способный, но совсем не преданный работник. 
Что интересно, если есть два кандидата, каждый из которых не 

слишком лоялен по отношению к руководству, то выбор будет сделан 
в пользу менее способного. Если же оба сотрудника будут отличаться 
исключительной преданностью, то менеджер выберет более талантли-
вого [4]. 

Заключение 
Проведенный анализ показал, что на протяжении тысячелетней ис-

тории Китая конфуцианство и неоконфуцианство были ценностным 
стержнем, позволяющим обществу адаптироваться к любым переме-
нам и социальным вызовам. Гибкость этой «идейной доктрины» обес-
печивало выстраивание человеком своего поведения исходя из задач 
самосовершенствования, а не следования внешним образцам. Это поз-
воляло учитывать внешний контекст, что в современной модели ме-
неджмента определяет характер договорных обязательств (сроки, 
условия, цена, качество). 

Менеджериальная прагматика конфуцианства нами видится в сле-
дующем: следовать правилу «человек превыше всего», относиться  
к персоналу не как к роботу или экономическому человеку, уважать 
человеческое достоинство и придавать большое значение нравствен-
ности, человеческим чувствам. Необходимо формировать у сотрудни-
ков: сознательное отношение к труду, атмосферу «дома» и «семьи» 
в компании (предприятие как «родовая семья»).  

Конфуцианские принципы лежат в основе «эмоционального ме-
неджмента». Руководитель, принимая решения, должен исходить из 
срединного принципа «быть между нравственностью и законном», 
общение с людьми выстраивать по правилам «эмоции – разум – за-
кон», «необходимо трогать людей эмоцией и убеждать правотой». 
Очень важно предпринимателю отдать эмоциональные инвестиции 
персоналу, чтобы у него сформировалось чувство принадлежности 
и безопасности. 

Ли Куан Ю, руководитель Сингапура, подчеркивал, что своими 
успехами Сингапур обязан умелому использованию ценностей 
«народного конфуцианства». Он говорил: «До тех пор, пока руководи-
тели заботятся о благе народа, народ будет подчиняться им. Такой тип 
взаимоотношений является базисным». 
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Features of Chinese contemporary business culture 

Abstract. Reflection on Chinese management practice is informed by its uniqueness. The 
relevance of this study is also connected with the interest of Chinese people themselves in 
pragmatising the intellectual tradition in their search for axiological bases of rapid contempo-
rary social and economic change.  
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УДК 3330 

М. К. Черняков, М. М. Чернякова, К. Ч. Акберов 

Методические подходы к оценке конкурентных рисков 
в деятельности торговых предприятий 

Аннотация. В статье раскрываются инновационные подходы к оценке кон-
курентных рисков на основе внедрения инновационных продуктов и услуг, поз-
воляющих поддерживать конкурентоспособность предприятий на высоком 
уровне. Предложен иннодиверсификационный методический подход к оценке 
и управлению конкурентным риском предприятий торговли. 

Ключевые слова: стратегия; конкурентоспособность; инновации; инноди-
версификация; предприятия торговли. 

Научная новизна статьи заключается в том, что в ходе исследова-
ния был предложен иннодиверсификационный методический подход 
к оценке и управлению конкурентным риском предприятий торговли. 

Анализ немногочисленных публикаций по исследуемой проблеме 
указывает на особую природу возникновения конкурентного риска, 
образует отдельный класс рисков предприятия и требует формирова-
ния концептуально иного подхода к управлению. Поэтому познание 
сущности и обоснование методологии исследования конкурентного 
риска в деятельности предприятий торговли требуют определения его 
специфических черт и отличий от других видов риска предприятия. 

Неизбежным следствием экономической нестабильности, вызван-
ной переходом к реальным рыночным отношениям, является суще-
ственное расширение зоны рискованных ситуаций. Значительный рост 
убыточных предприятий позволяет сделать вывод о том, что необхо-
димо постоянно учитывать фактор риска в предпринимательской дея-
тельности. 

Это обусловливает необходимость изучения конкурентных рисков 
и разработки мероприятий по их управлению. Между тем, в отече-
ственной и зарубежной литературе не встречается понятие конкурент-
ного риска, следовательно, данному вопросу не уделялось должного 
внимания. 

На наш взгляд, под конкурентным риском следует понимать веро-
ятность потери конкурентной позиции предприятия в результате 
непредвиденных изменений в его маркетинговой среде. 

Любая деятельность на рынке всегда связана с неопределенностью 
экономической конъюнктуры, является следствием изменчивости 
спроса-предложения на товары, многовариантности сфер приложения 
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капиталов и разнообразия критериев преимущества инвестирования 
средств, ограниченности знаний об областях бизнеса и коммерции  
и многих других обстоятельств. Таким образом, возникновение конку-
рентного риска обусловлено рядом обстоятельств. Между тем, данные 
обстоятельства могут иметь как внутренние, так и внешние источники 
возникновения. 

В современных условиях факторы конкурентного риска присущи 
любой коммерческой операции, осуществляемыми предприятиями на 
рынке, поэтому повышение конкурентоспособности самым непосред-
ственным образом зависит от своевременного и полного учета этих 
факторов. 

Для обеспечения конкурентного преимущества предприятия серь-
езное внимание должны уделять работе по выявлению опасностей, 
возникающих в результате деятельности конкурентов и изменений, 
происходящих на рынке. Таким образом, возникает объективная необ-
ходимость в предвидении и разработке корректирующих мероприятий 
по нивелированию последствий конкурентного риска, т. е. управле-
нию им.  

Первым этапом процесса управления конкурентным риском явля-
ется оценка возникновения конкурентного риска, которая включает 
определение внешних и внутренних источников возникновения конку-
рентного риска, сбор информации о каждом источнике конкурентного 
риска, оценка значимости источников конкурентного риска [2, c. 139]. 

Целесообразно выделять внутренние и внешние источники конку-
рентного риска. К внешним источникам риска необходимо относить 
такие ситуации, как: неблагоприятное положение общей экономиче-
ской ситуации в стране, нестабильность законодательной базы, несба-
лансированность товарного предложения с реальной платежеспособ-
ностью населения, неравномерность динамики доходов различных 
слоев населения, неблагоприятные тенденции состояния спроса на 
рынке, отсутствие развитой системы страхования хозяйственных и фи-
нансовых операций, высокая интенсивность конкуренции на рынке, 
активизация маркетинговой деятельности конкурентов. В свою оче-
редь, к внутренним источникам конкурентного риска следует отно-
сить: неудовлетворительное состояние экономического потенциала, 
низкая конкурентоспособность предприятия, низкий уровень конку-
рентоспособности товаров предприятия, отсутствие информационной 
системы непрерывного отслеживания изменений в конкурентной сре-
де, отсутствие квалифицированной маркетинговой службы, слабое ис-
пользование маркетинговых методов ведения конкурентной борьбы [1, 
c. 289]. Особое значение в процессе управления конкурентными рис-
ками имеет качество информационного обеспечения, поскольку позво-
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ляет правильно оценить степень риска и его финансовые последствия. 
При этом должны использоваться как внутренние, так и внешние ис-
точники сбора необходимых сведений c использованием информаци-
онных технологий [3, c. 98].  

Следующим этапом процесса управления конкурентным риском 
является проведение факторного анализа уровня конкурентного риска, 
который начинается с идентификации видов конкурентного риска, воз-
никающих в процессе функционирования предприятия в конкурентной 
среде. Выделяется две группы факторов конкурентного риска: факто-
ры непосредственного влияния на уровень конкурентного риска 
и факторы косвенного воздействия на уровень конкурентного риска.  

Оценку факторов конкурентного риска рекомендуется осуществ-
лять экспертным путем. При этом сначала следует установить степень 
соответствия между характером действия факторов и уровнем конку-
рентного риска, который обусловлен действием этого фактора. С этой 
целью следует разрабатывать фактор-карту оценки уровня конкурент-
ного риска и проводить оценку конкурентного риска. Итогом оценки 
факторов конкурентного риска является определение его уровня, поз-
воляющего перейти к третьему этапу процесса управления конкурент-
ным риском – разработки программы реагирования. 

Разработка иннодиверсификационной программы реагирования 
должна начинаться с разработки общих стратегий управления конку-
рентным риском в зависимости от его уровня. Целесообразно выделять 
пять уровней конкурентного риска: отсутствие риска, приемлемый 
уровень риска, повышенный уровень риска, высокий уровень риска, 
критический уровень риска. В зависимости от уровня конкурентного 
риска, характерного для предприятия, следует определять стратегии 
управления конкурентными рисками, направленными на снижение 
уровня риска и минимизации убытков.  

Приемлемый уровень риска указывает на то, что предприятия об-
ладают внутренними резервами, с помощью которых они могут проти-
востоять негативному воздействию факторов риска, что обеспечивает 
слабую склонность предприятий к конкурентному риску. В этом слу-
чае рекомендуется использование стратегии самострахования, которая 
предусматривает создание натуральных и денежных страховых фондов 
непосредственно на предприятии. Основная задача самострахования – 
обеспечить оперативное реагирование и нейтрализацию негативных 
последствий конкурентного риска. 

Учет рассмотренных теоретических положений позволяет опреде-
литься относительно сущности понятия «конкурентный риск», под ко-
торым понимается возможность потерь или дополнительных расходов 
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торгового предприятия относительно конкурентов, обладающих над 
ним конкурентными преимуществами. 

Снижение вероятности проявления рисковых ситуаций в деятель-
ности предприятий торговли требует разработки действенного мето-
дического подхода количественной оценки конкурентного риска и вы-
бора на этой основе соответствующих управленческих решений, свя-
занных с его минимизацией. 

Итак, для того, чтобы управлять конкурентным риском торгового 
предприятия, необходимо последовательно выполнять три этапа: 

1) расчет обобщающих и интегрального показателей конкурентно-
го риска по составляющим потенциала торгового предприятия; 

2) определение чувствительности торгового предприятия к изме-
нению величины конкурентного риска; 

3) обоснование стратегии управления конкурентным риском пред-
приятия. 

Задача первого этапа состоит в определении количественных пока-
зателей конкурентного риска предприятия. Количественную оценку 
риска конкуренции предлагается осуществлять на основе системы ана-
литических показателей конкурентоспособности по составляющим по-
тенциала предприятия и коэффициентов их веса. 

Отправной точкой предлагаемого иннодиверсификационного ме-
тодического подхода является предположение, что конкурентное по-
ложение предприятия определяется его преимуществами и недостат-
ками по отношению к соперникам. 

Высокий конкурентный риск, как правило, сопряжен со значи-
тельными потерями для предприятия, если оно не способно своевре-
менно оградить себя эффективной стратегией предсказания и сниже-
ния риска. С другой стороны, существующие разногласия между кон-
курирующими предприятиями и разница в силе давления на них со 
стороны конкурентного окружения обусловливают и различия в их ре-
акции на риск. 

В условиях относительного характера конкурентного риска опас-
ные для одного предприятия события и тенденции могут рассматри-
ваться как вполне благоприятные для другого. В результате одна и та 
же величина риска, определенная для двух конкурирующих предприя-
тий, может иметь совершенно разные последствия для каждого из них. 
Поэтому задачей второго этапа рекомендованной методики является 
анализ чувствительности предприятия к конкурентному риску, кото-
рый может быть осуществлен с помощью инструментов математиче-
ской статистики. 

Таким образом, предложенный иннодиверсификационный методи-
ческий подход к оценке и управлению конкурентным риском предпри-
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ятий торговли позволяет более подробно исследовать все возможные 
риски, которые могут возникнуть в процессе управления конкуренто-
способностью торгового предприятия, своевременно и целенаправлен-
но принять соответствующие управленческие решения исключительно 
на использовании статистической информации о результатах и потен-
циале предприятий торговли в конкуренции, что позволяет повысить 
объективность процесса оценки и снижает вероятность искажения его 
результатов. 

Перспектива дальнейших исследований в рамках этой проблемы 
заключается в разработке практических рекомендаций по внедрению 
менеджмента конкурентного риска в деятельности торговых пред-
приятий. 
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Methodological approaches to assessing the competitive risks 
in the activity of trade enterprises 

Abstract. The article deals with innovative approaches to the assessment of competitive 
risks based on the introduction of innovative products and services that support the competi-
tiveness of enterprises at a high level. Offer diversification but a methodical approach to the as-
sessment and management of competitive risk trade enterprises. 
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УДК 338.2:004.9 

М. К. Черняков, М. М. Чернякова, К. Ч. Акберов 

Риски развития цифровой экономики 

Аннотация. Задачей данной статьи является рассмотрение основных рис-
ков ускоренного развития цифровой экономики через призму изменения пове-
денческих паттернов индивида (становление человека-кочевника, электронного 
кочевника) и проекции данной массовой антропологической трансформации на 
социально-экономические сферы общества.  

Ключевые слова: риск; цифровая экономика; электронный кочевник; сайт; 
контент. 

Развитие научно-технического прогресса – процесс неумолимый  
и порой формирующий инновации, которые в корне перестраивают 
жизнь обычного человека. Цифровая экономика, начав свое становле-
ние устройств с развитием информационно-телекоммуникационных 
технологий, привела к существенным изменениям во всех сферах жиз-
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недеятельности человека [1]. Миллиарды ежедневных подключений 
людей, бизнесов, привели к взрывообразному росту экосистемы сайтов 
и приложений с различным контентом. Каждый человек, имея порта-
тивный компьютер и смартфон, находясь в любой части мира, где он 
может подключиться к сети Интернет, становится частью этой систе-
мы, и неважно, общается ли он в социальной сети, оплачивает ли счета 
или делает покупки в интернет-магазине. Массовая миграция повсе-
дневных рутинных операций в сеть ведет ко все большему приковыва-
нию человека к компьютеру или смартфону, осуществляя их дальней-
шую интеграцию и сращивание. Система обеспечивает ему уникаль-
ный функционал, быстроту операций, уникальный контент и возмож-
ность общаться со всем миром, но одновременно формирует 
привязанность к отдельным локациям системы. 

Необходимость посещения отдельных виртуальных локаций как 
для решения повседневных рутинных задач, так и в процессе социали-
зации формирует новые поведенческие паттерны и рождает уже ста-
рые, плотно укоренившиеся параллели человека-кочевника. 

Современного человека можно охарактеризовать как электронного 
кочевника [2]. Наиболее ранние упоминания понятия «электронный 
кочевник» можно встретить в работах [3; 4; 8], которые были написа-
ны именно в период начала массового распространения информацион-
ных технологий и сети Интернет, когда новые технологии начинали 
массово встраиваться в широкий спектр процессов жизнедеятельности 
современного человека. М. Чанг [4, с. 303], обобщая идеи номадизма, 
рассматривает основные аспекты кочевничества в контексте его тран-
зита в общественное, городское и электронное пространство, с сопут-
ствующими трендами по детерриториализации [5, с. 123]. De Benoist 
[3, с. 126] рассматривал концепцию электронного кочевника в привяз-
ке к термину «электронный колониализм» (electronic colonialism), под-
черкивая ярко выраженный социальный подтекст данного явления.  
У. Митчелл в 2003 г. рассматривал данное понятие в исследовании 
«Я++: Человек, город, сети», подразумевая под электронным кочевни-
ком человека, использующего Интернет и сетевые технологии (субъ-
ект, перемещающийся по электронной сети) [6]. 

Социальные сети и мессенджеры как технологии связи прочно во-
шли в повседневную жизнь людей [7]. Сложно представить современ-
ный офис или производственное помещение без Интернета, цифровых 
и других устройств (компьютеров, автоматизированных станков), ко-
торые привели к коренным изменениям бизнес-процессов. Согласно 
современным тенденциям увеличивается доля электронной торговли: 
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ее рост прогнозируется с 7,4 % в 2015 г. до 14,6 % в 2020 г.1. Эти циф-
ры свидетельствуют о принятии все большим количеством людей но-
вых технологий обмена информацией и ее распределения. Ведущие 
эксперты сходятся в том, что в ближайшие 15–20 лет мир ждет повсе-
местное применение платформенной бизнес-модели и, по сути дела, 
переформатирование привычных организационных структур промыш-
ленности и торговли. Таким образом, все элементы трудового процес-
са претерпевают изменения, обусловленные внедрением в производ-
ство высоких технологий. 

Происходит процесс «сращивания» индивида с устройством ком-
муникации, при этом компьютер или смартфон становится частью ин-
дивида; функционал компьютера или смартфона воспринимается ин-
дивидом как продолжение его организма (тела). Для подчеркивания 
процесса сращивания организма человека с электронными устрой-
ствами необходимо представить генезис компьютерных систем по 
уровню интеграции с организмом человека: настольный компьютер, 
портативный мобильный компьютер, смартфон-«наладонник», google-
glass, компьютер в линзе для глаза и дальнейший генезис в виде встра-
ивания компьютера напрямую в мозг индивида. Кроме того, генезис 
электронных информационных систем будет развиваться в направле-
нии концепции «интернет-вещей» (умные вещи будут окружать нас  
в реальности), концепций дополненной реальности и устройств вирту-
альной реальности (устройства будут модифицировать наше представ-
ление об окружающей нас реальности). 

Данные изменения в технологиях приводят к трансформации чело-
веческого поведения и к смене господствующих поведенческих  
и культурных паттернов, что оказывает влияние на все сферы челове-
ческой деятельности. Эти изменения могут привести к возникновению 
негативных явлений, а также институциональных ловушек, что на се-
годняшний день является малоизученным в научном дискурсе. Нали-
чие знаний о преимуществах и возможных рисках ускоренного разви-
тия цифровой экономики позволит создать базу для дальнейших ис-
следований, координировать усилия по предотвращению наступления 
рисковых событий, а также понизить уровень неопределенности для 
экономических субъектов. 

В результате исследования рисков ускоренного развития цифровой 
экономики были проанализированы литературные источники отече-
ственных и зарубежных авторов, собрана и обработана статистическая 
информация. Все это позволило выделить и описать следующие риски: 
                                                           

1 Digital Economy Compass // Statista.com. April 2017. URL: www.statista.com. 
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1) риск развития негативных последствий формирования нового 
типа индивида – электронного кочевника; 

2) становление мира симулятивной информации, fake news и ее ти-
ражирование индивидами с пониженным уровнем рефлексии (спон-
танные продажи и т. п.); 

3) генезис систем слежения, онлайн-отслеживания (online tracking) 
совершаемых индивидом действий и, как следствие, дальнейший гене-
зис систем анонимности; 

4) риск изменения роли государства и пересмотра действующего 
законодательства (административные риски); 

5) риск ускоренного высвобождения трудовых ресурсов низкой  
и средней квалификации, если спрос на новые технологии будет уве-
личиваться опережающими темпами по сравнению с возможностями 
системы образования в части подготовки квалифицированных кадров, 
что вызовет усиление социальной напряженности. 

В связи с этим актуальным становится понимание того, что вопрос 
популяризации дальнейшей информатизации на предприятиях являет-
ся задачей не только экономической, но и социально-культурной, 
предполагает работу над имеющимися культурными барьерами с це-
лью их постепенного устранения. Важно запустить комплексный со-
циокультурный процесс, в котором образовательно-воспитательные, 
управленческие и технологические решения подчинены гуманитарным 
целям, а гуманитарные цели будут в достаточной степени соотнесены 
с экономическими задачами. 
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УДК 316.42:35 

Е. В. Чумак 

Социально-психологические особенности управления 
рабочими-иностранцами в России 

Аннотация. Предмет исследования статьи составляет актуальная проблема 
обеспечения российских предприятий малого и среднего бизнеса трудовыми ре-
сурсами, способными гарантировать данным предприятиям возможности для 
стратегического развития. Поскольку основным источником трудовых ресурсов 
для таких предприятий часто являются трудовые мигранты из стран Средней 
Азии, в качестве пути повышения конкурентоспособности предложено приме-
нить принципы исламской модели управления.  

Ключевые слова: трудовые мигранты; выходцы из Средней Азии; ислам; 
ценности; работники. 

Проблема повышения конкурентоспособности многих отечествен-
ных предприятий связана с обеспечением их трудовыми ресурсами 
надлежащей квалификации. При этом для многих предприятий малого 
и среднего бизнеса основным источником трудовых ресурсов являют-
ся рабочие-иностранцы. Начиная рассматривать данный вопрос, необ-
ходимо отметить, что основными рабочими-иностранцами для России 
являются граждане постсоветских республик. По данным ряда иссле-
дователей количество трудовых мигрантов в РФ несколько сокращает-
ся. Так, в 2015 г. по сравнению с предыдущим годом количество всех 
выданных разрешительных документов на работу гражданам Узбеки-
стана уменьшилось на 37 %, Таджикистана – на 32, Украины – на 50, 
Азербайджана – на 54, Молдовы – на 56 %. В среднем поток легальных 
трудовых мигрантов из всех перечисленных выше стран, имеющих  
с Россией безвизовый режим пересечения границы, но не входящих  
в ЕАЭС, уменьшился примерно на 40 %: с 2,8 млн до 1,7 млн чел. [3]. 
Следует отметить, что для осуществления управленческого воздей-
ствия внимания требует и половая структура приезжих. Так, по дан-
ным М. Денисенко [3], в 2014 г. на 100 мужчин, получивших разреше-
ния на работу, приходилось 18 женщин, а среди обладателей патен-
тов – 23 женщины. Трудовые мигранты молоды. Так, в 2015 г. более 
40 % мигрантов из Таджикистана находились в возрасте от 18 до 
29 лет. Среди постоянных жителей России на эту возрастную группу 
приходится 17 % общей численности населения. Достаточно большое 
количество мигрантов молодого возраста приезжают в РФ и из других 
постсоветских стран [2]. 
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Таким образом, рассматривая иностранцев как объект управления 
можно констатировать, что среднестатистический российский трудя-
щийся иностранец – выходец из Средней Азии [6], мужчина, сравни-
тельно молодого возраста. Следует отметить, что жители Узбекистана 
и Таджикистана (основные получатели патентов в 2016 г.) – выходцы 
из исламских республик. Большинство из получивших патент ино-
странцев, будут осуществлять свою деятельности именно в рамках 
предпринимательских структур. Часто данная категория работников 
является основной для предприятий в целом ряде отраслей (строитель-
ство, ремонты, клининг, транспортные услуги и пр.). При этом, как 
отмечал Д. Ядранский, отношение мусульман к производственному 
труду во многом отличается от отношения немусульман, в силу чего 
в процессе управления данной категорией работников следует исполь-
зовать несколько иные методы управления [7]. Следует отметить еще 
одну важную особенность данной категории работников, отмеченную 
М. Денисенко – более 20 % из самой многочисленной группы мигран-
тов – граждан государств Центральной Азии – не владеют русским 
языком. При этом, данные были получены AHO «Центр этнополитиче-
ских и региональных исследований» в 2011 г. (цит. по [3]). По нашему 
мнению, (исходя из тенденции отказа от изучения русского языка 
в республиках Средней Азии), на сегодняшний день количество не 
владеющих русским языком только увеличилось.  

Мы в полной мере осознаем, что значительное количество рабочих 
мест на малых и средних предприятиях являются рабочими местами 
вторичного рынка труда, которые просто не жалеют заполнять мест-
ные рабочие. При этом также важно, что мигранты в большинстве сво-
ем едут на работу в неисламские республики России, где просто нет 
менеджеров, способных адекватно управлять данным персоналом. По-
скольку, хоть основная часть трудовых мигрантов работает исключи-
тельно с целью получения максимального дохода, важно понимать, 
что исламское представление о труде не ограничивается бихевиорист-
ской моделью «максимальный объем работы – максимальная зарпла-
та». Для успешного управления работниками данной категории, важ-
ным является соблюдение их определенных моральных ценностей, 
обусловленных ролью религии в жизни данной категории работников. 
В частности, один из базовых принципов: не позволять запрещенного, 
не запрещать разрешенного, где «разрешенным есть все, что не запре-
щено» [1]. Соответственно, многие работники, не владея в достаточ-
ной мере русским языком, оказываются в условиях, в которых выпол-
нить данный принцип они оказываются не в состоянии, поскольку 
просто не знают (не осознают), что именно запрещено. 
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Осознавая трудодефицитность, существующую на рынке малоква-
лифицированных и низкооплачиваемых работ (которые в основном за-
полняют трудовые мигранты), а также принимая во внимание демо-
графическую ситуацию, мы считаем, что обеспечение конкурентоспо-
собности предпринимательских структур без привлечения данной  
категории работников крайне проблематично. Следовательно, необхо-
димо изучить вопрос, связанный с максимально-эффективным исполь-
зованием работников-мигрантов из стран Средней Азии. Следует от-
метить, как справедливо отмечает Е. Винокурова, для России на дан-
ном этапе необходимо осознать реальные возможности по использова-
нию трудовых мигрантов с целью реализации национального интереса, 
который заключается, в первую очередь, в росте благосостояния и по-
вышении уровня жизни населения на основе экономического роста. 
Все остальные вопросы (демографические, национальная безопас-
ность, конкурентоспособность России на мировых рынках и т. п.) яв-
ляются производными от этой основной задачи государства на данном 
этапе. России нужна системность и реалистичность в миграционной 
политике [2]. 

Говоря об исламской модели менеджмента, по мнению исследова-
телей, руководитель не обязательно должен быть мусульманином, но 
обязательно – гарантом того, что его подчиненные не совершат греха 
через его поступки [8]. Говоря о исламской концепции бизнеса, авторы 
отмечают, что эта концепция основывается на этике. В арабском языке 
понятие этики выражено как [ахлак], что в переводе означает «мотива-
ция поведение» [4].  

Казахский исследователь Данияр Мамыров, сформулировал прин-
ципы исламской системы управления человеческими ресурсами [5]. 
Учет указанных принципов, по нашему мнению – важное звено в си-
стеме повышения эффективности управления предпринимательскими 
структурами, использующими труд выходцев из Средней Азии.  

Автор выделил 10 принципов: намерение, богобоязненность, доб-
рота и забота, справедливость, доверие, правдивость, добродетель-
ность, искренность, совещательность, терпение. Использование каждо-
го из этих принципов создает условия для раскрытия индивидуального 
трудового потенциала трудовых мигрантов и позволяет увязать их дея-
тельность с перспективами деятельности фирмы в будущем.  

Так принцип «намерение» – этот принцип в управлении человече-
скими ресурсами проявляется в том, что руководителями не должны 
наказываться сотрудники за совершение непреднамеренных ошибок,  
а должны наказываться или поощряться прежде всего за свои предна-
меренные цели, идеи, планы и стратегии (т. е. за намерения), посколь-
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ку те или иные действия могут быть совершены под воздействием 
внешних факторов, находящихся вне их контроля.  

Принцип «богобоязненность» в управлении человеческими ресур-
сами, основан на том, что выражение конструктивной критики и поиск 
советов становятся обычной практикой и даже в некоторых ситуациях 
обязанностью, когда выявляются нежелательные проступки. 

Принцип «доброта и забота» вместе с ощущением присутствия  
Бога. Вся деятельность фирмы (производство и потребление) рассмат-
ривается работником как деятельность в соответствии с определенны-
ми критериями. Эффективность работником оценивается через ответ 
на вопросы: что производится, каким образом производится, а также 
какие человеческие и социальные издержки производства и потребле-
ния в себе несет производственный процесс.  

Принцип «справедливость» – это добродетель, которую каждый 
человек должен развивать независимо от того, является он руководи-
телем или подчиненным. Все люди равны, независимо от их пола, цве-
та кожи, расы, богатства, престижа, профессии, статуса и знаний. Что 
действительно важно, так это их действия и поступки. Указанный 
принцип по отношению к трудовым мигрантам зачастую выстраивает-
ся с точностью до «наоборот», что, несомненно, негативно восприни-
мается самими мигрантами и не стимулирует их к стабильной деятель-
ности на благо фирмы. В организациях, где присутствует практика 
справедливого отношения к коллегам, менеджеры относятся к своим 
подчиненным с уважением и вежливостью, не смотрят свысока, не иг-
норируют их мнения и предложения. По исламской традиции это обя-
зывает подчиненных в ответ уважительно относятся к коллегам и вы-
шестоящим должностным лицам, добросовестно соблюдая их указа-
ния, инструкции и рекомендации.  

Принцип «доверие», создает возможность для совещательности,  
а также делегирования полномочий и обязанностей работникам. Дове-
ренное лицо – это тот, кто оправдывает доверие, возложенное на него 
его начальством или подчиненными. Любой акт ненадлежащего или 
неправильного использования ресурсов рассматривается как наруше-
ние доверия.  

Принцип «правдивость» подразумевает делать и говорить то, что 
правильно, в меру своих знаний. Менеджерам, а также подчиненным 
не следует руководствоваться своими личными чувствами, которые 
могут отвлечь их от пути справедливости, заботы и доверия. Скрывать 
определенную информацию считается неправильным, это приводит  
к тому, что такие работники часто не скрывают внутреннюю информа-
цию организации.  
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Принцип «добросовестность в самосовершенствовании» предпола-
гает стремление сделать лучше и требует от работников делать работу 
качественно, постоянно совершенствоваться в своих навыках, а также 
работать над улучшением качества выпускаемой продукции или ока-
зания услуг. В организационном контексте этот принцип может реали-
зовываться путем поощрения обучения, профессиональной подготов-
ки, инноваций и творчества. Важно отметить необходимость работать 
эффективней, а не больше, как часто некоторые неправильно понима-
ют данный принцип. Больше не всегда значит лучше. Последнее, часто 
является причиной низкого качества работы трудовых мигрантов. 

Принцип «искренность в обещаниях» связан с соблюдением обе-
щаний, в силу чего намеренное невыполнение своих обещаний являет-
ся греховным. Указанное создает доверие в организации, создает куль-
туру доверительности и сотрудничества между работниками и работо-
дателями.  

Принцип «совещательность» говорит о том, что руководитель, 
обязан консультироваться и советоваться с другими перед принятием 
решений. Участие в обсуждении и внесение предложений имеют клю-
чевое значение в исламском лидерстве, в соответствии с этим призна-
ком подчиненные могут почувствовать себя равным, оставаясь скром-
ными в своих отношениях с другими людьми. 

Принцип «терпение» на управленческом уровне ориентирован на 
воздержание от поспешных выводов и неверных поступков. 

Выстраивая систему управления трудовой деятельностью трудо-
вых мигрантов, становится возможным существенно повысить эффек-
тивность и конкурентоспособность деятельность малых и средних 
предприятий, использующих труд иностранцев. Указанные мероприя-
тия не требуют существенной финансовой нагрузки на указанные 
предприятия, в силу того, что относятся к нематериальным, однако их 
позитивный эффект наряду с сугубо коммерческим может иметь  
и важное социальное значение. При этом следует отметить, что ис-
пользование трудовых мигрантов в тактической перспективе позитив-
но влияет на экономику предпринимательских структур, тогда как  
в более длительной перспективе способно оказывать позитивное влия-
ние на экономику государства (региона) в целом. 
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Л. Ф. Шайбакова, Е. А. Мыларщикова 

Состояние и тенденции развития медного производства1 

Аннотация. В статье исследуются мировые и российские тенденции разви-
тия медного производства. Раскрыт опыт внедрения инноваций в ЗАО «Кыштым-
ский медеэлектролитный завод». Сформулирован вывод о повышенной иннова-
ционной активности медного производства, обусловленной высокой конкурен-
цией на рынке меди и медной продукции. 

Ключевые слова: медь; производство; модернизация; инновации; конку-
ренция. 

Получение металлов и их незаменимые свойства известны челове-
честву давно и особенно их применение возросло с развитием радио-
электроники, атомной энергетики, освоением космического простран-
ства. Поскольку вопросы функционирования и развития металлурги-
ческого комплекса, как одного из самых успешных в национальной 
экономике, привлекают внимание исследователей, считаем необходи-
мым внести свой вклад в изучение опыта данной отрасли, позволяю-
щего ей конкурировать на глобальных рынках. 

Трудно поспорить, что медь играет роль одного из важнейших  
и широко распространенных металлов в производстве. Будучи освоен-
ной человеком одним из первых металлов, медь стала актуальным ме-
таллом для ряда отраслей промышленности. В свою очередь, латунь  
и бронза стали основой целого семейства материалов, начиная от 
мельхиора, который используется при чеканке монет до дуралюмина 
при изготовлении ракет и самолетов. Медь является основным матери-
алом для проводов; более половины объема добываемой меди приме-
няется в электротехнической промышленности. Медь используют 
в чистом виде в электротехнике: производят кабельные изделия, шины 
голого и контактного проводов, электрогенераторы, телефонное и те-
леграфное оборудование, а также радиоаппаратура. Также она служит 
для изготовления теплообменников, вакуум-аппаратов, трубопроводов. 
Медные сплавы применимы в машиностроении, в тракторной и авто-
мобильной промышленности. Этот почти универсальный металл 
нашел свое применение и как художественный материал. В медном ве-

                                                           
1 Исследование выполнено при финансовой поддержке РФФИ в рамках научного 

проекта 18-010-01109 «Комплексная оценка институциональной среды инновационной 
деятельности в России и ее влияния на конкурентоспособность и инновационную актив-
ность производственных структур». 
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ке из нее изготавливали украшения, посуду, скульптуры1. Литье из ме-
ди и кованые изделия украшают чеканкой, тиснением и гравировкой.  
В Стратегии развития цветной металлургии России на 2014–2020 гг.  
и на перспективу до 2030 г. заложен рост объемов производства  
и потребления меди (см. рисунок). Главными потребителями станут 
отрасли транспортного и общего машиностроения, сектор электротех-
нических изделий. 

 
Прогноз производства меди в мире, млн т2 

По оценке Геологической службы США, подтвержденные запасы 
составляют 705 млн т. Основные производственные мощности сосре-
доточены в странах Южной Америки, на долю которой приходится 
чуть более 41 % мировой добычи. Второе и третье место удерживают 
страны Азии и Северной Америки – 20 и 14 % соответственно3. Лиди-
рующие позиции по производству меди удерживает Китай, Чили, Япо-
ния, в пятерку крупнейших производителей входит и Россия.  
В структуре российского рынка меди лидируют три основных конку-
рента, это группы компаний ЗАО «Русская медная компания», с ры-
ночной властью 18,1 %, ПАО «Горно-металлургическая компания «Но-

                                                           
1 Применение меди. URL: http://polias.ru/publ/primenenie_medi_v_promysh-lennosti/1-

1-0-2/. 
2 Составлено по: Стратегия развития цветной металлургии России на 2014–2020 го-

ды и на перспективу до 2030 года (утв. приказом Министерства промышленности и тор-
говли РФ от 5 мая 2014 г. № 839). 

3  Обзор цветной металлургии. Медная промышленность. URL: https://people.cono-
my.ru/blog/analytics/972.html; см. также: [1]. 
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рильский никель», который занимает 39,9 % и ОАО «Уральская горно-
металлургическая компания» с подавляющей долей 42 %1.  

На современном этапе сдерживающим фактором развития рафи-
нировочных предприятий является дефицит сырья, а точнее обеднение 
ценного компонента в руде. Все это приводит к экстенсивности добы-
чи и переработке общей массы рудного сырья, что не может не ска-
заться на увеличении себестоимости продукции.  

Отсюда рост цен на медь, необходимость дополнительных инве-
стиционных вливаний в переработку [2]. Как бы не изменялась конъ-
юнктура рынка, в мировой экономике наблюдается устойчивый спрос: 
скачок объемов производства с 1995 по 2016 г. с 11,83 млн т до 
23,4 млн т соответственно2. При этом в России объемы производства 
меди падают3.  

В 2016 г., по расчетам на основе данных компаний и Росстата, 
производство меди рафинированной в России также снизилось до 
860,1 тыс. т4. Главным образом, это обусловлено сокращением содер-
жания меди в сырье, снижением темпов роста добычи меди, в связи  
с недостатком инвестиций в разработку месторождений и дефицитом 
вторичного сырья. Но также сказываются и такие причины, как: 

отсутствие льготного кредитования; 
слабая государственная поддержка (ее некомплектность); 
проблемы минерально-сырьевой базы (в том числе неразвитая ин-

фраструктура в районе месторождений, низкое качество запасов, боль-
шая нагрузка на окружающую среду в процессе отработки месторож-
дений). 

Несомненно, в таких условиях предприятия начали усердно зани-
маться совершенствованием своей деятельности, активизацией инно-
вационной и инвестиционной политики. В мировой практике c целью 
понизить эксплуатационные расходы и капитальные вложения нашли 
применение инновационные технологии в гидрометаллургических 
процессах. Усовершенствованные технологии подземного и кучного 
выщелачивания окисленных медных руд позволили вовлечь в перера-
ботку ранее не используемые запасы, что достигает несколько десят-
ков миллионов тонн меди.  
                                                           

1 Годовой отчет за 2016 г. ООО «РМК-ФИНАНС». URL: https://www.e-disclosure.ru/ 
portal/files.aspx?id=8821&type=2/. 

2 International copper study group. URL: http://www.icsg.org. 
3  Россия в цифрах. 2011–2017 г. URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_ 

main/rosstat/ru/statistics/publications/catalog/doc_1135075100641/. 
4  Краткий анализ российского рынка меди 2016 г. URL: http://www.aurubisrus.ru/ 

world_rus_copper_market_2014.html. 
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Особое внимание на металлургических предприятиях уделяют но-
вациям в области использования оборотных материалов и отходов 
производства [3].  

С точки зрения применения инноваций в производстве меди инте-
ресна практика конкретно на отечественных производствах.  

В 2015 г. на Кыштымском медеэлектролитном заводе завершился 
третий этап масштабной модернизации систем освещения заводских 
цехов. Проект был реализован совместно с компанией Philips. Капи-
тальные затраты на третьем этапе модернизации составили порядка 
10 млн р. В общей сложности за весь период модернизации систем 
освещения на КМЭЗ заменено порядка 5 000 единиц осветительного 
оборудования. По прогнозам, данные затраты окупятся примерно до 
2020 г.  

В 2016 г. в отделении электролиза меди-1 ЦЭМ проведена большая 
работа по запуску в производство новой катодосдирочной машины 
Outotec (Финляндия). Это позволило работать 10 сериям на новых не-
ржавеющих матрицах, что привело к улучшению качества выпускае-
мых катодов и снижению потребления электроэнергии на их произ-
водство.  

В 2017 г. произошло обновление парка спецтехники и оборудова-
ния, позволившие увеличить производительность труда, сократить 
нагрузку на окружающую среду. К примеру, был заменен козловой 
кран 1962 г. выпуска. Обновление данного парка техники позволило 
без задержки производить все необходимые для производства погрузо-
разгрузочные работы черновой меди, медных ломов и загрузку желез-
нодорожных вагонеток. 

Подводя итог вышесказанному, следует подчеркнуть, что произ-
водство меди играет важную роль в усилении экономического поло-
жения страны. Выживание и эффективная деятельность предприятия 
в современных условиях не возможна без инновационных проектов, 
обеспечивающих: снижение издержек, увеличение выхода годной про-
дукции, улучшение контроля качества, минимизацию капиталовложе-
ний посредством оптимизации материально-технического снабжения  
и управления материальными ресурсами, улучшение экологических 
параметров производства; оптимизацию показателей расхода ресурсов 
посредством совершенствования производственных процессов и тех-
нологий; расширение сортаментной группы, обновление основных 
фондов и техническое перевооружение отрасли, рациональное исполь-
зование минерально-сырьевой базы, что подтвердил вышеизложенный 
опыт принимаемых решений крупнейшими производителями. 
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Status and trends development of copper production 

Abstract. The article examines the global and Russian trends in the development of cop-
per production. Reveals the experience of the implementation of innovations in JSC «Kyshtym 
copper electrolyte plant». The conclusion about the increased innovative activity of copper 
production due to the high competition in the market of copper and copper products. 
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УДК 332.1 

М. Э. Шалахов 

Направления повышения эффективности 
стратегического планирования 

социально-экономического развития 
муниципального образования 

Аннотация. Стратегическое планирование – это самостоятельное опреде-
ление местным сообществом целей и основных направлений устойчивого соци-
ально-экономического развития в динамичной конкурентной среде, а именно: 
формирование образа желаемого будущего муниципального образования; вы-
бор целей; определение направлений развития; многомерная концепция, охва-
тывающая всю деятельность муниципального образования, обеспечивая режим 
единства, управляемости и целенаправленности. 

Ключевые слова: стратегическое планирование; социально-экономическое 
развитие; муниципальное образование; стейкхолдеры. 

Стратегическое планирование является одним из действенных ин-
струментов координации усилий местного сообщества в интересах бу-
дущего. Это совместная выработка представлений о ценностях, целях 
и направлениях устойчивого социально-экономического развития по-
селения, механизмах реализации. 

Стратегия, своего рода, является системой, состоящая из трех 
уровней, включающих конкретную продуманную миссию, четко 
сформулированные цели, ограниченный набор задач и конкретных 
стратегических проектов1.  

Как процесс, стратегическое планирование имеет свою специфику, 
которая заключается в одной из его главных задач – снижении неопре-
деленности будущего [3].  

Необходимость разработки стратегии муниципального образова-
ния обусловлена тем, что: 

это действенный инструмент приобретения и поддержания конку-
рентных преимуществ за привлечение образованных и квалифициро-
ванных жителей, инвестиционных средств в развитие инфраструктуры 
и предприятий, за право предоставить свою инфраструктуру для меж-
дународных, федеральных и региональных проектов, за туристические 
потоки; 
                                                           

1  О стратегическом планировании в Российской Федерации: федер. закон РФ  
от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ. 
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стратегия позволяет наиболее эффективным образом упорядочить 
и распределить ограниченные ресурсы города; 

стратегия помогает обеспечить концентрацию усилий стейкхолде-
ров на ключевых направлениях развития, являющихся наиболее пер-
спективными для города; 

в процессе разработки и реализации стратегии активное население 
вовлекается в партнерство с местными властями, общественными ор-
ганизациями, предпринимательскими структурами1. 

Документы стратегического развития города должны быть нацеле-
ны на достижение ограниченного количества четко сформулирован-
ных целей и решение задач, соразмерных с масштабом муниципально-
го образования. Это даст возможность кратко сформулировать суть 
стратегии города, и оценить результаты ее реализации [3]. 

Стратегия города должна быть четко ориентирована в первую оче-
редь на использование местных возможностей и ресурсов. Ниже пред-
ставлены подходы, которые могут быть использованы для соблюдения 
этого условия.  

1. Определение сильных сторон и имеющихся активов города – 
именно на их усиление и продвижение должна быть нацелена страте-
гия. К таким активам могут относиться природные условия, создаю-
щие возможности для отдыха и туризма, интересные объекты в центре 
города, исторические и природные памятники [2]. 

2. Вовлечение в разработку стратегии всех стейкхолдеров города: 
местной администрации, местного совета, руководителей градообра-
зующих предприятий, ассоциаций предпринимателей, малого бизнеса, 
общественности. Совместное формирование видения будущего и опре-
деление целей развития, отражающих действительные потребности го-
рода, способствуют включению в процесс реализации стратегии мак-
симального количества участников, которые будут считать ее действи-
тельно своей, а не спущенной сверху. 

3. Использование возможностей получить внешнее финансирова-
ние. Даже небольшие суммы, привлеченные для реализации стратегии, 
помогут продемонстрировать успех выбранной стратегии, а значит, 
повысить интерес частных инвесторов к городу.  

4. Предоставление льгот, которые простимулируют инвестиции 
для перестройки экономики города. Необходимо упростить инвести-
рование в экономику города, что поможет привлечь инвесторов, заин-
тересованных в долгосрочных перспективах развития [1]. 
                                                           

1 Стратегия социально-экономического развития муниципального образования «го-
род Нижний Тагил» Свердловской области до 2020 г. 
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5. Развитие сотрудничества как в пределах города, так и с другими 
поселениями региона. Сотрудничество необходимо, чтобы достичь 
совместно сформулированных целей развития всего региона; каждый 
город может усилить ресурсы региона в целом на благо региона и го-
родов в отдельности1. 

6. Поддержание чистой и благоприятной для здоровья окружаю-
щей среды позволит привлечь больше инвестиций и создать новые ра-
бочие места.  

Все города, и большие, и малые, переживают смену технологий, 
отраслей промышленности, изменения в структуре землепользования. 

Экономически гибкие (устойчивые) города легче адаптируются  
к переменам и даже могут кардинально изменить свою экономическую 
базу. Малым городам это делать труднее, поскольку они в большей 
степени зависят только от одной отрасли промышленности или одной 
сферы экономики, а также не обладают достаточной инфраструктурой 
и трудовыми ресурсами, необходимыми, чтобы справиться со слож-
ными экономическими и социальными проблемами. Как результат, 
наблюдается отток жителей из городов, что приводит к еще большему 
ослаблению экономической базы и снижению уровня жизни. Малые 
города не могут предложить инвесторам условий и налоговых льгот на 
уровне крупных городов, поэтому проигрывают в конкуренции за при-
влечение предприятий и трудовых ресурсов2.  

В то время как большинство стратегий экономического развития 
нацелены на привлечение нового бизнеса, есть примеры успешных 
стратегий малых городов, которым удалось привлечь инвестиции, ис-
пользуя свои активы и уникальные конкурентные преимущества.  

Даже если город остался без своего основного (градообразующего) 
предприятия, он может использовать другие активы, чтобы возродить 
экономику.  

Стратегии малых городов должны в основном быть ориентирован-
ными на создание условий для привлечения малого бизнеса и развития 
(удержания) уже имеющегося предпринимательства. 

                                                           
1 Об общих принципах организации местного самоуправления в РФ: федер. закон РФ 

от 6 октября 2003 г. № 131-ФЗ. 
2 Проект Концепции стратегии социально-экономического развития регионов Рос-

сийской Федерации, разработанный Министерством регионального развития Российской 
Федерации. 
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УДК 334.021 

В. В. Шведов 

Модели реализации 
государственно-частного партнерства 

в сфере дорожного хозяйства 
субъекта Российской Федерации 

Аннотация. Проанализированы основные модели реализации проектов 
государственно-частного партнерства в рамках развития дорожной сети субъек-
та Российской Федерации. Рассмотрена существующая практика применения 
механизмов государственно-частного партнерства в сфере дорожного хозяйства.  

Ключевые слова: дорожное хозяйство; инвестиционная привлекатель-
ность; концессионное соглашение; государственно-частное партнерство. 

Высокая инвестиционная привлекательность региона для бизнеса 
зависит, в том числе, от степени развития дорожной сети. Неудовле-
творительное состояние инфраструктуры ведет к дополнительным 
транзакционным издержкам, что является причиной снижения конку-
рентоспособности отечественной продукции. Традиционной формой 
реализации инфраструктурных проектов в рамках развития дорожного 
хозяйства в субъектах Российской Федерации выступают государ-
ственные закупки. В этом случае подрядчик обязуется создать опреде-
ленный объект инфраструктуры для государственного заказчика, а за-
казчик обязуется принять объект и оплатить работы. Между тем,  
в условиях ограниченности бюджетных ресурсов, недостаток средств 
на строительство автомобильных дорог является ощутимым. Выходом 
из ситуации может стать реализация проектов государственно-част-
ного партнерства в рассматриваемой сфере.  

Принимая во внимание низкую эффективность государственных 
закупок, государственно-частное партнерство позволяет повышать ин-
вестиции в транспортную отрасль. Частный партнер несет ответствен-
ность за создание и эксплуатацию объекта, строительство которого 
осуществляется в рамках проекта государственно-частного партнер-
ства. Это создает условия для эффективного использования бюджет-
ных средств. 

Механизмы государственно-частного партнерства в Российской 
Федерации применяются с 2005 г. Действующая нормативно-правовая 
база подробно регламентирует порядок взаимодействия субъектов до-
рожного хозяйства, в том числе определены механизмы создания сети 
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платных автомобильных дорог, сформировано правовое поле для 
вступления государства в договорные отношения с инвесторами на 
условиях правового равенства1. Ряд субъектов Российской Федерации 
создал свои нормативно-правовые акты в сфере государственно-част-
ного партнерства2. 

Реализация проектов государственно-частного партнерства проис-
ходит в форме концессионных соглашений, соглашений на основе ре-
гионального законодательства и в других формах. Кроме того, приме-
няются на практике и контракты жизненного цикла. С помощью кон-
цессионных соглашений и региональных нормативных актов, были 
исполнены и реализованы крупные контракты. Например, в рамках 
проекта «Западный скоростной диаметр», в Санкт-Петербурге была 
построена и открыта 4 декабря 2016 г. дорога общей протяженностью 
50 км с наличием на ней четырнадцати транспортных развязок при 
средней ширине, включающей в себя порядка восьми полос3. 

Использование механизмов государственно-частного партнерства 
возможно не только при строительстве платных автодорог, скоростных 
трасс, но и транспортных узлов, мостовых переходов, объектов серви-
са в полосе отвода. Это позволит улучшить доступность и связанность 
транспортной сети, а также качество услуг дорожного сервиса. В даль-
нейшем, за счет развития прилегающих к дороге территорий может 
быть обеспечен значительный рост экономики и налогооблагаемой  
базы региона.  

Положительная практика наработана в Калужской области. Обес-
печив строительство высокоразвитой дорожной инфраструктуры, 
здесь смогли привлечь инвестиции со стороны компаний с междуна-
родным именем. Введен в эксплуатацию обход города Калуги по 
маршруту: автомобильная дорога Калуга-Тула – новый мост Киевка, 
дорога Калуга-Малоярославец–поселок Юбилейный, на участке авто-
магистрали Москва – Киев, общей протяженностью 42,17 км. Общая 
длина восьми транспортных развязок – 3 км, длина моста через реку 
Ока – 600 м. 

                                                           
1 О концессионных соглашениях: федер. закон Российской Федерации от 21 июля 

2015 г. № 115-ФЗ (с изм. и доп.); О государственно-частном партнерстве, муниципально-
частном партнерстве в Российской Федерации и внесении изменений в отдельные законо-
дательные акты Российской Федерации: федер. закон Российской Федерации от 13 июля 
2015 г. № 224-ФЗ (с изм. и доп.). 

2 Об участии Свердловской области в государственно-частном партнерстве: закон 
Свердловской области от 21 декабря 2015 г. № 157-ОЗ (с изм. и доп.). 

3  Западный скоростной диаметр полностью открылся. URL: https://spbdnevnik.ru/ 
news/2016-12-04/zapadny-skorostnoy-diametr-polnostyu-otkrylsya/. 
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Решение о создании технопарка «Грабцево» и о строительстве на 
его территории заводов Volkswagen, Skoda, Berlin-Chemie во многом 
было обусловлено наличием на момент их принятия указанной дороги. 
Благодаря промышленным объектам на территории технопарка с мо-
мента ввода в эксплуатацию бюджет Калужской области дополнитель-
но получил 11 млрд р. за счет налоговых поступлений только за пери-
од с 2009 г. по август 2014 г. Размер налоговых льгот, которые были 
предоставлены бизнесу – 2,8 млрд р. При этом стоимость строитель-
ства дороги со всеми развязками и мостом в ценах на 1 января 2014 г. 
составила 12 млрд р.1  

Опыт Калуги показал, что строительство высокоразвитой дорож-
ной сети окупается регионом в течение 5 лет за счет налоговых по-
ступлений от реализации крупных инвестиционных проектов на при-
легающей к дорогам территории. В случае, если бы указанная дорога 
была построена в рамках проекта государственно-частного партнер-
ства с обязательствами региона перечислять частному партнеру опре-
деленную плату, расходы региона могли бы быть покрыты новыми 
налоговыми поступлениями в течение более короткого времени.  

С помощью механизмов государственно-частного партнерства це-
лесообразно строить автомобильные дороги, проезд по которым не яв-
ляется платным. При этом регионам и муниципалитетам не следует 
отказываться от обязательства по возмещению частному партнеру рас-
ходов на строительство2. Использование субъектами РФ механизмов 
государственно-частного партнерства для реализации инфраструктур-
ных проектов в сфере дорожной деятельности может позволить регио-
нам уже сейчас при отсутствии необходимого количества средств  
в бюджете обеспечить строительство развитой дорожной сети.  

Также необходимо организовать системную работу с проектами 
государственно-частного партнерства. Отсутствие органа или органи-
зации, осуществляющих сопровождение проектов, ведение их стати-
стики, обобщение лучших практик, сильно тормозит использование 
механизмов государственно-частного партнерства и, как следствие, 
развитие транспортной системы. 

Модель концессионного соглашения не используется при строи-
тельстве автомобильных дорог общего пользования, потому что взи-
мание платы за проезд по дорогам возможно только при наличии аль-

                                                           
1 Индустриальный парк «Грабцево» / Инвестиционный портал Калужской области. 

URL: http://investkaluga.com/industrialnyy-park-grabtsevo/. 
2 О концессионных соглашениях: федер. закон Российской Федерации от 21 июля 

2015 г. № 115-ФЗ (с изм. и доп.). 
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тернативы в виде дороги общего пользования в соответствии с суще-
ствующей нормативно-правовой базой. Контракты жизненного цикла 
имеют возможность стать эффективной формой финансирования всех 
видов дорожной деятельности при внесении в нормативно-правовую 
базу необходимых поправок. При этом, как и любые другие долго-
срочные инвестиционные проекты, контракты жизненного цикла под-
вержены рискам, вследствие изменений конъюнктуры рынка и непред-
сказуемости инфляционных процессов.  

В целом, применение механизмов государственно-частного парт-
нерства положительно влияет на развитие транспортной инфраструк-
туры в части осуществления дорожной деятельности и несет ряд пре-
имуществ для государства: 

ускорение реализации проекта дает положительный социально-эко-
номический эффект, что соответствует государственным интересам; 

обеспечение финансирования со стороны частного сектора позво-
ляет государству существенно уменьшить единовременный объем ка-
питальных вложений в объект инвестирования, что влечет экономию 
бюджетных средств в определенном финансовом периоде; 

отсутствие бюджетных затрат на эксплуатацию, так как в двух мо-
делях государственно-частного партнерства (концессионное соглаше-
ние и контракт жизненного цикла) все затраты на содержание объекта 
на период его платной эксплуатации производятся за счет инвестора; 

реализация инвестиционного проекта в более короткие сроки по 
сравнению с его реализацией по принципу полного бюджетного фи-
нансирования, а также передача строительных рисков инвестору; 

выполнение качественных работ и усиление контроля над исполь-
зованием средств и строительными работами со стороны инвестора, 
который прямо заинтересован в завершении строительства и ввода 
в эксплуатацию объекта, в том числе на платной основе; 

привлечение управленческого и интеллектуального капитала част-
ного сектора для проведения независимой оценки окупаемости проек-
та и применения инновационных решений. 

Очевидны и преимущества применения механизмов государствен-
но-частного партнерства для частного партнера: 

государство содействует административно и политически при реа-
лизации проекта; 

государство участвует в финансировании проекта; 
за счет государства инвестору может быть гарантирован мини-

мальный доход, а также частичный или полный возврат средств при 
неудачной реализации проекта; 

участие в долгосрочном проекте является важной имиджевой со-
ставляющей любой частной компании. 
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межотраслевых региональных центров 

нормирования труда 

Аннотация. В статье рассмотрена острая для предприятий малого и сред-
него бизнеса проблема нормирования труда. Применение научно обоснованных 
норм – необходимое условие успешного развития этих предприятий. Важным 
элементом решения проблемы, по мнению автора, является создание межотрас-
левых региональных центров нормирования труда, в компетенцию которых 
должно входить методическое обеспечение малых и средних предприятий  
современными нормативными материалами. 

Ключевые слова: норма труда; нормативные материалы; цена; сложность; 
квалификация. 

Задачи поддержки малого и среднего бизнеса являются важными 
для органов государственной власти. Это обусловливается, в первую 
очередь, тем, что их решение влияет на развитие реального сектора 
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экономики. В соответствии с ч. 3 ст. 11 «Полномочия органов местно-
го самоуправления по вопросам развития малого и среднего предпри-
нимательства», одной из задач является формирование инфраструкту-
ры поддержки субъектов малого и среднего предпринимательства  
на территориях муниципальных образований и обеспечение ее дея-
тельности1. 

В большинстве случаев под инфраструктурой понимают некие 
объекты материальной сферы. Однако важной задачей является также 
информационное обеспечение в тех сферах и вопросах, которые сами 
предприниматели решить не в состоянии.  

На сегодня одним из таких вопросов является нормирование труда. 
Значение эффективного нормирования для развития предприятий раз-
личных сфер и отраслей вопрос широко освещенный, в силу чего мы 
не будем на этом останавливаться.  

Вместе с тем, обеспечение современными и качественными нор-
мами труда, с принятием Трудового кодекса Российской Федерации 
отнесено к компетенции самих предприятий.  

В силу дороговизны и отсутствия квалифицированных специали-
стов практически произошел отказ от использования современных 
научно обоснованных норм труда в условиях даже крупных (холдин-
говых) предприятий. Предприятия же малого и среднего бизнеса в си-
лу указанных причин почти не используют научно обоснованные нор-
мы из-за отсутствия нормативных материалов приемлемых для их 
условий.  

По нашему мнению, в этом вопросе предприятия малого и средне-
го бизнеса требуют помощи (в первую очередь – научно-методологи-
ческой). Отметим, что если ранее в той или иной степени методиче-
ские проблемы нормирования труда решались за счет межотраслевых 
либо отраслевых нормативов, разработанных ВНИИ труда либо Цен-
трального бюро нормативов по труду, то в современных условиях по-
добные работы выполняются только на коммерческой основе.  

Однако для большинства малых и средних предприятий заказ по-
добных норм экономически нецелесообразен. Бесплатную методоло-
гическую помощь подобным предприятиям получить просто негде, 
что, по нашему мнению, оказывает негативное влияние на эффектив-
ность организации и планирования труда в указанных организациях, 
чем снижает их конкурентоспособность. 

                                                           
1  О развитии малого и среднего предпринимательства в Российской Федерации:  

федер. закон от 24 июля 2007 г. № 209-ФЗ (ред. от 27 ноября 2017 г.). 
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В соответствии с частью 2 ст. 159 гл. 22 «Нормирования труда» 
Трудового кодекса РФ гарантирует применение системы нормирова-
ния труда на предприятии, определяемой работодателем с участием 
мнения выбранного профсоюзного органа или устанавливаемой кол-
лективным договором1. При этом та же статья гарантирует работникам 
государственное содействие системной организации нормирования 
труда. При этом реальный механизм реализации указанных гарантий 
нам не известен. 

Практически нет в современном управлении развитием малого  
и среднего предпринимательства системы стимулирующей предприя-
тия к совершенствованию организации и нормирования труда. В осно-
ве такой системы, должен лежать мониторинг, связанный с выполне-
нием следующих видов работ:  

анализ состояния нормирования труда;  
анализ качества действующих норм;  
определение порядка замены и пересмотра норм;  
оценка условий труда на рабочих местах, обеспечивающих выпол-

нение норм.  
Отдельные задачи, связанные с развитием нормирования труда, 

решаются в отраслевом разрезе. Так, в строительстве и в дорожном хо-
зяйстве, осуществляется:  

разработка сметных нормативов и методических рекомендаций по 
их определению; 

проектирование на договорной основе производственных норм за-
трат труда на работы, не охваченные действующими ЕНиР, ВНиР 
и ТНиР. (Данная деятельность осуществляется, в основном, двумя ор-
ганизациями: ГП «Центрорг-труд» Росавтодора РФ и ПКТИ «Транс-
строй».) 

В рамках обновления строительных норм и правил планируется 
разработать и выпустить серию СНиП, СП и РДС комплекса 83 «Тру-
довые ресурсы», которые должны содержать правила и методики 
определения трудоемкости элементов строительной продукции, а так-
же потребности средств на оплату труда. 

Межотраслевые нормативы разрабатываются Центральным бюро 
нормативов по труду 2  при участии нормативно-исследовательских  
организаций отраслей, учреждений, предприятий; утверждаются по-
становлением Министерства труда и социального развития РФ.  
                                                           

1  Трудовой кодекс Российской Федерации: федер. закон от 30 декабря 2001 г. 
№ 197-ФЗ (ред. от 5 февраля 2018 г.). 

2  Официальный сайт Центрального бюро нормативов по труду (ЦБНТ). URL: 
http://cbnt.ru/about/. 
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Постановления об утверждаемых нормативах и нормах публику-
ются в Бюллетене Минтруда РФ. При этом нормативы носят рекомен-
дательный характер (для коммерческих организаций), обязательный 
для бюджетных организаций. Отсутствие в системе малого и среднего 
предпринимательства действенной системы профессиональных союзов 
приводит к тому, что нормы могут значительно завышаться, тем са-
мым существенно нарушая права работника, защитить которые он 
не имеет возможности. 

В настоящее время сфера применения и степень директивности 
нормативов по труду определяются предприятием самостоятельно, по-
скольку действующим законодательством порядок разработки и при-
менения нормативов и норм не определен.  

В процессе разработки местных нормативов по труду рекоменду-
ется использовать имеющиеся в теории и практике отечественного 
нормирования методические положения, а также различные виды нор-
мативов по труду (по видам затрат, степени дифференциации, сфере 
применения и др.).  

Также при этом следует учитывать особенности современных 
условий и методов управления, экономические и социальные пробле-
мы, связанные с использованием ресурсов предприятия, в том числе 
трудовых, а также возможности самостоятельной разработки нормати-
вов по труду.  

Устранить указанные выше замечания в организации трудовой де-
ятельности на малых и средних предприятиях, а также возродить нор-
мирование труда в условиях коммерческих промышленных предприя-
тий могут межотраслевые региональные центры нормирования труда. 

При условии бюджетного финансирования деятельности подобных 
центров станет возможным, наряду с экономическими результатами 
деятельности, существенно повысить и социальные результаты. Благо-
даря таким центрам разработка норм для малых и средних предприя-
тий станет бесплатной, при этом государственные контролирующие 
службы (Государственная инспекция труда) получат методические ос-
нования для проверки эффективности использования персонала в кон-
кретных коммерческих организациях (например, при принятии реше-
ния относительно их государственной поддержке в других направ-
лениях). 
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