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Раздел 1   

УСТОЙЧИВОЕ СОЦИАЛЬНО-
ЭКОНОМИЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ 
ТЕРРИТОРИЙ

УДК 332.1 
ББК 65.04

ГЛОБАЛЬНЫЕ ЦЕПОЧКИ СОЗДАНИЯ 
ЦЕННОСТЕЙ В РЕГИОНАЛЬНОЙ ЭКОНОМИКЕ: 
КОНТУРЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
С. Н. Бочаров
Алтайский государственный университет (Барнаул, Россия)

В публикации представлены теоретические подходы к исследованию 
глобальных цепочек создания стоимости (ГЦСС), показаны основные 
элементы программы исследования цепочек создания стоимости в ре-
гиональной экономике.

Ключевые слова: глобальные цепочки создания добавленной стоимо-
сти, региональная экономика, глобализация.

GLOBAL VALUES CHAINS IN THE REGIONAL 
ECONOMY: STUDY
S. N. Bocharov
Altai state University (Barnaul, Russia)

The publication presents theoretical approaches to the study of global value 
chains (GVC), indicators of the main elements of the study of value chains in 
the electronic economy.

Keywords: Global value chains, regional economy, globalization.
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Глобальные цепочки создания стоимости (ГЦСС) представляют со-
бой устойчивый механизм наращивания стоимости на разных ста-
диях технологических и инфраструктурных процессов, являющийся 

результатом взаимодействия их участников из разных стран, при произ-
водстве и реализации товаров и услуг. Основными мотивами их создания 
является оптимизация издержек и налогообложения из‑за различия на-
циональных юрисдикций.

ГЦСС позволяют расширить экспортные рынки сбыта для произво-
дителей, обеспечить повышение их конкурентоспособности на внутрен-
нем рынке, способствуют привлечению иностранных инвестиций, диф-
фузии используемых зарубежных инновационных технологий, а также 
росту уровня занятости и доходов населения.

Явление ГЦС в силу высокой значимости для экономики стран ока-
залось в центре внимания многих международных институтов: группы 
двадцати (G20), Организации экономического сотрудничества и разви-
тия (ОЭСР), Конференции ООН по торговле и развитию (ЮНКТАД), 
Всемирной торговой организации (ВТО). Не случайно в разделе «Инно-
вационное развитие, поддержка науки» «Основных направлений деятель-
ности Правительства РФ на период до 2018 г.» (утв. Правительством РФ 
14.05.2015) были намечены поддержка процессов встраивания россий-
ских высокотехнологичных товаров и услуг в глобальные цепочки созда-
ния стоимости и формирование условий для трансфера критических тех-
нологий в российскую юрисдикцию.

Участие в ГЦСС позволяет наиболее полным образом задействовать 
ресурсный потенциал, обеспечить рост поступлений от экспортной вы-
ручки и должно рассматриваться в качестве одного из приоритетных на-
правлений развития региона и его производительных сил в целях преодо-
ления санкционных ограничений, а также активизации сотрудничества 
в условиях Евразийского экономического союза. Например, США ставят 
перед собой аналогичные задачи, продвигая мегарегиональные соглаше-
ния Трансатлантического торгового и инвестиционного, а также Транс-
тихоокеанского партнерства. Они направлены на глубокую интеграцию 
между странами или регионами, наращивание инвестиций, в которых са-
мим США отводится роль «хабов» в глобальных цепочках добавленной 
стоимости.

В исследовании цепочек создания стоимости представлен довольно 
широкий перечень работ. Зарождение самой концепции можно отнести 
ко второй половине ХХ в., когда цепочку стали широко применять в стра-
тегическом конкурентном анализе. В частности М. Портер предложил 
классическую цепочку, состоящую из пяти основных (логистика поста-
вок, производство, логистика распределения, продажи, послепродажное 
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обслуживание) и четырех вспомогательных звеньев (инфраструктура, ка-
дры, исследования, закупки), реализация которой обусловливает транс-
формацию ресурсов и приводит к созданию товаров (услуг), имеющих 
ценность для клиента, за которые он готов платить. При этом разные зве-
нья реализуются разными субъектами (за одной компанией может быть 
закреплено лишь одно звено).

Дальнейшие исследования развивались в рамках теории фирмы. Здесь 
можно выделить работы Эдит Пенроуз с ее ресурсной концепцией по-
строения транснациональных корпораций, которая объяснила стремле-
ние к кооперации наличием у компании-партнера специфических ресур-
сов и компетенций, привлекательных с точки зрения минимизации затрат. 
Причем важным моментом является структурное оформление такой со-
вместной деятельности: либо в виде рыночной кооперации, либо в фор-
ме вертикальной интеграции. В отношении выбора формы Дж. Ричард-
сон утверждал, что если виды деятельности взаимодействующих фирм 
комплементарны и имеют небольшие различия, то более вероятна инте-
грация. А виды деятельности с низкой комплементарностью между собой 
с большей вероятностью координируются рынком. Работы исследовате-
лей в области сетевой экономики (Хуан Карлос Джарилло, Эдвард Лоренц, 
Вальтер Пауэлл, Томас Торелли) расширяют перечень факторов, влияю-
щих на выбор формы организации и выделяют среди них такие как дове-
рие в отношении проявлений оппортунизма, регулярность транзакций, 
взаимозависимость.

В 2000‑е гг. контексты оценки ресурсного обеспечения, производствен-
ной целесообразности и организационной конфигурации дополнились 
новым содержанием, связанным с исследованием схем бизнеса, предпо-
лагающих международное разделение труда. И все больше акценты сме-
щаются с вопросов международной производственной кооперации к про-
блемам освоения глобальных рынков.

Ведущую роль в этом приобрели вопросы управления схемами взаи-
модействия участников глобальных цепочек и оценки тех выгод, кото-
рые они при этом приобретали. В этой связи Т. А. Мешкова и Е. Р. Мои-
сеечев выделили две условные теоретические школы: интернационализма 
и индустриализма.

Направление интернационализма, представленное такими исследова-
телями, как Г. Джереффи, Р. Каплински, большее внимание уделяло макро-
экономическим аспектам ГЦСС как с точки зрения методики, объектов 
анализа, так и в отношении рекомендаций. К ключевым типам управления 
в рамках ГЦСС они отнесли: 1) законодательное, направленное на установ-
ление правил и условий функционирования участников; 2) контролирую-
щее, ориентирующееся на постоянный мониторинг и контроль деятель-
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ности участников; 3) исполнительное, заточенное на обеспечение правил 
со стороны участников.

Индустриалисты, в свою очередь, сфокусировали свое внимание на ми-
кроуровне и пытались выработать свои рекомендации в отношении раз-
вития отраслей и локальных кластеров в страновом разрезе (например, 
электроники, сельского хозяйства и т. д.).

Высокая значимость глобальных цепочек создания стоимости для про-
цессов мировой торговли обусловила пристальное внимание к этой тема-
тике со стороны различных международных структур. Был подготовлен 
ряд аналитических и декларирующих документов по линии организации 
экономического сотрудничества и развития (ОЭСР), Всемирной торговой 
организации (ВТО), Конференции ООН по торговле и развитию (ЮНК-
ТАД), Всемирного банка. По сути дела, все они касаются таких принци-
пиальных направлений: оценки вовлеченности разных стран в между-
народный бизнес, проблем облегчения доступа на национальные рынки, 
минимизации барьеров, стимулирования международной конкуренции. 
Утверждается, что участие в ГЦСС позволяет странам получить выгоды 
для национального бизнеса путем доступа к инновациям и расширения 
рынков сбыта.

Актуальность вопроса применительно к развитию российской эко-
номики привлекла заслуженное внимание и отечественных исследовате-
лей. Помимо упомянутых Т. А. Мешковой и Е. Р. Моисеечева, рассматри-
вающих концепцию ГЦСС в контексте взаимодействия международных 
организаций, можно выделить исследования В. Б. Кондратьева, В. В. Пер-
ской, А. Н. Пономаренко, К. Ю. Мурадова, И. А. Журавлевой, С. Н. Резни-
кова и др.

В частности В. Б. Кондратьев анализирует значение ГЦСС на приме-
ре агробизнеса, химической промышленности, электронного машино-
строения, автомобильной индустрии, услуг бизнесу и финансовых услуг. 
В. В. Перская весьма аргументированно критикует сложившиеся представ-
ления о ГЦСС, утверждая, что в том виде, в котором они рекомендуются 
экспертами ОЭСР и ВТО, они отвечают лишь интересам США с их стрем-
лением к монополярной конфигурации мирового хозяйства. А. Н. Понома-
ренко и К. Ю. Мурадов сфокусировали свое внимание на совершенствова-
нии методологии оценки добавленной стоимости и разработке аппарата 
идентификации добавленной стоимости в междурядных торговых пото-
ках, а также выявлении мультипликационных эффектов, возникающих 
в результате деятельности нефтегазовой отрасли России.

Особое значение тематика ГЦСС приобрела с началом функциониро-
вания Евразийского экономического союза, позволяющего существен-
но расширить кооперационные и торговые связи Российской Федерации 
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на принципах партнерства и равноправия. Разработке концепции евр-
азийской интеграции, оценке возможных выгод для ГЦСС посвящены 
работы И. П. Гуровой.

Однако основное внимание в исследованиях ГЦСС уделяется пробле-
мам межстранового сотрудничества и регулирования. В то время как про-
блемам функционирования в них хозяйствующих субъектов уделено не-
достаточное внимание. Требуется разработка теоретических моделей, 
специального инструментария для выявления перспективных направ-
лений международной кооперации, мониторинга потенциальных рын-
ков сбыта, оценки влияния деятельности хозяйствующих субъектов, во-
влеченных в ГЦСС, а также измерения мультипликационных эффектов 
во внутрирегиональных взаимодействиях.

Целью настоящей публикации является обозначение перспективных 
направлений для исследования данной тематики в контексте ее влияния 
на региональную экономику.

Среди важных задач, подлежащих исследованию применительно к ре-
гиональной экономике, можно выделить:

—	 анализ ситуации в области участия хозяйствующих субъектов в ме-
ждународных кооперационных связях при осуществлении экспор-
та, мониторинг изделий, товаров и услуг, производимых в сетевом 
и кооперационном взаимодействии, оценку сложившейся структу-
ры и динамики экспортных кооперационных взаимодействий, вы-
явление ключевых проблем, тормозящих развитие и снижающих 
эффективность продвижения экспортной продукции;

—	 оценку перспектив роста экспортного потенциала региона в части 
определения потенциальных направлений его развития и уров-
ня конкурентоспособности продукции для выхода на зарубежные 
рынки;

—	 разработку предложений по повышению экспортного потенциала 
региона, направленных на расширение возможностей для произ-
водства и реализации экспортных товаров и услуг и развитие ко-
операционных связей с зарубежными партнерами;

—	 разработку инструментария и оценку эффектов для экономического 
потенциала региона, получаемых в результате участия хозяйствую-
щих субъектов региона в глобальных цепочках создания стоимости.

Подобные исследования позволят расширить границы научных знаний 
в отношении функционирования глобальных цепочек создания стоимо-
сти на региональном уровне, установить перечень и степень влияния су-
щественных факторов на различных уровнях экономики, конкретизиро-
вать взаимосвязи ключевых субъектов управления и агентов региональной 
хозяйственной деятельности, ориентированной на экспорт, усовершен-



8 Управление современной организацией: опыт, проблемы и перспективы

ствовать инструментарий стратегического планирования и моделирова-
ния, мониторинга и оценки, управления глобальными цепочками созда-
ния стоимости в страновом и региональном разрезе.

Также они помогут определить;
—	 наиболее перспективные отрасли и направления развития экспорта 

алтайской продукции в контексте встраивания в глобальные цепоч-
ки создания стоимости, основанные на анализе потенциальных рын-
ков и контрагентов, а также внешнеторговой деятельности с ними;

—	 определить перечень потенциально конкурентоспособной продук-
ции и услуг организаций-экспортеров Алтайского края для выхода 
на зарубежные рынки стран-партнеров и налаживания коопераци-
онных связей;

—	 разработать меры административной поддержки по продвижению 
продукции Алтайского края в условиях сетевых взаимодействий 
в рамках глобальных цепочек создания стоимости;

—	 разработать рекомендации по совершенствованию экспортной тор-
говой и маркетинговой политики конкретных организаций с уче-
том интеграционных процессов и их участия в глобальных цепоч-
ках создания стоимости;

—	 сформулировать предложения по активизации сотрудничества ре-
гиона со странами, входящими в ЕАЭС.

Это будет способствовать разработке эффективных региональных и от-
раслевых адресных программ стимулирования развития экспортно-ори-
ентированного предпринимательства.
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В последние годы Китай демонстрировал определенные темпы приро-
ста экономики. Большую роль в этом сыграло прогнозирование и плани-
рование ее активного развития, различные способы достижения основ-
ных целей. Статья посвящена специфике прогнозирования в развитии 
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FORECASTING CHINA'S ECONOMY: ANALYSIS 
AND USE OF EXPERIENCE OF DOMESTIC 
ORGANIZATIONS
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Inrecent years China showed certainrates of economic gain. Forecasting and 
planning of its active development played the big role. This paper is devoted to 
forecasting in development of Chinese economy.
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Управленческие решения современной организацией в условиях 
рынка должны приниматься только на основе сбора и системного 
анализа информации, характеризующей как внутренние аспекты 

деятельности организации, так и разнообразные аспекты внешней сре-
ды. Результатом этого анализа должно стать заключение о возможных со-
стояниях внешней среды в краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной 
перспективе, угрозах и новых возможностях для развития организации 
для принятия обоснованных и эффективных стратегических и тактиче-
ских решений. Таким образом, на основе аналитической информации раз-
рабатывается прогноз, под которым принято понимать научно-обоснован-
ное суждение о возможных состояниях некоторого объекта в ближайшем 
будущем, а также предложение альтернативных путей, сроков достиже-
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ния данного состояния. Сам по себе процесс разработки прогнозов при-
нято называть прогнозированием [1, с. 10].

Сегодня экономическое прогнозирование применяется в практике 
управления различных стран на национальном, отраслевом и локальном 
уровнях. Каждое из государств с учетом специфики национальной эко-
номики использует различные подходы к прогнозированию и планиро-
ванию социально-экономических процессов, постоянно совершенствуя 
их применительно к изменяющимся условиям.

В Китае основным документом, который регулирует деятельность раз-
личных органов законодательной и исполнительной власти в сфере плани-
рования и прогнозирования, можно назвать Конституцию Китайской На-
родной Республики (КНР). В настоящий момент в Китае разрабатываются 
пятилетние программы активного социально-экономического развития, 
имеющие силу законов. Далее на базе принятых программ утверждают-
ся подзаконные акты, содержащие конкретные мероприятия непосред-
ственно по реализации данных программ, достижению всех заявленных 
показателей. Государственный комитет по делам развития и реформ — 
основной орган в Китае, который отвечает за реализацию всех программ 
социально-экономического развития. Большое значение придается вовле-
чению в общий процесс прогнозирования различных научных структур 
на уровне отдельных городов и провинций.

Планирование, а также прогнозирование в КНР прошло ряд стадий 
развития. До 1980‑х гг. преобладало количественное планирование, после 
этого началась переориентация системы государственного прогнозирова-
ния и планирования, пристальное внимание стало уделяться социальной 
сфере. В 90‑х гг. XX в. начала применяться новая форма планирования — 
долгосрочная, переход от системы директивного планирования к совре-
менному индикативному. Постепенно важную роль начало приобретать 
региональное и отраслевое прогнозирование и планирование [2].

Планирование в Китае — это единая целостная система, состоящая 
из планов разных уровней, различной продолжительности. Сюда входят 
долгосрочные (10–20 лет), а также среднесрочные (5 лет), годовые про-
гнозы и планы [3].

Современный долгосрочный план — это документ, отражающий стра-
тегию активного развития экономики, социальной сферы, науки, техни-
ки. Основная его задача состоит в непосредственной разработке стратегии 
на время действия плана в строгом соответствии с научным прогнозом, 
в определении общих темпов экономического развития страны, ключе-
вых показателей, объектов строительства, в установлении современной 
экономической политики, ключевых мероприятий по непосредственной 
реализации плана.
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Сегодня долгосрочному планированию в Китае отводится центральное 
место во всей системе народнохозяйственного планирования. Разработка 
современного долгосрочного плана всегда способствует максимальному 
непосредственному использованию всех результатов научно-техническо-
го прогресса. Формирование долгосрочных планов активно содействует 
постоянному совершенствованию технологической и производственной, 
а также территориальной структуры производства.

Среднесрочные или пятилетние планы — это связующее звено между 
долгосрочными, а также годовыми планами. Так, в последних всегда осу-
ществляется конкретизация основных задач проработанной долгосроч-
ной стратегии. В среднесрочном плане огромное значение имеет прогноз 
и проработка таких аспектов, как темпы экономического роста; основ-
ные пропорции, которые складываются в экономике государства; основ-
ные показатели развития всей национальной экономики; масштабы, на-
правления и эффективность капитальных вложений; средний уровень 
жизни сельского и городского населения; уровень комплексного исполь-
зования различных природных ресурсов, степень защиты окружающей 
среды от какого‑либо загрязнения; уровень прироста населения; важней-
шие направления научно-технической и экономической политики страны; 
основные меры по обеспечению непосредственного выполнения плана.

Среднесрочное и долгосрочное прогнозирование и планирование име-
ет огромное стратегическое значение и играет ключевую роль в активном 
развитии экономики Китая. Различные стратегические концепции сред-
несрочного и долгосрочного планирования непосредственно реализу-
ются через годовые планы, а также превращаются в практические планы 
с достаточно четкими задачами, конкретными мероприятиями и целост-
ными показателями. Годовые планы также выполняют и роль эффектив-
ной обратной связи [4].

Существующий в настоящее время общий порядок составления раз-
личных народнохозяйственных планов подразумевает под собой движе-
ние всей информации «сверху вниз», а также «снизу вверх», сочетание 
данных двух подходов. Так, первоначально Госсоветом разрабатывают-
ся плановые, прогнозные показатели, а также контрольные цифры, далее 
регионы и все отрасли представляют различным вышестоящим органам 
свои собственные проекты планов, и наконец Госплан при помощи раз-
личных комплексных балансов разрабатывает общий проект народнохо-
зяйственного плана экономического, социального развития.

В Китае применяются следующие виды планирования:
•	 программное планирование — заключается в подготовке комплекс-

ной стратегической программы развития народного хозяйства, ко-
торая является направляющей для прочих планов;
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•	 планирование по основным объектам — охватывает различные 
виды хозяйственной деятельности, которые требуют государствен-
ного регулирования;

•	 отраслевое планирование — учитывает основные технико-эконо-
мические особенности всех отраслей, а также тенденции измене-
ния каждой отраслевой системы;

•	 региональное планирование — заключается в формировании пла-
нов социально-экономического развития определенных террито-
рий местными властями.

Процесс работы над планами в Китае состоит из пяти основных этапов:
1. Разработка стратегических программ.
2. Разработка планов по каким‑либо основным объектам.
3. Формирование отраслевых программ.
4. Формирование региональных программ.
5. Корректировка программ [3].
В целом Китай был и остается страной с плановой экономикой. Китай 

реализовал 12‑й пятилетний план (2011–2015), сейчас перешел к 13‑му 
(2016–2020). Все прочие, кроме первых двух, известных как «стратегия 
большого прыжка», достигали основных намеченных показателей, а ча-
сто и превышали их.

Государственное планирование и прогнозирование в определенной 
форме присутствует в современных рыночных экономиках, однако у ки-
тайских подходов имеются отличительные черты. В отличие от западных 
моделей, основным ориентиром которых можно назвать прирост показа-
телей, выраженных в денежном эквиваленте (размер ВВП), цель пятилеток 
в Китае состоит в обеспечении межотраслевого баланса всей экономики. 
Современная система государственного научного макрорегулирования, 
макропланирования и прогнозирования позволяет максимизировать эф-
фективность рыночной экономики, а также минимизировать риски рынка.

Таким образом, система планирования в Китае доказала свою эффек-
тивность. Исходя из представленного материала, можно выделить аспекты 
прогнозирования, которые необходимо изучить и можно было бы приме-
нять в России с учетом особенностей российской экономики. Несомнен-
но, это система планов. Этот метод доказал свою эффективность не толь-
ко в Китае, но и ряде развитых европейских стран. Особенно ценным и, 
несомненно, полезным для отечественной системы стратегического пла-
нирования будет возобновление и широкое использование индикативных 
планов, впервые примененных в системе народнохозяйственного плани-
рования в СССР. А применение в России системы не только краткосроч-
ного, но и долгосрочного планирования позволит получать максималь-
ный результат при минимальном объеме используемых ресурсов.
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В настоящее время в России происходит трансформация систе-
мы управления региональной экономикой, осуществляется поиск 
эффективной модели на федеральном уровне. Так, в 2014 г. было 

упразднено Министерство регионального развития Российской Федера-
ции, существовавшее на протяжении 10 лет. Следует отметить отсутствие 
четко сформированной целостной нормативно-правовой и программной 
базы региональной политики. Следовательно, нет и четко определенных 
ее целей, задач, принципов, инструментов [1, с. 5].

В свете сложившейся ситуации актуальным представляется изучение 
зарубежного опыта региональной политики, с точки зрения ее формиро-
вания и реализации.

Региональное управление экономикой может существенно различать-
ся в зависимости от административного статуса, компетенций и финан-
сирования по каждому региону каждого государства. Несмотря на су-
ществование многообразных форм распределения обязанностей между 
различными уровнями управления в разных государствах, можно выде-
лить некоторые общие схемы (табл.).

Распределение обязанностей между уровнями субгосударственного 
правительства: общая схема

Муниципальный уровень Промежуточный 
уровень (районы) Региональный уровень

Образование (детские сады, 
дошкольное и начальное 
образование);
городское планирование 
и управление;
жилищно-коммунальное 
хозяйство;
дорожное хозяйство и городской 
общественный транспорт;
социальные вопросы (поддержка 
семей и детей, престарелых, инва-
лидов, малоимущих, социальные 
пособия и т. д.);
первичная и профилактическая 
медицинская помощь;
культура, спорт;
общественный порядок и безопас-
ность (муниципальная полиция, 
пожарная охрана);
местное экономическое развитие, 
туризм, ярмарки;
окружающая среда (зеленые зоны) 

Обязанности, опре-
деляемые функцио-
нальным уровнем 
и географическим 
районом:
среднее или спе-
циальное 
образование;
здравоохранение;
сбор и переработка 
отходов;
дорожное хозяй-
ство и обществен-
ный транспорт;
охрана окружаю-
щей среды

Среднее/высшее обра-
зование и профессио-
нальная подготовка;
пространственное 
планирование;
региональное эконо-
мическое развитие 
и инновации;
здравоохранение;
социальное 
обеспечение;
дорожное хозяй-
ство и общественный 
транспорт;
культура и туризм;
защита окружающей 
среды;
общественный порядок 
и безопасность;
органы местного само-
управления (в федера-
тивных государствах) 
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В большинстве федеративных стран правительства на государствен-
ном уровне выполняют исключительные функции: внешняя полити-
ка, оборона, финансирование, система правосудия и т. д., в то время 
как правительства регионов выполняют более широкий круг обязанно-
стей. Так, на Западе существует тенденция увеличения объема компе-
тенций региональных и муниципальных органов почти во всех сферах 
управления [2, с. 15].

Основными методами региональной и муниципальной деятельности 
являются прямое управление и регулирование [3, с. 20].

Особое значение в управлении региональной экономикой имеет нало-
говая политика. В области государственной налоговой политики эконо-
мически развитых стран наблюдается тенденция постоянного снижения 
удельного веса налога на прибыль корпораций в доходах государствен-
ного бюджета. Льготы по налогообложению связаны с применением 
системы налогового кредитования, налоговых каникул, исключением 
из налогообложения части прибыли, идущей на НИОКР, инвестиции 
в основные фонды и т. д. Так, в США около половины валового дохода 
корпораций не облагаются налогом, а в Великобритании эта величина 
составляет 60 %.

Важную роль в формировании доходов бюджетов играют косвенные 
налоги — НДС и акцизы. Опыт Франции свидетельствует о том, что 80 % 
из всех косвенных налогов приходится на НДС, в то время как в других 
развитых странах величина колеблется в пределах от 30 до 50 % [1, с. 120].

В условиях последовательного снижения размеров федерального фи-
нансирования местных бюджетов США повышается степень самостоя-
тельности и ответственности бюджетов нижнего уровня, а, следовательно, 
и местных властей в решении задач социальной сферы, создании наибо-
лее благоприятной экономической обстановки в регионе, осуществлении 
природоохранных мероприятий и т. д. Так, применение акцизных сборов 
в США нацелено в первую очередь на поступление доходов в бюджет ре-
гионального и муниципального уровня.

Для России актуален опыт развитых стран по реализации антидепрес-
сивной региональной политики, направленной на выравнивание уров-
ня дифференциации социально-экономического развития территорий.

В вопросе решения проблемы дифференциации социально-экономи-
ческого развития регионов основным направлением является реализа-
ция программного подхода. В Европейских странах программы социаль-
но-экономического развития условно имеют три вида:

1. Территориальные программы, ориентированные на развитие тер-
риторий с низким стартовым потенциалом. Применяются в частности 
в странах Восточной Европы.
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2. Территориальные программы по реструктуризации экономики, на-
правленные на рост инновационных и снижение традиционных отрас-
лей хозяйства.

3. Территориальные программы по интеграции в единое европейское 
пространство: создание рыночной инфраструктуры, коммуникаций.

Следует отметить, что система мероприятий по повышению уровня 
социально-экономического развития регионов имеет индивидуальный 
характер. В депрессивных регионах Великобритании разработаны и вне-
дрены косвенные меры по стимулированию и контролю за размещением 
традиционных видов производств — финансовые меры (налоговые льго-
ты, займы и т. п.); инвестиционная деятельность со стороны государства 
по развитию инфраструктуры (производственной и социальной, в пер-
вую очередь транспорт и жилье); меры по контролю за промышленным 
предпринимательством, предполагающие выдачу разрешений на ведение 
предпринимательской деятельности. С целью активизации развития Цен-
тральной Шотландии создано агентство развития, основными обязанно-
стями которого являлась реализация мероприятий по строительству ин-
фраструктуры, охране окружающей среды, строительству предприятий, 
сдаваемых в аренду. В полномочия органа входило также осуществле-
ние инвестиционной деятельности и оказание консультационной помо-
щи предприятиям

Важным условием достижения роста экономики регионов и повыше-
ния качества жизни населения является интеграция ограниченных ресур-
сов на основе развития активного взаимодействия органов власти и биз-
нес-структур. Мировая практика показывает, что эффективной моделью 
взаимодействия власти и бизнес-структур является партнерство, позво-
ляющее наиболее полно и эффективно использовать конкурентные пре-
имущества государственного и частного сектора, повысить их заинтересо-
ванность в успешном достижении результатов совместной деятельности, 
привлечь внебюджетные средства и инновационные технологии в сферу 
компетенции государства [4, с. 35].

Государственно-частное партнерство основывается на использовании 
конкурентных преимуществ сторон и взаимовыгодном обмене ресурсами 
с целью достижения стратегических целей развития территории.

Наиболее активно партнерские отношения власти и бизнеса использу-
ются в таких странах, как США, Великобритания, Ирландия, Австралия. 
Основной целью здесь является привлечение частного бизнеса к оказа-
нию услуг в сферах, традиционно относящихся к компетенции государ-
ственного сектора. По количеству утвержденных проектов и масштабам 
применения соглашений о партнерстве лидером является Великобри-
тания, на долю которой приходится более половины проектов государ-
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ственно-частного партнерства, реализованных в Европе. Во многом этому 
способствовало принятие еще в 1992 г. «Частной финансовой инициати-
вы» — национальной программы по привлечению частных инвестиций 
в экономику страны. В рамках программы в течение 20 лет было реали-
зовано 712 соглашений общей стоимостью 54,3 млрд фунтов стерлингов 
[5]. Большая часть реализованных проектов являются партнерскими со-
глашениями в сфере телекоммуникаций, обороны, здравоохранения, об-
разования, транспортной отрасли. Следует отметить, что государствен-
но-частное партнерство применяется в основном в инфраструктурных 
отраслях, испытывающих большой дефицит инвестиций для функцио-
нирования и стабильного развития в долгосрочной перспективе. Успеш-
ный мировой опыт показывает, что партнерство способствует повыше-
нию качества и доступности инфраструктурных услуг.

Формой устойчивого территориально-отраслевого партнерства пред-
приятий и субъектов, объединенных инновационной программой вне-
дрения передовых технологий, являются региональные кластеры, цель 
которых — повышение устойчивого развития региона и конкурентоспо-
собности этих субъектов. Кластеры, организованные по региональному 
принципу, обладают следующими особенностями: имеют уникальную 
внутреннюю среду, инфраструктуру, присущую данному региону, а так-
же возможность реализации конкурентных преимуществ на территори-
ях за счет интеграции.

В российских условиях интерес к региональным кластерам возник 
вследствие успешных опытов развития индустриальных районов в стра-
нах, которые начали применять кластерный подход.

Формирование региональных инновационных кластеров в США отно-
сится к числу важнейших национальных приоритетов, кластерный подход 
положен в основу стратегии развития экономики регионов. Для класте-
ров в США характерна ориентация на коммерциализацию НИОКР, дея-
тельность кластеров основана на принципах партнерства. Посредством 
федеральной контрактной системы государство предоставляет корпора-
циям-подрядчикам права: безвозмездное использование промышленно-
го оборудования, научных лабораторий; льготы при приобретении сырья 
и материалов от государственных ведомств и из государственных фондов; 
налоговые льготы; безвозмездная аренда государственной земельной соб-
ственности и т. д. Следует отметить, что для кластеров США характерна 
активная самостоятельная разработка новшеств, а также активное уча-
стие регионов в развитии научных исследований, перевод части полно-
мочий на региональный уровень. В решение вопросов инновационного 
развития страны вовлечены все органы государственной власти на всех 
ее уровнях и ветвях в рамках своей компетенции. В отношениях государ-
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ства и бизнеса прослеживается интенсивное партнерство, сотрудниче-
ство [6, c. 101–103].

Исходя из опыта зарубежных стран, можно сделать вывод о том, что ре-
гиональные кластеры представляют собой ядро инновационно ориенти-
рованной экономики, выступая в роли инструмента, стимулирующего 
развитие региона, формирование благоприятной среды для развития ма-
лого, среднего и крупного бизнеса, промышленности.

Особенностью современной мировой экономики является то, что боль-
шие различия между странами в целом сочетаются со значительным сход-
ством между определенными типами регионов в разных странах. Это 
обусловливает большое количество общих черт в подходах разных госу-
дарств к своим внутренним региональным проблемам. Таким образом, 
исследование и регулирование регионального развития в России целесо-
образно проводить с учетом богатого мирового опыта. Так и в формиро-
вании модели регионального управления целесообразно основываться 
не только на российских реалиях, но и на лучших зарубежных практи-
ках, в особенности практиках развитых стран. При этом главной задачей 
изучения мирового опыта регионального управления является овладение 
способами решения проблем, адаптация, а не копирование существующих 
инструментов в области управления.
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В статье рассматривается роль градообразующих организаций 
в трансформации экономики российских городов. Выявлены ос-
новные проблемы функционирования градообразующих организа-

ций и потенциальные возможности развития. Отмечено, что для успеш-
ного функционирования градообразующих организаций, а следовательно, 
и поступательного развития моногородов необходима консолидация уси-
лий всех заинтересованных сторон.
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The article discusses the role of backbone organizations in transforming 
the economy of Russian cities. The basic problems of the functioning of core 
agencies and potential development opportunities. It is noted that for successful 
functioning of city-forming organizations, and, consequently, the progressive 
development of single-industry towns, the need to consolidate the efforts of all 
stakeholders.

Keywords: monocity, local authorities, the town-forming organization, the 
state co-financing, restructuring.

Как известно, наиболее интенсивно отечественные моногорода 
строились в период развитого социализма, т. к. было необходимо 
планомерно размещать быстро развивающиеся производитель-

ные силы.
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Научным исследованием советских моногородов занимались геогра-
фы, историки, экономисты, урбанисты и т. д. Данные поселения рассматри-
вались в зависимости от экономико-географического положения и функ-
циональной типологии городов в целом [1–3].

При этом все ученые выделяли специфику городов — наличие градо-
образующей организации. Было научно обосновано, что градообразую-
щая организация играет решающую роль в политике занятости населения 
и уровне доходов большинства населения моногорода; принимает участие 
в содержании инженерной и социальной инфраструктуры, ЖКХ, поддер-
живает программы социальной защиты нуждающихся.

В современной рыночной экономике Российской Федерации градо-
образующие организации моногородов также занимают существенную 
позицию. Удельный вес продукции градообразующих организаций со-
ставляет порядка 20–40 % ВВП страны. Продукция градообразующих ор-
ганизаций добывающих отраслей лидирует в последнее время в отече-
ственном экспорте [4, 5].

Подавляющее большинство градообразующих организаций моного-
родов после распада Советского Союза и начала приватизации оказалось 
в более критичном состоянии [6]. За период новейшей истории страны со-
стояние финансово-хозяйственной деятельности градообразующих орга-
низаций моногородов (особенно средних и малых) находится либо на низ-
ком уровне, либо на уровне банкротства.

Наиболее распространенные факторы кризисных ситуаций — прекра-
щение деятельности или существенное сокращение объемов выпускаемой 
продукции из‑за неблагоприятной рыночной конъюнктуры, продолжи-
тельные по времени процедуры банкротства, низкий коэффициент за-
грузки производственных мощностей [7, 8].

За 2016 г. уровень безработицы в моногородах страны вырос на 20 %. 
При этом из 319 моногородов в 206 уровень безработицы выше, чем в сред-
нем по Российской Федерации, а в 84 — превышение составляет два и бо-
лее раз [8].

Данные обстоятельства побудили органы государственной власти 
и местного самоуправления, руководство градообразующих организаций, 
бизнес-сообщество, научно-исследовательские институты и другие заин-
тересованные стороны искать существенно новые подходы, позволяющие 
санировать деятельность градообразующих организаций и, следователь-
но, обеспечивать жизнедеятельность моногородов.

Федеральный закон «О территориях опережающего социально-эко-
номического развития в Российской Федерации» от 29 декабря 2014 г. 
№ 473‑ФЗ впервые определил понятие градообразующей организацией 



21Раздел 1. Устойчивое социально-экономическое развитие территорий 

монопрофильного муниципального образования Российской Федерации 
(моногорода)1 [9].

Законодательно определены критерии государственной финансовой 
поддержки моногородов, в числе которых — остановка производства, 
процедура банкротства или сокращение более 10 % работников градооб-
разующей организации.

Так, основными получателями государственных субсидий в 2016 г. ста-
ли организации автомобильной промышленности — 22,7 млрд руб., воен-
но-промышленного комплекса — 884 млн руб., химического комплекса — 
529 млн руб., лесной и деревообрабатывающей промышленности — 265 
млн руб., транспортного машиностроения (без учета автопрома) — 395,2 
млн руб. Большинство градообразующих организаций российских мо-
ногородов полагается в основном на собственные возможности, которые 
весьма ограничены.

К основополагающим факторам, которые осложняют деятельность гра-
дообразующих организаций моногородов, можно отнести недоступность 
кредитных ресурсов и отсутствие антимонопольной политики в области 
цен на тарифы и услуги естественных монополий — услуги железнодо-
рожного транспорта, энергоносители, связь и пр. [10].

Однако специфика ситуации моногородов обусловливает необходи-
мость дополнительных условий.

В первую очередь руководство градообразующей организации должно 
осознавать ее роль в обеспечении благополучия монопрофильного насе-
ленного пункта. Необходимо тесное сотрудничество с органами местно-
го самоуправления во всех областях жизнедеятельности.

Современные реалии показывают, что доходная часть бюджетов моно-
городов совершенно не связана с эффективностью работы градообразую-
щей организации, т. к. налог на прибыль организаций поступает в феде-
ральный бюджет и бюджеты субъектов Российской Федерации.

Например, АО «Алтай-Кокс» (г. Заринск Алтайского края) является од-
ним из крупнейших коксохимических отечественных комплексов. На его 
долю приходится 13 % всего кокса, производящегося в стране. Современ-
ная коксовая батарея № 5 не имеет аналогов в России и странах СНГ. АО 
«Алтай-Кокс» имеет устойчивые операционные и финансовые показате-
ли. Так, за 2016 г. производство кокса составило 4 млн т, выручка от про-
даж — 38,7 млрд руб., эффект от программы повышения эффективно-
сти — 60 млрд руб. [11].

1	 Ранее понятие градообразующего предприятия упоминалось только в Федеральном зако‑
не «О несостоятельности (банкротстве)» от 26.10.2002 № 127‑ФЗ [14].
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При этом бюджет г. Заринска почти на 50 % зависит от межбюджет-
ных трансфертов.

Таких примеров в отечественной практике единицы. Зачастую руко-
водство градообразующих организаций умышленно снижает объемы про-
изводства, обеспечивая тем самым дальнейшее банкротство.

Кроме того, многие владельцы промышленных градообразующих ор-
ганизаций проявляют иждивенческий подход, считая, что вопросами 
их реструктуризации должны заниматься исключительно органы госу-
дарственной власти.

Достаточно остро в градообразующих организациях стоит вопрос ка-
дрового состава, особенно рабочих профессий. Количество квалифици-
рованных специалистов, имеющих компетенции и накопленный опыт 
советских времен, постепенно сокращается. Для молодого поколения ра-
бочие специальности не являются престижными [12].

Среди градообразующих организаций закрытых административно-тер-
риториальных образований (ЗАТО) специфическими являются организа-
ции Министерства обороны РФ, Государственной корпорация по атомной 
энергии «Росатом», Государственной корпорации «Росавиакосмос» и Рос-
сийского агентства по судостроению. На сегодня продукция многих орга-
низаций данных моногородов не востребована [13].

Небольшое исследование, проведенное в рамках статьи, позволяет сде-
лать вывод, что законодательная база реструктуризации экономики оте-
чественных моногородов и градообразующих организаций носит обоб-
щающий характер. Необходимо более дифференцированно подходить 
к состоянию и развитию градообразующих организаций с точки зрения 
вида экономической деятельности, масштабов производства, возможно-
стей финансового оздоровления, взаимосвязи с городским хозяйством, 
социальной политики моногородов и с учетом других существенных фак-
торов. Думается, что дальнейшим шагом в этом направлении будет яв-
ляться реализация приоритетной программы «Комплексное развитие 
моногородов», утвержденной Правительством Российской Федерации 1 
октября 2016 г.

Важное значение в реструктуризации градообразующих организаций 
российских моногородов может играть и уже накопленный опыт, который 
необходимо обобщать и использовать как в практический деятельности, 
так и в совершенствовании законодательной базы.
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В докладе обозначены цели и задачи комплексной оценки конкурен-
тоспособности сельскохозяйственного производства, представлен общий 
подход к разработке и реализации методики такой оценки, предложе-
на конкретная процедура, которая может быть использована для оценки 
конкурентоспособности областей и регионов Казахстана. Актуальность 
темы статьи связана с недостаточной изученностью оценки сельского хо-
зяйства регионов Казахстана и Азии, отсутствием разработанных систем 
мониторинга его состояния.
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This conference paper outlines the goals and objectives of an integrated as-
sessment of the competitiveness of agricultural production, presents a general 
approach to the development and implementation of a methodology for such an 
assessment, and suggests a specific procedure that can be used to assess the com-
petitiveness of regions of Kazakhstan. The relevance of the topic of the article is 
related to the insufficient study of the assessment of agriculture in the regions of 
Kazakhstan and Asia, the lack of developed monitoring systems for its condition.
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Особенностью рыночной экономики является конкуренция, опре-
деляемая как соперничество, в т. ч. за лучшие условия производ-
ства и реализации продукции. В современной ситуации, характе-

ризующейся конкурентной борьбой, в том числе за счет прихода на рынок 
Казахстана зарубежных товаропроизводителей, необходимым условием 
динамичного развития сельского хозяйства становится усиление собствен-
ных конкурентных позиций, формирование конкурентоспособного про-
изводства. Для эффективного управления системой сельскохозяйствен-
ного производства необходимо располагать объективным инструментом 
с целью получения ее количественных оценок, в том числе оценки конку-
рентоспособности. В настоящее время в Казахстане не существует единой 
общепринятой методики оценки уровня конкурентоспособности. В лите-
ратуре (русско- и англоязычной) представлено относительно немного ра-
бот, посвященных оценке конкурентоспособности сельского хозяйства 
Казахстана и его отдельных регионов, причем авторы этих работ поль-
зуются различными методиками, состав показателей, использующихся 
для анализа, а также методы получения интегральной или обобщающей 
оценки уровня конкурентоспособности, существенно различаются [1–6].

В целом же к теме оценки конкурентоспособности сельского хозяй-
ства региона все чаще обращаются исследователи и практики, непрерыв-
но растет число публикаций по вопросам оценки конкурентоспособно-
сти сельского хозяйства региона. В зарубежной и отечественной научной 
литературе представлено большое количество методов, с помощью кото-
рых рекомендуется определять уровень конкурентоспособности регио-
на и отрасли.

Наш анализ показал, что в международных исследовательских базах 
данных (таких как EBSCO Research, Scopus, Web of Science) проиндексиро-
вано в научных журналах свыше 100 тыс. публикаций, связанных с темой 
конкурентоспособности сельского хозяйства, а в открытой базе Google 
Scholar таких публикаций, включая монографии, доклады и материалы 
конференций, зарегистрировано более 600 тысяч. Примерно 15–20 % этих 
публикаций затрагивают методические вопросы оценки конкурентоспо-
собности сельского хозяйства региона.

Приблизительно такое же соотношение среди работ, индексированных 
РИНЦ. На момент завершения данной статьи (конец марта 2017 г.) в РИНЦ 
зарегистрировано 1608 релевантных (поиск по ключевым словам в загла-
вии и аннотации) статей по тематике «конкурентоспособность сельского 
хозяйства» (24 — с упоминанием Казахстана), 281 — по тематике «оценка 
конкурентоспособности сельского хозяйства» (две — с упоминанием Ка-
захстана). Следует отметить, что 183 работы из 281 были опубликованы 
за период 2011–2017 гг., и лишь 98 публикаций — за период с 2001 по 2010 г.
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В Google Scholar индексировано 658 публикаций, имеющих в заго-
ловке слова competitiveness и agriculture. Из них 74 работы опубликованы 
до 1990 г., 142 — в период с 1990 по 2000 г., 289 — в период в 2001–2010 гг. 
и уже 153 работы опубликованы в последние 6 лет (2011–2017 гг.).

По результатам исследований баз данных EBSCO в период в 1996–
2016 гг. было публиковано 3658 работ (в категории Academic Journals — 2758, 
Trade Publications — 320, Magazines — 238, Reports — 77), непосредственно 
связанных с вопросами конкурентоспособности сельскохозяйственного 
производства региона и его оценкой. Как показывает наш анализ, коли-
чество таких публикаций значительно возросло за последние 25 лет. Так, 
в 1970‑е гг. по этой теме было опубликована 16 статей, в 1980‑х гг. число ра-
бот по этой теме приблизилось к 60, в 1990‑х гг. опубликовано более 70 ис-
следований по теме оценки конкурентоспособности сельского хозяйства. 
По базе EBSCO, в период 2000–2016 гг. было опубликовано 160 статьей.

Анализ работ по этой теме позволяет сделать вывод о том, что не су-
ществует единого подхода к оценке конкурентоспособности сельского 
хозяйства. В литературе представлены различные методы оценки конку-
рентоспособности сельского хозяйства региона, различающиеся преиму-
щественно системами используемых показателей или индексов, способа-
ми их агрегирования и методами сопоставления. Наборы используемых 
показателей варьируются с учетом специфики исследования (направлен-
ности, целей, задач, применяемых методов и т. д.) исследуемых регионов, 
имеющихся данных.

Таким образом, актуальность и недостаточная степень проработки этой 
проблемы послужили основанием для выбора темы и задач исследования.

Поскольку конкурентоспособность любого экономического субъек-
та является относительной характеристикой, соответствующие показа-
тели могут быть определены только в результате сравнения нескольких 
субъектов (областей). Для анализа конкурентоспособности сельско-
хозяйственного производства отдельных областей авторы предлагают 
проводить оценку их ресурсного потенциала (наличия производствен-
ных ресурсов, обеспечивающих возможность достижения определен-
ного уровня конкурентоспособности, с учетом ряда факторов, ока-
зывающих влияние на динамику результирующих производственных 
показателей). При анализе конкурентоспособности мы исходили из того, 
что показатели производственной составляющей конкурентоспособно-
сти зависят не только от имеющихся запасов производственных ресур-
сов, но и от возможности сохранения и использования ресурсных кон-
курентных преимуществ.

В нашем исследовании мы используем подход к проектированию и при-
менению оценочных методик, рассмотренный в [7; 8].
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Прежде всего, оценка конкурентоспособности проводится как сравни-
тельная, на основе приведения имеющихся показателей к единой относи-
тельной шкале (процедура стандартизации или нормирования). Стандар-
тизация исходных данных проводится также по причине того, что значения 
выбранных показателей для оценки конкурентоспособности сельского хо-
зяйства региона могут иметь разные единицы измерения (например, про-
центы, денежные единицы, количественные единицы) и разный масштаб, 
поэтому их необходимо привести к сопоставимому виду, к единой шкале. 
Для решения задач оценки конкурентоспособности сельского хозяйства ре-
гиона нами используется нормирование данных на основе линейного мас-
штабирования [7]. В этом случае все текущие значения приводятся к интер-
валу [0; 1], при этом регион с минимальным исходным значением будет иметь 
нормированное значение 0, с максимальным — 1. Интерпретация результа-
тов оценки конкурентоспособности сельского хозяйства в такой шкале оче-
видна (сравнение с регионом, имеющим максимальное значение показателя), 
но результаты будут зависеть от выборки (в данном случае — группы регио-
нов), кроме того, не учитывается вариативность значений по показателю.

Затем проводится распределение показателей, определяющих уро-
вень конкурентоспособности сельского хозяйства региона, по группам. 
При этом по каждой группе предполагается определение обобщенного 
группового показателя (индекса). Для этого выбирается способ (метод) 
расчета обобщенных показателей и проводится анализ результатов по кон-
курентоспособности сельского хозяйства региона как по отдельным, так 
и по обобщенным показателям. На основе такого анализа можно оценить 
уровень инновационного развития региона, выявить факторы, положи-
тельно или отрицательно влияющие на уровень конкурентоспособно-
сти сельского хозяйства региона, провести межрегиональные сравнения.

На этом этапе вводятся уровни конкурентоспособности региона, на-
пример «высокий» (0,66 < Rcurrent < 1,0); «достаточный» (0,33 < Rcurrent < 0,65), 
«недостаточный (низкий)» (0,00 < Rcurrent < 0,32). Возможно и большее (4–5) 
число градаций, каждой из которых соответствует определенный интер-
вал изменения величины показателя конкурентоспособности.

В нашем исследовании мы исходили из того, что факторами, опре-
деляющими конкурентоспособность сельскохозяйственного производ-
ства выбранного региона, могут являться ресурсный потенциал региона 
(РПР) — возможности и условия — и итоговые результаты сельскохо-
зяйственного производства — растениеводства и животноводства (ИПР 
и ИПЖ соответственно).

Критериями выбора показателей, определяющих уровень конкуренто-
способности сельского хозяйства региона, в нашем исследовании служи-
ли: а) специфика региона, б) опыт проведения исследований по сходной 
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тематике, в) обоснованность, надежность и доступность имеющихся ста-
тистических данных. С точки зрения второго и третьего критериев, значе-
ния показателей должны быть взяты из надежных источников с приемле-
мыми в рамках бюджета исследования затратами на их получение. С точки 
зрения этих критериев целесообразным является использование казах-
станских и зарубежных статистических баз данных (Министерство нацио-
нальной экономики Республики Казахстан, Комитет по статистике и т. п.).

На основе проведенного анализа существующих методик оценки кон-
курентоспособности сельского хозяйства региона мы выделили ряд по-
казателей для характеристики ресурсного потенциала региона, итоговых 
показателей растениеводства и животноводства с точки зрения возмож-
ности проведения межрегиональных сравнений и доступности значений 
этих показателей в открытых статистических базах данных.

Так, в качестве показателей, характеризующих ресурсный потенциал 
региона, выделены:

—	 посевная площадь;
—	 инвестиции в сельское хозяйство;
—	 доля персонала, занятого в сельском хозяйстве.
Показатели, характеризующие итоговые показатели растениеводства:
—	 валовый выпуск продукции (услуг) растениеводства;
—	 валовый выпуск продукции зерновых и масличные культур, карто-

фель и овощи в общем объеме;
—	 производительность зерновых и масличные культур, картофель 

и овощи в общем объеме, центнеров с одного гектара;
Показатели, характеризующие итоговые показатели животноводства:
—	 валовый выпуск продукции (услуг) животноводства;
—	 численность крупных и мелких животных, птиц;
—	 убой или реализация на убой всех видов скота и птицы, в живой 

массе;
—	 убой или реализация на убой всех видов скота и птицы, в убойной 

массе;
—	 производство молока всех видов;
—	 производство яиц всех видов;
—	 производства шерсти всех видов.
Для сбора и подготовки данных по соответствующим показателям 

за 2015 г. были использованы ресурсы Комитета по статистике Республи-
ки Казахстан, Министерства сельского хозяйства Республики Казахстан, 
социально-экономический паспорт Акмолинской области и др.

Тестирование данной методики проводилось на основе сравнитель-
ного анализа показателей конкурентоспособности сельскохозяйственно-
го производства четырех областей Северного Казахстана (Акмолинкая, 
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Кустанайская, Павлодарская, Северо-Казахстанская). Соответствующие 
показатели были приведены в сопоставимый вид путем стандартизации 
данных на основе линейного масштабирования, т. е. получены соответ-
ствующие индексы. Затем определялись обобщенные индексы по каждой 
группе (РПР, ИПР и ИПЖ) при предположении равенства «весов» каждо-
го индекса в соответствующей группе, т. е. на основе определения среднего 
арифметического значения. При использовании средней арифметической 
оценки мы исходили из того, что в результате суммирования значений по-
казателей возникает эффект их взаимозаменяемости, т. е. допускается воз-
можность того, что низкие показатели достижений в одном индексе мо-
гут линейно компенсироваться более высокими достижениями в другом. 
Интегральный (комплексный) показатель, характеризующий в совокуп-
ности РПР, ИПР и ИПЖ, мы определили по формуле среднего геометри-
ческого. При выборе способа расчета интегрального показателя мы руко-
водствовались следующими аргументами. Поскольку одним из критериев 
формирования системы показателей является предпочтительность отно-
сительных величин, для анализа их совокупного изменения лучше исполь-
зовать среднюю геометрическую оценку, т. к. она является формой сред-
ней, свойственной отношениям и произведениям. Преимуществом выбора 
среднего геометрического для исчисления обобщенного индекса конку-
рентоспособности является то, что данный способ усреднения позволя-
ет сохранить вклад каждого из агрегируемых индексов, исключая эффект 
их полной взаимозаменяемости.

Преимущество предложенной и использованной методики оценки 
конкурентоспособности регионального сельского хозяйства заключается 
в сочетании простоты с достаточной надежностью, подтверждаемой тем, 
что аналогичные оценки и выводы для анализируемого региона получены 
с помощью других, более сложных методик. Соответственно эта методи-
ка может применяться для регионов Республики Казахстан с целью даль-
нейшей оценки уровня конкурентоспособности, определения конкурент-
ных преимуществ сельскохозяйственного производства, расположенного 
на определенной географической территории, разработки рекомендаций 
для их наилучшего использования и обеспечения гарантированного уров-
ня продовольственной безопасности и самообеспеченности.
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В настоящей статье рассмотрены особенности современного иннова-
ционного климата региона, а также выявлены основные факторы, препят-
ствующие развитию инноваций.
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PECULIARITIES OF FORMATION OF 
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In this article, the features of the modern innovation climate in the region are 
considered, as well as the main factors impeding the development of innovations.

Keywords: innovative climate of the region, regional innovation 
infrastructure, demand for innovative products.

«Формирование инновационного климата региона — целена-
правленная деятельность по созданию благоприятных усло-
вий для осуществления и воспроизводства инновационных 

процессов в интересах обеспечения приоритетов социально-экономиче-
ского развития территории» [1, с. 2].

Инновационный климат региона представляет собой сложное и много-
стороннее понятие, включающее в себя такие составляющие, как структу-
ра и объем привлеченных инвестиций, уровень инновационной активно-
сти предпринимательского сектора региона, характер и объем НИР и ОКР, 
качество инновационной политики, развитость инновационной инфра-
структуры, патентная активность организаций, степень благоприятно-
сти условий для коммерциализации инноваций, трансфера технологий 
и др. На наш взгляд, перечисленные составляющие являются системооб-
разующими факторами формирования благоприятного инновационно-
го климата в регионе.

Каждый регион в Российской Федерации имеет отличительные осо-
бенности формирования и развития инновационного климата по срав-
нению с другими. Регионы могут различаться по объему научно-образо-
вательного комплекса, уровню инновационной активности организаций, 
развитию региональной инновационной инфраструктуры.

Недостаточное развитие инновационной деятельности в субъектах 
Российской Федерации подтверждают статистические данные об уров-
не инновационной активности организаций. В 2010–2015 гг. удельный 
вес организаций, осуществляющих маркетинговые, организационные 
и технологические инновации, варьировался между регионами в среднем 
по субъектам РФ в диапазоне 0,5–34,3 %, а организаций, осуществляющих 
технологические инновации, — 1–29,2 %. В целом, в разрезе федеральных 
округов, инновационная активность организаций характеризовалась от-
сутствием устойчивой динамики. При этом положительная динамика на-
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блюдалась, например, в Чувашской Республике, где величина удельного 
веса организаций, осуществляющих технологические, организационные, 
маркетинговые инновации, находилась выше среднероссийского уровня 
(15,7 % и 24,0 % в 2010 и 2015 гг. соответственно) [2].

В Сибирском федеральном округе в 2010–2015 гг. наблюдалась неустой-
чивая динамика. Высокий уровень инновационной активности наблюдал-
ся в Республике Алтай (22,1 %), Алтайском (12,0 %), Красноярском краях 
(11,2 %) и в Томской области (18,4 %) [2]. Это регионы с уравновешенной 
промышленной экономикой и относительно высокой степенью развития 
инфраструктуры и изученности территории. Здесь сосредоточен основ-
ной научно-образовательный потенциал, организации обрабатывающей 
и перерабатывающей промышленности [3, с. 72]. Несмотря на высокие по-
казатели инновационной активности Республики Алтай, данный регион 
относится к средне-слабым инноваторам [4], обладая рисками утраты по-
зиций на традиционных рынках, отставания в развитии социальной сфе-
ры, недостаточного инфраструктурного обеспечения, ограничения бюд-
жетной системы региона и пр. [5].

«Показательным примером успехов в области развития инноваций 
и формировании инновационного климата является Томская область. Сло-
жившаяся к настоящему времени отраслевая структура производства Том-
ской области имеет в основном экспортную ресурсно-сырьевую направлен-
ность. Основной ее базой являются топливно-энергетический комплекс, 
химическая промышленность, машиностроение и цветная металлургия. 
При этом Томская область занимает лидирующие места в различных инно-
вационных рейтингах из года в год» [4, с. 154]. Например, регион находится 
на 4‑й позиции в Рейтинге инновационных регионов для целей мониторинга 
и управления версии 2016 г. [4]. Научно-образовательный комплекс региона, 
включающий в себя шесть государственных университетов и 12 научно-ис-
следовательских институтов, стал основой построения стабильной иннова-
ционной инфраструктуры. В настоящее время в нее входят семь бизнес-ин-
кубаторов, три центра трансфера технологий, 13 офисов коммерциализации 
разработок, восемь R&D-центров крупнейших компаний, Центр кластер-
ного развития Томской области, Региональный инжиниринговый центр 
и Особая экономическая зона «Томск». Особым элементом инновационной 
инфраструктуры является «Томский консорциум научно-образовательных 
и научных организаций», созданный в 2012 г. Благодаря консорциуму в ре-
гионе повышается качество образования, развивается фундаментальная 
наука, повышается конкурентоспособность на рынке труда выпускников 
томских вузов и др. Важную роль в развитии инновационной инфраструк-
туры играет создание в Томской области инновационного территориаль-
ного центра «ИНО Томск», концентрирующего передовые производства, 
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качественные человеческие ресурсы и новую технологическую базу. Инно-
вационный портал inotomsk.ru выступает, в частности, как центр стиму-
лирования спроса на инновационную продукцию и как ключевой ресурс 
для подготовки уникальных кадров [7].

Другим регионом, являющимся сильным инноватором, является Крас-
ноярский край. Край позиционирует себя как сырьевой регион с много-
профильной структурой. Основными направлениями развития инноваци-
онной деятельности выступают развитие инновационной инфраструктуры 
и поддержка инновационной деятельности. «На территории края созда-
на эффективная система управления инновационным развитием региона, 
активно развивается финансовая инфраструктура поддержки инноваций, 
а также формируется ряд объектов физической инновационной инфра-
структуры, объединенных в единую логическую цепочку» [8].

Новосибирская область на протяжении последних лет является регио-
ном с благоприятным инновационным климатом. Приоритетным направле-
нием развития сферы инноваций значится формирование инновационной 
системы на территории региона. Основным нормативно-правовым актом 
является Стратегия социально-экономического развития Новосибирской 
области на период до 2025 г. от 3 декабря 2007 г. № 47, включающая в себя Ин-
новационную стратегию перспективного развития Новосибирской области. 
Идет дальнейшая работа по формированию инновационного инфраструк-
турного комплекса, включающего в себя: технопарки («Технопарк Новоси-
бирского Академгородка», технопарк «Новосибирск», технопарк в сфере 
биотехнологий в наукограде Кольцово), медтехнопарк, бизнес-инкубато-
ры, в т. ч. при образовательных учреждениях. Научными исследованиями 
и разработками в области занимаются более 120 крупных и средних органи-
заций. Количество сотрудников, занятых научными исследованиями и раз-
работками, составило 21,6 тыс. человек. В образовательный комплекс Ново-
сибирской области входят 34 образовательные организации, реализующие 
программы высшего образования, 86 образовательных организаций, осу-
ществляющих программы среднего профессионального образования [9].

Кемеровская область по показателю инновационной активности ор-
ганизаций значительно уступает другим регионам округа. Удельный вес 
инновационных организаций в 2010–2015 гг. составлял 5,9–3,9 %, а орга-
низаций, осуществляющих технологические инновации, — 4,4–3,3 % [2]. 
Следует подчеркнуть, что субъект является промышленным и характе-
ризуется отчетливой специализацией, сравнительно высокой степенью 
развития ресурсных отраслей. Ключевыми областями промышленности 
Кемеровской области значатся черная и цветная металлургия, угольная 
промышленность, электроэнергетика, химическая промышленность, ма-
шиностроение и металлообработка. Вывод, который следует из вышеска-
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занного, заключается в необходимости усиления мер государственного ре-
гулирования инновационной деятельности в регионе [3, с. 72].

Единственным регионом, показывающим положительную динамику 
к 2015 г. по сравнению с 2014 г. в Сибирском федеральном округе, явля-
ется Алтайский край. В 2014 г. уровень инновационной активности орга-
низаций Алтайского края, осуществляющих все виды инноваций, состав-
лял 11,4 %, а в 2015 г. — 12,0 %, что выше не только по СФО (8,0 % в 2015 г.), 
но и по Российской Федерации в целом (9,3 % в 2015 г.) [2]. По показателю 
удельного веса малых предприятий, осуществляющих технологические 
инновации, регион занимает первое место в стране (15,8 %). Существен-
ную долю в региональном валовом продукте занимают промышленность, 
сельское хозяйство, торговля [10]. Академической наукой занимаются пять 
НИИ, два института СО РАН. Программы высшего профессионального 
образования осуществляют 12 образовательных организаций, 18 филиа-
лов образовательных организаций высшего образования [11]. В крае раз-
витая инновационная инфраструктура, включающая в себя Алтайский 
центр кластерного развития, Региональный центр инжиниринга Алтай-
ского края¸ Алтайский центр инноваций социальной сферы, Центры мо-
лодежного инновационного творчества, сеть вузовских технопарков, два 
бизнес-инкубатора (в частности, Бийский бизнес-инкубатор инновацион-
ного типа), два центра трансфера технологий. Ведется работа по созданию 
консультационных площадок и построению научно-производственных 
цепочек кластерного типа. В январе 2017 г. статус наукограда Российской 
Федерации продлен Бийску до 2032 г. Впервые статус наукограда присво-
ен Бийску в 2006 г., в 2011 г. он был продлен еще на 5 лет. За это время 
на развитие социальной, инженерной и инновационной инфраструкту-
ры Бийска из федерального бюджета выделено более 1,8 млрд руб. [12].

Несмотря на приведенные выше данные, в настоящее время в Алтай-
ском крае и в Российской Федерации в целом наблюдается недостаточ-
ное развитие инновационной деятельности. Это выражается в невысоком 
уровне инновационной активности экономических субъектов по срав-
нению со странами-лидерами, а также в невостребованности продукции 
отечественных организаций на внутреннем и международном рынках. 
В основном все мероприятия направлены на стимулирование предложе-
ния инноваций, создание дополнительных стимулов для научных иссле-
дований, но при этом делается малый акцент на формирование механиз-
мов, побуждающих к росту спроса на инновации. Данная проблема может 
быть решена с помощью заказов на НИОКР со стороны государства, со-
здания каталогов инновационной продукции. Кроме того, одним из ос-
новных факторов, сдерживающих развитие инновационной деятельности 
в Алтайском крае, является отсутствие необходимого объема инвестиций 
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во все сферы экономики, что предопределяет недостаточный уровень ин-
новационной активности организаций, слабую модернизацию производ-
ства (инвестиции в Алтайском крае в основной капитал в 2016 г. состави-
ли 75 284,8 млн руб. Например, в Томской области инвестиции в основной 
капитал в 2016 г. составили 101 575,1 млн руб. [2]).

Для активизации развития инновационной деятельности Алтайско-
му краю, другим регионам и Российской Федерации в целом необходимо 
продолжить работу по формированию благоприятного инновационно-
го климата. На наш взгляд, особое внимание следует уделить формиро-
ванию спроса на инновационную продукцию, привлечению инвестиций 
в инновационные производства.
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Рассмотрены способы повышения инновационного потенциала ре-
гиона. Выделены основные проблемы, связанные с региональным инно-
вационным потенциалом, предлагаются способы его повышения в Ал-
тайском крае.
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Одной из проблем нашего государства на современном этапе разви-
тия является значительная дифференциация его регионов (субъ-
ектов). Дальнейшее успешное экономическое развитие целостно-

го государства сложно представить, если часть его территорий продолжит 
значительно отставать от других. Выделяют ряд факторов (особенностей), 
определяющих существующую неоднородность в развитии регионов Рос-
сии, к основным из которых обобщенно относят: географический, при-
родно-климатический, ресурсный, производственный, демографический 
и др. С учетом перечисленных факторов, влияющих на развитие регионов, 
выбор инновационного пути развития является, возможно, не единствен-
ным, но весьма значимым и актуальным направлением.

Особую актуальность инновационное развитие приобретает в от-
ношении дотационных регионов, не обладающих собственной мощной 
сырьевой, производственной базой. Дотационные регионы не должны 
ориентироваться лишь на поступления из федерального центра, они 
должны находить и использовать собственный инновационный потен-
циал [1].

Рассмотрим, что входит в понятие инновационного потенциала в це-
лом и регионального инновационного потенциала в частности. В целом 
под инновационным потенциалом понимают способность системы со-
вершенствоваться для продвижения. Инновационный потенциал регио-
на — это совокупность различных видов ресурсов, включая материальные, 
финансовые, интеллектуальные, информационные, научно-технические 
и иные ресурсы, необходимые для осуществления инновационной дея-
тельности, отвечающей требованиям мирового рынка [2].

В практике существует несколько подходов, определяющих структур-
ный состав инновационного потенциала региона. Один из них (ресурсный 
подход) рассматривает инновационный потенциал как взаимосвязанную 
систему трудовых, информационных, материально-технических и орга-
низационно-управленческих ресурсов, комплексное использование кото-
рых обеспечивает эффективное инновационное развитие хозяйствующих 
субъектов. Другой подход заключается в выявлении скрытых возможно-
стей региона для их реализации в перспективе и называется инклинаци-
онным. Он позволяет раскрыть еще не используемые (скрытые) возмож-
ности (ресурсы) и найти способы для их интеграции в инновационное 
развитие региона. Третий подход заключается в необходимости рассма-
тривать инновационный потенциал с двух сторон: инновационного про-
цесса и результата этого процесса. Под процессом понимается деятель-
ность субъектов региона в области планирования, разработки, апробации 
и внедрения инноваций, а под результатом — эффективность инноваци-
онной деятельности субъектов [3].
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Исходя из обозначенных подходов и рассматривая их в совокупности, 
отметим, что в структуру инновационного потенциала региона следует 
включать: ресурсную основу региона, скрытые возможности (ресурсы) 
региона, инновационные процессы, реализуемые в регионе, и конечные 
результаты этих процессов.

Для того чтобы охарактеризовать инновационный потенциал Алтай-
ского края, проанализируем регион по выделенным направлениям (табл.).

По словам губернатора Алтайского края А. Б. Карлина, мы можем гово-
рить об Алтайском крае как о регионе, куда нужно вкладывать серьезные 
ресурсы — и в сельское хозяйство, и в другие отрасли. В агропромышлен-
ном комплексе мы имеем традиционные отрасли, где во многом сохране-
ны национальные подходы. С другой стороны, мы прекрасно понимаем, 
что нужно применять современную технику и технологии как в сельском 
хозяйстве, так и в пищевой промышленности. Только таким образом мож-
но обеспечить в дальнейшем свою конкурентоспособность. На стыке этих 
двух подходов мы развиваем инновации в Алтайском крае [4].

Структура инновационного потенциала Алтайского края
Ресурсная основа Скрытые возможности Реализуемые 

инновацион-
ные процессы

Благоприятный климат.
Ландшафтное 
разнообразие.
Плодородные почвы.
Богатое историко-куль-
турное наследие.
Железнодорожный, авто-
мобильный, водный и воз-
душный транспорт.
Крупнейший научный 
и образовательный центр 
Сибири.
Наличие границ как с ре-
гионами России (Новоси-
бирской и Кемеровской 
областями, с Республи-
кой Алтай), так и с дру-
гими государствами 
(Казахстаном) 

Потенциал наукограда (г. Бийск).
Включение в Ассоциацию инноваци-
онных регионов России.
Полноформатное соглаше-
ние с Агентством стратегических 
инициатив.
Сотрудничество с Масложировым 
союзом России при подготовке про-
граммы развития производства мас-
личных культур, внедрения иннова-
ций для повышения урожайности 
масличных.
Проекты государственно-частного 
партнерства в различных сферах ре-
ального сектора экономики, социаль-
ной сфере, в развитии туризма и дру-
гих областях.
Потенциал туристического кластера.
Потенциал биофармацевтического 
кластера

Энергосбе-
регающие 
технологии.
Применение 
робототехники.
Сельскохозяй-
ственное маши-
ностроение.
Нанотехнологии.
Биофармацевти-
ческий кластер.
Туристический 
кластер

Учитывая весь ресурсный потенциал края и наличие на данном эта-
пе определенных возможностей для инновационного развития, следует 
отметить, что регион обладает огромным потенциалом для дальнейшего 
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развития, в т. ч. в сфере инноваций. Поэтому следует совершенствовать 
уже существующие и искать новые способы повышения инновационно-
го потенциала Алтайского края.

Развитию каждой составляющей структуры инновационного потен-
циала регионов России необходимо придавать серьезное значение. Имен-
но они рассматриваются как основные факторы повышения конкуренто-
способности и двигатели развития региональных экономик.

К наиболее весомым экономическим проблемам предприятий реально-
го сектора экономики можно отнести: недостаток собственных денежных 
средств, высокий экономический риск и стоимость инноваций, низкий 
уровень спроса со стороны потребителей на инновационную продукцию, 
недостаточную финансовую поддержку со стороны государства, а также 
длительные сроки окупаемости капиталовложений в инновации. К фак-
торам производственного характера относятся: низкий собственный ин-
новационный потенциал, неготовность к освоению научно-технических 
достижений, низкий уровень квалификации кадров в области иннова-
ций, недостаток информации о новых технологиях и развитии потенци-
альных рынков сбыта. Следует отметить и другие проблемы развития ин-
новационного потенциала, которые имеют место в современных реалиях 
экономики: недостаточность и несовершенство нормативно-правовых ак-
тов, регулирующих инновационную деятельность, слабое развитие инно-
вационной инфраструктуры, рынка технологий и неопределенность сро-
ков инновационного процесса [5].

В складывающейся в настоящее время ситуации возможности для ока-
зания финансовой поддержки регионам за счет средств федерально-
го бюджета значительно сокращаются. Поэтому в условиях неизбежной 
ограниченности финансовых ресурсов как на федеральном, так и на ре-
гиональном уровнях становится актуальной проблема постепенного со-
кращения объемов финансовой поддержки, оказываемой федеральным 
правительством проблемным регионам, и их переориентация на поиск 
и использование внутренних источников экономического роста. Таким 
образом, задача использования природно-ресурсного разнообразия ре-
гионов, максимальной реализации их особенных «сравнительных пре-
имуществ», которыми обладает каждый регион, поддержания процессов 
повышения их конкурентоспособности на основе формирования «конку-
рентных преимуществ» и использования накопленного в регионах интел-
лектуального потенциала приобретает важное значение [1].

Одним из способов решения данной проблемы может стать создание 
подробных маркетинговых карт для всего региона. Они должны содер-
жать не просто востребованные и приоритетные направления для раз-
вития малого предпринимательства и перечень социальных объектов, 
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в которых муниципальное образование имеет потребность (именно это 
содержится в картах бизнеса муниципальных образований), а помимо это-
го — территориальные особенности каждой отдельно взятой местности; 
конкурентные преимущества и уникальные характеристики, которые по-
могут в разработке бренда и позволят идентифицировать товар (услугу); 
возможно, приоритетные направления для региона в целом (экологически 
чистое производство продовольственной продукции, рыболовство); нали-
чие инфраструктурной, ресурсной базы, сбытовых точек и т. п., что, поми-
мо прочего, привлечет новые силы в бизнес, в том числе инновационный.

Проблема повышения инновационного потенциала региона является 
особо острой. Она решается посредством льгот и субсидий инновацион-
ным предприятиям, субсидирования развития инновационной инфра-
структуры, переподготовки кадров, поддержки объединений ведущих 
научных институтов для решения региональных проблем инновацион-
ного развития, расширения участия государства в финансировании ин-
новаций [5].

Кроме того, чтобы повысить инновационный потенциал региона, нуж-
но привлечь квалифицированные кадры, а чтобы привлечь кадры, необ-
ходимы уже функционирующие инновационные предприятия (бизнес), 
место, где инновационные менеджеры смогут реализовать свои возмож-
ности. По словам В. Г. Зинова, «для возникновения инновационных по-
требностей у бизнеса необходимы условия, предпосылки, мотивация 
и убежденность в эффективности, результативности применения разра-
боток. Отсутствие таких потребностей или слабое проявление сказывает-
ся на мотивации бизнеса развивать наукоемкое производство, применять 
инновации в маркетинге, менеджменте и производстве новых товаров» [6].

Рынок может помочь в процессе формирования потребности у бизнеса 
через покупателя. Поэтому в первую очередь необходимо сформировать 
потребность у конечного потребителя в инновации, которая послужит от-
правной точкой для развития инновационного потенциала региона. Спо-
собы формирования потребности могут быть как социальными (форми-
рование имиджа), так и экономическими (формирование среднего класса, 
повышение уровня жизни населения).

Самым распространенным способом привлечения финансовых средств 
для создания новых инфраструктурных объектов является привлечение 
инвесторов (причем, помимо привлечения местных инвесторов, следует 
использовать возможности привлекать и внешних). В настоящее время 
практически не используется в России и такой потенциально значимый 
источник, как частные сбережения населения. В течение 2011 г. в США 
не менее 250 000 человек совершили как минимум одну «ангельскую» 
(частных инвесторов называют «бизнес-ангелами») инвестицию. Потен-
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циально к этому готовы более 2 млн человек. Ежегодный объем их инве-
стиций превышает 20 млрд долл. Это более 50 % всего рынка венчурного 
капитала и более 90 % капитала для компаний ранней стадии развития. 
В нашей стране пока еще не оценили, что деньги непрофессиональных 
индивидуальных инвесторов — самый доступный источник капитала. 
По оценкам президента Национальной ассоциации бизнес-ангелов К. Фо-
кина, такими инвесторами потенциально могут быть десятки тысяч лю-
дей в России [7, с. 268].

При использовании новых и повышении эффективности существую-
щих способов стимулирования развития инновационного потенциала ре-
гиона возможности его поступательного движения значительно возрастут.
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Развитие несырьевого экспорта России является одним из факторов 
экономического роста страны. Алтайский край как экспортно ориентиро-
ванный регион вносит существенный вклад в увеличение поставок гото-
вой продукции на внешний рынок. В статье проанализирована динамика 
объемов экспорта Алтайского края, объемов экспорта основных товар-
ных групп и отдельных позиций несырьевых товаров. Приведены фак-
ты выхода алтайских предприятий с продовольствием и высокотехноло-
гичной продукцией на зарубежные рынки. Также рассмотрены основные 
меры поддержки экспорта на уровне региона и страны.

Ключевые слова: экспорт, несырьевой экспорт, предприятия Алтайско-
го края, поддержка экспорта.

THE CONTRIBUTION OF THE ALTAI REGION  
IN THE DEVELOPMENT OF NON-OIL EXPORT  
OF RUSSIA
S. A. Rudenko, I. V. Strizhkina
Altai state University (Barnaul, Russia)

The development of non-oil exports of Russia is one of the factors of 
economic growth of the country. The Altai region as an export oriented region 
makes a significant contribution to the increase of supply of finished products 
to the foreign market. In the article dynamics of export’s volume of the Altai 
region, volumes of major commodity groups and the individual positions of non-
oil goods in the export structure are analyzed, the facts of output of the Altai 
region companies with foodstuff and high-tech products to foreign markets are 
given, the basic measures of export support are considered.

Keywords: export, non-oil export, enterprises of the Altai region, export 
support.

Увеличение объемов несырьевого экспорта в настоящее время яв-
ляется важнейшим направлением стратегического развития Рос-
сийской Федерации. Правительство России реализует комплекс 
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мер финансовой и нефинансовой поддержки экспорта российской про-
мышленной продукции. Неотъемлемой частью развития экспортной дея-
тельности в настоящее время является создание комфортных условий 
для выпуска конкурентоспособной продукции, появление современных 
модернизированных производств, а также формирование национальной 
системы развития экспорта [1].

На протяжении последних лет рассмотрение вопросов развития не-
сырьевого экспорта России стало одной из актуальных тем в рамках поиска 
направлений экономического роста страны. Так, С. Кадочников и А. Федю-
нина в статье «Несырьевой экспорт регионов: в поисках наиболее дина-
мичных отраслей и рынков» отмечают, что рост диверсификации экспор-
та рассматривается в качестве действенного инструмента активизации 
экономического роста, формирования новой структуры сравнительных 
преимуществ, ориентированной на устойчивый рост добавленной стои-
мости [2]. Вместе с этим на Красноярском экономическом форуме — 2017 
председатель Комитета гражданских инициатив А. Кудрин вновь упомя-
нул о том, что главным условием роста российской экономики являет-
ся развитие несырьевого экспорта, который необходимо удвоить к 2024–
2025 гг. По его мнению, «если мы не удвоим несырьевой экспорт, то у нас 
не будет темпов роста выше 2 %».

Алтайский край как один из экспортно ориентированных регионов 
России на протяжении нескольких лет вносит существенный вклад в раз-
витие несырьевого экспорта страны. По данным таможенной статистики, 
несмотря на незначительное снижение по сравнению с 2015 го., доля не-
сырьевого неэнергетического экспорта в общем объеме зарубежных по-
ставок региона в 2016 г. составила 74,3 %. При этом большую часть состав-
ляют товары категории «верхний передел несырьевого неэнергетического 
экспорта» — 48,2 % (механическое оборудование, шины, железнодорож-
ная техника, фармацевтическая продукция, электрическое оборудова-
ние, сыры и творог и прочие товары). В абсолютном выражении в 2016 г. 
стоимостной объем несырьевого неэнергетического экспорта Алтайского 
края составил 0,49 млрд долларов, что на 0,6 % меньше, чем в 2015 г. Од-
нако в 2016 г. зафиксировано замедление темпов снижения данного по-
казателя на 12 п. п.

Стоить отметить, что по итогам 2016 г. зафиксирован прирост общего 
объема экспорта Алтайского края: в стоимостном — на 0,3 %, в физическом 
выражении — на 4,7 %. В абсолютном выражении объем экспорта региона 
составил 665,3 млн долл. США, что составляет почти 70 % внешнеторго-
вого оборота региона и превышает объем импорта в 2,3 раза. Экспортные 
операции осуществлялись с партнерами из 78 стран мира (в 2015 г. — 
из 69 стран). Существенно возросли объемы поставок в Китай (на 62,1 %), 
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Индию (на 58,4 %), Германию (на 45,8 %), Афганистан (на 14 %). Объем 
экспорта в страны дальнего зарубежья увеличился на 23,6 %, а в страны 
СНГ — уменьшился на 14,3 % и составил соответственно 316,4 млн долл. 
США и 348,9 млн долл. США. Доля стран дальнего зарубежья в стоимост-
ном объеме экспорта составила 47,6 %, стран СНГ — 52,4 % против соот-
ветственно 38,6 % и 61,4 % в 2015 г.

Согласно данным таможенной статистики, в товарной структуре экс-
порта увеличился стоимостной объем поставок продовольственных това-
ров (на 26,7 %), кожевенного сырья, пушнины и изделий из них (на 7,9 %) 
и продукции химической промышленности (на 6,5 %). Среди продоволь-
ственных товаров возросли стоимостные объемы экспорта подсолнечно-
го (на 33,4 %) и соевого масла (на 37,6 %), сыров и творога (на 33,6 %), мо-
роженого (в 7,3 раза), молока и сливок сгущенных (в 26,5 раза), сушеных 
бобовых, овощей (в 1,7 раза), жмыха, шрота и других твердых отходов 
(в 12,8 раза), кормов для животных (в 4 раза).

Если рассмотреть объемы экспорта непродовольственных несырьевых 
товаров, то в 2016 г. зафиксирован прирост по следующим позициям: ле-
карства расфасованные (на 24,9 %), шины пневматические (на 8,7 %), дизель-
ные двигатели (на 38,8 %), машины сельскохозяйственные (на 17,4 %), обо-
рудование для очистки и переработки семян (в 1,4 раза) и другие товары.

В настоящее время для Алтайского края актуальным является поиск 
новых рынков сбыта и расширение географии поставок готовой продук-
ции. Так, региональная компания «СиСорт» — российский лидер по объе-
мам продаж фотосепараторов собственного производства, входящая в Ал-
тайский кластер аграрного машиностроения, к 2017 г. открыла за рубежом 
семь представительств. За 2016 г. «СиСорт» осуществила поставки только 
в Европу более десяти высокотехнологичных машин, в целом объем зару-
бежных продаж компании вырос в два раза. Такого результата компании 
удалось достичь благодаря участию в международных выставках и под-
держке Алтайского краевого центра координации и поддержки экспортно 
ориентированных предприятий. На сегодняшний день менеджеры «Си-
Сорт» ведут переговоры о поставках алтайских фотосепараторов с ком-
паниями полусотни стран, уже полгода предприятие готовится к выходу 
на американский рынок. Кроме того, в будущем году в Германии состо-
ится крупнейшая выставка аграрного машиностроения «Агритехника», 
для которой компания разрабатывает новую модель аппарата для сорти-
ровки сыпучих продуктов [3].

Крупнейший переработчик масличных культур в Сибирском федераль-
ном округе — алтайских холдинг «Юг Сибири» наращивает объемы экс-
портных поставок своей продукции. Сейчас «Юг Сибири» экспортирует 
масло и шрот в 12 стан мира. Компания занимает третью строчку в рей-
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тинге российских экспортеров масложировой продукции в Китай и яв-
ляется единственным российским поставщиком рапсового масла в это 
государство. Если по итогам 2015 г. доля экспорта готовой продукции 
компании в Китайскую Народную Республику составляла 25 %, то в 2016 г. 
этот показатель превысил 40 %. Наряду со странами Юго-Восточной Азии 
товаропроизводитель увеличивает отгрузку растительного масла в стра-
ны Европейского Союза. По итогам первого квартала 2017 г. «Юг Сибири» 
увеличила на 70 % в сравнении с аналогичным периодом годом отгрузки 
нерафинированного рапсового масла в Литву и Латвию [4].

Для более эффективного развития экспорта на федеральном и ре-
гиональном уровнях существуют определенные механизмы поддержки 
внешнеторговой деятельности. В 2016 г. заключено соглашение между 
Министерством экономического развития Российской Федерации и Ад-
министрацией Алтайского края о взаимодействии во внешнеэкономиче-
ской сфере, в рамках которого совместно с экспортно ориентированными 
предприятиями региона разрабатываются паспорта внешнеэкономических 
проектов для поиска иностранных контрагентов и продвижения регио-
нальных товаров на зарубежные рынки.

Также в 2016 г. между АО «Российский экспортный центр» и Админи-
страцией Алтайского края подписано соглашение, позволяющее трансли-
ровать инструменты государственной поддержки экспортно-ориентиро-
ванным предприятиям края через региональное «единое окно», которым 
стал Алтайский краевой центр координации поддержки экспортно-ори-
ентированных субъектов малого и среднего предпринимательства (ре-
гиональный экспортный центр ведет свою деятельность с 2013 г., оказы-
вая услуги по продвижению товаров на международные рынки, участвует 
в повышении конкурентоспособности и эффективности деятельности ал-
тайских компаний).

Вместе с этим в 2016 г. утвержден план мероприятий («дорожная кар-
та») «Развитие экспортной и транзитно-логистической деятельности в Ал-
тайском крае», которые направлены на существенное увеличение объемов 
несырьевого экспорта, повышение в общем объеме доли товаров высокой 
степени обработки, формирование широкого слоя конкурентоспособных 
предпринимателей-экспортеров.

Сейчас формируется портфель услуг поддержки экспортно ориенти-
рованных предприятий, соответствующий мировому уровню. Так, меры, 
направленные на поддержку экспорта российской несырьевой продукции, 
реализуются в рамках приоритетных проектов по направлению «Между-
народная кооперация и экспорт», который был утвержден на заседании 
президиума Совета при президенте Российской Федерации по стратеги-
ческому развитию и приоритетным проектам.
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Результатом осуществления поддержки экспортно-ориентированных 
предприятий Алтайского края должно стать расширение географии поста-
вок готовой продукции, что станет одним из факторов увеличения объе-
мов несырьевого экспорта и экономического роста как на региональном, 
так и на федеральном уровнях.
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Сегодня пристальное внимание уделяется понятию конкурентоспособ-
ности на всех уровнях управления. Важно правильно понимать сущность 
этого сложного многоаспектного явления, факторы, которые формиру-
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ют привлекательность города, для того чтобы повышать его конкуренто-
способность. В данной статье даются ключевые моменты этих процессов.

Ключевые слова: конкурентоспособность города, конкурентоспособ-
ность, городская экономика.

IMPROVING THE COMPETITIVENESS  
OF THE CITY ECONOMY
E. N. Sabina, D. V. Smilansky
Altai state University (Barnaul, Russia)

Today close attention is paid to the notion of competitiveness at all levels 
of management. It is important to understand the essence of this complex 
multidimensional phenomenon, the factors that shape the attractiveness of the 
city in order to increase the competitiveness of the city. This article describes 
the key points of these processes.

Keywords: the competitiveness of the city, competitiveness, city economy.

В условиях сниженных темпов социально-экономического развития 
большинство муниципальных образований испытывают нехват-
ку финансовых ресурсов. Муниципальные органы уделяют боль-

ше внимания текущему развитию территории, забывая о долгосрочном 
стратегическом управлении. Требуется пересмотр инструментов управле-
ния территориальным развитием с ориентацией на построение такой си-
стемы конкурентоспособности муниципальных образований, которая бы 
позволила создать необходимую базу для устойчивого социально-эконо-
мического развития.

Вопросы конкурентоспособности территорий сейчас особенно акту-
альны, им посвящены многие научные исследования. Но нет единого по-
нимания термина «конкурентоспособность города», формируются методы 
оценки конкурентоспособности, существует необходимость в разработ-
ке системы управления городским развитием, которая бы способствова-
ла усилению конкурентной позиции города.

Приведем классическое определение конкурентоспособности, данное 
в работах М. Портера: «конкурентоспособность города — это экономиче-
ская категория, характеризующая способность территории достигать вы-
сокого и постоянно растущего уровня жизни за счет повышения произ-
водительности использования труда и капитала как действующими, так 
и новыми предприятиями — создателями добавленной стоимости» [1].

Большинство авторов рассматривают понятие «конкурентоспособ-
ность» города в сравнении с другими городами, в способности выигрывать 
соперничество с аналогичными территориями. На исход данной борьбы 
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влияют различные факторы как природного, так и приобретенного ха-
рактера, к которым прежде всего необходимо отнести природно-ресурс-
ный, трудовой, управленческий потенциал, состояние инфраструктуры. 
Комбинация этих факторов влияет на привлекательность города для по-
тенциальных инвесторов, определяет развитие конкретных сфер и видов 
деятельности, функции, выполняемые городом в региональной социаль-
но-экономической системе.

В настоящее время ни в зарубежной, ни в отечественной литерату-
ре нет общепринятого перечня показателей, критериев и индикаторов 
для оценки конкурентоспособности города. Наиболее распространен-
ными методами являются SWOT-анализ, PEST-анализ, рейтинговые 
оценки и оценка конкурентоспособности на базе «4Р». Все методы 
оценки конкурентоспособности имеют свои плюсы и минусы, мно-
гие из них довольно схожи, так что можно сказать, что они дополня-
ют друг друга.

На наш взгляд, наиболее приемлемой методикой является методи-
ка расчета сводного индекса конкурентоспособности. Она предполага-
ет сведение частных показателей в общий. Отчасти данная методика бе-
рет свое начало в установлении страновых рейтингов. Используя индекс 
конкурентоспособности, мы можем получить более полную картину го-
рода, т. к. при расчете используется большое количество факторов, кото-
рые формируют конкурентную среду города.

Рассмотрим город Барнаул и его конкурентоспособность по отноше-
нию прежде всего к городам Сибирского федерального округа.

Барнаул — один из важнейших экономических центров Западной Си-
бири. Положение Барнаула на карте Сибири без преувеличения можно 
назвать уникальным. Он обладает многопрофильным научным потен-
циалом, ориентированным на потребности ОПК, химической промыш-
ленности, машиностроения и агропромышленного комплекса. По числу 
научных и исследовательских организаций, количеству исследований Ал-
тайский край входит в первую пятерку регионов Сибирского федерально-
го округа. На 1 января 2016 г. по численности населения город находился 
на 21‑м месте из 1112 городов Российской Федерации.

Экономика города базируется в основном на торговле и услугах. Это 
подтверждает и высокая оценка, данная городу по показателю оборота 
розничной торговли. По количеству торговых площадей столица Алтай-
ского края обгоняет некоторые города-милионники, а торгово-развлека-
тельный центр «Арена» вошел в число крупнейших ТРЦ России по вер-
сии портала «Арендатор.ru». Алтайская торговая сеть «Мария-Ра» заняла 
112‑е место в топ-200 крупнейших частных компании России в 2015 г. 
по версии Forbes [2].
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Город систематически включают в различные рейтинги, в 2015 г. город 
занял 15‑е место из 29 в рейтинге благоприятных для жизни городов. Ис-
следование проводило агентство «Городские проекты», учитывая три груп-
пы факторов: экономическую, социальную и культурно-туристическую. 
В том же году Барнаул стал вторым по благоустройству городом страны 
по результатам Всероссийского конкурса на звание «Самое благоустро-
енное городское (сельское) поселение России».

Туристический портал Travel.ru выяснил, что в 2015 г. Барнаул стал вто-
рым в рейтинге самых недорогих популярных у туристов городов России 
по итогам 2015 г. — средняя стоимость проживания в гостинице города 
составила 2 638 рублей.

Кроме того, Барнаул вошел в сотню крупнейших городов страны по ка-
честву жизни за 2014 г., составленному институтом территориального пла-
нирования «Урбаника». Город расположился на 71‑й строчке в интеграль-
ном рейтинге городов России.

В рейтинге, который составляет журнал «РБК», среди городов с ра-
стущей деловой активностью в 2015 г. Барнаул из 25 мест занял 19‑е. 
Стабильно город занимает одну из лидирующих позиций по количе-
ству субъектов малого бизнеса на тысячу жителей. При этом отставание 
от лидера — Новосибирска — незначительное. Малый бизнес обеспечи-
вает пятую часть пищевой переработки и полностью — мебельное и хи-
мическое производство.

Сравнивая город Барнаул с другими крупными городами Сибирского 
федерального округа, применим два метода оценки:

—	 многоугольника конкурентоспособности;
—	 индексный метод, предложенный Е. А. Гутниковой.
Применяя метод многоугольника, мы получим более субъективную 

оценку, поэтому на первом этапе исследования необходимо также изучить 
объективные показатели, отражающие социально-экономическое разви-
тие городов, и рассчитать индекс конкурентоспособности. В качестве по-
казателей были выделены: отношение среднемесячной заработной пла-
ты к прожиточному минимуму, темп прироста населения, доля расходов 
на социальную сферу, цена квадратного метра жилплощади (социальная 
сфера); доля населения трудоспособного возраста, размер средней зара-
ботной платы, уровень безработицы (трудовые ресурсы); объем отгру-
женных промышленных товаров, оборот розничной торговли и обще-
ственного питания, валовой муниципальный продукт (производственная 
сфера); объем инвестиций, доходы местного бюджета (финансовая сфера).

У Барнаула можно выделить сильные стороны — финансовую сферу, 
местоположение и культуру, существенный недостаток — это социальная 
сфера, оценка которой самая низкая из выборки. Город неконкурентоспо-
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собен по показателям: прирост населения, заработная плата, доля расхо-
дов на социальную сферу, промышленное производство, доходы бюджета.

Многоугольник конкурентоспособности наглядно показывает, что уро-
вень конкурентоспособности Барнаула приближен к конкурентоспособ-
ности Томска, тогда как Новосибирск и Кемерово по многим параметрам 
существенно превосходят, являясь более конкурентоспособными. Ново-
сибирск имеет схожие характеристики с городом Барнаулом только по па-
раметру «местоположение», что объясняется их близостью, поэтому оба 
города имеют схожие климатические условия, транспортные развязки, 
близость зон туризма.

Отметим также, что близость муниципальных образований с более 
привлекательными условиями для жизни, работы и инвестирования су-
щественно сужает возможности властей города Барнаула.

Уровень конкурентоспособности Барнаула характеризуется накапли-
ванием факторов, воздействующих отрицательно на потенциал роста кон-
курентоспособности. Управляющие воздействия органов власти должны 
минимизировать влияние этих факторов.

Поэтому нужно сосредоточить усилия органам местного самоуправ-
ления на укреплении слабых позиций, и в первую очередь отталкиваться 
от потенциала территории. Необходимо сделать акцент на производствен-
ном секторе и качественном подборе кадров для управленческого аппа-
рата, создать систему, ориентированную на стратегические планы соци-
ально-экономического развития.

Библиографический список
1. Портер М. Конкурентное преимущество: Как достичь высокого ре-

зультата и обеспечить его устойчивость / пер. с англ. М., 2011.
2. В каких рейтингах Барнаул обошел другие города? [Электронный ре-

сурс]. URL: http://politsib.ru/news/85261.



51Раздел 1. Устойчивое социально-экономическое развитие территорий 

УДК 336.14 (571.150) 
ББК 65.9 (2Рос-4Алт)-21+65.261.713
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Статья посвящена роли прогноза социально-экономического разви-
тия региона в бюджетном процессе. В работе приводятся некоторые ито-
ги социально-экономического развития Алтайского края и наметившие-
ся тенденции.
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The article focuses on the role of the socio-economic development of the 
region in the budget process. The paper presents some results of socio-economic 
development of the Altai territory and emerging trends.

Keywords: budget process, forecast of socio-economic development, tax and 
non-tax budget revenues, budget expenditures.

В связи с возобновлением трехлетнего бюджетного планирования 
законопроект о краевом бюджете подготовлен на 2017 г. и на пла-
новый период 2018 и 2019 гг. и основан на прогнозе социально-эко-

номического развития Алтайского края (далее — «Прогноз») на средне-
срочный период.

Он разработан на основе одобренных Правительством РФ сценарных 
условий социально-экономического развития Российской Федерации 
на 2017–2019 гг. с учетом итогов социально-экономического развития края 
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в 2015 г. и январе-сентябре 2016 г., а также приоритетов социально-эконо-
мического развития края на среднесрочную перспективу, обозначенных 
в стратегических и программных документах региона [1].

В 2015 г. макроэкономическая ситуация в Алтайском крае развива-
лась в соответствии с общероссийскими тенденциями. В регионе удалось 
не допустить спада промышленного производства (индекс промышлен-
ного производства — 100,1 %). Благоприятные погодные условия способ-
ствовали увеличению сельскохозяйственного производства в сопостави-
мых ценах на 7,1 %. Ввод в действие жилых домов превысил уровень 2014 г. 
на 17,9 %. Наблюдалась положительная динамика объема платных услуг 
(101,9 %), номинальной среднемесячной заработной платы (103,3 %) [2].

В то же время на социально-экономическое развитие Алтайского края 
существенное влияние оказывали неблагоприятные внешние факторы 
(продолжение антироссийской санкционной политики и ответных эконо-
мических мер со стороны России). Наибольшему их влиянию были под-
вержены инвестиционная (снижение на 16,8 %) деятельность, а также роз-
ничная торговля (снижение на 9,4 %).

По итогам 9 месяцев 2016 г. сохраняется положительная динамика от-
раслей производственной сферы, прежде всего промышленности. Индекс 
промышленного производства составил 100,8 %. Рост промышленного 
производства ускорился благодаря высоким темпам в базовой отрасли — 
пищевой и перерабатывающей промышленности (107,8 %).

Замедлилась глубина спада инвестиционной деятельности. За первое 
полугодие 2016 г. объем инвестиций в основной капитал составил 24,9 
млрд руб. (88,5 % к уровню аналогичного периода прошлого года) [3].

В области отрицательных значений находятся показатели строительной 
деятельности. За 9 месяцев 2016 г. объем строительных работ сократился 
на 9,3 % к уровню аналогичного периода прошлого года и составил 22,8 
млрд рублей. Ввод общей площади жилых домов сократился относительно 
уровня аналогичного периода 2015 г. на 28,3 % и составил 435,4 тыс. кв. м.

В условиях ограничения роста денежных доходов, население продол-
жает сдерживать текущее потребление: за январь-сентябрь 2016 г. оборот 
розничной торговли уменьшился по сравнению с аналогичным периодом 
2015 г. на 6,1 % в сопоставимых ценах и составил 224,5 млрд руб. Объем 
платных услуг в сопоставимых ценах сложился ниже уровня аналогичного 
периода 2015 г. на 4,1 %, в денежном выражении составил 56,7 млрд руб. [4].

Стабилизация курса национальной валюты, а также сохраняющееся 
снижение реальных денежных доходов и на этом фоне сокращение по-
требительского спроса удерживают умеренные темпы роста цен. С нача-
ла 2016 г. темп роста цен в крае на все товары и услуги составил 104,2 % 
(в целом по России — 104,1 %).
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В 2016 г. сохраняется положительная динамика номинальных показа-
телей уровня жизни населения. Объем денежных доходов населения края 
за 9 месяцев возрос по сравнению с соответствующим периодом 2015 г. 
на 2,7 % и сложился в размере 418,2 млрд руб., среднедушевые денежные 
доходы увеличились на 3,1 %. В результате реальные располагаемые де-
нежные доходы населения за 9 месяцев 2016 г. составили 95,1 % к анало-
гичному периоду 2015 г. [3].

Средний размер номинальной начисленной заработной платы в янва-
ре — августе 2016 г. увеличился на 4,8 % относительно аналогичного перио-
да предыдущего года и составил 20 348 рублей. Наибольший прирост за-
работной платы по итогам 8 месяцев 2016 г. зафиксирован в производстве 
и распределении электроэнергии, газа и воды (10,1 %), сельском хозяйстве 
(9,6 %), добыче полезных ископаемых (9,5 %), обрабатывающих производ-
ствах (7,7 %), а также в оптовой и розничной торговле (6,6 %). Реальная за-
работная плата за 9 месяцев 2016 г. составила 97,4 % [4].

Постепенное восстановление темпов роста в экономике, применение 
дополнительных мер государственной поддержки, направленных на сни-
жение напряженности на рынке труда, положительно отразились на со-
стоянии регистрируемого рынка труда в 2016 г. Численность безработных 
граждан, зарегистрированных в службе занятости населения, к концу сен-
тября 2016 г. составила 16,3 тыс. человек (90 % к уровню на конец сентя-
бря 2015 г.), уровень зарегистрированной безработицы — 1,2 % трудоспо-
собного населения (на 1 октября 2015 г. — 1,3 %).

На основании вышеописанных итогов социально-экономического раз-
вития Алтайского края и наметившихся тенденций в экономики России 
далее подлежит рассмотрению прогноз социально-экономического раз-
вития Алтайского края на 2017 год и на период до 2019 г. Прежде всего 
рассмотрению подлежит производство валового регионального продук-
та (далее — ВРП).

Замедление темпов роста базовых отраслей экономики края в 2015 г. 
отразилось на динамике экономического роста. Несмотря на умеренные 
темпы роста реального сектора экономики края в 2016 г., отрицательная 
динамика инвестиционного потребительского спроса позволяет оце-
нивать темп роста ВРП по итогам 2015 г. не выше 100,1 % относительно 
2014 г. В абсолютном выражении объем ВРП по итогам 2015 г. может со-
ставить 490,1 млрд руб.

При этом в 2016 г. ожидается ускорение темпов роста в ведущих от-
раслях экономики края (индекс промышленного производства оценивает-
ся на уровне 100,9 %, в сельском хозяйстве — 107,9 %), которые формиру-
ют около 40 % ВРП края. Как следствие, темп роста ВРП может составить 
100,8 %, его объем — 520,2 млрд руб. [2].
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Расчет прогноза валового регионального продукта Алтайского края 
на 2017–2019 гг. основан как на прогнозируемых умеренных темпах ро-
ста ведущих отраслей экономики края, так и на ожиданиях постепенного 
восстановления в этот период инвестиционного спроса, связанного с ак-
тивизацией модернизационных процессов в экономике, реализацией по-
литики импортозамещения, а также потребительского спроса со стороны 
домашних хозяйств, основанного на положительной динамике роста зара-
ботной платы и доходов населения, снижении инфляции. В целом за трех-
летний период прогнозируемый прирост ВРП относительно 2016 г. соста-
вит 7,6 % (по первому варианту прогноза) и 11,1 % (по второму варианту 
прогноза), его минимальный объем к концу прогнозного периода достиг-
нет 639,7–651,0 млрд руб. [3].

Значительных структурных сдвигов в прогнозный период не ожидает-
ся. В структуре ВРП почти половину его объема по‑прежнему будут фор-
мировать три вида экономической деятельности: обрабатывающие произ-
водства, сельское хозяйство, оптовая и розничная торговля, совокупная 
доля которых в 2019 г. составит 54,8–54,9 % (55 % — в 2016 г.). К 2019 г. про-
гнозируется незначительный рост удельного веса в ВРП доли обрабаты-
вающих производств и строительства (на 0,1 п. п. относительно 2016 г.), 
сельского хозяйства (на 0,2 п. п. относительно 2016 г.). При этом для оп-
товой и розничной торговли в прогнозный период сократится (на 0,3–
0,4 п.п. относительно 2016 г.).

Что же касается промышленного производства, то по итогам 2015 г. уда-
лось сохранить объем отгруженной промышленной продукции на уровне 
предшествующего года: в номинальном выражении он составил 290,6 млрд 
руб., индекс промышленного производства — 100,1 %. В 2016 г. отмечается 
стабильная положительная динамика производства: за 9 месяцев 2016 г. 
индекс промышленного производства составил 100,8 %, объем отгружен-
ной продукции — 218,4 млрд руб. Положительные темпы роста поддержи-
вают обрабатывающий и энергетический секторы, где индекс промышлен-
ного производства сложился на уровне 100,9 % и 102,7 % соответственно. 
Среди обрабатывающих производств положительные темпы развития 
характерны для таких видов деятельности, как производство пищевых 
продуктов, включая напитки (107,8 %), производство машин и оборудо-
вания (111,8 %), обработка древесины и производство изделий из дерева 
(104,4 %), производство кожи, изделий из кожи и обуви (140,8 %). Эффек-
тивная модернизация производства в пищевой и перерабатывающей про-
мышленности позволила сохранить положительную динамику роста про-
изводства данного вида деятельности, занимающего в структуре отгрузки 
обрабатывающего сектора 43,7 %. Индекс производства добывающего сек-
тора по‑прежнему находится в зоне отрицательных значений — 91 % [2].
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В целом по итогам 2016 г. объем отгруженной промышленной продук-
ции оценивается в размере 300 млрд руб., индекс промышленного произ-
водства — на уровне 100,9 %, в т. ч. в добыче полезных ископаемых — 91 %, 
в обрабатывающих производствах — 100,8 %, в производстве и распреде-
лении электроэнергии, газа и воды — 103 % [4].

В 2017–2019 гг. развитию промышленного производства будет способ-
ствовать реализация плана мероприятий по содействию импортозамеще-
нию в Алтайском крае до 2020 г., освоение инновационных технологий 
региональными предприятиями, развитие энергетической инфраструк-
туры, государственная поддержка перспективных инвестиционных про-
ектов. Сохранит свою значимость для региональной промышленности Го-
сударственный заказ в рамках реализации Государственной программы 
вооружения России на период 2011–2020 гг. [3].

В прогнозном периоде в промышленности ожидаются положительные 
темпы роста производства. Суммарно за 3 года индекс промышленного 
производства в сопоставимых ценах может составить 106–107,6 % (по ва-
риантам прогноза), среднегодовой прирост индекса промышленного про-
изводства оценивается на уровне 2–2,6 %, объем отгруженной продукции 
(работ, услуг) к концу 2019 г. может достичь порядке 351,2–352,7 млрд руб. 
по вариантам прогноза соответственно.

К концу 2019 г. структурных сдвигов в промышленном производстве 
не ожидается. Преобладающую долю (82,7 %) сохранит обрабатывающий 
сектор. Доля производства и распределения электроэнергии, газа и воды 
может составить 15,8 %, доля добычи полезных ископаемых сохранится 
на уровне 1,5 % [3].

Суммарно в экономику региона в 2016 г. планировалось направить око-
ло 96 млрд руб. По итогам 2015 г. объем инвестиций в основной капитал 
в крае сократился по сравнению с предшествующим годом на 16,8 % и со-
ставил 91,9 млрд руб. Такое сокращение соответствует общероссийской 
тенденции и обусловлено снижением доступности финансовых ресурсов, 
удорожанием импортируемых инвестиционных товаров. В 2016 г. начали 
прослеживаться восстановительные тенденции: за первое полугодие глу-
бина спада сократилась до 11,5 %.

Восстановление положительной динамики инвестиций в основной ка-
питал ожидается с 2017 г. Рост инвестиционной активности будет опре-
деляться возможностью наращивания частных инвестиций на фоне 
сдержанных темпов роста объемов государственных инвестиционных 
расходов. В 2017–2019 гг. среднегодовой прирост инвестиций в основной 
капитал может составить 2,0–2,7 % (по вариантам прогноза), суммарно 
за 3 года — 111–117,5 %, общий объем инвестиций к концу прогнозного 
периода достигнет 121,8–128,4 млрд руб. [3].
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В прогнозном периоде ожидаются изменения в структуре инвестиций 
в сторону увеличения доли привлеченных вложений до 53,5–56,8 % (по ва-
риантам прогноза), в том числе за счет увеличения доли банковский кре-
дитов (к 2019 г. до 11–12 %).

По мере улучшения макроэкономической ситуации и увеличения до-
ходной части регионального бюджета ожидается рост объема бюджетных 
инвестиционных вложений в приоритетные проекты: доля бюджетных 
средств к 2019 г. прогнозируется на уровне 20,4–21,3 %. Положительная 
динамика бюджетных инвестиций будет поддержана реализацией Губер-
наторской программы «80×80», а также проектов, предусмотренных госу-
дарственными программами федерального, регионального уровней и му-
ниципальных программ. В числе наиболее крупных проектов бюджетной 
сферы: реконструкция зданий КГКУЗ «Алтайский краевой противотубер-
кулезный диспансер», КГБУ «Государственный художественный музей Ал-
тайского края», зданий КГБОУ «Алтайский краевой педагогический ли-
цей-интернат» и др. [2]

Основными драйверами восстановления инвестиционной активно-
сти во внебюджетном секторе станут агропромышленный комплекс, про-
мышленность, транспорт, связь, операции с недвижимым имуществом.

В 2017–2019 г. наибольшее развитие получат проекты в сфере им-
портозамещения, в том числе реализуемые в рамках плана мероприятий 
по содействию импортозамещению в Алтайском крае до 2020 г. Наиболее 
крупные из них реализуют и планируют к реализации: ЗАО «Алейскзер-
нопродукт» им. С. Н. Старовойтова, АО «Барнаульский молочный комби-
нат», «Рубцовский молочный завод», филиал ОАО «Вимм-Билль-Данн», 
ОАО «Антипинское», группы компаний «Столица молока», ООО «Аг-
роСиб — Раздолье», ОАО «Черемновский сахарный завод», ОАО «Ин-
дустриальный», ЗАО «Производственное объединение «Спецавтомати-
ка», ОАО «Алтайский Химпром», ООО «Завод механических прессов», 
ООО «Промразвитие», ООО «Бия-Синтез», ООО УК «АЗПИ», АО «Рус-
ская кожа» и другие [3].

Положительный вклад в прирост инвестиций в прогнозный период 
внесут инфраструктурные проекты (в сфере дорожного строительства, 
газификации, жилищно-коммунального хозяйства).

Туристический сектор в прогнозном периоде обеспечит стабиль-
ный приток инвестиционных вложений. Суммарный объем инвестиций 
на развитие туризма в 2017–2019 гг. составит около 15,6 млрд руб., вклю-
чая строительство объектов инфраструктуры. Ключевую роль в средне-
срочном периоде сохранят проекты: «Туристско-рекреационный кластер 
«Белокуриха», «Особая экономическая зона туристско-рекреационного 
типа «Бирюзовая Катунь», «Туристско-рекреационный кластер «Барна-
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ул — горнозаводской город», «Автотуристский кластер «Золотые воро-
та», Игорная зона «Сибирская монета» и др. [3]

В 2015 г. объем работ по виду деятельности «Строительство» составил 
35,8 млрд руб., или 99 % к уровню аналогичного периода 2014 г. В 2016 г. 
сохраняется влияние негативных факторов, в числе которых сдержанная 
инвестиционная активность, снижение доступности кредитного капита-
ла, рост стоимости строительных материалов: за 9 месяцев 2016 г. объем 
строительных работ сократился на 9,3 %. В целом по итогам 2016 г. индекс 
производства по виду деятельности «Строительство» оценивается на уров-
не 91 %, объем работ может составить 33,5 млрд руб.

В 2017–2019 гг. ежегодный прирост объемов работ по виду деятель-
ности «Строительство» по обоим вариантам прогнозируется в среднем 
на 1,5–2,7 % соответственно; в стоимостном выражении к 2019 г. объем 
строительных работ может достичь 40,9–42,1 млрд руб.

По итогам 2016 г. ожидаемый ввод жилья оценивается на уровне 
720 тыс. кв. м, или 95,4 % к объему 2015 г.

В прогнозном периоде восстановлению положительных темпов в жи-
лищном строительстве будет способствовать реализация мероприятий 
государственной программы Алтайского края «Обеспечение доступ-
ным и комфортным жильем населения Алтайского края» на 2014–2020 гг. 
по обеспечению территорий жилой застройки (в т. ч. комплексному) объ-
ектами инженерной и транспортной инфраструктуры; поддержка развития 
малоэтажного жилищного строительства; развитие ипотечного жилищ-
ного кредитования; обеспечение жилыми помещениями отдельных кате-
горий граждан (молодых семей, детей-сирот, молодых учителей и других).

Вопросы переселения граждан из аварийного жилого фонда будут ре-
шаться в рамках реализации краевой адресной программы «Переселение 
граждан из аварийного жилищного фонда» на 2013–2017 гг. В 2016–2017 гг. 
из аварийного жилья планируется расселить 5,8 тыс. граждан из квартир 
площадью 72,5 тыс. кв. м.

В 2017–2019 гг. суммарно планируется ввести порядка 2,5–2,6 млн кв. 
м жилья. В структуре вводимого жилья доля жилья, построенного инди-
видуальными застройщиками, прогнозируется на уровне 45–50 %. Плани-
руется увеличение уровня обеспеченности населения жильем с 23,1 кв. м 
на человека в 2015 г. до 24,6 кв. м на человека в 2019 г.

Итоги внешнеторговой деятельности участников внешнеэкономиче-
ской деятельности Алтайского края в первом полугодии 2016 г. (с учетом 
взаимной торговли с государствами — членами Евразийского экономи-
ческого союза) по сравнению с аналогичным периодом 2015 г. свидетель-
ствуют о снижении стоимостного объема товарооборота на 8 %, объема 
экспорта — на 11,7 % и увеличении объема импорта на 2,2 %.
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Сокращение стоимостного объема экспорта обусловлено в основ-
ном уменьшением объема поставок кокса и полукокса из каменно-
го угля, машиностроительной продукции в страны СНГ, свинцовых 
концентратов — в Китай.

Увеличению стоимостного объема импорта способствовал в основ-
ном рост объемов поставок машиностроительной и химической продук-
ции из стран дальнего зарубежья.

Внешнеторговые операции осуществлялись с партнерами из 75 стран 
дальнего и ближнего зарубежья (в первом полугодии 2015 г. — из 74 стран).

Ведущими торговыми партнерами участников внешнеэкономической 
деятельности Алтайского края являлись партнеры из стран дальнего за-
рубежья (52,2 % от стоимостного объема экспорта и 56,7 % от стоимост-
ного объема импорта). Основными партнерами из стран СНГ выступали 
(в порядке убывания стоимостных объемов поставок): Казахстан, Узбе-
кистан, Беларусь, Таджикистан, Киргизия, Украина; из стран дальнего за-
рубежья — Китай, США, Германия, Афганистан, Индия, Монголия, Эк-
вадор [3].

Прогноз внешней торговли на 2017 г. и на период 2018 и 2019 гг. со-
ставлен с учетом сложившихся в последнее время тенденций ее развития, 
а также влияния на внешнеэкономическую деятельность международных 
и внутренних факторов. Определенное негативное влияние на развитие 
торговли со странами ближнего и дальнего зарубежья будут оказывать 
процессы, происходящие в мировой экономике.

В 2017–2019 гг. ежегодный прирост внешней торговли Алтайского края 
прогнозируется в среднем на 4,6 % за счет увеличения объемов торговли 
со странами как СНГ, так и дальнего зарубежья.

В товарной структуре экспорта в страны СНГ будут преобладать про-
довольственные товары (26,5 % общего стоимостного объема экспорта 
товаров в страны СНГ), продукция химической промышленности (19 %), 
древесина (18,5 %).

В торговле со странами дальнего зарубежья экспорт будет представ-
лен в основном продовольственными товарами (28,2 % общего стоимост-
ного объема экспорта товаров в страны дальнего зарубежья), древеси-
ной (15,4 %), продукцией топливно-энергетического комплекса (12,6 %).

В товарной структуре импорта из стран СНГ будут преобладать про-
довольственные товары (32,9 % общего стоимостного объема импорта то-
варов в страны СНГ) вследствие поставок в край из стран Евразийского 
экономического союза рапса, подсолнечника, кондитерских изделий, ово-
щей, орехов и фруктов и других.

В торговле со странами дальнего зарубежья импорт будет представлен 
в большей степени машиностроительной продукцией в результате актив-
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ного процесса модернизации оборудования на предприятиях и организа-
циях Алтайского края. В области потребительского рынка в продуктовом 
сегменте розничных продаж в 2016 г. отмечается тенденция отказа населе-
ния от непервоочередных товаров, переориентация потребителя в сторону 
товаров более низкого ценового сегмента и эконом-класса. Среди потре-
бителей возросла популярность продукции под собственными торговы-
ми марками ритейлеров, а также товаров, участвующих в промо-акциях, 
что также сказывается на снижении оборота продовольственных товаров 
(за 9 месяцев 2016 г. на 6 % в сопоставимых ценах в сравнении с аналогич-
ным периодом 2015 г.) [2].

Постепенному восстановлению положительной динамики роста обо-
рота розничной торговли в прогнозном периоде будет способствовать из-
менение потребительского поведения населения: рост потребительского 
спроса на фоне постепенного восстановления реальных доходов, увели-
чение объемов потребительского кредитования приведет к постепенно-
му отходу населения от сберегательной модели поведения и восстановле-
нию потребительской активности. Ежегодные темпы прироста оборота 
розничной торговли в сопоставимых ценах в 2017–2019 гг. могут соста-
вить 3,2–3,5 %, в целом за трехлетний период — 7–9,5 %, и в денежном вы-
ражении достичь 397,4–401,8 млрд руб.

Сберегательная модель поведения населения на потребительском рынке 
повлияла на развитие рынка платных услуг населению. За 9 месяцев 2016 г. 
объем платных услуг снизился на 4,1 % к уровню 2015 г. и в денежном выра-
жении составил порядка 56,7 млрд руб. Среднегодовой индекс цен на плат-
ные услуги за этот период составил 106,3 %. Основное влияние на увеличе-
ние индекса цен оказал рост цен на коммунальные услуги (110,8 %). В целом 
по году объем платных услуг может снизиться на 1,8 % [2].

В среднесрочной перспективе общая динамика развития рынка плат-
ных услуг будет определяться потребительским поведением населения 
на рынке услуг, которые являются социально-значимыми и носят харак-
тер «обязательных»: жилищно-коммунальных, транспортных и отдель-
ных видов бытовых услуг.

Развитию рынка платных услуг будет способствовать рост сети пред-
приятий частичной формы собственности, оказание новых видов услуг, 
повышение цен и тарифов на услуги, рост денежных доходов населения. 
В целом объем оказываемых населению края платных услуг к 2019 г. может 
составить по первому варианту 102,4 млрд руб., по второму — 103,2 млрд 
руб., суммарный индекс физического объема за трехлетний период — 
105,7 % и 108,2 % соответственно.

Прогноз уровня жизни населения строится с учетом сложившихся по-
зитивных тенденций в отношении уровня инфляции и меньшего сокра-
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щения реальной заработной платы в целом по краю за весь 2016 г. Со-
кращение ожидается по сравнению с 2015 г. на уровне 98 % против 90 % 
в предыдущем году. Рост номинальной заработной платы может соста-
вить 105 % к уровню 2014 г. (21 094 рубля).

За 9 месяцев 2016 г. объем денежных доходов населения края возрос 
по сравнению с соответствующим периодом прошлого года на 2,7 % и сло-
жился в размере 418 млрд руб. Реальные располагаемые денежные дохо-
ды населения за данный период составили 95,1 % к уровню 2015 г. Сниже-
ние реальных располагаемых доходов населения оценивается на уровне 
3,5 % [3].

В прогнозном периоде на фоне постепенного роста экономики ожи-
дается стабильный рост заработной платы в бюджетном и корпоратив-
ном секторах экономики. До 2018 г. будет продолжена реализация мер 
по повышению оплаты труда отдельных категорий работников в соот-
ветствии с Указом Президента РФ от 7 мая 2012 г. № 597 «О мероприяти-
ях по реализации государственной социальной политики». В 2019 г. зара-
ботную плату указанных категорий работников предполагается сохранить 
на уровне, достигнутом в 2018 г. Во внебюджетном секторе темп роста за-
работной платы будет повышаться по мере улучшения ситуации в эконо-
мике края, реализации мер, направленных на создание высокопроизво-
дительных рабочих мест.

В результате среднемесячная номинальная начисленная заработная 
плата в 2019 г. достигнет по вариантам 25,4–25,8 тыс. руб., увеличившись 
по отношению к 2016 г. на 20,4 % и 22,5 % соответственно. Фонд заработной 
платы в целом за 3 года увеличится на 17,4–20,1 % (по вариантам). Темпы 
роста реальной заработной платы в 2019 г. по отношению к 2016 г. могут 
составить по вариантам 106–107,6 % [3].

В прогнозном периоде рост денежных доходов будет зависеть от тем-
пов роста заработной платы, доходов от предпринимательской дея-
тельности, а также индексации социальных трансфертов (пенсий и вы-
плат). За 2017–2019 гг. денежные доходы в номинальном выражении 
могут увеличиться по вариантам на 18,6–21,6 %, реальные располагаемые 
доходы — на 4,9–7,2 %.

По мере восстановления динамики денежных доходов населения, сни-
жения инфляции, оказания мер социальной поддержки отдельным кате-
гориям граждан доля населения с денежными доходами ниже величины 
прожиточного минимума сократится до 17,3–17 % в 2019 г. (по вариантам).

Реализация в 2016 г. мероприятий государственных программ, в том 
числе госпрограммы «Дополнительные мероприятия в сфере занятости 
населения, направленные на снижение напряженности на рынке труда Ал-
тайского края в 2016 г.», позволила улучшить ситуацию на рынке труда: 
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в крае к концу года ожидается значительное снижение численности офи-
циально зарегистрированных безработных (до 20,6 тыс. человек), уро-
вень зарегистрированной безработицы к концу года оценивается в 1,7 %.

Развитие рынка труда в среднесрочной перспективе будет проходить 
в условиях демографических ограничений и в значительной степени опре-
деляться общей ситуацией в экономике.

В прогнозном периоде продолжится основная демографическая тенден-
ция — увеличение доли населения старше трудоспособного возраста в об-
щей численности населения. Численность экономически активного населе-
ния будет сокращаться и к 2019 г. может составить более 1157 тыс. человек.

Активизация экономического развития в перспективе позволит ста-
билизировать ситуацию на рынке труда и к концу прогнозного периода 
снизить официально зарегистрированную безработицу к уровню 2015 г. — 
до 1,6–1,7 % (по вариантам прогноза).

В 2015 г. среднегодовая численность постоянного населения Алтайско-
го края составила 2380,8 тыс. человек (12,3 % населения Сибирского фе-
дерального округа, или 1,6 % населения России), что на 6,9 тыс. чел. мень-
ше, чем в 2014 г. [4].

В 2016 г. среднегодовая численность постоянного населения края 
по оценке может составить 2372,6 тыс. чел. (на 8,2 тыс. чел. меньше, 
чем в 2015 г.). Основные факторы снижения численности населения 
края — миграционная убыль и снижение уровня рождаемости. За 9 ме-
сяцев 2016 г. за счет сокращения численности женщин фертильного воз-
раста отмечается тенденция постепенного снижения коэффициента ро-
ждаемости до 12,3 % (9 месяцев 2015 г. — 12,7 %).

Постепенному улучшению демографической ситуации в крае в про-
гнозном периоде будут способствовать мероприятия государственной 
программы «Развитие здравоохранения в Алтайском крае до 2020 года», 
«Концепции демографического развития Алтайского края на период 
до 2025 года», реализация комплексных межведомственных планов до-
полнительных мероприятий по снижению смертности и росту рождае-
мости [3].

На положительные изменения демографической ситуации направле-
ны также мероприятия по улучшению жилищных условий семей с двумя 
и более детьми за счет средств материнского капитала, мер в рамках го-
сударственной программы Алтайского края «Государственная поддерж-
ка многодетных семей» на 2015–2020 гг.

С учетом эффективности реализации запланированных мероприятий 
демографической политики возможен постепенный рост рождаемости 
и снижение смертности в прогнозном периоде: к 2019 г. общий коэффици-
ент рождаемости может возрасти до 12,6 промилле, общий коэффициент 
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смертности сократится до 13,4 промилле. За счет дальнейшего последова-
тельного снижения младенческой, детской смертности и преждевременной 
смертности населения трудоспособного возраста показатель ожидаемой 
продолжительности жизни при рождении возрастет к 2019 г. по первому 
варианту до 71,7 года, по второму варианту — до 73,4 года.

В среднесрочной перспективе в результате активных мер в сфере го-
сударственной миграционной политики, направленных на повышение 
миграционной привлекательности Алтайского края, ожидается сниже-
ние миграционной убыли населения, прежде всего за счет сокращения 
отрицательного баланса межрегиональной миграции (с 18,7 чел. на 10 
тыс. населения в 2015 г. до 8,7 — в 2019 г.). В результате тенденция со-
кращения среднегодовой численности постоянного населения замедлит-
ся в 1,7 раза. В 2019 г. численность населения Алтайского края составит 
2354 тыс. чел. [2]
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Актуальность исследования некоторых аспектов формирования тор-
говой политики предприятий фармацевтической отрасли опреде-
ляется значимостью отрасли для инновационного развития эко-

номики, высокой конкуренцией на рынке фармацевтической продукции, 
высокой социальной значимостью результатов деятельности отрасли. Фар-
мацевтический рынок является стратегически важным для экономики лю-
бой страны. Несмотря на высокую капиталоемкость и длительность оку-
паемости инвестиций (порядка 15 лет), этот рынок неуклонно показывает 
положительную динамику и остается привлекательным для инвесторов. 
Фармацевтическая отрасль — одна из самых наукоемких и прибыльных. 
Объем российского фармацевтического рынка на конец 2016 г., по данным 
Минпромторга, составил 1,21 триллиона рублей, что на 7,84 % превыша-
ет показатели 2015 г. [1]. В настоящее время для отечественного фарма-
цевтического рынка характерна структурная деформация, отражающая 
доминирующее положение импортных лекарственных средств, на долю 
которых приходится 70 % рынка. Соответственно доля отечественных 
препаратов не превышает 30 %. В сегменте отечественных лекарственных 
средств превалируют не оригинальные препараты, а дженерики («воспро-
изведенные лекарственные средства, аналогичные патентованным и вы-
веденные на рынок по окончании действия патента»). Количество про-
изводимых дженериков будет сокращаться, вплоть до 2020 г., ввиду того, 
что большинство оригинальных препаратов вышло из патентной защиты 
в 2012–2013 гг., остальные будут выходить в дальнейшем. Этот факт ставит 
под вопрос развитие многих дженериковых компаний и говорит о необхо-
димости смены торговкой политики и переориентирования на инноваци-
онную продукцию, которая на данный момент представлена очень слабо.

Ситуация в секторе нелекарственных средств фармацевтического рын-
ка иная. Наиболее емкий сегмент здесь — биологически активные добав-
ки к пище (БАД), которые занимают около 5 % среди аптечных продаж 
фармацевтической продукции. Для рынка БАДов характерно активное 
присутствие отечественных компаний. По итогам февраля 2017 г. доля 
российских компаний составила 55 % в стоимостном выражении и 80 % 
в натуральном. Соответственно БАДы зарубежного производства занима-
ли в стоимостном объеме рынка 45 % по итогам месяца и 20 % натурального 
объема. Такие показатели обусловлены высокой стоимостью БАДов зару-
бежного производства, средняя стоимость одной упаковки 280 руб., отече-
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ственной — около 80 руб. [2]. В связи с наблюдаемым снижением покупа-
тельской способности населения России именно сегмент от 50 до 150 руб. 
на данном рынке наиболее востребован среди покупателей.

Общемировой тенденцией на сегодняшний день является стремление 
людей не лечить уже проявившее себя заболевание, а предупреждать воз-
можность его возникновения. Именно профилактика играет ключевую 
роль в современной фармации. В связи с этим именно рынок БАДов ока-
зывается в центре внимания потенциальных потребителей.

В России рынок БАДов находится на этапе становления. В силу это-
го представляется актуальным комплексный анализ мирового рынка БА-
Дов, места российских, в частности алтайских, производителей в нем, ана-
лиз деятельности отечественных производителей на внутреннем рынке 
и оценка перспектив отечественной продукции этой отрасли в будущем.

В России, как и во всем мире, наблюдается повышенный интерес к здо-
ровому образу жизни, кроме того, очевидна тенденция смещения инте-
ресов именно в сторону БАДов, все чаще люди предпочитают БАДы до-
рогим лекарственным препаратам. Однако до общемировых показателей 
еще далеко. По данным ВЦИОМ, опубликованным в 2013 г., в нашей стра-
не регулярно употребляют БАДы лишь 4 % населения и еще 45 % употреб-
ляют периодически, тогда как в западно-европейских странах и США 
более половины населения употребляют добавки регулярно, а в стране 
с самой высокой продолжительностью жизни — Японией этот показа-
тель достигает 90 %.

Аптеки активно развивают нелекарственный сегмент в своих прода-
жах, расширяя ассортимент. В феврале 2017 г. в аптечных учреждениях 
России продавалось 4684 торговых наименования БАДов, которые пред-
ставляют 761 производитель. Причем 5 % предприятий, занимающихся 
переработкой лекарственного растительного, плодово-ягодного и жи-
вотного сырья в биологически активные добавки, приходится на Ал-
тайский край. Это обусловлено серьезными конкурентными преимуще-
ствами, связанными не только с ресурсным потенциалом — уникальным 
экологически чистым сырьем, но и государственными программами, на-
правленными на развитие этого сектора экономики в крае. Сейчас в крае 
функционирует 40 предприятий, они производят более 900 наименова-
ний различных видов БАДов к пище. Традиционно абсолютным лидером 
по их производству в регионе и одним из лидеров в Российской Федера-
ции является ЗАО «Эвалар» — предприятие федерального масштаба. Его 
доля в стоимостном объеме продаж в Российской Федерации по итогам 
2016 г. составляет 19,4 % [3].

Продукция алтайских компаний экспортируется в 23 страны ближне-
го и дальнего зарубежья. Однако экспортом занимаются крупные компа-



66 Управление современной организацией: опыт, проблемы и перспективы

нии региона. Небольшим компаниям сложно выйти за пределы Алтай-
ского края, как на внутренний, так и на мировой рынок. На внутреннем 
рынке это связано прежде всего с отсутствием комплексного подхода и по-
нимания эффективных способов коммуникаций, жесткой конкуренци-
ей, отсутствием планомерной торговой политики, она направлена лишь 
на текущие цели, в условиях нестабильного рынка и ужесточения регули-
рования со стороны государства. Кроме того, ситуация осложняется суще-
ствующими ограничениями в процессе рекламирования на целевом рын-
ке, а также плохой репутацией данной категории средств, обусловленной 
историей формирования сегмента БАДов в России и деятельностью недоб-
росовестных производителей. На мировой рынке — это несоответствие 
общемировым стандартам производства GMP, которые включают необ-
ходимость приведения самих производств в соответствие с международ-
ными правилами, помещений, где они располагаются, а также разработку 
регламентов, документов по качеству и обучению персонала.

Переход на новые стандарты — дорогостоящий процесс, и небольшие 
предприятия фармацевтической отрасли Алтайского края не в состоя-
нии себе его позволить. Но следует отметить, что только продукция, со-
ответствующая мировым стандартам, способная конкурировать на миро-
вом рынке, сможет быть конкурентоспособной и на внутреннем рынке. 
Кроме того, существуют барьеры при выходе на мировой рынок. Страны 
по‑разному относятся к вопросу регулирования оборота БАДов. Напри-
мер, в Кыргызской Республике БАДы отнесены к лекарственным сред-
ствам и регистрируются Департаментом лекарственного обеспечения 
и медицинской техники при Министерстве здравоохранения Кыргызской 
Республики, назначаются врачами и продаются как лекарства только в ап-
теках. В Республике Армения БАДы не подлежат регистрации, но регули-
руется их состав. Поэтому выход на зарубежный рынок — это длитель-
ный и дорогостоящий процесс, сопряженный с серьезными рисками [4].

Из вышеизложенного можно сделать вывод о существующей ситуа-
ции на рынке БАДов. Решение обозначенных проблем кроется в систем-
ном подходе к формированию торговой политики разного уровня, вклю-
чающей в себя:

1. Меры на уровне государства: окончательное внедрение обязатель-
ных требовании к правилам производства лекарственных средств (GMP), 
гармонизированных с международными; организация функционирования 
федеральных лабораторий для осуществления государственного контро-
ля качества и безопасности БАДов; разработка механизма прямых ком-
пенсаций затрат фармацевтическим предприятиям, перешедшим на пра-
вила GMP; предоставление налоговых льгот; разработка мер поддержки 
БАДов за рубежом (помощь при регистрации, обеспечение признания 
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российских сертификатов GMP в иностранных государствах), создание 
специальных подразделений для информационного и консультативного 
обслуживания экспортеров.

2. Меры, осуществляемые органами исполнительной власти Алтайского 
края совместно с федеральными органами: формирование и целевое фи-
нансирование научно-исследовательских центров и кластеров по разра-
ботке нелекарственных средств, таких как бийский кластер «Алтайбио»; 
разработка механизмов по реализации стратегии социально-экономиче-
ского развития Алтайского края до 2025 г.

3. Меры на уровне предприятий Алтайского края: переход на стан-
дарты GMP; разработка комплексной торговой политики для предприя-
тия в современных условиях и выработка своей рыночной стратегии, ос-
нованной на позиционировании алтайской продукции как экологически 
чистого товара и использовании рекламы как основного компонента ин-
формационной политики.

Таким образом, проведенный анализ позволяет наметить пути даль-
нейшего развития исследования: разработка рекомендаций по совершен-
ствованию торговой политики предприятий, занимающихся производ-
ством БАД Алтайского края, с целью повышения конкурентоспособности 
на внутреннем и мировом рынке, на основе изучения отечественного и за-
рубежного опыта управления фармацевтическими компаниями в совре-
менных условиях.
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В настоящее время туризм является одним из наиболее динамично 
развивающихся секторов мировой экономики. По прогнозу Все-
мирной туристской организации (ВТО — ITO), данному на 12‑й 

Генеральной Ассамблее ВТО, к 2020 г. число международных туристских 
поездок возрастет с 564 млн в год до 1,6 млрд то есть почти в 3 раза; дохо-
ды от туризма, в свою очередь, возрастут с 399 млрд долл. до 2 трлн долл. 
в год [1, c. 68]. Эти показатели характеризуют лишь объемы международ-
ного туризма, который в силу ряда причин в большей степени является 
объектом внимания ученых, политиков и общественных организаций. 
На долю же внутреннего туризма приходится до 80 % общего числа тури-
стов в мире (по прогнозу ВТО соотношение внутренних и международ-
ных поездок в мире до 2020 г. будет равным 10:1).

По данным Департамента индустрии туризма МИР РК в настоящее 
время наблюдается динамичный темп развития внутреннего туризма. 
Основную долю туризма составляют внутренние туристы и междуна-
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родные деловые прибытия. По итогам января-июня 2016 г. количество 
внутренних туристов увеличилось на 5,8 % и составило 2,1 млн человек. 
Доля туристических услуг в ВВП страны на конец 2016 г. составляла  
0,9 % [2].

Актуальность предстоящей работы, как раз и обусловлена той ситуа-
цией, которая складывается в сфере досуга страны в целом и туризма 
в частности. Как отмечал П. Л. Капица [3, с. 250], «…неумение использо-
вать свой достаток и досуг может стать для человечества не менее опас-
ным, чем гибель от всеобщей атомной войны». Туризм при этом является 
одной из форм создания условий для рационального использования до-
суга. Современный туризм охватывает различные аспекты человеческой 
деятельности: от экономики, культуры, безопасности и международных 
отношений до глобальной экологии и занятости населения.

Переходя к региональному аспекту данной проблемы, следует от-
метить, что развитие туризма в Восточном Казахстане осуществляется 
в соответствии с Постановлением Правительства РК «О Концепции раз-
вития туризма в Республике Казахстан» и стратегическими планами ми-
нистерств РК до 2020 г. [4, 5].

В настоящее время туристская сфера ВКО испытывает острый дефи-
цит капиталовложений для реализации следующих мероприятий:

—	 охрана и реставрация исторических и культурных памятников;
—	 придание определенным землям статуса особо охраняемых природ-

ных территорий и контроль рационального использования природ-
ных ресурсов на этих территориях;

—	 расширение и модернизация транспортной, коммуникационной 
и коммунальной инфраструктуры;

—	 вложение капитала в долгосрочные, социально значимые програм-
мы развития туристской сферы, которые связаны с повышени-
ем уровня занятости населения, прежде всего в неблагополучных 
районах;

—	 проведение научных исследований в сфере туризма и рекреации;
—	 финансирование проектов, направленных на продвижение турист-

ского потенциала ВКО.
Для позиционирования туристической отрасли региона, авторами 

был разработан SWOT-анализ, чтобы установить его конкурентное по-
ложение (табл.).

Результаты SWOT-анализа дают возможность выделить основные виды 
туристических услуг, которые могут стать точками роста туристской ин-
дустрии в Восточно-Казахстанской области.
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SWOT-анализ развития туризма в Восточном Казахстане
Сильные стороны
а) выгодное экономико-географическое 
положение региона;
б) обширный культурно-исторический 
и рекреационный потенциал;
в) природные условия для развития альпи-
низма, горного и лыжного туризма;
г) транспортная доступность региона;
д) развитие гостиничного бизнеса;
е) наличие инфраструктуры туристской 
индустрии

Слабые стороны:
а) низкий уровень подготовки и пере-
подготовки кадров для туристической 
отрасли;
б) низкое качество туристских услуг 
и административные барьеры;
в) неэффективная система продви-
жения региональных турпродук-
тов на внутреннем и международном 
рынках;
г) отсутствие бренда региона в Казах-
стане и во всем мире;
д) неблагоприятное экологическое со-
стояние региона;
е) несоответствие инфраструктуры 
международным стандартам

Возможности:
а) создание конкурентоспособной турист-
ской инфраструктуры;
б) обеспечение занятости населения в сфе-
ре туризма, а также создание новых рабо-
чих мест, в т. ч. в сельской местности;
в) увеличение количества туристов, об-
условленное открытием трассы Риддер — 
Республика Алтай;
г) создание новых региональных турист-
ских продуктов в районе г. Риддер, Катон-
Карагая и др.;
д) привлечение иностранных и казахстан-
ских инвесторов для финансирования раз-
вития туристской инфраструктуры;
е) формирование образа ВКО как терри-
тории, привлекательной для внутренне-
го туризма;
ж) рост интереса граждан к историко-куль-
турному наследию;
з) потенциал расширения рынка туруслуг, 
развитие малого бизнеса

Угрозы:
а) низкий уровень инвестиционной 
активности;
б) снижение платежеспособности на-
селения из‑за системного кризиса;
в) рост конкуренции среди туристских 
регионов Казахстана, Алтайского края 
и Сибири;
г) возможное уменьшение туристско-
го потока в связи с высокой кримино-
генной обстановкой в местах располо-
жения туристских объектов;
д) рост выездного туризма в погра-
ничные регионы и за рубеж в связи 
с низким уровнем предоставляемых 
услуг в ВКО и их высокой стоимостью

В первую очередь к таким видам туристических услуг относится де-
ловой туризм, развитию которого могут способствовать строительство 
и открытие в регионе новых комфортабельных объектов размещения 
(3–5‑звездочных гостиниц), выставочных площадей, модернизация и пе-
рестройка дорог, инфраструктуры, средств транспорта и связи. В послед-
нем послании 2017 г. Президентом Казахстана также поднимался вопрос 
строительства дорог и другой инфраструктуры [6].
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Как показывает практика, создание одного рабочего места в строитель-
ной отрасли обеспечивает открытие 38 новых рабочих мест в смежных от-
раслях, включая туризм. В послании 2014 г. Президентом Казахстана было 
отмечено, что надо проработать вопрос строительства в регионах новых 
индустриальных зон, нацеленных на развитие производств МСБ и при-
влечение дополнительных инвестиций. Отдельным направлением идет 
инфраструктура для туризма. Главным ее преимуществом является воз-
можность создания большего числа рабочих мест. Здесь создание одного 
рабочего места обходится в 10 раз дешевле, чем в промышленности [7].

Большим потенциалом развития обладает рекреационный туризм, 
представленный в Восточном Казахстане учреждениями санаторно-ку-
рортного и профилактического лечения, базами отдыха и организация-
ми спортивно-оздоровительного туризма. Существенные возможности 
расширения и улучшения качества рекреационного туризма обусловле-
ны спросом населения ВКО, финансовыми возможностями хозяйствую-
щих субъектов, а также выгодным географическим расположением гор-
нолыжных курортов и спортивных баз для развития зимних видов спорта 
на территории Восточно-Казахстанской области для потенциальных ту-
ристов не только из Казахстана, но и из приграничных государств.

Значительный исторический, культурный и природный потенциал Во-
сточного Казахстана в сочетании с ростом интереса к историческому на-
следию, традициям и культуре страны, а также спроса населения приво-
дят к развитию историко-культурного туризма.

Многие историко-культурные объекты (их содержание и реставра-
ция) находятся под надзором государства и получают соответствующую 
поддержку с привлечением государственного и частного капитала для со-
здания соответствующей инфраструктуры, а также проведения ярмарок, 
фестивалей, конференций и фольклорно-тематических мероприятий. По-
добное использование природного и культурно-исторического потенциа-
ла ВКО может способствовать повышению привлекательности историко-
культурного туризма.

Большим потенциалом развития обладает также спортивный туризм 
(в особенности зимний), для которого необходимо наличие специаль-
ных спортивных сооружений (лыжных трасс, катков, трамплинов и т. д.) 
Природно-климатические условия Восточного Казахстана (длительная 
и снежная зима, сухое и жаркое лето), ландшафтные возможности регио-
на совместно с высоким спросом со стороны местного населения и гостей 
из других регионов способствуют успешному развитию в ВКО спортив-
ного туризма.

В результате сопоставления слабых сторон и возможностей туристи-
ческой отрасли Восточного Казахстана был сделан вывод о том, что су-
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ществующие в регионе система управления, инвестиционные и кадро-
вые ресурсы, законодательная база и инфраструктура туристкой отрасли 
не способствуют оптимальной реализации имеющегося в ВКО турист-
ского потенциала.

Для реализации имеющихся в Восточном Казахстане возможностей 
для развития туризма необходимо реализовать следующий комплекс 
мероприятий:

—	 формирование и развитие коммуникационных связей между об-
щественностью, хозяйствующими субъектами и органами управ-
ления в сфере туризма;

—	 формирование привлекательного имиджа ВКО как территории, 
удобной и интересной для внутреннего и въездного туризма;

—	 создание условий для сотрудничества в туристической сфере 
с другими областями Казахстана и странами ближнего и дальнего 
зарубежья.

Поддержка со стороны государства и целевое финансирование пер-
спективных направлений развития туризма позволит осуществлять сле-
дующие мероприятия:

а) в сфере развития туристских объектов: внедрение технологических 
стандартов обеспечения безопасности и качества обслуживания туристов 
для основных туристических объектов на территории ВКО; увеличение 
диапазона предложения по объектам размещения (в частности, создание 
сети мини-отелей, семейных отелей, молодежных гостиниц и т. д.); создание 
объединения гостиниц области с целью решения общих задач и проблем 
инфраструктуры отрасли; обеспечение охраны культурно-исторических 
и природных памятников в рамках областных и государственных программ;

б) в сфере развития инфраструктуры: обеспечение развития вну-
триобластных инфраструктурных схем (связи, транспорта, коммуника-
ций и т. д.);

в) в сфере развития рынка и конкуренции: поддержка туристских ком-
паний, ориентирующихся на увеличение объема внутреннего туризма; 
поддержка развития хозяйствующих субъектов малого и среднего биз-
неса, оказывающих сопутствующие сервисные услуги; поддержка конку-
рентоспособных местных поставщиков услуг и производителей в сфере 
туризма и сопряженных отраслях;

д) в сфере подготовки туристских кадров: совершенствование системы 
подготовки, переподготовки и повышения квалификации кадров в сфере 
туризма и сопутствующих отраслей;

е) в сфере создания и продвижения новых туристских продуктов: фор-
мирование новых внутриобластных туристских продуктов, отвечающих 
спросу широких групп потребителей, и их продвижение на уровне обла-
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сти, страны и за рубежом; разработка и реализация дифференцирован-
ной политики в отношении различных социальных групп на внутреннем 
туристском рынке;

ж) в сфере совершенствования системы менеджмента туризма: созда-
ние условий функционирования, общих для всех туристских предприятий, 
предоставляющих услуги населению на внутреннем рынке, посредством 
сертификации основных аспектов деятельности; привлечение инвести-
ций в развитие внутреннего и въездного туризма.

Туристическая отрасль Восточного Казахстана обладает рядом стра-
тегических преимуществ.

Несмотря на сильную конкуренцию в сфере туризма с другими ре-
гионами республики и тенденцию усиления выездного туризма, Восточ-
но-Казахстанская область может успешно стимулировать развитие ряда 
направлений туристического сектора (деловой, историко-культурный, 
спортивный, рекреационный туризм).

Для усиления конкурентоспособности туристической отрасли ВКО 
необходимо:

—	 реально оценить потенциальный рынок туристских услуг региона;
—	 разработать и реализовать программу активного продвижения ре-

гиональных туристских продуктов (включая сувениры);
—	 провести целевую переподготовку туристских кадров;
—	 выработать и внедрить механизмы привлечения инвестиций в раз-

витие туристической отрасли Восточного Казахстана.
Для развития индустрии отдыха и развлечений необходимо создать 

в городах и крупных населенных пунктах области:
—	 парки аттракционов, небольшие аквапарки и т. п.;
—	 зоопарки или зоопитомники;
—	 музеи и театры;
—	 игровые компьютерные центры;
—	 спортивные клубы (теннисные, бильярдные, спортивного ориен-

тирования, пейнтбола, гольфа, охоты и рыбной ловли, стрельбы 
из лука, верховой езды и другие клубы по интересам);

—	 базы проката спортивно-туристского инвентаря: катеров, лодок, 
снегоходов, водных велосипедов, лыжного снаряжения, автомоби-
лей и т. д.

В целях успешного продвижения туристских товаров и услуг Восточ-
но-Казахстанской области и развития межрегионального и международ-
ного сотрудничества в туристской отрасли необходимо реализовать сле-
дующие мероприятия:

—	 организация ежегодных международных водных фестивалей 
на Бухтарминском водохранилище;
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—	 регулярное участие в международных туристических выставках, 
проходящих на территории Казахстана и СНГ, путем представле-
ния Восточно-Казахстанской области единым стендом;

—	 представление рекреационных возможностей Восточно-Казахстан-
ской области на туристских выставках;

—	 дизайн единого тематического стиля выставки стендов ВКО на ту-
ристских ярмарках, фестивалях и конференциях;

—	 создание передвижных рекламных стендов и блоков, представляю-
щих туристские и санаторно-курортные комплексы Восточного 
Казахстана;

—	 проведение информационно-рекламных кампаний в СМИ, направ-
ленных на продвижение Восточно-Казахстанской области как объ-
екта туризма;

—	 проведение ежегодных конкурсов среди журналистов, киноопера-
торов, фотографов, отражающих в своем творчестве рекреацион-
но-туристский потенциал ВКО;

—	 создание видеороликов, короткометражных фильмов и т. п. о воз-
можностях туризма в Восточно-Казахстанской области на казах-
ском, русском и иностранных языках;

—	 организация ознакомительных экскурсий и выездных семинаров 
о возможностях туризма в отдельных районах Восточного Казахстана.

В целях привлечения инвестиций в индустрию туризма Восточно-
Казахстанской области необходимо проводить мероприятия, дающие 
возможность потенциальным инвесторам оценить привлекательность 
вложений в туристскую индустрию Восточного Казахстана, а также ин-
тенсифицировать процесс инвестирования.

При этом следует иметь в виду, что невозможно разрешить все стоя-
щие перед туристической отраслью проблемы посредством лишь государ-
ственного инвестирования. Поэтому органы государственного управле-
ния должны задействовать такие рычаги стимулирования деятельности 
потенциальных частных инвесторов в сфере туризма, как:

—	 создание благоприятных условий для улучшения инвестиционного 
климата посредством льготного налогообложения компаний, рабо-
тающих в туристской отрасли;

—	 предоставление государственных гарантий под инвестиции, наце-
ленных на продвижение туристского сектора [5].

Исходя из опыта развития туристической отрасли Российской Феде-
рации, можно сделать вывод о том, что процесс привлечения инвестиций 
состоит из следующих этапов:

—	 выявление инвестиционной емкости (потребности в инвестицион-
ных поступлениях) туристской сферы ВКО. Эту потребность мож-
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но выявить на основании общих затрат, обусловленных процес-
сом составления и реализации региональной программы развития 
туризма;

—	 оценка потенциала обеспечения областной потребности инвести-
циями и ресурсами;

—	 выявление наиболее благоприятных для инвестиций направлений 
развития туристской отрасли;

—	 рост инвестиционных ресурсов сферы туризма посредством при-
влечения инвестиций со стороны государства и частного сектора.

Акимату Восточно-Казахстанской области целесообразно взять на во-
оружение принцип поэтапного развития инфраструктуры туризма на ос-
нове государственно-частного партнерства при использовании государ-
ственной собственности. Сущность данного принципа заключается в том, 
что необходимо:

—	 разработать и  реализовать программу развития туристской 
инфраструктуры;

—	 определить наиболее актуальные направления реконструкции 
и строительства объектов индустрии туризма;

—	 разработать наиболее привлекательные с туристской точки зрения 
маршруты;

—	 предоставить населению свободный доступ к информации о пла-
нах развития туристской индустрии [8, с. 9].

Кроме того, целесообразно привлекать финансовые ресурсы из ме-
ждународных источников (проектов, программ, банковских ресурсов 
EBRD, World Bank и др.) и из источников зарубежных частных инвесто-
ров, имеющих опыт сотрудничества с предприятиями туристско-рекреа-
ционной сферы.

Источником инвестиций для развития отрасли туризма и рекреаци-
онных зон могут стать крупные программы, направленные на развитие 
потенциала Восточно-Казахстанской области. В частности туризм можно 
включить в «Дорожную карту бизнеса» — это существенно бы удешевило 
и ускорило реконструкцию разнообразных объектов туристской отрас-
ли: объектов размещения, питания, индустрии развлечения, автозапра-
вочных станций, платных автостоянок и т. д. [6, 9].
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The authors of this conference paper analyze and discuss the major trends of 
the development of the modern economic and management education in Russia. 
The authors also hypothesize about the future of economic and management 
education in Russia.
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Мы живем в эпоху перемен, в том числе в сфере образования. 
При этом, пожалуй, никакая другая сфера образования не столк-
нулась в России с такими масштабными изменениями, как эко-

номическое образование. В 1990‑х гг. в российском обществе происходи-
ли глубокие изменения ценностных ориентаций во всех слоях населения, 
что определяло растущий спрос на экономическое образование. Помимо 
этого, объективно существовала острая необходимость подготовки эко-
номистов и управленческих кадров со знаниями, отвечающими современ-
ным требованиям хозяйствования и хотя бы элементам рыночной эко-
номики. В результате подготовка экономистов велась практически везде. 
Даже непрофильные вузы, такие как инженерные, медицинские и др., на-
чали подготовку специалистов в области экономики и управления, не имея 
традиционного квалифицированного преподавательского корпуса. Мас-
са преподавателей со степенями, особенно технических наук начали пере-
квалифицироваться и готовить курсы экономического и управленческо-
го профиля. Этому способствовало уменьшение численности студентов 
на инженерных (технических) направлениях подготовки. На фоне внедре-
ния платного образования эти вузы открывали факультеты экономическо-
го профиля, что обеспечило возможность занять преподавателей и зара-
батывать средства для продолжения «существования», так как бюджетное 
финансирование из года в год сильно уменьшалось.

Нужно понимать, что даже традиционно готовившие экономистов 
вузы сталкивались с серьезным вызовом смены парадигмы экономиче-
ского образования. Везде начались процессы совершенствования учеб-
ных планов, основываясь на опыте западных университетов. В 1990‑е гг. 
некоторые вузы, в том числе Новосибирский государственный универси-
тет, сумели организовать, можно сказать, массовое повышение квалифи-
кации преподавателей в западных университетах, что создало все условия 
для подготовки специалистов, отвечающих современным требованиям 
происходящих в стране процессов. Этому способствовала четкая работа 
по адаптации и подготовке новых учебно-методических материалов. Од-
нако далеко не все вузы имели такие возможности, достаточный доступ 
к современным мировым достижениям в области содержания и методо-
логии экономического образования, а также достаточный интеллектуаль-
ный ресурс для интеграции их в образовательный процесс.
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Кроме того, на фоне понимания значимости экономики для новой об-
щественно-экономической системы и вместе с тем недостатка опыта в том, 
что же представляют собой новые специальности в области экономики 
и управления, — состав специальностей был скорректирован без глу-
бокой проработки содержания, зачастую эти специальности оказались 
узконаправленными.

В итоге мы столкнулись, во‑первых, с сильнейшей дифференциаци-
ей вузов по качеству образования в области экономики и управления, 
а во‑вторых, с насыщением рынка труда экономистами и управленцами 
при сохраняющемся дефиците квалифицированных специалистов для ры-
ночной экономики во всех сферах деятельности: образовании, реальном 
секторе экономики, органах государственного управления.

В нашей работе [1] мы подробно анализируем причины и исходы про-
блем, связанных с дифференциацией качества экономико-управленческо-
го образования и представляющих в т. ч.:

а)	 практическое отсутствие возможности реальной селекции абиту-
риентов на входе — почти каждый выпускник школы может найти 
место в стенах того или иного университета на бюджетной или вне-
бюджетной основе благодаря доступу к высшему образованию, ко-
торый обеспечивает единый государственный экзамен;

б)	 необходимость «выживания» многих вузов в условиях наличия 
платного образования за счет снижения требований к качеству 
для «сохранения контингента»;

в)	 очень неоднородное качество профессорско-преподавательского 
состава в вузах разных категорий (федеральные университеты, на-
циональные исследовательские университеты, университеты про-
екта «5–100», опорные университеты, другие вузы, не имеющие ука-
занных статусов);

г)	 «разрыв» между наукой и образованием во многих вузах;
д)	 отсутствие возможности «реального», а не «бумажного» повыше-

ния квалификацию на систематической основе.
В итоге государством четко определена позиция о том, что в области 

подготовки экономистов наблюдается перепроизводство, а также призна-
ние избыточного количества вузов вообще и дифференциации их каче-
ства в частности. В связи с этим происходит непрерывное снижение гос-
заказа на подготовку специалистов в области экономики и управления; 
постоянный и интенсивный поиск форм и путей развития, непрерывное 
реформирование системы образования.

Относительно первого тренда нужно отметить, что общее снижение 
госзаказа не всегда проводится с учетом различия качества в подготов-
ке экономистов и менеджеров. Второй тренд связан с реформировани-
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ем системы образования в терминах целей, структуры и содержания об-
разования. Интенсивность этого процесса настолько велика, что в вузах 
тратятся огромные усилия на стремление успеть соответствовать новым 
требованиям в ущерб собственно образованию и тем более науке. Нуж-
но признать, что систему профессионального образования просто лихо-
радит в условиях постоянно изменяющихся «правил игры». Это приводит 
к резкому повышению реальной нагрузки на преподавателей и админи-
страторов. В каком‑то смысле, впрочем, эти процессы можно восприни-
мать как попытку своеобразного отбора, селекции вузов: кто не справит-
ся, тот «выпадет». Однако часто можно наблюдать полное соответствие 
требованиям стандартов в вузах с очевидно низким качеством образова-
ния, поскольку если образование и его результаты не так важны, ограни-
ченные ресурсы вуза по времени и силам перераспределяются в пользу 
администрирования соответствия отчетности стандартам.

Не повторяя далее основных выводов, сделанных в нашей работе [1], 
в данном выступлении мы хотели бы обратиться к трендам, связанным 
с изменениями на рынке труда.

Мы полагаем, что растущий интерес к междисциплинарности, разви-
тию творческого потенциала и предпринимательского духа выпускников 
является ключевой характеристикой, которая будет определять и буду-
щее профессионального экономического образования. В ее основе лежат 
тенденции рынка труда. Быстро меняющаяся внешняя среда бизнеса, его 
кастомизация, расширение сферы услуг, взаимопроникновение техноло-
гий приводит к следующим тенденциям.

На рынке труда все больше предложений для специалистов, обладаю-
щих междисциплинарными навыками. Это нужно и для полной занятости 
на одном рабочем месте, и для мест с неполной занятостью. Трансформа-
ция экономики приводит к тому, что работодатели или организации по-
рой не имеют монодисциплинарных позиций с полной занятостью. На-
пример, в высшей школе преподаватель часто не может иметь полную 
нагрузку, сосредоточившись на преподавании одного предмета. Отча-
сти это объясняется спецификой контракта преподавателя вуза в России. 
В силу традиционного разделения науки и образования контракт препо-
давателя не включает оплачиваемое время на исследовательскую деятель-
ность. Все время, предусмотренное контрактом, преподаватель должен 
быть занят образовательной деятельностью.

Возрастает значение так называемых «мягких компетенций» вооб-
ще и открытости новому, творческому мышлению, предприниматель-
скому духу на отдельно взятом рабочем месте. Последнее обусловлива-
ет закрепление термина intrapreneurship — как совокупность поведения 
и качеств, присущих предпринимателю, на рабочем месте наемного ра-
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ботника. Для некоторых компаний эти качества могут быть даже един-
ственными требованиями на входе. Как отмечал на встрече с россий-
скими преподавателями Ричард Миллер, президент Олин Колледж, 
компания Google может нанимать сотрудников без высшего образова-
ния, если они демонстрируют высокий уровень креативности, нестан-
дартное мышление. Относительно «мягких компетенций», как следует 
из дискуссий с работодателями как в НГУ, так и в других вузах России, 
они легко мирятся с отсутствием каких‑то прикладных профессиональ-
ных знаний, но высказывают университетам претензии в недостатке 
у выпускников «мягких компетенций»: способностей работать с боль-
шим объемом информации в условиях ограниченного времени; способ-
ностей представлять идеи и проекты; адекватно воспринять задачу, со-
блюдать сроки и т. д.

Все это, по всей видимости, будет означать существенное изменение 
высшего образования вообще и экономико-управленческого в частно-
сти. Будет снижаться значение структурированного фундаментального 
или теоретического образования. Будет расти значение прикладных ас-
пектов, а также выработки способности к самообучению, чтобы в меняю-
щихся условиях выпускник мог самостоятельно обучаться, не прибегая 
к дополнительному образованию. Именно этим будет определяться вос-
требованность выпускника (employability of a graduate).

Когда мы говорим о прикладных аспектах в экономико-управленче-
ском образовании, для нас это прежде всего не набор прикладных зна-
ний, а способность работать с информацией, с данными, со статисти-
кой. Нужно понимать, что выпускник университета в области экономики 
и управления на своем рабочем месте будет сталкиваться со специфиче-
скими ситуациями. Уметь выделять значимые сигналы внутренней и вне-
шней среды, анализировать их, выделять значимые тенденции и факторы 
влияния, чтобы выстраивать адекватные стратегии, — это ключевой на-
вык профессионала в области экономики и управления. Мы не говорим 
о том, что диплом научной степени экономисту, защитившему диссерта-
цию с использованием методов прогнозирования, следует давать после 
того, как станет ясно, сбылся прогноз или нет.

Качество прогнозирования в науке весьма дискуссионно, это очень 
сложная задача с низким уровнем надежности. Но для российского про-
фессионального образования в области экономики и управления в целом 
в этом существуют большие пробелы. Отчасти из‑за разрыва между об-
разованием и наукой. Должный уровень владения количественным ин-
струментарием, эконометрическими и статистическими методами до-
ступен только в немногих лучших вузах страны, которые, как правило, 
связаны с исследованиями. Поэтому качество профессионального эко-
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номического образования будет зависеть от того, насколько универси-
тету удастся интегрировать в образовательные программы методы про-
гнозирования, оптимизации и экспериментальную экономику. Последнее 
как раз и позволяет экономисту оценить реалистичность предлагаемых 
мер. Физик для этого моделирует физическую модель явления, а эконо-
мист — ставит «виртуальный» эксперимент, моделирует социально-эко-
номические взаимодействия с использованием специальных методов 
(имитационное моделирование, теория игр, эконометрический и ста-
тистический анализ и т. д.).

В этом контексте настораживает и огорчает заметное уменьшение 
в ряде региональных университетов количества часов на преподавание 
математических дисциплин студентам, обучающимся по экономическим 
и управленческим направлениям. И совершенно удручает ситуация с этим 
у студентов заочной формы обучения, когда, например, за одну-две неде-
ли студентам предлагается три лекционных и три практических занятиях 
(итого 12 аудиторных часов) и они тут же должны сдавать экзамен, хотя 
нормативный объем составляет 72 или даже 108 часов.

Все это снова приводит нас к вопросу о дифференциации универси-
тетов и качества подготовки в них. По всей видимости, она будет уси-
ливаться: лучшие будут становиться еще лучше, худшие — еще хуже. 
Эта тенденция — не только российский феномен. Так происходит по-
всюду [2]. Для высшего экономического и управленческого образова-
ния в России это будет означать, что фундаментальные знания, высокий 
уровень образования и исследовательский компонент будут оставать-
ся уделом нескольких университетов. Впрочем, и для них перспективы 
не безоблачны. Стремление быть лучшими не оставляет им другого вы-
хода, как развивать исследования, причем не специфичные «местечко-
вые», а исследования мирового уровня, становиться частью мирового 
академического сообщества. Это означает способность говорить с ним 
на одном языке, в прямом и переносном смысле. В прямом — означает, 
что будет расти значимость, как необходимая профессиональная ком-
петенция, — владения английским языком в условиях его доминиро-
вания на международном образовательном рынке как международно-
го языка исследователей в области экономики и управления. И это же 
значит, что желание быть заметным игроком на глобальных образова-
тельных рынках будет расширять предложение англоязычных образо-
вательных программ.

Говорить на одном языке в переносном смысле, т. е. понимать друг дру-
га, важно не только преподавателям и исследователям. Это должно иметь 
очень важный эффект для общества — как в стране, так и в мире. Вне за-
висимости от многообразия экономических систем, фундаментальные 
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принципы экономики должны разделяться всеми в сообществе. При уси-
лении взаимозависимости различных частей глобального мира общее по-
нимание основополагающих принципов экономических отношений по-
зволяет находить общие решения связанных проблем.

А что же с теми университетами, которые не становятся лучше? 
В частности в России и в частности в области экономического образо-
вания? Это важно, если мы вспомним о настойчивых утверждениях ор-
ганов государственного управления о перепроизводстве экономистов 
и менеджеров в России и соответственно необходимости сокращения 
экономических вузов. При невыполнении требований к качеству под-
готовки такое сокращение оправдано. Но следует при этом понимать, 
что экономико-управленческие вузы выполняют важную задачу. Для зна-
чительного числа их выпускников экономика может не стать професси-
ей. Но знания об экономике и обществе необходимы для принятия ре-
шений о поведении в нем, для формирования сознательной гражданской 
и общественной позиции. Здесь мы должны вспомнить важную миссию 
университетов в эпоху массового высшего образования: университеты 
производят ценности и формируют культуру. В том числе — культуру 
принятия решений. И соображения эффективности, выгоды, понима-
ние необходимости выбирать в условиях ограниченности ресурсов — 
не самые плохие основания для принятия любых решений в жизни че-
ловека. Ясно, что часть неэффективных вузов должна и будет уходить 
с рынка, но в целом, мы полагаем, опасаться перепроизводства эконо-
мистов и управленцев не стоит.
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Казахстан обладает значительным потенциалом для развития тури-
стической отрасли, к ее созданию приступили сравнительно не-
давно. По географическому положению Казахстан является уни-

кальным регионом СНГ. Находясь в центре Евразийского материка, он 
представляет особый природный комплекс, вобравший в себя ландшаф-
ты обоих частей континента. В всем мире республика позиционирует себя 
с большим количеством запасом полезных ископаемых, из 105 элементов 
таблицы Менделеева в недрах Казахстана выявлено 99 элементов.

Помимо природных ресурсов, на территории государства находятся 
10 уникальных заповедников и национальных парков, свыше 9 тыс. ар-
хеологических и исторических памятников, сотни лечебно-оздоровитель-
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ных учреждений. В южной части страны проходил Великий шелковый 
путь. Многие годы назад города Отрар, Сайрам, Сыганак, Сауран обес-
печивали функции центров торговли, и сейчас некоторые из них имеют 
статус города-памятника. Существуют и исторические памятники, такие 
как мавзолей Ходжа Ахмеда Ясави, относящийся к концу XV — началу 
XVI в. Сейчас все эти уникальные места являются не полностью освоен-
ными объектами туризма [1, 2].

Несмотря на то что Казахстан обладает обширной территорией, на ко-
торой расположены потенциально привлекательные туристские зоны, ту-
ристическая отрасль характеризуется недостаточным уровнем развития. 
Его доля в валовом внутреннем продукте составляет около 0,9 %.

В рейтинге конкурентоспособности туризма, по версии ВЭФ, Казах-
стан занимает 85‑е место среди 140 стран мира. Ежегодно на всех уров-
нях делаются попытки продвижения туристского потенциала республи-
ки на международных и казахстанских выставках.

В 2017 г. планируется проведение таких мегамероприятий как 28‑я Все-
мирная зимняя универсиада в г. Алматы, а также международная специа-
лизированная выставка «Астана-ЭКСПО 2017». При этом проведена рабо-
та по определению основных туристских маршрутов с посещением города 
Астана и ЭКСПО-2017 и разработан реестр этих маршрутов [3].

В настоящее время доходы туристической отрасли составляют около 
$ 110 млн к 2018 г. они могут составить около $ 160 млн что может стать 
существенным вкладом в ВВП страны, а также в формирование платеж-
ного баланса. В текущий момент в республике наблюдается динамичный 
темп развития внутреннего туризма. Основную его долю составляют вну-
тренние туристы и международные деловые прибытия. Если эта тенден-
ция роста сохранится, то можно ожидать увеличения потока посетителей 
из стран дальнего зарубежья в 2017 г. до 600 тыс. человек.

Статистика говорит, что за январь-июнь 2016 г. количество внутрен-
них туристов увеличилось на 5,8 % и составило 2,1 млн человек. По ито-
гам января-декабря 2015 г. количество внутренних туристов составляло 
лишь 4,1 млн человек.

За январь-июнь 2016 г. курортные зоны посетило 217,1 тыс. внутренних 
и 5 тыс. въездных туристов. За январь-декабрь 2015 г. это были 521 тыс. 
внутренних и 9 тыс. въездных туристов соответственно.

На сегодняшний день для туристов предлагается более 700 маршру-
тов путешествий по всей территории Казахстана. В Казахстане действует 
372 отеля разных категорий с единовременной вместимостью 32 876 мест.

В Республике Казахстан функционирует 430 туристических организа-
ций, фирм, бюро различных форм собственности. В них работает около 6 
тысяч человек, 1500 профессиональных гидов-экскурсоводов [4].
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Казахстанские туристические фирмы сотрудничают почти с 80 стра-
нами мира. Из них 25 в городе Алматы и пять фирм областных центров 
осуществляют чартерные рейсы в Индию, Турцию, Объединенные Араб-
ские Эмираты, Пакистан, Южную Корею, Грецию, Польшу.

В РК разработана концепция развития туризма в составе Стратегиче-
ского плана развития Республики Казахстан 2020, в которой предусмо-
трено кластерное развитие туризма.

Цель создания туристского кластера — повышение конкурентоспо-
собности территории на туристском рынке за счет синергетического эф-
фекта, в т. ч. повышения эффективности работы предприятий и организа-
ций, входящих в кластер, стимулирования инноваций и развития новых 
туристских направлений.

Создание туристского кластера фактически определяет позициони-
рование территории и влияет на формирование положительного имиджа 
региона, что в целом создаст высоко интегрированные туристские пред-
ложения и конкурентоспособные туристские продукты. В Казахстане воз-
можно создание пяти туристских кластеров: Астана, Алматы, Восточный 
Казахстан, Южный Казахстан и Западный Казахстан [5].

Для развития кластерной программы в настоящее время разрабаты-
вается три основных проекта: река Иртыш — Бухтарминское водохрани-
лище — озеро Зайсан; Катон-Карагай — озеро Маркаколь; Риддер — Ала-
тау — Ивановские горы. Предполагается создание и двух дополнительных 
кластеров: озеро Алаколь и Семей — тур по Сарыарке. Каждое из них 
требует особого внимания. Развитие туристической отрасли данного ре-
гиона будет способствовать улучшению качества предоставляемых услуг 
по мере сотрудничества и приобретения опыта у передовых стран в тури-
стической сфере. Развитие туризма напрямую связано с развитием транс-
портной инфраструктуры и других сфер, что повысит уровень региона 
и страны в целом.

Согласно официальной статистике, 81 % иностранцев посещают стра-
ну в рамках деловых визитов, порядка 10 % — приезжают на заработки, 
туристический поток составляет лишь 15 процентов [6].

В Восточно-Казахстанской области выявлено шесть наиболее зна-
чимых рекреационных зон: северо-восточная (Белухинская); восточная 
(Маркакольская); северная (Риддерская); западная (Семейская); централь-
ная (Бухтарминское водохранилище, озера Сибинские и Дубыгалинские); 
южная (Алакольская).

По предпочтениям казахстанцев относительно видов отдыха в регио-
не на первом месте по значимости находится оздоровительный отдых, 
это является преимуществом для региона, имеющего не один оздорови-
тельный комплекс.
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Если в Восточном Казахстане будет развит туризм, отвечающий ме-
ждународным стандартам, появится отличная возможность привлечь ту-
ристов из России, Китая и других стран. Количество туристов из Китая 
может быть сравнимо с количеством внутренних туристов. Но туристы 
из Китая и России более платежеспособны, они могут потратить в три 
раза больше денег, чем местные туристы.

В нашем регионе можно развить несколько видов туризма.
1. Оздоровительный туризм.
— Рахмановские ключи.
Подземные реки этих мест предположительно содержат целебный ра-

дон — продукт распада радиоактивных элементов, содержащихся в очень 
редких минералах гранита. Термальные воды используются для лечения 
заболеваний суставов, позвоночника, нервной системы и кожи.

— Озеро Алаколь
Алаколь (Пестрое) — одно из красивейших озер Казахстана. Кроме бла-

годатной воды соленое озеро богато лечебными грязями, минеральными 
солями. Вода и грязь озера используются для лечения кожных заболева-
ний. Оно расположено на северо-восточном краю Джунгарского Алатау. 
На Птичьем острове величаво выступают стаи фламинго, здесь обитают 
свыше 40 видов птиц.

На сегодняшний день эти места известны не только среди казахстан-
цев, но и граждан соседних стран. Ежегодно прибывает приток новых ту-
ристов из России, желающих оздоровиться и насладиться красотой мест-
ных краев.

2. Спортивный туризм
— Гора Белуха
Гора Белуха на северо-востоке, с белоснежной вершиной (4506 м) — 

самая высокая в Сибири и на Алтае. Это царство снега, льда, грохочущих 
лавин и сверкающих водопадов. С ней соседствует гора Беркутаул (Жи-
лище Орла), ее высота — 3373 м. Беркутаул — вторая по популярности 
вершина Южного Алтая после Белухи. В данной местности можно реа-
лизовать лыжный курорт в зимнее время. Развитие альпинизма привле-
чет много туристов.

3. Экологический туризм
— Маркакольский заповедник
Восточный Казахстан приютил один из самых удивительных уголков 

Казахстана — Маркакольский национальный заповедник. Вода Маркако-
ля пресная и очень мягкая, но ее главное богатство — рыба ускуч из се-
мейства лососевых. Озеро Маркаколь — единственное обиталище этой 
рыбы в Казахстане. Живописные скалистые уступы гор покрыты преиму-
щественно лиственничным, реже — пихтовым лесом. Субальпийские луга 
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богаты цветами, редкими лекарственными растениями (золотой и мара-
лий корень, прутьевидный копеечник, бадан толстолистный и другие). 
Богат и разнообразен животный мир заповедника.

Главной целью развития туризма в Восточном-Казастане является 
формирование экологической, социально ориентированной, высокорен-
табельной и конкурентоспособной туристской индустрии, которая спо-
собна удовлетворить запросы туристов. При этом она позволит региону 
получать дополнительные доходы и создавать новые рабочие места, в том 
числе и в смежных с туризмом отраслях экономики.

Библиографический список
1. Потенциал развития туризма в Казахстане [Электронный ресурс]. 

URL: http://www.nomad.su/?a=4–201309160024.
2. Формирование и развитие индустрии туризма в Казахстане [Элек-

тронный ресурс]. URL: http://articlekz.com/article/5261.
3. Первый казахстанский. Новости [Электронный ресурс]. URL: http://

news.1.kz/news/dolya-turizma-v-vvp-kazaxstana-sostavlyaet.
4. Агентство Республики Казахстан по статистике [Электронный ре-

сурс]. URL: http://stat.gov.kz/faces/homePage.
5. Кайгородцев А. А. Перспективы кластерного развития туризма в Во-

сточном Казахстане // Наука и образование в современном мире : сб. ма-
тер. Междунар. науч.-практ. конф. М., 2012–2013.

6. Официальный сайт Комитета индустрии туризма [Электронный ре-
сурс]. URL: http://articlekz.com/article/5261.



Раздел 3   

МЕТОДЫ И ИНСТРУМЕНТЫ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ

УДК 65.01 
ББК 65.291

УПРАВЛЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ 
ПРЕДПРИЯТИЯ
А. А. Алексенко, Т. В. Лейсле
Алтайский государственный университет (Барнаул, Россия)

Рассматривается оценка конкурентоспособности предприятия, рассмо-
трена сущность понятия «конкурентоспособность», проанализированы 
слабые и сильные стороны тепличного комбината ОАО «Индустриальный».

Ключевые слова: конкурентоспособность, оценка конкурентоспособ- 
ности.

ENTERPRISE COMPETITIVENESS MANAGEMENT
A. A. Alexenko, T. V. Leisle
Altai state University (Barnaul, Russia)

The article considers the assessment of the enterprise's competitiveness, 
examines the essence of the concept of “competitiveness”, analyzes the weak and 
strong points of the hothouse industrial complex of OJSC “Industrial”.

Keywords: competitiveness, evaluation of competitiveness.

С появлением рыночной экономики встал вопрос конкуренции 
и возникла потребность в конкурентных преимуществах. В усло-
виях командной экономики конкуренции в современном виде 

не существовало. Развитие рыночных механизмов регулирования рос-
сийской экономики резко обострило данную проблему, и ее решение по-
требовало от всех участников рынка повышения конкурентоспособности 
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производимой продукции и услуг. Современная экономика главной зада-
чей перед коммерческими предприятиями ставит повышение конкурен-
тоспособности и закрепление позиций на рынке с целью получения мак-
симальной прибыли [1].

Следует различать понятия «конкурентоспособность продукции» 
и «конкурентоспособность предприятия», т. к. первое является состав-
ной частью второго. Под конкурентоспособностью предприятия пони-
мается его реальная и потенциальная способность в реальных услови-
ях проектировать, изготавливать и сбывать товары, которые по ценовым 
и неценовым характеристикам более привлекательны для потребителей, 
чем товары конкурентов.

Конкурентоспособность — это качество объекта и его обслуживания, 
характеризующееся уровнем настоящего и возможного удовлетворения 
им конкретной потребности по сравнению с похожими объектами, пред-
ставленными на данном рынке [2].

Начиная с 2000‑x гг. в России наблюдался подъем экономики, усили-
лась конкуренция между производителями, поэтому возникла настоятель-
ная необходимость повышения конкурентоспособности предприятий.

Рассмотрим основные факторы, влияющие на уровень конкуренто-
способности на конкретном предприятии — ОАО «Индустриальный».

ОАО «Индустриальный» — самое крупное тепличное предприятие Си-
бири. По роду своей деятельности предприятие относится к отрасли ово-
щеводства защищенного грунта, что позволяет выращивать овощи круг-
лый год. ОАО «Индустриальный» находится по адресу: Алтайский край, г. 
Барнаул, Павловский тракт, 337. В 2011 г. Алтайское краевое государствен-
ное унитарное предприятие «Индустриальный» в порядке приватизации 
краевого имущества преобразовано в ОАО «Индустриальный». Ежегодно 
ОАО «Индустриальный» производит более 10 тыс. т свежих овощей (огур-
цы, томаты, перец, баклажаны и зеленные культуры). С 2006 г. в «Инду-
стриальном» возведено 11,6 гектаров новых высокотехнологичных теплиц, 
что позволило увеличить выпуск овощей почти вдвое. Сегодня здесь вы-
ращивают широкий ассортимент продукции: несколько сортов огурцов, 
томаты от крупноплодных до черри, сладкий перец, который не уступает 
по качеству голландским и израильским образцам, а также зелень, салат, 
цветы. Выращенная продукция реализуется через розничную сеть города 
Барнаула и края и за его пределами. Реализация продукции осуществля-
ется как оптом, так и в розницу. Комплекс маркетинговых мероприятий 
направлен на обеспечение эффективности продаж, создание имиджа про-
изводителя экологически чистых овощей, получения максимального до-
хода. Предприятие имеет девять фирменных торговых павильонов и два 
магазина в городе Барнауле, два торгово-складских помещения в Горно-
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Алтайске, три — в Бийске и одно — в Белокурихе для обеспечения жите-
лей свежей овощной продукцией [3].

Таблица 1
Анализ внутренней среды ОАО «Индустриальный»

Параметры 
оценки

Внутренняя среда

Сильные стороны Слабые стороны

Производствен-
ная деятельность

Гарантия качества, доверие клиен-
тов к местному производству

Высокая себестоимость 
продукции

Маркетинг Возрастающий перечень предла-
гаемых продуктов

Слабая рекламная 
кампания

Управление 
предприятием

Систематизированная организаци-
онная структура, четкое разделе-
ние полномочий

Недостаточная заинтересо-
ванность каждого отдель-
ного сотрудника в успехе 
компании

Финансы Государственная помощь Низкая маржа за счет высо-
кой себестоимости

Персонал Своевременная выплата зарплаты, 
социальная поддержка персонала

Слабый карьерный рост

Снабжение Работа с поставщиками Недостаточно развитая 
сбытовая сеть

Инновационная 
деятельность

Появление более технологичных 
теплиц с более высокой произво-
дительностью с 1 кв.м

Высокая стоимость подоб-
ных технологий

Таблица 2
Анализ внешней среды ОАО «Индустриальный»

Параметры 
оценки

Внешняя среда

Возможности Угрозы

Спрос Рост продаж, появление новых 
клиентов

Усиление влияния конкурентов

Конкуренция Самоустранение конкурентов 
в связи с банкротством

Появление новых продуктов, 
усиление позиций конкурентов

Сбыт Снижение цен на сырье, рост про-
даж, появление новых клиентов

Снижение цен конкурентами

Полити-
ческие 
факторы

Рост заинтересованности госу-
дарства в развитии сельского 
хозяйства

Предоставление льгот ино-
странным конкурентам

Экономи-
ческие 
факторы

Спрос на продукцию растет в свя-
зи с обеспокоенностью о здоро-
вом питании

Рост инфляции

Научно-тех-
нические 
факторы

Совершенствование технологий 
производства, применение совре-
менных технологий и высокоэф-
фективного оборудования

Применение конкурентами но-
вых технологий
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Для определения путей повышения конкурентоспособности предприя-
тия определим сильные и слабые стороны внутренней среды, а также воз-
можности и угрозы предприятия внешней среды.

Проанализировав внутреннюю и внешнюю среду ОАО «Индустри-
альный», можно сделать вывод, что предприятие обладает высокой 
конкурентоспособностью.

Основными конкурентами на рынке являются ООО «Тепличный ком-
бинат Новосибирский» и китайские производители.

ООО «Тепличный комбинат Новосибирский» — новое предприятие 
(первые производственные площади были запущены в 2010 г.), но уже 
с внушительными масштабами (приблизительно 17 га). Большая часть 
производственных площадей с технологией светокультуры, поэтому дан-
ное предприятие имеет свое конкурентное преимущество над барнауль-
ским предприятием.

О китайских производителях достаточной информации нет.
Эти участники рынка делят между собой сибирский регион.
Большое конкурентное преимущество имеет то предприятие, ко-

торое собирает больший урожай с 1 кв.м, а помогают это делать новые 
технологии.

В условиях недостаточной освещенности производственных помеще-
ний в зимнее время года теплицы старого образца на ОАО «Индустри-
альный» не используются. Используются лишь теплицы со светокульту-
рой (искусственным освещением). Эти производственные площади очень 
дорогие и на предприятии их имеется в разы меньше остальных, но они 
работают круглогодично. Себестоимость такой продукции оказывается 
выше, поэтому маржа ниже.

Таблица 3
Характеристика производственных площадей 

ОАО «Индустриальный»

Теплицы старого 
образца Новые теплицы Светокуль-

тура

Площадь на предприятии, га 15 10 2,5

Площадь на предприятии,% 54,5 36,4 9,1

Производство с 1 кв. м в год, 
кг 27 32 70

Реализационная цена, руб./кг 60 75 110

Сезон реализации Апрель — октябрь Апрель — октябрь Круглый год

Объем реализации, т 3250 5200 1750

Объем реализации, млн руб. 195 390 192,5
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Из таблицы 3 видно, что производительность светокультуры с 1 кв.м 
в год в 2,6 раза больше, чем теплиц старого образца, и в 2,2 раза больше, 
чем теплиц нового образца без светокультуры.

Для повышения конкурентоспособности предприятию следует увели-
чивать количество производственных площадей со светокультурой, чтобы 
производственный процесс не был сильно зависим от сезона. Невозмож-
ность удовлетворить спрос зимой открывает возможности для вхождения 
на рынок конкурентов. Поскольку подобное строительство очень доро-
го, мы предлагаем заручиться финансовой поддержкой государства через 
всевозможные гранты.
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Реалии рыночной экономики диктуют необходимость выведения 
на рынок предприятиями продуктовых инноваций, определяя 
их как важнейший инструмент в конкурентной борьбе, с помо-

щью которого достигаются конкурентные преимущества предприятия 
и обеспечивается возможность реализации запросов потребителей. Про-
дуктовые инновации — разработка и внедрение технологически новых 
и технологически усовершенствованных продуктов. Под новым товаром 
с рыночной точки зрения можно понимать несколько разновидностей 
товарных нововведений: совершенно новый товар; модернизированный 
товар; модифицированный товар; товар новой сферы применения; товар 
рыночной новизны [1, с. 219].

Продуктовые инновации могут подразумевать обновление продук-
та за счет:

1)	 повышения качества ранее выпускавшегося продукта, которое вы-
ражается в улучшении наиболее приоритетных для потребителей 
параметров;

2)	 переключения на выпуск продукции, которая принадлежит к иной 
продуктовой классификационной группе и чаще всего предназна-
чена для иных потребителей [1, с. 286].

Обновление товара обеспечивается прежде всего внедрением новых 
технологий, материалов, что зачастую влечет за собой смену оборудова-
ния, расширение производственных, складских помещений и т. п. Мате-
риальные вложения необходимы и в маркетинг, т. к. новый продукт пред-
полагает свою систему продвижения, позиционирования и т. д.

В целом продуктовые инновации позволяют предприятию перейти 
в более выгодный режим работы. Новшества должны использоваться 
как драйвер для диверсификации хозяйственной деятельности предприя-
тия, где наряду с выпускаемой продукцией осваивается выпуск иной, бо-
лее прибыльной продукции.
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Очевидно, что экономическое развитие предприятий невозможно 
без инновационной основы. Хотя процесс создания и внедрения продук-
товой инновации весьма непрост и рискован, он необходим и возможен 
в любой компании, независимо от сферы деятельности и величины. Без про-
дуктовых инноваций невозможно эффективное функционирование пред-
приятий, их экономический рост и конкурентоспособность [2, с. 317].

Для создания и внедрения продуктовой новации на рынок предприя-
тию необходимо иметь собственный потенциал важнейших ресурсов (вре-
мя, деньги, кадры, подразделения по НИОКР и др.), где ведущая роль, ко-
нечно же, должна отводиться процессам НИОКР, ведь проводить их — это 
нередко длительная и трудоемкая работа. Говорить об инновационных про-
цессах без НИОКР вообще не имеет смысла, т. к. они производят новые знания 
и обеспечивают их глубину, а это один из важнейших факторов, который при-
дает производителю уверенность в будущей отдаче от внедрения инноваций.

Но далеко не у всех производителей есть необходимые ресурсы. Это 
относится не только к мелким производителям. Поэтому, все чаще реа-
лизуются различного рода лицензионные соглашения (покупка готовых 
разработок или готовых производств), что существенно привязывает про-
изводственную базу к конкретным (зачастую устаревшим) технологиям 
и ограничивает возможности собственного развития в быстро меняю-
щейся конкурентной среде [3, с. 34].

А. А. Петруненков в пособие «Организация разработки нового това-
ра» описал процесс организации и внедрения разработки новых техноло-
гий продуктов. Этот процесс состоит из 13 этапов продвижения иннова-
ции на рынок. Все этапы сгруппированы и представлены в виде комплекса 
действий, которые необходимо выполнить, проанализировать и прокон-
тролировать на каждой стадии развития нововведения.

Автор отмечает, что при внедрении продуктовой инновации процесс 
начинается с анализа рынка, а не с оценки технических характеристик 
продукта. Именно новизна потребительских, а не технических свойств 
играет сегодня первостепенную роль для эффективной коммерциализа-
ции инноваций. Целью анализа рынка является определение коммерче-
ских перспектив будущего продукта. Еще на этапе разработки новинки 
важно оценить рыночную привлекательность и потенциал продукта, воз-
можное восприятие продукта рынком, его размер, тенденции и темпы из-
менения [4, с. 108].

Следует отметить, что продуктовые инновации, как правило, пресле-
дуют цель повышения эффективности существующих технологических 
процессов с помощью их локального усовершенствования, но изношен-
ность основных средств на предприятиях является крупной проблемой, 
которая встает на пути развития инноваций и влияет негативным обра-
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зом на производство компаний. Даже модернизированное оборудование 
имеет предел эффективности, и возникает ситуация, когда для внедрения 
продуктовой инновации необходимо обновить основную часть производ-
ственного комплекса. В современных условиях большинство российских 
предприятий не могут найти на это средства и отказываются от внедрения 
инноваций, от каких‑либо преобразований или откладывают их до луч-
ших времен, когда у предприятия появятся возможности [5, с. 48].

Подобная ситуация негативно влияет на такой принцип инновацион-
ной деятельности, как перманентность (постоянство). Этот принцип до-
стигается посредством создания общей инновационной базы, с помощью 
которой можно использовать одни и те же ресурсы для постоянного выве-
дения продуктовых инноваций на рынок. Принцип перманентности ин-
новационного менеджмента является основополагающим при планиро-
вании инноваций на стратегическом уровне [6, с. 215].

Основой формирования инновационного потенциала предприятия 
как части экономической системы является процесс внедрения иннова-
ций, т. е. способность к продвижению инновационного продукта на ры-
нок через коммерциализацию.

Анализ современной экономики показывает, что существуют предприя-
тия, которые успешно справляются с вышеперечисленными трудностями. 
В качестве примера можно привести отечественных производителей теп-
лообменного оборудования. Они смогли создать технологический задел 
и оснастить всем необходимым оборудованием свое производство для вы-
пуска нового технологичного продукта, и сегодня производство всей линей-
ки комплектующих для изделия имеет полный цикл. Эти компании предло-
жили рынку принципиально новые решения по повышению эффективности 
теплоснабжения зданий и сооружений путем замены в центральных теп-
ловых пунктах кожухотрубных теплообменников на пластинчатые. Раз-
борные пластинчатые теплообменники являются наиболее эффективными 
в эксплуатации. Первостепенным по значимости элементом в конструкции 
теплообменника и технологически сложным в изготовлении является пакет 
пластин. Для выпуска качественного нового продукта производитель совме-
стил в изделии передовой опыт мировых производителей, а также иннова-
ционные разработки российских ученых и конструкторов, которые учи-
тывают особенности эксплуатации пластинчатых теплообменников в РФ. 
Большое внимание производители уделяют контролю качества. Компании 
создают лаборатории для проведения испытаний теплообменников. Уни-
кальность их продукции подтверждается патентами, а качество изделий га-
рантируют лучшие материалы и технологии производства. Использование 
пластинчатых теплообменников с улучшенными качественными характе-
ристиками дает весьма ощутимую экономию для пользователей оборудова-
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ния. Применение нового технологичного оборудования позволяет наряду 
с экономией первоначальных затрат (30–40 %) эффективнее использовать 
источники энергии, повышать их КПД, который достигает 97 %. Благодаря 
внедрению современных устройств окупаемость перевооружения объек-
тов в теплоэнергетике колеблется от 1 до 3 лет, а в некоторых случаях до-
стигает нескольких месяцев.

Преимущества пластинчатых теплообменников перед секционными 
кожухотрубными заключаются в следующем:

—	 коэффициент теплопередачи в пластинчатых теплообменниках 
в 3–4 раза выше;

—	 высокая ремонтопригодность;
—	 компактность, меньший вес;
—	 повышение надежности системы теплоснабжения;
—	 снижение стоимости;
—	 при работе теплообменника КПД может достигать 97 %;
—	 увеличение или уменьшение мощности простым методом (доба-

вить, убрать пластины);
—	 простота монтажа, не требует заливки фундамента.
Конечно, у отечественных производителей пластинчатых теплообмен-

ников существуют проблемы. Отметим основные:
—	 отсутствие качественного и недорого листового отечественного 

проката;
—	 высокая стоимость импортного сырья;
—	 высокая стоимость современного оборудования, которое необхо-

димо внедрять в производство.
В высокотехнологичном бизнесе популярными инструментами, от-

ражающими видение инновационных перспектив компании, являются 
продуктовые и технологические «дорожные карты», на которых отобра-
жаются основные стратегические инициативы по развитию новых про-
дуктов и технологий, запланированные на них ресурсы и предполагае-
мые сроки реализации.

Инновационная деятельность и выведение на рынок нового товара 
с элементами продуктовых инноваций должны быть объединены в це-
почку непрерывного процесса управления инновациями. Процессы об-
новления и внедрения продукции тесным образом связаны с рыночными 
отношениями, поэтому продуктовые инновации должны быть ориенти-
рованы на удовлетворение потребностей определенного сегмента по-
требителей. Инновации должны удовлетворять потребности рыночно-
го спроса в решении проблем, обладать определенной степенью новизны 
и в результате приносить прибыль производителю на приемлемых усло-
виях для потребителя.
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Можно выделить несколько основных принципов, которые необходи-
мо соблюдать при выведении на рынок продуктовых инноваций.

1)	 профессиональная компетентность — знание и квалифицирован-
ное владение инструментами, приемами и технологиями органи-
зации процесса выведения продуктовых инноваций на рынок;

2)	 отсутствие отрицательного воздействия — четкое следование тех-
нологиям выведения продуктовых инноваций на рынок;

3)	 целесообразность — использование технологий, соответствующих 
целям предприятия и его реальным возможностям и перспективам;

4)	 конфиденциальность — недопущение распространения информа-
ции, касающейся продуктовых инноваций на предприятии, в про-
цессе ее использования;

5)	 позитивно ориентированная деятельность — целенаправленное 
участие предприятия — инициатора продуктовых инноваций в со-
пряженных сторонах деятельности предприятия-клиента [7, с. 47].

Таким образом, мы постарались показать процесс управления внедре-
нием продуктовой инновации. Данный процесс предполагает взаимосвязь 
всех факторов организации: это ресурсы, потенциал организации, сте-
пень новизны предлагаемой продукции, рыночные условия и спрос, воз-
можность роста и развития продуктовой инновации, сроки окупаемости 
и соответственно инвестиционная привлекательность проекта. Процесс 
внедрения продуктовой инновации должен рассматриваться как непре-
рывная последовательность действий, система, в которой каждая мелочь 
играет важную роль. Но самое главное в процессе внедрения продукто-
вой инновации — это видеть конечную цель и возможность дальнейше-
го развития предполагаемой продукции заранее, на этапе разработки.
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Создание организационной культуры, соответствующей страте-
гии, — важный фактор реализации стратегии, поскольку при этом 
формируются трудовая атмосфера и корпоративный дух, способ-

ствующие достижению запланированных показателей и успеха на рын-
ке. Культура организации основывается на методах бизнеса, ценностях 
и убеждениях руководителей высшего уровня, этических стандартах, фи-
лософии компании, а также на традициях, которыми живет организация. 
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Таким образом, культура напрямую связана с методами ведения бизнеса 
в организации и со стилем ее работы.

Если организационная структура, устанавливая границы организа-
ционно выделенных подразделений и задавая формальные связи между 
ними, выступает как бы остовом, «скелетом» организации, то «душой» ор-
ганизации, устанавливающей невидимые рычаги, направляющие действия 
членов организации, является организационная культура.

Организационная культура — это набор наиболее важных предложе-
ний и ценностей, разделяемых членами организации; это система отноше-
ний между людьми, сложившаяся в организации; это философия и идео-
логия управления, принимаемые большей частью организации.

Считается, что организационная культура складывается из следующих 
шести составляющих [1; 2]:

—	 философия, задающая смысл существования организации и ее от-
ношение к сотрудникам и клиентам;

—	 доминирующие ценности, на которых базируется организация, ко-
торые относятся к целям ее существования либо к средствам до-
стижения этих целей;

—	 нормы, разделяемые сотрудниками организации и определяющие 
принципы взаимоотношений в организации;

—	 правила, по которым ведется игра в организации;
—	 климат, существующий в организации и проявляющийся в том, ка-

кова атмосфера в организации и как члены организации взаимо-
действуют с внешними лицами;

—	 поведенческие ритуалы, выражаемые в проведении в организации 
определенных церемоний, в использовании выражений, знаков и т. п.

Различают субъективную и объективную организационную культуру.
Субъективная культура — разделяемые работниками образцы пред-

положений, веры и ожиданий (например, обряды, ритуалы, язык общения, 
и т. п.), принятые в организации. Субъективная организационная культура 
во многом определяет управленческую культуру менеджеров и их стиль ру-
ководства. Она проявляется в отношениях между людьми в организациях.

Объективная культура — физическое окружение (например, здание, 
мебель, столовая, служебные автомобили и т. п.). Данные физические объ-
екты отражают ценности, которых придерживается организация.

В организации может быть основная (преобладающая) культура и суб-
культуры — культуры ее частей (подразделений; профессиональных, воз-
растных и других групп).

В организации могут существовать субкультуры, которые отвергают, 
то чего организация в целом хочет достигнуть. Среди них можно выде-
лить следующие виды оппозиции основной культуре:
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—	 ценностям, принимаемым большей частью членов организации;
—	 стилю управления организации;
—	 образцам отношений, поддерживаемых доминирующей культурой.
Содержание организационной культуры, ее отличие от культуры дру-

гой организации раскрывается на основе характеристик, указанных в таб-
лице 1 [3, с. 277].

Таблица 1
Сущность и содержание организационной культуры

Признак культуры Сущность признака

Коммуникационная 
система

Принятые в организации особенности использования устной 
и письменной и невербальной коммуникации

Внешний вид работ-
ников и трудовая 
этика

Фирменный стиль одежды, опрятность, чистота рабочего ме-
ста и т. п.

Взаимоотношения 
между людьми

Особенности отношений по возрасту, полу, статусу, интел-
лекту и т. п.

Ценности и нормы Набор ориентиров о том, что такое хорошо, и что такое пло-
хо и предпочтительный тип поведения.

Развитие 
работников

Участие работников в управлении, обогащение работы, по-
вышение квалификации работников и т. п.

Мотивирование Оценка работы и вознаграждение, продвижение по служ-
бе и т. п.

Организация 
питания

Как организовано питание на работе, вместе или отдельно 
питаются работники разных уровней и т. п.

Формирование и изменение организационной культуры происходит 
под влиянием многих факторов.

Э. Шейн, один из признанных специалистов в области организацион-
ной культуры, считает, что существует пять первичных и пять вторичных 
факторов, которые определяют формирование организационной культу-
ры [4]. В соответствии с его концепцией к первичным относятся следую-
щие факторы:

—	 точки концентрации внимания высшего руководства;
—	 реакция руководства на критические ситуации, возникающие 

в организации;
—	 отношение к работе и стиль поведения руководителя;
—	 критериальная база поощрения сотрудников;
—	 критериальная база отбора, назначения, продвижения и увольне-

ния из организации.
В группу вторичных факторов в соответствии с концепцией Э. Шейна 

входят следующие факторы:
—	 структура организации;
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—	 система передачи информации и организационные процедуры;
—	 внешний и внутренний дизайн и оформление помещения, в кото-

ром располагается организация;
—	 мифы и истории о важных событиях и лицах, игравших и играю-

щих ключевую роль в жизни организации;
—	 формирование положения о философии и смысле существования 

организации.
Таблица 2

Структура модели Д. Денисона для изучения  
организационной культуры

Характеристики орга-
низационной культуры Индикаторы для оценки характеристик культуры

Адаптивность 1. Перемены в компании    2. Ориентир на потребителя
3. Организационное обучение

Миссия 1. Стратегическое планирование    2. Постановка целей
3. Видение

Взаимодействие 1. Координация   2. Согласие    3. Ценности

Вовлеченность 1. Развитие способностей    2. Работа в команде
3. Ответственность и полномочия

Каждый из десяти первичных и вторичных факторов формирования 
организационной культуры требует использования определенных прие-
мов, позволяющих добиваться успеха при сознательном формировании 
и изменении организационной культуры. На стадии выполнения страте-
гии значительные усилия направляются на то, чтобы привести организа-
ционную культуру в соответствие с выбранной стратегией. Однако следу-
ет подчеркнуть, что если организационная структура относительно легко 
может быть подвергнута изменениям, то изменение организационной 
культуры представляет собой очень сложную, а иногда и невыполнимую 
задачу. Поэтому на уровне стадии определения стратегии, предшествую-
щей стадии ее выполнения, необходимо по возможности максимально 
учитывать то, какие трудности с изменением организационной культуры 
могут возникнуть при выполнении стратегии, и стараться выбирать та-
кую стратегию, которая не потребует осуществления заведомо невыпол-
нимых действий по изменению организационной культуры.

Для изучения связи между культурой организации и ее эффективно-
стью нами использована наиболее известная модель DOCM Д. Денисона, 
который выделил четыре характеристики культуры организации (адап-
тивность, миссия, взаимодействие, вовлеченность), оказывающие наи-
большее влияние на эффективность ее деятельности [3, с. 284].

Уровень развития характеристик культуры, оказывающих наибольшее 
влияние на эффективность деятельности организации, в данной модели 
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определяется на основе ответов респондентов на вопросы специальной 
анкеты, в которой содержится 60 вопросов (по пять вопросов на каждый 
индикатор) [3, с. 344–347].

Нами проведено анкетирование сотрудников в концерне:
На примере ЗАО «Концерн-Алтайпромстрой» рассмотрим влияние 

организационной культуры на эффективность деятельности организа-
ции. На сегодняшний день ЗАО «Концерн-Алтайпромстрой» — это вы-
сокомобильная генподрядная организация. Основными видами деятель-
ности являются:

—	 организация работ;
—	 строительство, реконструкция и реставрация жилья и объектов 

производственного, социально бытового и культурного назначения;
—	 выполнение научно-исследовательских, опытно-эксперименталь-

ных, конструкторских, технологических и проектных работ;
—	 организация работ по повышению квалификации, подготовки и пе-

реподготовки кадров по направлениям строительной деятельности;
—	 оказание маркетинговых, консультационных и методических услуг, 

дилерская деятельность на товарном рынке;
—	 коммерческая и посредническая деятельность;
—	 внешнеэкономическая деятельность, включая товарообменные опе-

рации, в том числе бартерные сделки;
—	 купля-продажа, аренда, залог и осуществление других операций 

с недвижимостью.
Анкетированием были охвачены семь сотрудников концерна: пре-

зидент, вице-президент по производству, вице-президент по экономике 
и снабжению, вице-президент и главный инженер, вице-президент по ком-
мерции и снабжению, вице-президент по социальным вопросам и вице-
президент по базе.

На основе данных проведенного анкетирования и таблицы 3 нами про-
веден анализ результатов организационной культуры концерна.

Таблица 3
Перевод ответов на вопросы анкеты из качественной (словесной) 

оценки в количественную (цифровую)

Номера вопросов
Варианты ответов и их оценка в баллах

А Б В Г Д

1–3, 5–9, 11, 12, 14, 15–27, 29–39, 41–54, 
56–60 1,0 0,75 0,5 0,25 0

4, 10, 13, 28, 40, 55 0 0,25 0,5 0,75 1,0
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На основе значений оценок вопросов находим средние значения ха-
рактеристик и организационной культуры в целом (табл. 5).

Таблица 5
Расчет характеристик организационной культуры, в баллах

Характеристики 
организационной 

культуры

Наименование индикаторов, баллы Значение харак-
теристик орга-
низационной 

культуры, бал-
лов, алгоритм 

расчета:
(гр.2+гр.3+гр.4):3

1. Адаптивность Перемены 
в компании

Ориентир 
на потреби-

теля

Организа-
ционное 
обучение

0,7

0,7 0,7 0,7

2. Миссия Страте-
гическое 

планирование

Постановка 
целей

Видение 0,75

0,85 0,8 0,65

3. Взаимодействие Координация Согласие Ценности 0,68

0,65 0,6 0,8

4. Вовлеченность Развитие 
способностей

Работа 
в команде

Ответствен-
ность и пол-

номочия

0,68

0,65 0,6 0,8

5. Организационная 
культура в целом

Алгоритм расчета 
(стр.1+стр.2+стр.3+стр.4):4

0,7

Таблица 6
Шкала оценки уровня развития организационной культуры

Оценка культуры, баллы Уровень развития культуры

0–0,25 Очень низкий

0,26–0,5 Низкий

0,51–0,75 Средний

0,76–1,0 Высокий

В целом уровень развития организационной культуры в концерне сред-
ний — 0,7. Необходимо повышать уровень развития организационной 
культуры до 1,0, так как это влияет на повышение эффективности дея-
тельности организации.
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Таким образом, прочная и согласованная со стратегией культура — 
мощный инструмент успешной реализации стратегии и ценный актив 
организации.
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organization, network structure, virtual organizations, reengineering business 
process.

Искусное исполнение стратегии в значительной степени зависит 
от компетентного персонала, от его достаточного мастерства 
и конкурентных возможностей, а также от эффективной внутрен-

ней организации. Создание жизнеспособной структуры управления — это 
всегда приоритетная задача при реализации стратегии.

Организационная структура управления (ОСУ) — это внутреннее 
устройство любой производственно-хозяйственной системы, т. е. прин-
ципы организации элементов в систему, совокупность устойчивых свя-
зей и отношений между ними.

ОСУ является не только основой существования количественно опре-
деленной системы управления, но и формой, в рамках которой протекают 
изменения, зреют предпосылки для перехода системы в новое качество.

Несмотря на то что реализация стратегии во многом зависит от кон-
кретной ситуации в данной организации, базовые положения неизменны 
для всех организаций и при всех обстоятельствах.

Вот перечень основных задач на этапе реализации стратегий [1, с. 
348–349]:

—	 создание организации, обладающей необходимыми компетенция-
ми, возможностями и ресурсной базой;

—	 распределение ресурсов по стратегически значимым звеньям це-
почки ценностей;

—	 выработка политики и процедур в поддержку стратегии;
—	 внедрение передовых методик и  политики непрерывного 

совершенствования;
—	 создание работникам условий для эффективного выполнения стра-

тегических задач за счет внедрения информационных, коммуника-
ционных, операционных и электронных систем;

—	 разработка системы стимулирования и поощрения за достижения 
поставленных целей и хорошую реализацию стратегий;

—	 создание корпоративной культуры и среды, стимулирующих реа-
лизацию стратегии;

—	 создание системы внутреннего лидерства для  улучшения 
реализации.

Эти управленческие задачи постоянно возникают в ходе реализации 
стратегии и определяют стратегические приоритеты. При разработке 
плана действий ответственный за реализацию стратегий должен опреде-
лить, какие изменения и улучшения требуются для успешного выполне-
ния стратегий.
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Анализ эволюций ОСУ предусматривает определенную типизацию. 
При всем многообразии подходов к решению этого вопроса можно при-
нять следующую классификацию организационных структур управле-
ния (рис.) [2, 3].

Механистическая (бюрократическая) структура выступает как жест-
кая иерархия, как пирамида управления. Такие структуры функциониру-
ют подобно хорошо работающей машине, механизму. Органистические 
структуры получили свое название по аналогии с деятельностью жи-
вой материи, живой клетки, ибо их отличает гибкость и адаптивность. 
Для таких структур характерно небольшое число управленческих уров-
ней, правил и инструкций, большая самостоятельность принятия реше-
ний на низовом уровне. В первой половине XX в. доминирующими были 
линейные и функциональные ОСУ, а затем их комбинации. Затем круп-
ные корпорации стали практически повсеместно переходить к дивизио-
нальным структурам.

Классификация типов ОСУ

Переход к дивизиональным ОСУ был значительным шагом вперед, к со-
зданию условий для ускорения научно-технического развития производ-
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ства. Руководители высшего звена стали уделять больше внимания вопро-
сам перспективного развития. Децентрализация оперативного управления 
производством стала сочетаться с жесткой системой финансового контроля 
и с централизацией НИОКР. Однако наряду с положительными моментами 
проявились и негативные стороны дивизиональных структур. Серьезным 
недостатком в дивизиональной ОСУ явилось увеличение затрат на содер-
жание административно-управленческого персонала (АУП). Опыт многих 
крупных западных компаний показал, что дивизиональная ОСУ может 
способствовать повышению эффективности управления лишь для опреде-
ленных пределов, после чего начинают накапливаться большие трудности. 
Основная причина — все та же замедленность процесса подготовки и при-
нятия решений, что характерно и для линейно-функционального типа ОСУ.

Одной из главных проблем ОСУ постепенно становилась проблема 
гибкости. Ее пытались решить, создавая новые варианты комбинирован-
ных структур, путем внедрения в основной костяк (например, линейно-
функциональной структуры) новых элементов, что вызвало к жизни но-
вые ОСУ: с временными (создаваемыми на срок) органами, с комитетами 
управления по проекту (продукту, объекту), матричные структуры и т. д.

Все эти варианты ОСУ получили общее название программно-целевых 
структур. При этом роль и место руководителя программы меняется в за-
висимости от условий, в которых осуществляется управление. Необходи-
мо отметить принципиальное отличие ОСУ программно-целевого типа 
от структур механистического типа, состоящее в том, что в основе, напри-
мер, линейно-функциональной структуры лежит комплексное управление 
объективно складывающимися подсистемами, в то время как программ-
но-целевые структуры признаны управлять всей системой как единым 
объектом, ориентированным на определенную цель.

Современными модификациями программно-целевых ОСУ являются 
венчурные (инновационные). Крупные фирмы интегрируют такие струк-
туры в свой менеджмент. Это наиболее перспективный путь мобиль-
ного реагирования на быстро меняющиеся условия рынка. Принципы 
построения и действия венчурного отдела в фирме те же, что в самостоя-
тельном венчурном предприятии. Венчурные (инновационные) структу-
ры в крупных фирмах имеют несколько разновидностей в зависимости 
от ряда факторов:

—	 значимости разрабатываемых проектов;
—	 их целевой направленности и сложности;
—	 от степени формализации и самостоятельности деятельности.
В области высоких технологий и быстро растущих отраслях появились 

организации, у которых имеются признаки организации будущего. В науч-
ной литературе эти организации получили название эдхократических — 



115Раздел 3. Методы и инструменты стратегического управления организацией 

за их применимость к нестандартным и сложным работам, к власти, ос-
нованной на знании и компетентности, а не на позиции в иерархии. Идея 
формирования эдхократической организации зародилось еще в середине 
века в американской компании «Хьюлетт-Паккард».

Высокий профессиональный уровень сотрудников таких организаций 
позволяют делегировать полномочия по выбору средств достижения це-
лей самим исполнителям. Каждый сотрудник непосредственно отвечает 
за свои действия. При этом награждается тот, кто добивается успеха в ре-
шении задач, стоящих перед организацией.

Формальности не типичны для эдхократической организации и сво-
дятся в ней до минимума. Структура организации, как правило, четко 
не определена. Преобладают горизонтальные связи. Отношения по вер-
тикали и горизонтали носят преимущественно неформальный характер. 
Отсутствует жесткая привязка человека в какой‑то одной работе. Построе-
ние организации по эдхократическому типу применяется в следующих об-
ластях: компьютерно-электронной; опытно-конструкторской; консульта-
ционно-нововведенческой и т. п.

Процессы децентрализации разукрупнения непрерывно связаны с по-
этапным переходом от линейно-функциональных к дивизиональным и ма-
тричным структурам управления и от них — к сетевым организациям. По-
следняя форма получила широкое распространение в мировой практике 
как наиболее надежное средство выживание предприятий, прежде все-
го малого бизнеса, в условиях жесткой рыночной конкуренции. Под се-
тевыми организациями понимаются кооперационные соглашения, объ-
единяющие, как правило, малые и средние компании. Сети представляют 
собой достаточно гибкую структуру, позволяющую входящим в нее ком-
паниям конкурировать между собой, привлекать новых партнеров и одно-
временно организовывать и координировать деятельность своих членов. 
Сетевые организации объединяются на основе двух противоположных 
принципов: конкуренция и кооперация. Особое значение приобретают 
вопросы степени децентрализации и разукрупнения, т. к. отклонения в ту 
или иную сторону ведут к отрицательным последствиям. Хотя сетевые 
организации обладают чертами, отличающими их от других организаци-
онных форм, они могут соединять в себе элементы разных ОСУ. В итоге 
сетевая организация включает в себя элементы специализации функцио-
нальной формы, автономность дивизионной структуры и возможность 
переброски ресурсов матричной организации. Переход к сетевой струк-
туре, как правило, происходит постепенно, т. е. традиционная иерархия 
должна последовательно замещаться на более «плоские» структуры пря-
мого сотрудничества, в которых постепенно вытесняются бюрократиче-
ские взаимоотношения. При этом существенно меняется роль менеджеров 
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в сетевой структуре, все менеджеры оказываются практически в равных 
условиях, иерархия исчезает.

По мере развития новейших информационных технологий, средств 
телекоммуникации сетевые структуры могут постепенно трансформи-
роваться в новый вид — виртуальные структуры. Виртуальные органи-
зации представляют собой сеть делового сотрудничества, включающую 
основной бизнес данной организации, ее внешнее окружение: поставщи-
ки, потребители, конкуренты, работа которых координируется и объеди-
няется с помощью современных информационных технологий и средств 
телекоммуникаций.

Именно эти технологии и средства вместе с сетевыми структурами 
во многом обеспечили формирование виртуальных организаций, по-
скольку они делают принципиально необязательным физическое нали-
чие менеджеров на рабочих местах. Виртуальные коллективы группируют 
людей по мере возникновения необходимости в создании определенной 
стоимости для удовлетворения специфических потребностей. При этом 
не возникает физического коллектива как организации, а происходит 
лишь объединение особых отличительных способностей в систему, ко-
торая оказывается способной произвести требуемую стоимость. Концеп-
ция виртуальной организации создает принципиально новые возможно-
сти для бизнеса и, очевидно, будет широко использоваться в будущем [4].

Динамика рынка, глобальная конкуренция обострили требования к ре-
конструкции производственных структур, вызвав к жизни подход реин-
жиниринг бизнес-процессов (РБП), который уже доказал свою действен-
ность в оптимизации организационной структуры компании [5, 6].

Организация по бизнес-процессам — столь же полезный структурный 
принцип, как и функциональная специализация. В стратегии реализуется 
более эффективно, когда части стратегически значимых видов деятельно-
сти, выполняемые разными отделами, объединяются в одно целое и коор-
динируются из одного центра.

Для реорганизации структуры по бизнес-процессам необходимы сле-
дующие действия [1, с. 365]:

—	 разработка общей технологической схемы бизнес-процессов, вклю-
чая связи с другими звеньями цепочки ценностей;

—	 максимальное упрощение процесса за счет устранения лишних 
и дублирующих этапов и рационализации оставшихся;

—	 выделение этапов процессов, поддающихся автоматизации (повто-
ряющихся, занимающих много времени, примитивных);

—	 при необходимости — внедрение новых технологий, обеспечи-
вающих качественно новые возможности и дальнейший рост 
производительности;
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—	 сначала — реинжиниринг организационной структуры, только по-
том реорганизация бизнес-процессов;

—	 оценка каждого этапа бизнес-процесса для определения его стра-
тегической значимости.

Производительность стратегически значимых этапов необходимо под-
нять до лучших в отрасли (в мире) стандартов.

Передача в аутсорсинг операций, второстепенных и малозначительных 
для развития возможностей и ключевых компетенций компании.

Разработка оптимальной технологической схемы для выполнения остав-
шихся операций; реорганизация рабочих групп, выполняющих эти операции.

Эволюция ОСУ в XX в. однозначно показывает, что универсальной 
структуры нет и процесс поиска будет продолжаться и в новом столетии.

Следует отметить, что существует и другая точка зрения, состоящая 
в том, что идеальной ОСУ быть не может. Это так называемая концепция 
«размороженной системы» или организация без ОСУ.

Последователи этой концепции считают, что время «организованных 
организаций» прошло и что современная экономика вступает в такой этап, 
когда особую важность приобретает самоорганизация. Не отрицая важ-
ности самоорганизации, мы все же считаем, что задача поиска эффектив-
ных ОСУ остается актуальной.

Таким образом, в последнее время изменение стратегических приори-
тетов и условий конкуренции привело к радикальным изменениям в ор-
ганизационной структуре практически всех компаний. Современная ком-
пания должна превосходить конкурентов за счет лучшей ресурсной базы 
и конкурентных возможностей, которые базируются на интеллектуаль-
ном капитале. Практически все компании в большей или меньшей степе-
ни нуждаются во внутренней реорганизации, чтобы работать со скоро-
стью internet, и во внедрении IT-технологий в стандартную повседневную 
деятельность всех подразделений.
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Представлен проект междисциплинарного исследования, направлен-
ного на сопоставление результатов оценки индивидуально-психологиче-
ских стилей решения нестандартных проблем (т. н. «творческих стилей») 
с результатами анализа индивидуального генотипа, т. е. предварительная 
оценка индивидуальной генетической предрасположенности к определен-
ному подходу к принятию решений. Подобное исследование ранее не про-
водилось ни российскими, ни зарубежными специалистами.
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нотип, статистический анализ.

AN INTERDISCIPLINARY STUDY OF 
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STATEMENT AND PRELIMINARY RESULTS
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This conference paper presents a draft interdisciplinary study aimed at 
comparing the results of assessing individual psychological styles of non-
standard problem solving (so-called “creative styles”) with the results of an 
individual genotype analysis, that is, preliminary assessment of the individual 
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genetic predisposition to a certain approach to decision-making. Such a study 
has not previously been conducted by Russian or foreign researches.

Keywords: approaches to decision-making, creative styles, genotype, 
statistical analysis.

Принятие решения представляет собой сознательный выбор среди 
имеющихся вариантов или альтернатив направления действий, 
сокращающих разрыв между настоящим и будущим желаемым 

состоянием управляемого процесса, объекта, организации. В процессе 
принятия решений присутствуют такие элементы, как постановка про-
блемы, формулировка цели, определение альтернатив, выбор альтерна-
тивы и т. д.

Индивидуально-психологический подход к принятию решений (к ре-
шению проблем) характеризует то, как человек воспринимает проблему 
и старается решить ее [1]. Одним из заметных направлений в современных 
исследованиях индивидуально-психологических подходов к принятию ре-
шений стало изучение так называемых «творческих стилей», связанных 
с базовыми элементами творческого процесса: определение проблемы, ее 
решение, анализ решения и его практическая реализация. Эти исследо-
вания получили реальное практическое использование, в т. ч. при фор-
мировании сбалансированных и эффективных коллективов, работаю-
щих над новыми проектами и решением нестандартных проблем [1; 2].

Одним из «открытых» и дискуссионных вопросов в контексте исследо-
вания индивидуальных подходов к принятию решений является вопрос 
о том, следует ли считать такие подходы врожденными или приобретен-
ными (закладываются от рождения или формируются в результате обуче-
ния и с приобретением опыта) [3].

Именно на дальнейшее исследование данной научной проблемы и на-
правлено исследование, представляемое в этом докладе. Его целью явля-
ется сопоставление результатов оценки индивидуально-психологических 
стилей решения нестандартных проблем («творческих стилей») с резуль-
татами анализа индивидуального генотипа, т. е. предварительная оценка 
индивидуальной генетической предрасположенности к определенному 
подходу к принятию решений. Подобное исследование, насколько авто-
ры могут судить по публикациям, представленным в российских и зару-
бежных наукометрических базах данных, ранее не проводилось.

Эксперимент был организован преподавателями международного ин-
ститута экономики, менеджмента и информационных систем (МИЭМИС) 
и биологического факультета АлтГУ. Участие в организованном экспери-
менте приняли около 100 студентов МИЭМИС АлтГУ. Для проведения ис-
следования были собраны следующие данные:
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—	 результаты анкетирования по тестам Майкла Кертона (KAI) и Дже-
рарда Пуччио (Foursight);

—	 генетический материал участников эксперимента.
Кратко обозначим особенности указанных инструментов (подробно 

они рассмотрены в [1; 2]).
М. Кертон постулировал и экспериментально доказал, что люди реша-

ют нестандартные проблемы по‑разному: в диапазоне от адаптации уже 
существующих решений к новым условиям до радикального изменения 
(инновации). Эти стили он назвал адаптивным и инновативным. Шка-
ла М. Кертона явилась результатом разработки и длительных эмпириче-
ских исследований предложенного им инструмента для оценки творческих 
стилей — Kirton Adaption-Innovation Inventory (KAI). Данный инструмент 
представляет собой анкету (опросный лист), состоящую из 33 основных 
вопросов, а также определенный алгоритм обработки откликов респон-
дентов на вопросы анкеты. Помимо основной шкалы, в KAI также выде-
ляются три подшкалы для оценки дополнительных характеристик стиля 
решения проблем:

—	 оригинальность (в генерации идей);
—	 эффективность (в решении проблем);
—	 конформность (согласованность с решениями других людей).
Дж. Пуччио предложил иную концепцию стилей решения, предпола-

гающую возможность наличия у человека нескольких доминирующих 
(ярко выраженных) и нескольких слабо выраженных стилей.

Стили понимаются не как способности, а как преференции (предпо-
чтения) человека в выборе того или иного способа решения проблем. 
Для идентификации и оценки стилей творчества Дж. Пуччио разработал 
специальный инструмент, названный Foursight, с помощью которого вы-
деляются четыре основных стиля решения задач:

—	 постановщик задач (Clarifier),
—	 генератор идей (Ideator),
—	 разработчик (Developer),
—	 реализатор (Implementer).
Инструмент Foursight включает в себя опросный лист (37 пунктов), ал-

горитм обработки откликов респондентов, а также способы и рекоменда-
ции по интерпретации результатов.

У респондентов, ответивших на вопросы анкет KAI и Foursight, был 
произведен забор генетического материала. Генетический анализ прово-
дился по шести генам:

1. (DRD2 rs1800497) ген дофаминового рецептора (дофамин — «гор-
мон удовольствия») с выраженностью CC (нормальное количество дофа-
миновых рецепторов, легко избегают ошибок), CT (меньшее количество 
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рецепторов дофамина, плохо учатся на ошибках), TT (еще меньшее коли-
чество рецепторов дофамина, плохо учатся на ошибках).

2. (DRD4 rs1800955) «ген путешественника», или «ген авантюризма», 
с выраженностью СС (повышенная склонность к поиску новизны и рис-
ку), СТ, ТТ.

3. (HTR2A_102 rs6313) ген рецептора серотонина (изменение рецеп-
тора серотонина связано с повышенным стрессом, депрессией, паникой) 
с выраженностью СС, СT, TT.

4. (HTR2A_64185 rs7997012) с выраженностью СС, СT, TT.
5. (MTNR1A rs34532313) с выраженностью СС, СT, TT.
6. (MTNR1B rs10830963) с выраженностью СС, СT, TT.
Соотнесенность генов 4, 5, 6 с  особенностями поведения ранее 

не исследовалась.
Собранные данные были структурированы и подготовлены к анализу 

в программах R и PSPP. Выраженность генов была переведена в номина-
тивную шкалу, а результаты психологических тестов представлены в по-
рядковой шкале. Статистический анализ проводился с помощью мето-
дов, представленных в [4].

Регрессионный анализ с фиктивными переменными показал наличие 
статистически значимых различий значений 2‑й категории теста Керто-
на (эффективность) в зависимости от выраженности 3‑го гена, а значе-
ний 1‑й категории (оригинальность) — в зависимости от выраженности 
5‑го гена. Регрессионный анализ не выявил статистически значимых раз-
личий по результатам теста Пуччио.

Далее был применен критерий Краскела — Уоллиса, который подтвер-
дил результаты регрессионного анализа по тесту Кертона, а также он вы-
явил значимые отличия значений 2‑й категории теста Пуччио (генератор 
идей) в зависимости от выраженности 6‑го гена.

Затем результаты теста Пуччио (выраженность категорий) были пере-
ведены в номинативную шкалу, что позволило применить к результатам 
этого теста и генетических исследований критерий хи-квадрат и обнару-
жить большее количество значимых результатов. Были выявлены стати-
стически значимые отличия значений 1‑й категории (постановщик задач) 
в зависимости от выраженности 6‑го гена, 3‑й категории (разработчик) — 
в зависимости от выраженности 1‑го и 5‑го генов, 4‑й категории (реали-
затор) — в зависимости от 6‑го гена.

Исходя из полученных результатов, можно предварительно заключить, 
что существует некоторая генетическая предрасположенность к опреде-
ленным подходам к принятию решений. Данное исследование еще не за-
вершено, в дальнейшем планируется конкретизировать выявленные 
закономерности.
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ЭФФЕКТИВНОСТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
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Алтайский государственный университет (Барнаул, Россия)

Рассмотрена проблема эффективности деятельности инновационных 
организаций, приведено понятие инновационной организации, две основ-
ные группы инновационных организаций, описана необходимость четко-
го управления ресурсами для эффективной деятельности организации, 
а также основные показатели эффективности деятельности организации.

Ключевые слова: инновационная организация, эффективность дея-
тельности, ресурсы, показатели эффективности.

THE EFFECTIVENESS OF THE INNOVATIVE 
ORGANIZATION
D. V. Elanin, O. N. Sokolova
Altai state University (Barnaul, Russia)

This article deals with the problem of efficiency of activity of innovative 
organizations, the concept of innovative organizations, two main groups of 
innovative organizations described the need for a clear resource management for 
the effective operation of the organization, as well as key performance indicators 
of the organization's activities.

Keywords: innovative organization, efficiency of activity, resources, indexes 
of efficiency.
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В современных условиях рыночной экономики наиболее прогрессив-
ными и эффективными из существующих организаций становят-
ся те, которые могут своевременно внедрять нововведения, новые 

принципы работы, идти в ногу с постоянно меняющейся внешней средой. 
Такие организации в своем развитии стараются делать упор на инновации.

Деятельность инновационной организации предполагает целый ком-
плекс научных, технических, организационных, финансовых и коммерче-
ских мероприятий. Для успешной инновационной организации характер-
но то, что в качестве ключевого источника постоянного роста и развития 
выступает творческая деятельность, создание и распространение нововве-
дений. Инновации задают вектор развития организации, во многом опре-
деляющий ее стратегию, структуру и культуру.

Изменения внешней среды, рост конкуренции — в таких условиях 
любой организации необходим анализ и оценка факторов эффективно-
сти, что помогает увидеть текущее положение дел и наметить дальней-
шие пути развития и повышения эффективности. В зависимости от по-
казателей эффективности принимаются решения об изменениях, а также 
составляются планы дальнейшего развития и улучшения работы как от-
дельных подразделений, так и всей организации в целом. Все это направ-
лено на качество основной деятельности, будь то производство иннова-
ционной продукции или оказание услуг.

В наиболее общем представлении инновационная организация — 
структура, занимающаяся инновационной деятельностью, т. е. реализа-
цией результатов законченных научных исследований и разработок либо 
иных научно-технических достижений в новый или усовершенствован-
ный продукт, реализуемый на рынке, в новый или усовершенствован-
ный технологический процесс, используемый в практической деятель-
ности, а также связанные с этим дополнительные научные исследования 
и разработки [1].

В соответствии с определением круг инновационных организаций 
очень широк, поэтому можно разделить все инновационные организа-
ции на две группы:

—	 организации, непрерывно занимающиеся инновационной деятель-
ностью. Такие организации зарабатывают на инновациях. Это орга-
низации в сфере инновационного предпринимательства, НИИ и КБ, 
долгосрочные проекты по созданию качественно нового продукта. 
В таких организациях возможно создание рабочих групп для реа-
лизации проектов. Компания создает качественно новые харак-
теристики товара либо услуги и получает конкурентное преиму-
щество. Основная цель таких организаций — получение прибыли 
за счет инноваций;
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—	 организации, занимающиеся инновационной деятельностью вре-
менно, эпизодически. Инновационная деятельность в таких орга-
низациях, как правило, связана с необходимостью выхода из кри-
зиса, в котором находится предприятие, с реорганизацией.

Но независимо от того, к какому типу относится инновационная орга-
низация, проблема эффективности деятельности, ресурсной обеспечен-
ности всегда очень важна. Эффективность любого процесса, любого вида 
деятельности характеризуется в первую очередь степенью достижения по-
ставленных целей и в широком смысле может быть определена как отно-
шение полезного эффекта к затратам на его получение. При этом различа-
ют понятия «эффект» и «эффективность». Эффект — это экономический 
результат деятельности предприятия (выручка от реализации, прибыль), 
является абсолютной величиной. Эффективность — относительная вели-
чина, рассчитанная как отношение полезного результата (эффекта) к за-
тратам на его получение [2, с. 104].

Как правило анализируются оба этих показателя, они характеризуют 
успешность экономической деятельности организации, т. к. в отдельности 
показатели эффекта и эффективности не могут дать полной и всеобъем-
лющей оценки деятельности организации. Например, в организации мо-
жет быть ситуация, когда достигнут значительный экономический эффект, 
выраженный в полученной прибыли при относительно низкой экономи-
ческой эффективности. И наоборот, производство может характеризо-
ваться высоким уровнем эффективности при небольшой величине эконо-
мического эффекта [3]. Таким образом, эффективность любого процесса, 
любого вида деятельности характеризуется в первую очередь степенью 
достижения поставленных целей и в широком смысле может быть опре-
делена как отношение полезного эффекта к затратам на его получение.

Рыночная экономика сама по себе является средством, повышающим 
эффективность деятельности, но в условиях рынка важным остается опре-
деление основных направлений повышения эффективности деятельности 
инновационной организации. Именно для этих целей необходимо форму-
лировать критерии и показатели эффективности деятельности.

В свою очередь, любая организация сталкивается с необходимостью 
управления собственными ресурсами. Проблема эффективной деятель-
ности организации вызвана ограниченностью производственных ресур-
сов: трудовых, материальных, природных, финансовых. Для обеспечения 
устойчивого и перспективного развития созданы системы управления 
эффективностью. Под системой управления эффективностью понимают 
набор интегрированных и замкнутых процессов анализа и управления, 
ориентированных на операционные и финансовые действия, которые по-
зволяют организации ставить стратегические цели, а затем, измеряя по-
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казатели, характеризующие выполнение, осуществлять менеджмент, спо-
собствующий достижению этих целей [4].

Ресурсы инновационной организации — это не просто затраты соглас-
но отчетности или плану бюджета следующего года и не просто мощности 
(лаборатории, офисные помещения, оборудование). Ресурсы включают 
финансовую поддержку, работников, поставщиков, партнеров, потре-
бителей и даже конкурентов. К этому еще надо добавить знания, компе-
тенции, технологии, которые использует организация. Важная проблема 
и возможность повышения эффективности развития организации заклю-
чается в том, чтобы управлять нематериальными ресурсами организации 
так же эффективно, как и материальными ресурсами.

Эффективность деятельности инновационной организации выража-
ется через определенные показатели. В условиях рынка не может быть 
единственно верной системы показателей эффективности. Каждая орга-
низация определяет такую систему, исходя из своих целей, особенностей 
инновационного проекта, профессионализма сотрудников.

Необходимо представлять, что внедрение новшеств в деятельность ор-
ганизации может вызвать четыре вида эффекта:

—	 экономический;
—	 научно-технический;
—	 социальный;
—	 экологический [5].
Но благодаря экономическому эффекту в форме прибыли инноваци-

онной организации осуществляется развитие и повышение благосостоя-
ния сотрудников.

В  целях повышения эффективности деятельности инновацион-
ной организации и поддержания инновационной деятельности следует 
при управлении ресурсами придерживаться определенных рекомендаций:

—	 усиливать воздействие ресурсов, которыми располагает 
организация;

—	 снижать барьеры между организацией и ее поставщиками, партне-
рами и потребителями;

—	 использовать инновационные платформы организации и парт-
неров, чтобы осуществлять инвестиции в человеческие ресурсы 
и компетенции;

—	 получать максимум от интеллектуальной собственности организации;
—	 разрабатывать планы управления инновациями и ресурсами [6].
Немаловажную роль играет мотивация работников, качественное 

управление персоналом, развитие его таким образом, чтобы это спо-
собствовало активизации инновационной деятельности организации. 
При управлении персоналом инновационной организации большую роль 
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играют стимулы. Стимулы, как и множество других управленческих фак-
торов, влияют на заинтересованность работников в инновационной дея-
тельности. От мотивации работников зачастую зависит эффективность 
организации в целом, поэтому при управлении персоналом следует учи-
тывать данную составляющую.

Для оценки эффективности деятельности инновационной организа-
ции необходимо использовать три интегральных показателя: доход, затра-
ты (издержки), связанные с его получением, и прибыль.

Валовый доход — это показатель, характеризующий конечный резуль-
тат производственной или коммерческой деятельности.

Валовая выручка представляет собой полную сумму денежных поступ-
лений от реализации товарной продукции, работ, услуг и материальных 
ценностей, определенных в фактических ценах реализации.

Валовая прибыль — это часть валового дохода организации, которая 
остается у него после вычета всех обязательных расходов. Иначе — это 
сумма прибыли от реализации продукции, работ, услуг, основных фондов, 
иного имущества и доходов от внереализационных операций, уменьшен-
ных на сумму расходов по этим операциям [7, с. 278–279].

Таким образом, мы пришли к выводу, что эффективность деятельно-
сти инновационной организации — понятие сложное, предполагающее 
целую систему показателей эффективности, причем каждая организация 
может определять эту систему самостоятельно, в зависимости от пресле-
дуемых целей и поставленных задач. Но следует отметить необходимость 
четкого управления ресурсами, ведь ресурсы — это потенциал, от эффек-
тивности использования которого зависит эффективность деятельности 
организации и финансовое благополучие ее сотрудников.
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На современном этапе деятельность, связанная с предоставле-
нием образовательных услуг, становится одним из важнейших 
компонентов экономического развития. В системе социальных 

институтов высшие учебные заведения являются главным элементом, 
сопровождающим общенациональный процесс развития. Это объясняет 
актуальность вопроса о повышении конкурентоспособности вузов путем 
разработки и реализации инновационной стратегии развития.
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Существует множество определений понятия «стратегия». Одно из них 
гласит, что стратегия — это система действий по достижению желаемо-
го результата в долгосрочной перспективе с учетом имеющего ресурсно-
го потенциала.

Инновационная стратегия — это одно из средств достижения целей 
предприятия, отличающееся от других средств своей новизной, прежде 
всего для данной компании и, возможно, для отрасли, рынка, потребите-
лей. Инновационная стратегия подчинена общей стратегии предприятия. 
Она задает цели инновационной деятельности, выбор средств их дости-
жения и источники привлечения этих средств.

Для того чтобы избежать разрыва между оперативными результата-
ми работы и стратегически важными целями вуза, а также для того, что-
бы наиболее полно и точно охватить все сферы функционирования вуза 
в процессе разработки инновационной стратегии, на практике использу-
ются системы сбалансированных показателей (ССП).

ССП — это тщательно подобранный набор показателей на основе стра-
тегии организации. Рассчитанные по подобранной системе показатели 
и их анализ позволяют реализовывать текущую стратегию, а также раз-
рабатывать инновационную стратегию, которая позволяет вузу поднять-
ся на новую ступень своего развития [1].

Данная концепция была разработана профессорами Робертом Капла-
ном и Давидом Нортоном в конце 1980‑х гг. В книге, выпущенной ими 
по данной теме, сказано, что «наилучшим образом составленная ССП — 
это такая система, в которой взаимосвязанные цели и показатели пред-
ставляют стратегию компании» [2].

Как правило, модель ССП состоит из четырех последовательных этапов:
1. Проведение стратегического анализа (оценка стратегических пред-

посылок, определение базового стратегического направления).
2. Построение стратегической карты.
3. Разработка показателей.
4. Внедрение ССП в оперативную деятельность [3].
Согласно ССП деятельность организации необходимо рассматривать 

одновременно с четырех направлений: финансовые цели, цели заказчи-
ков, внутренние цели и инновации и обучение. Для оценки деятельности 
вуза эти четыре направления формулируются несколько иначе:

—	 финансовые показатели;
—	 потребители образовательных услуг;
—	 процесс образования;
—	 потенциал для дальнейшего развития [4].
Все направления должны быть связаны между собой, а также дол-

жны представлять иерархическую последовательность. Чаще всего, го-



129Раздел 3. Методы и инструменты стратегического управления организацией 

воря о ССП для вузов, категорию «ориентация на клиента» подразуме-
вают приоритетной. В некоторых источниках встречается рекомендация 
о добавлении пятой перспективы — «общество» — и выдвижении ее в ка-
честве приоритетной. Целью данной перспективы являются проекции 
миссии вуза на ценность, которую составляет университет для широкой 
общественности.

Ввиду того что вузы, как правило, являются бюджетными организа-
циями, финансовые показатели для них существенно отличаются от тех, 
которые используются при анализе предприятий. Среди них можно вы-
делить следующие:

•	 общий объем освоенных средств;
•	 общий объем полученных средств от  приносящей доход 

деятельности;
•	 общий объем бюджетных средств, получаемых по смете на фонд 

оплаты труда;
•	 общий объем средств, направленных на научно-исследовательскую 

работу;
•	 общий объем средств, направленных на развитие вуза;
•	 сумма денежных средств, полученных от спонсоров;
•	 затраты сверх или ниже бюджета (плана) [5].
Основными показателями оценки потенциала вуза, обеспечивающего 

его дальнейшее устойчивое развитие, могут выступать следующие:
•	 положительная динамика роста доли рынка и объема оказания 

услуг;
•	 повышение их качества и конкурентоспособности;
•	 усиление влияния на общество;
•	 интенсификация процессов применения инновационных техноло-

гий [5].
Говоря об инновационном подходе к разработке ССП для вуза, можно 

отметить несколько ключевых и опорных моментов.
Во-первых, разрабатывая стратегическую карту, в качестве главной 

категории в иерархической цепи целесообразно поставить «процесс об-
разования», т. к. показатели данной категории отражают разнообразные 
и всевозможные аспекты функционирования вуза. Опираясь на показа-
тели общего функционирования, вуз способен увидеть изнутри свои сла-
бые и сильные стороны, возможности и недостатки, исходя из которых, 
можно оценить и остальные категории показателей. Примерами показа-
телей процесса образования являются следующие:

•	 обновление рабочих программ и дисциплин;
•	 внедрение новых технологий в учебный процесс;
•	 успеваемость студентов и т. д.
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Во-вторых, несмотря на то что авторами классической концепции 
предложено выделить четыре раздела показателей для учебных заведе-
ний, представляется возможным выделить еще один автономный раздел 
показателей и отнести его к общей ССП.

Условно раздел можно назвать «Показатели потенциальных потреби-
телей образовательных услуг». В этом разделе можно выделить три груп-
пы потенциальных потребителей:

•	 школьники, являющиеся потенциальными абитуриентами и в даль-
нейшем студентами вуза;

•	 студенты, являющиеся потенциальными магистрантами, аспи-
рантами, а также имеющие возможность получить второе высшее 
образование;

•	 потенциальный профессорско-преподавательский состав.
Данная система показателей должна отражать степень эффективности 

мероприятий и действий, направленных на привлечение потенциальных 
потребителей, т. к. именно потенциальные потребители способны обес-
печить достойное функционирование вуза в долгосрочной перспективе.

Этот раздел может помочь выявить недостатки системы привлече-
ния потребителей, а значит, и своевременно внести инновационные, не-
стандартные, принципиально новые введения в стратегию развития вуза.

Несколько примеров показателей для данного раздела:
•	 посещаемость сайта вуза (а  также разделов, касающихся 

абитуриентов);
•	 количество абитуриентов, подавших заявление для поступления 

в вуз после посещения мастер-классов, бесед, экскурсий, органи-
зованных вузом;

•	 количество студентов, решивших получить второе высшее образо-
вание в том вузе, где получено первое;

•	 количество преподавателей, привлеченных к сотрудничеству в ре-
зультате проведения плановых конкурсов, мероприятий.

Более того, для вузов предлагается разделить категорию «клиенты» 
на две автономных категории:

—	 потребители образовательных услуг;
—	 профессорско-преподавательский состав.
Это разделение является логичным, т. к. показатели по каждой груп-

пе принципиально отличаются друг от друга, с одной стороны, и взаи-
моувязаны — с другой, что объясняет необходимость индивидуального 
подхода к каждой категории. Например, качество ППС влияет на уровень 
образовательных услуг, предоставляемых вузом, а значит, и на удовлетво-
ренность обучающихся.
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Показателями категории «потребители образовательных услуг» явля-
ются следующие:

•	 число абитуриентов;
•	 число выпускников, трудоустроенных по специальности;
•	 уровень полученных знаний и т. д.
Для оценки категории «профессорско-преподавательский состав» ис-

пользуются следующие показатели:
•	 льготы, предоставляемые некоторым категориям ППС;
•	 система поощрения ППС;
•	 доля докторов и кандидатов наук в общей численности ППС.
Говоря об Алтайском государственном университете конкретно, пред-

лагается выделить еще одну категорию — «интеграция иностранных сту-
дентов». Это обусловлено тем, что благоприятное экономико-географиче-
ское и геополитическое положение позволило сформировать устойчивые 
международные связи с научными и образовательными организациями 
приграничных территорий Республики Казахстан, Монгольской Народ-
ной Республики, Китайской Народной Республики, с государствами Цен-
тральной Азии, что определяет перспективу становления университета 
как международного научно-образовательного центра.

В данном случае представляется возможным использовать следую-
щие показатели:

•	 уровень вовлеченности иностранных студентов в общественную 
жизнь;

•	 число иностранных абитуриентов и студентов;
•	 уровень знания русского языка у иностранных студентов;
•	 участие иностранных студентов в НИР.
Таким образом, инновационный подход к системе сбалансированных 

показателей должен решить проблему эффективной оценки результатов 
деятельности вуза, успешной реализации его стратегии и повышения кон-
курентоспособности учреждения.
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Lean Manufacturing has been moving steadily along the planet for decades, 
but this promising direction has reached Russia relatively recently. There are suc-
cessful examples of the implementation of this system, but this is rather an excep-
tion to the rules. Now, the spread of Lean Manufacturing tools are not massive 
for many reasons. Russian management, as a rule, rarely encourages gradual in-
novation as a philosophy and has a large number of specific behavioral factors.

In a short period, the Japanese production system gathered around itself a 
large number of like-minded people. Someone opposes changes, someone takes 
them for granted, and someone actively accompanies modernization. However, 
what difficulties do “agents of change” encounter with when they are introduc-
ing perspective knowledge? Who can be the main enemy and the main propo-
nent of change and more importantly why?

In this article, we will talk about the complexities and peculiarities of the in-
troduction of Lean Production in Russian enterprises and how the human fac-
tor can “put a spoke on a wheel” in one of the most perfect production systems 
in the world.
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Бережливое Производство уверенно шагает по планете не один десяток 
лет, но до России это перспективное направление добралось относитель-
но недавно. Существуют успешные примеры внедрения данной системы, 
но это скорее исключение из правил. На данный момент распростране-
ние инструментов Бережливого Производства не имеет массового харак-
тера в силу многих причин. Российский менеджмент, как правило, редко 
поощряет постепенные инновации как философию и имеет большое ко-
личество специфических поведенческих факторов.

За короткий промежуток времени японская производственная система 
собрала вокруг себя большое количество единомышленников. Кто‑то про-
тивится переменам, кто‑то воспринимает их как должное, кто‑то активно 
сопутствует модернизации. Но с какими трудностями сталкиваются «аген-
ты перемен» при внедрении перспективного знания? Кто может являться 
главным противником и главным сторонником изменений и, что еще бо-
лее важно, почему?

В статье идет речь о сложностях и особенностях внедрения Бережли-
вого Производства на российских предприятиях и как именно человече-
ский фактор может «воткнуть палки в колеса» одной из самых совершен-
ных производственных систем мира.

Ключевые слова: бережливое производство, Россия, внедрение, чело-
веческий фактор, система.

The volume of production in our country has been growing rapidly during 
the past 10 years. At this moment Russia proves that, it can be not only 
a major player in the global resource market, but also a major export-

er of certain products.
The Federal Service of State Statistics directly confirms these data.
For example, the production of cars and components to them grew from 

830000 million rubles (2005) to 3000000 million rubles. (2015). But it is not 
just about industrial areas. At the same time, the production of food (including 
beverages and tobacco) also increased from 1500000 million rubles (2005) to 
36000000 million rubles (2015) [1].

In addition, foreign companies are increasingly placing their own produc-
tion facilities in Russia, since the CIS has become a developing product market. 
The company “Nokian” may be a good example in this case. They opened a tire 
manufacture in September 2005. You can also mention “Hyundai-Motors”; its 
factory is located in St. Petersburg.

In connection with the increase in demand for certain goods, producers face the 
issue of increasing production and more efficient management of resources. There 
are many tools to increase production and reduce costs. But just Lean Manufac-
turing is increasingly used all over the world. And there are many reasons for this.
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To begin with, it is necessary to clarify the concept of Lean Manufacturing.
The development of Lean Manufacturing systems is associated with the name 

of Taiichi Ono. He worked as a workshop engineer at the Toyota factory and 
from 1941 to 1949 he developed the concept of problem solving, which formed 
the basis of the Produced Toyota System (TPS). The company is still working 
on the principles developed by Taiichi Ono.

In its essence, Lean Manufacturing is an American interpretation of Toyo-
ta Production System (TPS). This is not a specific algorithm, but a set of tools 
that allow you to rationalize the operating procedure in details and all the com-
ponents of the product. Under the tools, it is necessary to understand the fol-
lowing examples:

“5S” — the system of workplace organization,
“Visualization” — a system of visual graphic design of business processes,
“TPM” — total productive maintenance.
The main basis of Lean Manufacturing is a systematic reduction of costs and 

various types of losses, as well as a reduction in the price level without dam-
age to profit [2].

Often when Lean Manufacturing is introduced, the authorities and workers 
are united in connection with the general negative perception. Therefore, we can 
safely say that the problem of understanding of Lean Manufacturing tools is rel-
evant not only among workers, but also among management.

Russian enterprises often aim at a fast result, which does not require chang-
es at the level of top management.

In addition, enterprises are willing to invest in technology and equipment, 
which, according the opinion of managers, allow making a significant break-
through, while continuous improvement is incomprehensible and inexpedient.

Russian enterprises implement the tools of Lean Manufacturing and under-
estimate the importance of philosophy, while at the heart of it is the philoso-
phy of Lean Manufacturing, which requires constant analysis and transforma-
tion of thinking process [3].

The simplest way to implement Lean Manufacturing is private enterprises, 
where the initiative of change comes from the owner or the director. They can 
work out and control not only the requirements, but the motivation and pre-
sumptive damages of the employees.

In Russia, there is a desire to conduct demonstrative trials with the search 
and punishment of the guilty persons. Most often, problems are solved in a de-
monstrative manner, using loud warnings as punishment, but less often fines [4].

It is the demonstrative nature of punishments and the satisfaction of oral re-
sults affect to a greater extent the possibilities of implementation. Lean Manufac-
turing is not aimed at finding of the guilty and their punishment but on under-
standing of the true cause of the problem and decomposing it into components.
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It is also worth highlighting two national characteristics that are closely re-
lated: laziness and high devotion to ideals. A person is ready to perform work 
in good mood, but if he sees devotion to ideals. The opposite effect is achieving 
if the performer does not see a global goal in front of him. Work in this case is 
performed very slowly.

Very often, employees can deliberately oppose any norms because these 
norms do not fit into the picture of the employee's world. This is expressed par-
ticularly clearly if a person has established his position in the enterprise for a 
long period of work. If the strict discipline of the enterprise requires the work-
ers to follow these standards — he will follow but randomly turning many good 
undertakings into formalities [4].

Managers often underestimate the high level of discipline of workers, where-
as the order exactly is the platform for effective work. The issue of combating 
this phenomenon remains open, but practice shows that a systematic struggle 
is effective if the employee sees the real consequences of his irresponsibility.

All this, taken together, should work as a whole system and be applied to all 
employees. Personal prestige should not have any significance compared to the 
rules. In practice, these principles are often neglected, and the position of the 
employee puts higher than the list of his duties.

But, despite of all the features of the work, there are worthy precedents of 
modernization of production by Japanese technology. Russian company “Kamaz” 
can be called as a successful example of the introduction of Japanese technology. 
They began to work on this direction in 2006 and achieved great results. At the 
Automobile Factory, in the process of creating a reference site in the cabin as-
sembly workshop, 691 proposals were submitted by the employees, 489 proposals 
for improvements were implemented. 90 percent of business processes have been 
mapped, 17 bottlenecks have been identified and improved. 1400 large packag-
ing pieces were released from the conveyor. The stocks of parts and assemblies 
are reduced by 73 million rubles. 600 square meters of area were reduced [5].

As for the side effects of the introduction of Lean Manufacturing, it is nec-
essary to emphasize the reduction of the human factor influence on the process 
of production of the final product.

The main conclusion is that the introduction of Lean Manufacturing technol-
ogies in Russia is possible, even taking into consideration the specifics of work in 
our country. With a competent management approach, properly built-in system 
and overall involvement of the whole team, you can achieve a significant result.
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В статье рассмотрены меры по налоговому стимулированию иннова-
ционной деятельности, которая является приоритетной в России и мире, 
а так же приведены предложения об их усовершенствовании.
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Innovation activity is a set of scientific, technological, organizational, fi-
nancial and commercial measures aimed at the commercialization of ac-
cumulated knowledge, technologies and equipment. Innovation activity 

is essential for maintaining the competitiveness of a countryоn a free glob-
al market. In this connection, states put a priority on the implementation of 
measures for stimulation of innovation activity including by means of a tax 
system. Thus, our task is to review and conduct a comparative analysis of a 
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package of tax credits for innovation activity inside and outside Russia, as well 
as to make proposals for its improvement. First of all, it is necessary to deter-
mine a basic list of tax credits for innovation activity. In addition to the stan-
dard tax measures of a regulatory nature (e. g. tax exemption, reduction and 
differentiation of tax rates) tax incentives, such as tax deferment and special 
preferential regimes of depreciation should be pointed out in the first place. 
For example, special regimes of fixed assets depreciation are applied in Euro-
pean Union countries and the United States. There are two types of deprecia-
tion: free and accelerated depreciation. There is no defined write-off method 
in the free depreciation, that is, it implies the possibility of a one-time write-
off of all capital innovation expenditures in the first year, and the company 
can get a deduction both in the write-off period and in any other period. Ac-
celerated depreciation is determined by the fact that during the first years of 
service life of equipment larger sums of money are being written off than the 
next years, which reduces the term for write-off.

Secondly, there are additional income taxes discounts allowing to reduce the 
taxable base. An example of such discounts can be seen in Australia where they 
began to be applied since 1985. Such discounts are defined as a deduction from 
the taxable base in the amount of 125 % of the volume of innovation expendi-
tures. In turn, in the UK the amount of deduction is 130 % — for large organi-
zations and 175 % — for small businesses.

Thirdly, there is an instrument of research tax credit, which was first intro-
duced in the US in 1981. It enables organizations to deduct the part of their in-
novation costs determined by the interest rate of the tax credit from the income 
tax amount. The practice of use of the research tax credit in Norway is one of 
the most striking examples of implementation of such measure. The research tax 
credit is applied at the rate of 18 % — for the large companies and20 % — for small 
businesses. At the same time, there is a fixed limit of expenses of a company in 
respect to which the research tax credit is applied. Such amount limit is 500,000 
euro, and in case the organization carries out the research activities together 
with universities and research centers, the spending limit is 1,000,000 euro [1].

Fourthly, there is an investment tax credit which is close in its nature to the 
accelerated depreciation.

Fifthly, it is necessary to point out the reduced rates of VAT for goods of in-
novation value. For example, in Spain the VAT rate for goods of innovative val-
ue is8 % (the total rate is 21 %), in Germany is7 % (19 %), in the UK is 5 % (20 %) 
and in Norway is14 % (25 %). Often, the reduced VAT rates are applied to organi-
zations working in the field of environmental protection. In order to achieve the 
objectives set by us, further it is necessary to consider the features of tax cred-
its for innovation activity in the Russian Federation. First of all, Russian legis-
lation on innovation provides the investment tax credit that can be set up for 
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a period of 1 to 5 years. Secondly, in terms of consideration of a corporate in-
come tax the following benefits can be highlighted:

—	 the right of organizations to simultaneously recognize certain types of 
R&D expenditures (in the fields of modeling, diagnostics and creation of 
nonmaterial and nanotechnologies, bioengineering, rocket engineering, 
power electronics, nuclear energy, etc.), including ineffective, at a rate of 
1.5 and to include them in the category of miscellaneous expenditures;

—	 the right to create reserves of future expenditures for scientific research 
and / or development activities [2].

—	 revenues from the sale of shares of Russian companies related to the in-
novation sector of economy are taxed at 0 % rate.

—	 Thirdly, there is exemption from the value added tax in the following cases:
—	 operations involving commercialization of exclusive rights to inventions;
—	 performance of R&D works at the expense of budgets, funds of the Rus-

sian Foundation for Basic Research and the Russian Foundation for Tech-
nological Development;

—	 import of technological equipment, analogues of which are not produced 
in the Russian Federation.

With respect to the corporate property tax there is an exemption from the 
tax on facilities with high energy efficiency for 3 years from the date of regis-
tration for accounting.

In addition it is important to highlight the possibility of obtaining a grant 
under the condition that innovation activity is conducted by means of cooper-
ation with academic organizations [3].

In the view of the fact that that the support and development of innovation 
is a priority policy in the Russian Federation, we consider it is necessary to sug-
gest the following: to ensure the ability of organizations which have difficulties 
in obtaining grants due to the specific features of their activities to obtain such 
grants for the purpose of scientific developments, to provide member states of 
the Russian Federation with financial and budgetary opportunities for reduc-
ing the rate of income tax, as well as to provide municipalities with the simi-
lar tax powers.
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Использование коэффициента покрытия процентов для оценки спо-
собности предприятия к погашению своих кредитных обязательств дол-
жно дополняться расчетом и оценкой коэффициента покрытия кредитных 
платежей, который учитывает не только процентные расходы, но и часть 
погашаемого основного долга. Расчет должен вестись на основе показате-
ля прибыли до вычета процентов и налогов, увеличенного на сумму амор-
тизационных отчислений за период.
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The Use of interest coverage ratio to assess the ability of the company to 
repay their credit obligations should be complemented by a calculation and 
assessment of the coverage ratio of loan payments, which takes into account not 
only interest expenses, but also repaid part of the principal debt. The calculation 
should be conducted on the basis of earnings before interest and tax, increased 
by the amount of depreciation for the period.
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На современном этапе большое число предприятий столкнулось 
с проблемой обслуживания ранее полученных на различные цели 
кредитов. Тяжесть сложившейся проблемы такова, что неспособ-

ность предприятия к погашению обязательств во многих случаях стано-
вится основной причиной банкротства субъекта.

Для оценки готовности предприятия к погашению кредитных обяза-
тельств традиционно рекомендуется применять коэффициент покрытия 
процентов (покрытия процентных расходов, процентных платежей и т. п.) 
с диапазоном рекомендуемых значений от 3 до 4 [1]. Обозначенный пока-
затель характеризует готовность предприятия за счет прибыли до выче-
та процентов и налогов (числитель) погасить (закрыть) процентные пла-
тежи (знаменатель).

Сам по себе данный показатель действительно иллюстрирует готов-
ность предприятия к погашению процентных расходов, но в то же время 
следует помнить, что ежемесячно заемщик платит в большинстве случа-
ев не только проценты, но и основной долг, в совокупности — ежемесяч-
ный платеж.

В подавляющем большинстве случаев кредиты оформлены с погаше-
нием так называемыми аннуитетными платежами, когда сумма платежа 
на протяжении всего срока кредита неизменна (если не было досрочных 
частичных погашений). Сумма платежа постоянна (возможно расхожде-
ние по последнему, итоговому платежу), однако распределение процентов 
и основного долга внутри платежа сильно различается.

Например, платеж для кредита в 100 тыс. ден. ед. на срок 3 года (36 ме-
сяцев) под 18 % годовых (1,5 % в месяц) составит 3615,24 ден. ед. Первый 
платеж (из 36) будет представлять собой 1500 ден. ед., уплачиваемых в виде 
процентов (41,49 % общего размера платежа) и 2115,24 ден. ед. (58,51 %) — 
погашение непосредственно основного долга. По 12‑му платежу соотноше-
ние изменится до 31,08 % и 68,92 %, по 24‑му платежу — 17,60 % и 82,40 %, 
по 36‑му платежу — 1,48 % и 98,52 %, т. е. с каждым последующим платежом 
сокращается сумма уплачиваемых процентов и их удельный вес в плате-
же. Однако сам платеж остается неизменным!

Предположим далее, что ежемесячная прибыль предприятия до выпла-
ты процентов и налогов стабильна и составляет, к примеру, 3000 ден. ед. 
Тогда получается, что коэффициент покрытия процентов будет постоян-
но возрастать, улучшаться: по первой дате погашения он составит ровно 2 
(процентные расходы равны 1500 ден. ед.), по 12‑й (конец первого года) — 
2,67 (1123,60 ден. ед.), по 24‑й (конец второго года) — 4,72 (норматив на-
чинает выдерживаться), а по 36‑й (конец третьего года) — и вовсе 56,15.

При этом еще раз подчеркнем, что сам платеж за это время не изменил-
ся, а значит, денежные оттоки предприятия остались на прежнем уров-
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не (в части платежей банку), вывод об усилении готовности предприятия 
к погашению своих процентных платежей по существу верен, но не отра-
жает другого аспекта — в части денежных потоков ситуация никоим об-
разом не улучшилась: предприятие все так же платит 3000 ден. ед.

Таким образом, следует учитывать, что за возможным улучшением си-
туации по коэффициенту покрытия процентов может скрываться факт все 
той же сложности с погашением кредитных платежей в целом, т. е. следу-
ет изучать готовность предприятия к погашению не только и не столько 
процентов, но и платежей в целом — и процентов, и основного долга (так 
называемого «тела кредита», основного долга).

Используем пример-аналогию для ипотечного кредита, выданного се-
мье с совокупным доходом в 60 тыс. руб., где ежемесячный платеж состав-
ляет 25 тыс. руб. К примеру, в первые годы обслуживания кредита из об-
щей суммы платежа проценты будут составлять подавляющую часть, 
предположим, 23 тыс. руб. Тогда коэффициент покрытия процентов бу-
дет равен 2,6. В конце срока, напротив, основной долг будет составлять 
порядка 23 тыс. руб., а проценты соответственно 2 тыс. руб. В этом слу-
чае коэффициент покрытия процентов составит 30, хотя очевидная «тя-
жесть» обслуживания этого кредита для семьи сохранится (42 % доходов).

Теперь снова вернемся на уровень предприятий. Платеж, как извест-
но, включает в себя проценты и основной долг. Проценты, в соответствии 
с правилами бухгалтерского учета, относятся на расходы [2, 3], основной 
долг же — нет. Поэтому рассчитывать коэффициент покрытия кредитных 
платежей на основе прибыли (до вычета процентов и налогов или друго-
го вида прибыли) принципиально не верно.

Необходимо использовать соответствующий показатель денежного 
потока. За основу можно взять все ту же прибыль до вычета процентов 
и налогов. Но ее следует скорректировать (увеличить) на сумму аморти-
зационных отчислений, чтобы учесть разницу между показателями при-
были и денежного потока.

В этом случае уже можно будет говорить о реальной готовности субъ-
екта к обслуживанию кредитных платежей. В примере с физическим ли-
цом, как уже очевидно, коэффициент покрытия кредитных платежей со-
ставлял одну и ту же величину, равную 2.

В заключение необходимо рассмотреть также и аспекты установления 
нормативных (рекомендуемых) значений для коэффициента покрытия 
кредитных платежей. Как уже указывалось, норматив для коэффициента 
покрытия процентов равен 3–4, т. е. на погашение процентов должно ухо-
дить порядка 25–33 % прибыли до вычета процентов и налогов.

Однако в ряде случаев, может сложиться крайне сложная ситуация. 
В вышеобозначенном примере с ежемесячной прибылью до вычета про-
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центов и налогов в размере 3000 ден. ед., платежом 3615,24 ден. ед., коэф-
фициент покрытия процентов по итогам второго года кредита равен 4,72, 
но при этом у предприятия нет средств на покрытие самого платежа (рас-
чет может быть только на амортизацию).

Поэтому, как представляется, нормативный диапазон 3 — –4 впол-
не закономерен, но не для коэффициента покрытия процентов, а скорее 
для коэффициента покрытия кредитных платежей в целом; т. е. от сово-
купного дохода семьи (если мы говорим о физических лицах) или от де-
нежных потоков предприятия (прибыли до выплаты процентов и налогов, 
увеличенной на сумму амортизационных отчислений) на выплату плате-
жей банку должно уходить не более 25–33 %.

Как известно, критерий существенности в бухгалтерском учете в боль-
шинстве случаев устанавливается в размере 5 % итога той или иной груп-
пы. Значение же в 25–33 % является более чем существенным, превышая 
критерий в 5 — –6 раз.

В то же время реальный опыт взаимодействия с банками позволяет 
констатировать, что последние вполне готовы пойти на более высокие 
риски, выдавая кредиты с платежом, равным 50, а то и 60 % соответствую-
щей базы расчета (как уже указывалось, для физических лиц это совокуп-
ный доход семьи, прибыль или денежный поток — для юридических лиц).

Однако отдавать половину или даже больше от своей прибыли (де-
нежного потока) крайне самонадеянно, поскольку платеж зафиксирован 
на долгие годы в соответствии с графиком погашения, прилагаемым к кре-
дитному договору, а размер прибыли (денежного потока, заработной пла-
ты, совокупного дохода семьи) может варьироваться по самым различным 
причинам (сезонность, потеря, сокращение рынка и т. д.).

Таким образом, для оценки готовности того или иного субъекта к об-
служиванию кредитных обязательств рекомендуется использовать коэф-
фициент покрытия кредитных платежей с диапазоном нормативных зна-
чений от 3 до 4, что означает, что на погашение ежемесячных платежей 
должно уходить не более 25 %, максимум 33 % (особые случаи, небольшой 
период времени) от совокупного денежного потока. Только в этом случае 
можно будет говорить о том, что взятые на себя субъектом риски оправ-
даны, контролируемы.
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Современные быстроизменяющиеся экономические и социальные реа-
лии привели к появлению нового феномена в общественной жизни — не-
стандартной занятости. Ее появление существенно изменило отношение 
к труду субъектов социально-трудовых отношений. Однако общество по-
мимо выгоды несет и потери от распространения нестандартных форм 
занятости. В России общепринятого алгоритма расчета этих потерь пока 
не существует. В статье предложена авторская методика оценки потерь 
бюджета и внебюджетных фондов от нестандартной занятости. Расчет 
произведен на основе показателей рынка труда Алтайского края.

Ключевые слова: нестандартная занятость, виды нестандартной заня-
тости, методика оценки потерь бюджета и внебюджетных фондов, рынок 
труда Алтайского края.
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EXTRABUDGETARY FUNDS FROM PRECARIOUS 
EMPLOYMENT IN THE ALTAI REGION
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Modern rapidly changing economic and social realities led to the emergence 
of a new phenomenon in public life — precarious employment. Its appearance has 
changed significantly the attitude towards the work of subjects of social and labor 
relations. However, in addition to benefits, society incurs losses from the prolifera-
tion of precarious forms of employment. There is no generally accepted algorithm 
for calculating these losses in Russia. In article methodology was offered by au-
thors for estimating losses of the budget and extrabudgetary funds from precari-
ous employment. Calculation based on labor market indicators in the Altai Region.

Keywords: precarious employment, forms of precarious employment, 
methodology for estimating losses of the budget and extrabudgetary funds, 
labor market of the Altai Region.

Современная быстроизменяющаяся нестабильная экономическая си-
туация вынуждает работодателей искать пути оптимизации своей 
деятельности, в том числе новые более эффективные «нестандарт-

ные» способы использования человеческих ресурсов.
Под традиционной, или «стандартной», занятостью в литературе при-

нято понимать «занятость по найму в режиме полного рабочего дня на ос-
нове бессрочного трудового договора на предприятии или в организации 
под непосредственным руководством работодателя или назначенных им 
менеджеров» [1, с. 19]. Остальные формы, которые по каким‑либо при-
знакам отклоняются от стандарта, относят к «нестандартной» занятости.

Масштабы нестандартной занятости в Российской Федерации достиг-
ли угрожающих масштабов. Глава Счетной палаты Российской Федера-
ции Татьяна Голикова 7 марта 2017 г. заявила, что «14,4 млн российских 
граждан непонятно чем заняты» [2]. Эти люди нигде не зарегистрирова-
ны, они не платят налоги и не делают отчисления во внебюджетные фон-
ды. Кроме того, нестандартная занятость в нашей стране не регулируется 
никакими нормативно-правовыми актами, что создает серьезные угрозы 
и повышает вероятность нарушения прав участников данных социально-
трудовых отношений. Эти факты говорят о серьезных проблемах в суще-
ствующей структуре занятости, которые имеют как социальные, так и эко-
номические последствия.

Каждый вид нестандартной занятости оказывает воздействие как на об-
щее социально-экономическое состояние региона, так и на каждого субъ-
екта трудовых отношений (табл. 1).

Из таблицы видно, что наряду с положительными каждый участник 
нестандартных социально-трудовых отношений сталкивается с негатив-
ными эффектами от участия в подобном сотрудничестве. Это еще раз под-
черкивает важность разработки методов оценки последствий применения 
форм нестандартной занятости.
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Таблица 1
Эффекты воздействия нестандартной занятости на участников 

трудовых отношений
Участники 
трудовых 

отношений
Положительные эффекты Отрицательные эффекты

Работник •	 независимость от работодате-
ля в рамках личной и социальной 
реализации;

•	 большая возможность найти работу 
в соответствии с интересами и про-
фессиональным уровнем;

•	 гибкий график работы, отсутствие 
жесткого регламента;

•	 возможность совмещать работу 
с другими видами деятельности;

•	 увеличение личной заинтересован-
ности в результатах труда

•	 нестабильность 
заработка;

•	 наличие предпринима-
тельских рисков;

•	 отсутствие социальных 
гарантий;

•	 низкие перспективы карь-
ерного роста;

•	 отсутствие официального 
трудового стажа

Работода-
тель

•	 снижение издержек на содержание 
персонала;

•	 гибкость трудовых отношений, в т. ч. 
приема на работу, увольнения;

•	 возможность привлекать более эф-
фективных и высококвалифициро-
ванных сотрудников для выполне-
ния отдельных функций;

•	 возможность экономить денежные 
средства за счет уклонения от нало-
говых и страховых выплат

•	 сокращение постоянно-
го штата работников, сни-
жение гарантированной 
обеспеченности трудовы-
ми ресурсами;

•	 снижение качества посто-
янных сотрудников за счет 
уменьшения инвестиций 
в человеческий капитал;

•	 нарастание напряженно-
сти в трудовом коллекти-
ве предприятия

Государ-
ство

•	 снижение уровня безработицы;
•	 снижение затрат на выплаты посо-

бия по безработице;
•	 трудоустройство отдельных катего-

рий граждан, часто имеющих про-
блемы с поиском работы (инвали-
дов, матерей, студентов, молодежи) 

•	 снижение уровня соци-
альной стабильности;

•	 повышение риска сокры-
тия налоговых и страхо-
вых платежей

В Алтайском крае какого‑либо целенаправленного исследования не-
стандартной занятости не проводилось никогда. Изучение региональ-
ных сборников по проблемам занятости населения, публикуемых Управ-
лением Федеральной службы государственной статистики по Алтайскому 
краю и Республике Алтай на основе утвержденной федеральной методики 
обследования населения, показало, что ограниченный массив имеющей-
ся информации позволяет определить уровни нестандартной занятости 
по очень небольшому числу видов:

—	 самостоятельно занятые;
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—	 неоплачиваемые семейные работники;
—	 занятые в собственном домашнем хозяйстве по производству 

продукции;
—	 занятые в сфере предпринимательской деятельности без регис- 

рации;
—	 работающие по найму у физических лиц;
—	 работающие менее 30 часов в неделю (малозанятые);
—	 работающие более 40 часов в неделю (сверхзанятые);
—	 занятые на определенный срок;
—	 случайно занятые;
—	 работающие по договору на выполнение определенного объема ра-

бот или оказание услуг;
—	 имеющие дополнительную работу;
—	 неформально занятые:

1)	 занятые только в неформальном секторе;
2)	 занятые в формальном и неформальном секторах [3, с. 77–90].

Предлагаемая методика оценки потерь бюджета и внебюджетных фон-
дов от указанных форм нестандартной занятости основана на расчете при-
близительных сумм, которые могли бы поступить в распоряжение орга-
нов государственной власти, если бы данные лица были трудоустроены 
в соответствии с признаками стандартной занятости (рис. 1).

85% - 
потери 
краевого 
бюджета

15% - 
потери 
местных 
бюджетов

(Кол-во чел. х 20 486 
руб. х 12 мес. х 30,2%) - 
страх.взносы на ОМС

Кол-во чел. х 20 486 руб. х 
12 мес. х 13%

Недополучение НДФЛ

Кол-во чел. х      
18 864,6 руб.

Потери краевого 
бюджета

Потрери бюджета и внебюджетных фондов от 
нестандартной занятости в Алтайском крае

Страховые 
взносы на ОМС

Потери внебюджетных 
фондов

Методика оценки потерь бюджета и внебюджетных фондов 
от нестандартной занятости

При расчете потерь от отдельных видов нестандартной занятости 
в представленную схему необходимо внести изменения. Например, ма-
лозанятые работают менее 30 часов в неделю, следовательно, заработная 
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плата, которую они получат, будет пропорционально отличаться от сред-
ней заработной платы, которую получают занятые 40 часов в неделю. 
При этом малозанятые трудятся на основе официального трудового до-
говора, т. е. страховые взносы на обязательное медицинское страхование 
за них перечисляет работодатель, а не государство. Аналогичные рассу-
ждения можно привести относительно занятых одновременно в формаль-
ном и неформальном секторах экономики.

Сложности также представляют незарегистрированные предпринима-
тели. Чтобы максимально правильно посчитать выплаты, которые обязан 
сделать официально зарегистрированный предприниматель, необходимо 
знать его годовой оборот. Однако такими данными относительно незаре-
гистрированных предпринимателей государственная статистика не рас-
полагает. В связи с этим считаем возможным принять в расчет ту сумму, 
которую обязан выплатить государству официально зарегистрированный 
предприниматель при нулевом обороте. На сегодняшний день эта сумма 
составляет 23 150 рублей.

Таким образом, в результате исследования были полученные следую-
щие данные:

1. Общие потери бюджета Алтайского края за 2015 год: 20 365 502,12 руб.
2. Потери местных бюджетов за 2015 год: 2 042 935,60 руб.
3. Потери внебюджетных фондов Российской Федерации за 2015 год: 

20 711 714,05 руб.
Полученные оценки носят условный характер и не претендуют на аб-

солютную точность. Во-первых, предложенный массив форм нестандарт-
ной занятости достаточно узок и не охватывает всех видов, представ-
ленных на рынке труда Алтайского края. Во-вторых, ввиду отсутствия 
точных данных в расчетах была использована средняя заработная пла-
та по региону, а не реальная, выплачиваемая гражданам. И в‑третьих, 
в статистических показателях уровня нестандартной занятости изна-
чально заложена определенная доля ошибки. С одной стороны, очевидно, 
что охватить всех представителей нестандартной занятости практиче-
ски невозможно. А с другой стороны, один респондент как обследуемая 
единица может быть отнесен сразу к нескольким формам нестандартной 
занятости, таким образом, возникает проблема двойного счета. Это зна-
чительно затрудняет оценку масштабов нестандартной занятости и ис-
кажает исходные данные.

Тем не менее, с технической точки зрения, считаем, что представлен-
ная методика имеет право на существование. В ней учтены основные пла-
тежи и произведен их последовательный расчет.
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Для получения более полных и точных оценок потерь, которые несет 
общество от активно развивающихся форм нестандартной занятости, не-
обходимо провести следующие мероприятия.

Во-первых, на законодательном уровне ввести основные понятия, ха-
рактеризующие формы нестандартной занятости. Грамотно разрабо-
танный понятийный аппарат — основа как для продуктивной законо-
творческой, так и для научной деятельности. Единый подход необходим 
для ликвидации разночтений при выработке методов работы с нестан-
дартной занятостью.

И, во‑вторых, на основе разработанных общепринятых понятий внес-
ти изменения в методику работы органов государственной статистики. 
Необходимо вести учет, помимо представленных выше форм нестан-
дартной занятости, тех, которые игнорируются, но, тем не менее, при-
сутствуют на рынке труда Алтайского края. Это позволит повысить точ-
ность и увеличить объем информации для последующего анализа данного 
вида занятости.

Разумеется, в идеальном варианте эти мероприятия необходимо прове-
сти на уровне страны. Однако пока этого не произошло, считаем возмож-
ным разработать краевые нормативно-правовые акты, которые будут ре-
гламентировать учет нестандартной занятости на территории Алтайского 
края. Возможно, при грамотном подходе ситуация в Алтайском крае ста-
нет удачным прецедентным явлением для других регионов нашей страны.
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ПРОБЛЕМА ПОЛУЧЕНИЯ НЕЗАКОННОЙ 
НАЛОГОВОЙ ВЫГОДЫ  
(НА МАТЕРИАЛАХ АЛТАЙСКОГО КРАЯ)
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Рассматривается проблема получения незаконной налоговой выгоды. 
Проанализирована судебно-арбитражная практика по делам, связанным 
с налоговой выгодой, на примере Алтайского края, а также данные по ра-
боте налоговых органов в рамках исключения из ЕГРЮЛ организаций, 
отвечающих признакам фирм-однодневок, обозначена первостепенная 
роль фирм-однодневок в мошеннических схемах с НДС. Дано собствен-
ное определение дефиниции «необоснованная налоговая выгода». Осо-
бое внимание уделено ее законодательному закреплению и основным по-
нятиям, связанным с необоснованной налоговой выгодой. Кроме того, 
вносится предложение по введению налогового депозита при регистра-
ции юридических лиц.

Ключевые слова: необоснованная налоговая выгода, фирма-одноднев-
ка, налоговый депозит.

PREPARATION PROBLEM OF ILLEGAL TAX 
BENEFITS (ON MATERIALS ALTAI REGION)
E. V. Tsukanova, R. A. Samsonov
Altai state University (Barnaul, Russia)

The article considers the problem of obtaining illegal tax benefit. According 
to the text of the article reviewed and analyzed the arbitration practice in cases 
related to the tax benefit on the example of the Altai Territory, analyzed data 
from the tax authorities under the exemption from the register of organizations 
that meet the featured-by-night firms, designated the primary role-day firms 
in fraudulent schemes with VAT. Given its own definition of the definition of 
“unjustified tax benefit”. Particular attention is paid to its legislative consolidation 
and the basic concepts related to unjustified tax benefit. In addition, it is proposed 
to introduce a tax deposit with the registration of legal entities.

Keywords: an unjustified tax benefit, the firm one-day, tax deposit.
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В настоящее время многие налогоплательщики в процессе своей дея-
тельности в целях экономии средств, а именно получения налоговой вы-
годы, используют те или иные «схемы налоговой оптимизации». Часто 
такие схемы носят незаконный характер, однако случается, что внешне 
схема выглядит легально, но, по сути, не несет в себе экономической вы-
годы. То есть налогоплательщик принимает исключительно формальное 
участие в той или иной хозяйственной операции путем фиктивно оформ-
ленных документов по сделке при отсутствии реальных деловых целей 
и материально-технических предпосылок для исполнения договора. Прак-
тика судебных споров показывает, что преимущественное число судебных 
дел связано именно с получением незаконной налоговой выгоды [1–3].

Проблематику получения незаконной налоговой выгоды рассматрива-
ли отечественные ученые: А. В. Брызгалин, В. В. Горюнов, Д. В. Винницкий, 
Т. В. Завьялова, С. Г. Пепеляев, И. А. Феоктистов, Е. В. Воронина, В. М. За-
рипов и др. Так, Е. В. Воронина под незаконной налоговой выгодой пони-
мает экономический доход налогоплательщика, полученный в результа-
те совершения совокупных целенаправленных неправомерных действий, 
препятствующих осуществлению полномочий налоговых органов, скры-
вающих природу договора или соглашения, направленных на незаконное 
уменьшение налоговых платежей или получение средств из бюджета [4].

Анализируя судебно-арбитражную практику по Алтайскому краю, сле-
дует отметить, что решения по налоговым спорам преимущественно при-
нимаются в пользу налоговых органов. Так из 155 судебных дел в 2016 г. 
118 судебных актов было принято по результатам обжалования реше-
ний налогового органа по результатам мероприятий налогового контро-
ля, из которых в пользу налоговых органов рассмотрено 76 дел, или 64 %, 
в пользу налогоплательщика рассмотрено 17 дел, или 14 %, частично — 
25 (21 %) [1–3].

Рассмотрим примеры судебных актов за последние три года, которые 
позволят проанализировать практические схемы, которые решили при-
менить алтайские мошенники.

ОАО «Черемновский сахарный завод» получил необоснованную на-
логовую выгоду по налогу на прибыль и НДС. Для этих целей формально 
был оформлен договор комиссии между заводом и ООО ТД «Доминант», 
но фактически отсутствовало реальное исполнение условий договора, т. е. 
имела место нереальность финансово-хозяйственных операций. Заклю-
чение этого договора не было обусловлено разумными экономически-
ми причинами и целями делового характера, было направлено на созда-
ние формального документооборота с целью получения необоснованной 
налоговой выгоды в форме увеличения расходов и налоговых вычетов 
по НДС (рис. 1).
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Кроме того, было установлено еще одно взаимозависимое лицо — ИП 
Воробьев В. В., с которым завод также оформил фиктивные документы 
по строительно-монтажным работам. Однако экспертиза установила фак-
тическую невозможность выполнения всего объема работ силами Воробь-
ева В. В., что послужило одним из аргументов в доказывании факта завы-
шения налоговых вычетов по НДС [5].

Еще одним примером достаточно популярной мошеннической схемы 
служит дело в отношении ООО ФПГ «АлтайЭкспрессЦентр». Указанным 
обществом была применена схема, при которой физическое лицо (Ти-
тов С. Б.), обеспечивая деятельность юридического лица путем предостав-
ления ему на систематической основе денежных средств под видом займов 
и приобретения векселей общества, фактически тем самым осуществляет 
предпринимательскую деятельность (рис. 2). Такое ведение бизнеса физи-
ческим лицом расценивается как злоупотребление правами подконтроль-
ной ему организации. Оформление через подконтрольное общество пла-
тежей в оплату товаров, работ, услуг в целях возведения коммерческого 
объекта недвижимости, государственная регистрация на общество прав 
на объект позволяет такому физическому лицу минимизировать свои 
налоговые обязательства и претендовать через общество на получение 
необоснованной налоговой выгоды в виде налоговых вычетов по НДС. 
Осуществляя строительство самостоятельно, т. е. без прикрытия другим 
субъектом, Титов С. Б. не имел бы возможности пользоваться налоговы-
ми вычетами по НДС [6].

Таким образом, рассмотрение судебно-арбитражной практики позво-
ляет отметить преимущественно положительную тенденцию по основ-
ным показателям, характеризующим качество работы органов налогово-
го регулирования в рамках судебно-арбитражного производства. Однако 
случается, что налоговым органам не хватает доказательной базы в делах, 
касающихся получения необоснованной налоговой выгоды, что влечет 
за собой решение по делу в пользу налогоплательщика.

Причин этому много, но, по мнению автора, одной из первостепен-
ных считается отсутствие законодательного закрепления понятия «необ-
основанная налоговая выгода» и основных положений, касающихся дан-
ной категории.

Учитывая вышеизложенное, автор предлагает собственное определе-
ние необоснованной налоговой выгоды для внесения в Налоговый ко-
декс РФ, а именно: необоснованная налоговая выгода — занижение раз-
мера действительного налогового обязательства или завышение размера 
налога к возмещению, что явилось результатом неправомерных действий 
налогоплательщика, имеющих целью скрыть экономическую сущность 
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сделки, препятствуя должному исполнению налоговыми органами сво-
их полномочий.

Кроме того, для решения проблемы получения незаконной налоговой 
выгоды необходимо в законодательстве прописать положения, касаю-
щиеся определения лица — налогового выгодоприобретателя и его от-
ветственности; критерии оценки деловой цели хозяйственной операции 
при налогообложении; порядок и последствия признания налоговой вы-
годы необоснованной; понятие и процедуру налогового расследования; 
ответственность налогоплательщика в случае неосмотрительности в от-
ношениях с контрагентом [8].

Также следует обратить внимание на первостепенную роль фирм»од-
ноднево» в схемах получения незаконной налоговой выгоды налогопла-
тельщиками. Практика их применения довольно обширна, и как бы Феде-
ральная налоговая служба ни мобилизовала усилия на решение вопроса 
устранения полностью или хотя бы существенного сокращения числа 
фирм-однодневок, эта проблема актуальна и по сей день.

По данным ФНС РФ в 2016 г. в едином реестре юридических лиц 
(ЕГРЮЛ) стало почти на 781 000 компаний меньше, чем в 2015 г., 84 % из них 
были исключены из реестра по решению налоговых органов (по причине не-
предоставления больше года отчетности, отсутствия движения по счетам).

Компанию против однодневок служба начала в 2016 г. Часть исключа-
ется из реестра, некоторые исправляют недостоверные данные. На 1 ян-
варя 2017 г. в России было зарегистрировано 4,5 млн компаний. Год назад 
около 20 % из них не сдавали отчетность более года, сейчас их доля суще-
ственно сократилась [9].

Однако ФНС необходимо и в дальнейшем работать в намеченном на-
правлении и изыскивать различные варианты, возможно, применять более 
жесткие меры. Ведь попытки реформирования законодательства о реги-
страции юридических лиц не приносят желаемого эффекта, а лишь повы-
шают цену на такую услугу, как фирма-однодневка.

В связи с этим автор предлагает еще один способ борьбы с фирмами-
однодневками — гарантийный депозит. Идея позаимствована из положи-
тельного зарубежного опыта Австралии [10]. Для России практика введе-
ния гарантийного депозита может существенного отразиться на уровне 
поступления налогов в бюджет страны. Так, предлагается в Налоговом ко-
дексе РФ закрепить такое понятие, как налоговый депозит. Под налого-
вым депозитом предлагается понимать обязательный налоговый платеж, 
уплачиваемый учредителями при создании организации в бюджет Рос-
сийской Федерации по налогу на прибыль, налогу на добавленную стои-
мость, налогу при применении УСН (6 % и 15 %). Данный платеж не подле-
жит возврату на счета налогоплательщика даже при условии ликвидации. 
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Налоговый депозит используется налогоплательщиком в счет предстоя-
щих платежей по данным налогам.

Все предложенные мероприятия направлены на повышение качества 
администрирования налога на добавленную стоимость, борьбу с фирма-
ми-однодневками и мошенничеством в данной сфере.
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Сравнение налогообложения коммерческих банков в Российской 
Федерации с международной практикой показывает много обще-
го. Несмотря на это, анализ налогообложения кредитных органи-

заций в Российской Федерации позволяет сделать вывод о необходимо-
сти детального изучения правовых и экономических основ банковской 
деятельности за рубежом.

В настоящее время в мировой практике доминирует такая модель по-
строения налоговой системы, которая не предполагает специального ре-
жима налогообложения банков.

С начала 2002 по 2008 г. ставка налога на прибыль коммерческих бан-
ков составляла 24 %. С 2009 г. и по настоящее время ставка налога на при-
быль снизилась до 20 %. В 2017–2020 гг. коммерческие банки должны бу-
дут перечислять 17 % (вместо 18 %) — в региональный бюджет; 3 % (вместо 
2 %) — в федеральный бюджет.

В США налогообложение банков осуществляется по общим правилам 
налогообложения корпораций. Основная ставка налога на прибыль банков 

3	 Научный руководитель.
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в США составляет 35 %, но окончательная величина зависит от величины 
полученного дохода в течение года и определена на уровне от 15 до 39 % [1].

Рис. 1. Размер процентной ставки по налогу на прибыль коммерческих 
банков в России, 2008–2016 гг.

Помимо федерального налога на прибыль банков штаты в пределах сво-
ей юрисдикции устанавливают местный налог на прибыль банков. Глав-
ная особенность заключается в том, что налог во всех штатах различен.

Рис. 2. Размер местных налоговых ставок штатов США

В некоторых штатах вместо местного налога на прибыль предусмотре-
на лицензия, за которую надо платить, в других — действуют специаль-
ные правила налогообложения банковской деятельности, в‑третьих — 
разработаны специальные налоги. Иначе говоря, американская система 
налогообложения банков не такая щадящая, как в России. Учитывая тот 
фактор, что американские банки уплачивают налог на прибыль гораздо 
выше (на 75 %), но не уплачивают НДС — так или иначе налоговое бре-
мя на российские банки ложится меньше, по сравнению с коммерчески-
ми банками США [1].



160 Управление современной организацией: опыт, проблемы и перспективы

В Германии ставка налога на прибыль коммерческих банков установ-
лена на уровне 15 %. В Германии уплачивается и солидарный налог, кото-
рый составляет 5,5 % от ставки налога на прибыль.

При формировании налоговой базы вычитаются все расходы, понесен-
ные банком в результате финансово-хозяйственной деятельности. Важной 
особенностью налогообложения банков является то, что проценты за пре-
доставленные кредиты налогом на доходы корпораций не облагаются.

Налог на прибыль банков в Великобритании представляет собой ана-
лог данного налога в Российской Федерации. Ставка регулируется финан-
совым законом Великобритании, зависит от размера получаемого дохода 
и меняется один раз в год [1].

В Японии коммерческие банки уплачивают следующие налоги:
—	 корпоративный налог на прибыль (37,5 %);
—	 местный налог на прибыль (12,6 %);
—	 местный душевой налог (7,76 %).
С учетом вычетов средняя ставка налога составляет около 50 % и ко-

леблется в диапазоне от 44 от 56 % [1].
Стандартная ставка по налогу на прибыль коммерческих банков в Ки-

тае составляет 25 %. При этом существует пониженная ставка в размере 
20 %, которая применяется для малых предприятий с низким доходом.

Порядок определения доходов и расходов для целей налогообложения 
в китайском налоговом законодательстве аналогичен правилам, применяе-
мым в Российской Федерации. Особенностью Китая является то, что в дан-
ной стране запрещено создание частных банков, все банки являются го-
сударственными или акционерными.

Рассмотрев налоговые системы различных стран и проанализировав 
отклонение процентных налоговых ставок зарубежных стран от россий-
ских, можно сделать вывод, что в России налоговые ставки значительно 
ниже, а значит, российские кредитные организации находятся в более бла-
гоприятных условиях. Однако у отечественной системы налогообложения 
банков есть резервы развития и совершенствования.

При определении налогооблагаемой базы по налогу на прибыль в Рос-
сии одной из самых серьезных проблем является право коммерческих бан-
ков и иных кредитных учреждений уменьшать налогооблагаемую при-
быль на суммы отчислений в резервы на возможные потери по ссудам.

В части административного налогового воздействия необходимо со-
здать централизованный налоговый контроль и контроль за внутренней 
работой банка. В части законодательного воздействия следует ввести крат-
косрочное льготирование, дифференцирование налоговых ставок и рас-
смотреть изменения в налоговой базе по налогу на прибыль. В части су-
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дебного метода следует усовершенствовать пути решения противоречий 
при исполнении налогового законодательства.

Проведя ряд мероприятий по оптимизации российской системы на-
логообложения банковского сектора, государство и кредитные организа-
ции придут к гармонии в области налогообложения. Банк будет удовле-
творять свои интересы как коммерческая организация, государство будет 
получать своевременное пополнение бюджета, клиенты смогут уверенно 
пользоваться услугами банка-лидера на выгодных условиях.

Все это сможет в будущем вывести отечественную экономику на новый 
уровень, так как коммерческие банки играют немаловажную роль в фи-
нансово-экономической политике государства.
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1. Налоговые системы зарубежных стран [Электронный ресурс]. URL: 
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Актуальность данной работы обусловлена тем, что  ключом 
к  достижению наивысшей эффективности в  работе компа-
нии является поддержание и повышение уровня конкуренто-

способности организации. Для того чтобы успешно продвигать свой 
товар на рынок, предприятие должно иметь сильную позицию по от-
ношению к конкурентам. Это подразумевает формирование устой-
чивых конкурентных преимуществ в  соответствующей области. 
Тема конкуренции является особенно актуальной в наши дни, так как лю-
бая компания, выступая на рынке, обычно сталкивается с соперничеством 
других фирм, выпускающих и продающих аналогичные товары. Каждая 
из них стремится занять лидирующее положение, продать как можно боль-
ше товаров, захватить максимально возможную долю рынка.

Понятие «конкурентоспособность» напрямую связано с понятием 
«конкуренция». Конкуренция — одна из основных движущих сил эконо-
мики. По самому общему определению конкуренция — это соперниче-
ство между участниками рынка. В то же время по поводу существа кон-
куренции существуют различные трактовки в зависимости от позиций, 
занимаемых теоретиками.

Р. А. Фатхутдинов определяет конкурентоспособность как свойство 
объектов, характеризующее степень удовлетворения конкретной потреб-
ности по сравнению с аналогичными объектами, представленными на дан-
ном рынке, способность объекта выдерживать конкуренцию в сравнении 
с аналогичными объектами на данном рынке [1].

В основе формирования конкурентоспособности предприятия лежит 
система его конкурентных преимуществ.

Понятие конкурентного преимущества было подробно изучено и рассмо-
трено Майклом Портером. Портер считал, что товар обладает конкурентным 
преимуществом, когда он имеет такие отличительные черты, которые позво-
ляют получать от продажи товара или услуги более высокую норму прибы-
ли, чем в среднем по рынку. Достижение устойчивого конкурентного пре-
имущества продукта является основной задачей для любой организации [2].

Чтобы конкурентное преимущество продукта было долгосрочным 
и сильным, оно должно соответствовать четырем критериям: полезность, 
уникальность, защищенность, ценность.

Конкурентная стратегия — это стремление компании занять конку-
рентную рыночную позицию в отрасли — т. е. на главной арене, где сра-
жаются соперники. Конкурентная стратегия направлена на то, чтобы 
добиться устойчивой и выгодной позиции, позволяющей компании про-
тивостоять напору тех сил, которые определяют конкурентную борьбу 
в отрасли путем укрепления конкурентных преимуществ перед соперни-
ками на рынке.
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Итак, ООО «К2 Спорт» является коммерческой организацией, оказы-
вающей услуги в области фитнеса и спорта. Особенностью фитнес-клуба 
(или его плюсом) является решающее значение кадрового ресурса в дея-
тельности организации. Именно уровень подготовки, опытность фитнес-
инструкторов, их личные качества, способность зарядить занимающих-
ся позитивом, стремлением к продолжению тренировок является залогом 
успешной деятельности и расширения клиентуры клуба.

Образовательный уровень персонала в ООО «К2 Спорт» является 
достаточно высоким. Доминирует высшее образование (63,42 %). При-
чем в большинстве случаев это медицинское либо педагогическое обра-
зование. Работники с неоконченным высшим образованием составляют 
36,58 %. SWOT-анализ позволит организации оценить сильные и слабые 
ее стороны, возможности и угрозы и принять правильное управленческое 
решение, выбрать стратегию.

Таблица 1
SWOT-анализ ООО «К2 Спорт»

S
Сильные стороны:
1. Высокий уровень квалификации персонала.
2. Современные удобные тренажеры.
3. Возможность посещать оба филиала сети фит-
нес-клубов по одной клубной карте.
4. Наличие кулеров в залах.
5. Соотношение цена — качество.
6. Наличие спорт-баров с широким ассортиментом.
7. Широкая целевая аудитория.
8. Один клуб находится в центре города, другой — 
в районе ТРЦ «Огни», что позволяет сказать о вы-
годном расположение обоих филиалов. Дружный 
коллектив.
9. Большое разнообразие групповых программ.
10. Наличие дежурного тренера в зале в течение 
всего рабочего дня.
11. Регулярные семинары, бесплатные для клиен-
тов клуба.
12. Клубные мероприятия: фитнес-марафоны, со-
ревнования, праздники.
13. Для новых членов клуба предлагается старто-
вая тренировка за низкую стоимость, включающая 
оценку физического состояния и составление на-
чального комплекса упражнений.
14. В клубную карту входит безлимитное посе-
щение тренажерного зала и зала групповых про-
грамм, ограниченное лишь временными рамками 
в зависимости от вида абонемента.

W
Слабые стороны
1. Снижение уровня сервиса 
из‑за плохой вентиляции.
2. Один из клубов находится 
на цокольном этаже.
3. Узкий спектр оказываемых 
услуг.
4. Отсутствие бассейна.
5. Отсутствие четко сформиро-
ванной миссии.
6. Высокая текучесть кадров.
7. Большинство работников 
молодые люди.
8. Сезонность бизнеса.
9. Постоянная нехватка парко-
вочных мест в клубе на ул. Па-
панинцев, 96 в.
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15. Четкое понимание своих обязанностей каждым 
работником, наличие должностных инструкций.
16. Стремление к постоянному развитию и усовер-
шенствованию деятельности клубов.
17. Активная маркетинговая деятельность (нали-
чие баннеров по городу, участие тренеров в про-
ектах и т. д.).
18. Постоянные акции

O
1. Возможности:
2. Открытие новых филиалов в нашем городе.
3. Работа по франшизе.
4. Внедрение новых направлений фитнеса.
5. Расширение спектра услуг (создание детской 
комнаты, солярия, СПА).
6. Совершенствование организационной структу-
ры (расширение отдела маркетинга).
8. Привлечение тренеров со своей клиентской 
базой.

T
Угрозы:
Появление новых конкурентов.
Популяризация других видов 
поддержания здорового обра-
за жизни.
Низкая потребительская 
активность.
Конкуренты могут перенять 
всю специфику деятельности, 
тем самым лишив организа-
цию клиентов

С помощью SWOT-анализа мы можем заметить, что опасных угроз 
для организации нет. Фитнес-клуб имеет множество достоинств и недо-
статков. Достоинства нужно развивать, а недостатки — устранять. Суще-
ствует ряд возможностей, которые могли бы принести большую прибыль 
организации и всеобщее признание. Анализ конкурентоспособности дает 
возможность оценить конкурентные преимущества ООО «К2 Спорт+» 
(табл. 2).

Таблица 2
Анализ конкурентоспособности ООО «К2 Спорт+»

Название Фитнес-клуба Конкурентные преимущества

«K2 Sport»
(ул. Папанинцев, 96в,
ул. Антона Петрова, 196) 

Весь тренерский состав проходил обучение в АНО ДПО 
АПФ и имеет диплом.
Тренажеры премиум-класса.
Возможность посещать оба филиала по одной клубной 
карте.
Хорошее соотношение цена — качество.
Наличие бара спортивного питания на территории 
клуба.
Один клуб находится в центре города, другой — в райо-
не ТРЦ «Огни», что позволяет сказать о выгодном распо-
ложении обоих филиалов.
Регулярные клубные мероприятия (фитнес-марафоны, 
соревнования и т. д.). 
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Название Фитнес-клуба Конкурентные преимущества

«Сафари»
(Красноармейский про-
спект, 72, ул. Энтузиа-
стов, 12в) 

В составе персонала имеется врач.
Наличие фитнеса для детей и беременных (это расши-
ряет целевую аудиторию).
Массажный центр.
Фитнес-кафе.
Outdoor fitness.
Фитнес-туры.
Один из клубов расположен в центре города.
Фитнес-тестирование.

«Адриатика»
(ул. Попова, 167а) 

Секции для детей.
Бассейн.
Фитнес-бар.
SPA.
Грудничковое плавание.
Фитнес-тестирование.
Наличие парковки с видеонаблюдением.

Магис-Спорт
(Красноармейский про-
спект, 25,
ул. Взлетная, 25) 

Рекламная кампания.
Бассейн.
Детский клуб, детские секции.
Центр раннего развития детей.
Ресторан.
SPA.
Фитнес-диагностика.
Большое разнообразие абонементов.
Один из филиалов находится в центре города.

«Максима»
(ул. Лазурная, 7) 

Детский клуб.
Скалодром.
Юмейхо-терапия.
Фитнес для беременных.
СПА услуги (массаж, ИК-сауна, солярий).
Фитнес для пожилых людей.
Фитнес-тестирование.
Спортивное питание.

«Аврора»
(проспект Строителей, 8а,
ул. Чеглецова, 6) 

Детский клуб.
Бассейн.
Фитнес-бар.
СПА.
Фитнес-тестирование.
Один из клубов в центре города.

«Рельеф» (ул. Взлетная, 
71, ул. 50 лет СССР, 51а, 
Павловский тракт, 283, 
ул. Союза Республик, 44, 
Красноармейский про-
спект, 58а, Павловский 
тракт, 243, ул. Чеглецова, 
25а, ул. Титова, 7, 

Регулярные соревнования.
Наличие женского зала (в некоторых филиалах).
СПА-услуги (в некоторых филиалах).
Большинство тренеров являются действующими либо 
бывшими спортсменами.
Низкие цены.
Большое количество клубов в разных точках города.

Продолжение таблицы 2
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Название Фитнес-клуба Конкурентные преимущества

ул. Советской Армии, 73, 
ул. Энтузиастов, 5, ул. Ка-
валерийская, 1, ул. Крае-
вая, 255, ул. Чкалова, 69а, 
ул. Островского, 68е, ул. 
Молодежная, 4а, ул. Юри-
на, 255, ул. Попова, 82

На основании проведенного SWOT-анализа мы предлагаем следующие 
мероприятия, которые позволят повысить конкурентоспособность реаль-
но действующей организации спортивного сектора услуг:

—	 расширение спектра услуг (солярий, ИК-кабина, массаж и т. д.);
—	 открытие новых филиалов, работа по франшизе;
—	 создание детских комнат в обоих клубах;
—	 открытие нового клуба с бассейном;
—	 введение новых программ (для беременных, для людей с особенно-

стями здоровья);
—	 введение новой хронологической линейки групповых программ;
—	 формирование четкой миссии и целей деятельности организации;
—	 совершенствование кадровой политики (сокращение текучки);
—	 создание секций для детей;
—	 улучшение сервиса (улучшение вентиляции в клубе на А. Петрова);
—	 создание отдела сервиса в клубе на А. Петрова;
—	 привлечение в штат маркетолога-аналитика;
—	 улучшение условий труда для сотрудников;
—	 совершенствование системы мотивации и  стимулирования 

персонала;
—	 повышение квалификации персонала за пределами фитнес-клуба 

и города за счет средств организации.
Для повышения конкурентоспособности организации необходимо ис-

пользовать все выявленные возможности и использовать в практической 
деятельности организации ООО «К2 Спорт+».
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Работа посвящена проблемам управления маркетинговой деятельно-
стью на предприятии. Выделены основные проблемы, которые могут воз-
никать на предприятиях в силу отсутствия маркетинговой службы. Пред-
лагаются возможные пути решения проблем.

Ключевые слова: маркетинг, управление, управление маркетингом, 
управление маркетингом на предприятии.

MANAGEMENT OF MARKETING AT 
THE ENTERPRISE (ON AN MATERIALS 
OOO “SIBERIAN BARREL”)
M. A. Borisova, L. I. Petrova
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The article is devoted to problems of management of marketing activity 
at the enterprise. The article highlights the main problems that can occur in 
enterprises because of the lack of marketing services. Proposes possible ways 
of solving problems.

Keywords: marketing, management, marketing management, marketing 
management in the enterprise.

ООО «Сибирский Баррель» является монополистом в Алтайском 
крае в области производства нефтепродуктов. Дополнительными 
видами деятельности являются розничная торговля моторным 

топливом и деятельность агентов по оптовой торговле топливом, опто-
вая торговля моторным топливом, включая авиационный бензин, и оп-
товая торговля прочим жидким и газообразным топливом.

Миссия компании заключается в предоставлении потребителям энер-
горесурсов, в ведении бизнеса честно и ответственно, в заботе о сотруд-
никах и в перспективном достижении лидирующих позиций.
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Приоритетные задачи на ближайшие годы — наращивание добы-
чи нефти через применение новейших технологий при проведении гео-
лого-технических мероприятий, вовлечение в работу трудно извлекае-
мых запасов, а также выход на новые рынки сбыта и лучшие удельные 
операционные показатели, достижение максимальной эффективности 
базовых производственных мощностей через программу оптимизации  
затрат.

Нами был проведен широкий финансово-экономический анализ 
по различным показателями и выявлено, что, несмотря на тот факт, 
что пятифакторная модель показывает высокую возможность банкрот-
ства организации, картина складывается не такой страшной. В 2016 г. мы 
наблюдаем рост большого числа показателей, а именно: возросли пока-
затели выручки, наблюдает рост заработной платы, увеличивается валю-
та баланса, имущество становится более мобильным, предприятие почти 
ликвидно (не совпадает лишь одно неравенство), собственного капитала 
остается достаточно для пополнения оборотных средств, увеличиваются 
запасы, растет доля собственного капитала в структуре пассивов, а так-
же в абсолютном выражении, коэффициенты быстрой ликвидности, аб-
солютной ликвидности, маневренность выше нормы, коэффициент ав-
тономии равен норме, а это значит, что предприятие способно работать 
независимо, коэффициент концентрации заемного капитала равен норме, 
а это значит, что заемных средств не катастрофически много, и предприя-
тие способно их погасить, наблюдается рост финансовой устойчивости, 
долгосрочные обязательства снижены до 0 %, краткосрочные обязатель-
ства снижены более чем на 15 %.

На исследуемом предприятии существует огромная проблема — от-
сутствует маркетинговая деятельность. В связи с этим преобладает су-
щественная нехватка прибыли. В целом предприятие способно отвечать 
по своим обязательствам, а также выплачивать заработную плату работ-
никам. Поскольку снижение себестоимости продаж не лучший выход (ка-
чество производимой продукции среднее), то приходит решение о созда-
нии службы маркетинга, которая поспособствует продвижению и рекламе 
товара, чтобы о нем знали как можно больше потребителей. Предприятие 
слишком слабо ищет рынки сбыта, освоена только территория Алтайско-
го края и Новосибирской области. Это ничтожно мало, если учесть тот 
факт, что организация способна работать и за рубежом. Всем этим дол-
жен заниматься грамотный маркетолог, который сможет найти достой-
ных партнеров, освоить новые рынки сбыта и добиться для предприятия 
лидирующих позиций.

Для совершенствования системы сбыта в ООО «Сибирский Баррель» 
необходимо совершенствовать существующую структуру управления. 
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Для этого необходимо ввести маркетинговый отдел, который взял бы 
на себя часть функций, выполняемых на данный момент директором.

Отдел маркетинга будет подчиняться директору и должен будет выпол-
нять не только функции, делегированные директором, связанные со сбы-
том, но и вести непосредственный контроль за сбытовой деятельностью 
организации, а также заниматься деятельностью по оперативному плани-
рованию и прогнозированию. Итак, маркетинговый отдел должен взять 
на себя следующие дополнительные функции:

—	 планирование продаж;
—	 стимулирование сбыта;
—	 позиционирование.
В свою очередь, директор должен вести контроль за маркетинговым 

отделом, а также прогнозировать развитие новых рынков с целью опре-
деления возможного годового объема продаж.

Мы составили прогноз сбыта на предприятии на 2017 г., если выручка 
составляла: в 2014 г. — 105,7 млн руб.; в 2015 г. — 99,6 млн руб.; в 2016 г. — 
120,8 млн руб. Для составления прогноза мы воспользовались методом 
экстраполяции.

Y = 105,7 + (1,5×4) = 111,7 млн руб. (так как Х2017 = 4) [1].
Руководитель маркетингового отдела должен осуществлять первич-

ный контроль за выполнением плана сбыта на основе ежедневных отче-
тов об отгрузках и расчетах за продукцию.

На основании этого директор должен будет взять на себя следующие 
обязанности:

—	 анализ отчетов;
—	 выявление причин расхождения показателей;
—	 определение возможных путей минимизации расхождения.
Ежедневно руководитель отдела маркетинга должен подготавливать 

и представлять отчеты о выполнении планов продаж; подготовить опе-
ративные сводки по неустраненным расхождениям, в том числе по расхо-
ждениям, для устранения которых требуется принятие мер другими под-
разделениями организации.

Наконец, рассчитаем издержки, связанные с организацией нового от-
дела. Для определения результативности внедряемого маркетингового от-
дела мы осуществим расчеты результативности внедрения этого отдела 
в организации. За основу расчетов возьмем, что в 2016 г. выручка от дея-
тельности составляла 120 808 тыс. руб. при себестоимости 90 015 тыс. руб. 
Создание отдела маркетинга повлечет за собой определенные издержки, 
которые повлияют на увеличение себестоимости продукции приблизи-
тельно на 0,5–0,6 %. В то же время эффективность деятельности отдела 
маркетинга может повлиять на увеличение выручки до 5 % за счет свое-
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временного выполнения плана поставок, четкого выполнения договор-
ных обязательств, своевременных расчетов за поставленную продукцию, 
сведения к минимуму штрафных санкций, а главное — за счет повыше-
ния цены на реализуемую продукцию, при неизменном объеме продаж. 
Поэтому перед отделом маркетинга ставится задача поиска новых рын-
ков сбыта — в регионах, где уровень доходов населения выше, чем в Ал-
тайском крае (Новосибирская, Кемеровская обл., Красноярский край). 
Поэтому цену реализации для этих регионов можно увеличить на 10 %, 
что в денежном выражении составит прирост к цене 100 рублей за тонну 
переработки нефти. Цена переработки тонны любого нефтепродукта со-
ставляет 1000 рублей. В Новосибирске, Кемерово, Красноярске эта цена 
может составлять 1100 руб./т.

Предположим, что во внедряемом отделе будет работать один человек. 
На организацию отдела маркетинга необходимо произвести разовые за-
траты, связанные с организацией рабочего места. Для этого потребуется 
помещение с необходимой мебелью, оргтехникой, программным обеспе-
чением, а также канцелярскими товарами.

Таблица 1
Затраты, связанные с организацией отдела маркетинга

Наименование статьи Сумма затрат, руб.

Рабочий стол, 1 шт. 5000

Шкаф, 1 шт. 7000

Кресло, 1 шт. 2000

Оргтехника 30000

Канцтовары 1000

Программное обеспечение 6000

Годовая заработная плата сотрудника отдела маркетинга, тыс. 
руб. 240000

Итого 291000

После того как мы определили затраты, связанные с организацией от-
дела маркетинга, необходимо рассчитать экономическую эффективность.

Предположим, что в течение года в связи с предложенным мероприя-
тием увеличилась клиентская база, а следовательно, увеличилась прибыль 
предприятия примерно на 5 % от имеющейся прибыли.

Из таблицы 2 видно, что если при внедрении маркетингового отдела 
выполнение плана продаж составит 100 %, это принесет фирме 8004 тыс. 
руб. чистого дохода. При этом затраты на внедрение отдела составят 1,3 % 
от прибыли, которую мы получим.
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Таблица 2
Расчет эффективности внедрения отдела маркетинга

Показате-
ли до внедре-

ния отдела 
маркетинга

Показатели 
от внедрения от-
дела маркетинга 

(П×0,5) 

Показатели после 
внедрения отдела 

маркетинга

Экономиче-
ская эффек-

тивность (П/З) 

Прибыль, 
тыс. руб. 7623 381 8004 1,3 %

Основными потребителями данной продукции являются:
1. ООО «Элитстрой», г. Бийск, строительство дорог. Закупают дизель 

для рабочего транспорта.
2. ООО «Алтайнефтересурс», г. Барнаул. АЗС.
3. ООО «Титан-ойл», г. Барнаул. АЗС.
Основным поставщиком сырья и материалов является АО «НК «Нефти-

са», которая успешно работает на нефтяном рынке с 2008 г., г. Новосибирск.
Основным конкурентом в ближайших областях является ЗАО «Ново-

сибирский НПЗ». Компания работает на 5 лет дольше, чем «Сибирский 
Баррель», что вполне может сказываться на большем количестве клиен-
тов. Количество перерабатываемых нефтепродуктов у Новосибирского 
НПЗ больше на три единицы.

Предприятию «Сибирский Баррель» не хватает грамотно спланиро-
ванного сбыта. Получается, что предприятие пытается удержаться на пла-
ву за счет своей небольшой деятельности в Алтайском крае. И дело даже 
не только в освоении новых рынков (соседних регионов), но и в правиль-
ной рекламе продукции и в уже освоенных регионах. Ведь о предприятии 
очень мало информации.

По нашему мнению, создание отдела маркетинга на предприятии 
не только не усугубит финансовое положение, но и увеличит прибыль 
в первое время на 5 % при минимальных затратах.

Таким образом, существует большая вероятность с помощью внедре-
ния отдела маркетинга на предприятии добиться состояния устойчиво-
сти основных финансово-экономических показателей, в частности кратко-
срочных обязательств и чистой прибыли (с 7623 до 8004 тыс. руб.), а также 
повысить экономические результаты за счет увеличения рынка сбыта.
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ПРИМЕНЕНИЕ МЕТОДА АНАЛИЗА ИЕРАРХИЙ 
В УПРАВЛЕНИИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬЮ
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Конечной целью деятельности любой коммерческой организации 
считается получение финансового результата, и управление направлено 
на достижение определенных целей. Управление результативностью обес-
печивает связь между стратегией и повседневной операционной (про-
изводственной) деятельностью организации. В статье рассматривается 
применение метода анализа иерархий в управлении результативностью.

Ключевые слова: управление результативностью, метод анализа иерар-
хий, декомпозиция целей, матрица парных сравнений; приоритеты, ин-
декс согласованности.

APPLICATION OF THE METHOD OF 
ANALYSIS OF HIERARCHIES IN THE 
PERFORMANCEMANAGEMENT
L. N. Mezhova
Altai state University (Barnaul, Russia)

The ultimate goal of the activity of any commercial organization is the 
receipt of a financial result, and management is aimed at achieving certain 
goals. Performance management provides a link between the strategy and the 
daily operating (production) activities of the organization. The article deals with 
the application of the hierarchy analysis method in performance management.

Keywords: performance management, hierarchy analysis method, goal 
decomposition, Matrix of paired comparisons; Priorities, consistency index.

Начиная с 1990‑х гг. управление результативностью получает широ-
кое распространение в сфере управления деятельностью органи-
зации. Используя методы управления результативностью, можно 

довести стратегию до всех уровней организации, трансформировать стра-
тегию в действия, измерить эти действия и принять научно-обоснованное 
решение. Поэтому можно дать следующее определение: «Управление ре-
зультативностью (англ. Performance Management) — это управление пре-
творением стратегии предприятия в жизнь, превращением планов в кон-
кретные результаты» [1].
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Управление результативностью можно представить как концепцию, 
объединяющую известные методологии улучшения бизнеса и технологии.

Существует достаточное количество методологий, методов для внедре-
ния в систему управления результативностью, с помощью которых мож-
но увязать планирование и выполнение, стратегию и тактику, цели пред-
приятия и его структурных подразделений [2]. Применяемые методологии 
могут включать стратегию «шести сигм», сбалансированную систему по-
казателей, расчеты на основе операций (activity-based costing, ABC), все-
общее управление качеством (TQM), экономическую добавленную стои-
мость (EVA), систему интегрированной стратегической оценки (integrated 
strategic measurement), теорию ограничений (TOC) и другие.

Указанные методологии действуют только при тесной интеграции 
с фундаментальными процессами управления результативностью, так 
как управление результативностью объединяет весь управленческий 
цикл — от планирования до контроля.

Результативность используется не только для того, чтобы понять, 
как работает организация в течение определенного периода времени, 
но и для того, чтобы контролировать ее работу в будущем и управлять 
процессом достижения поставленных целей. Об этом говорят многие спе-
циалисты в области управления. В частности П. Друкер относит измерение 
результативности к одной из важнейших функций менеджмента наряду 
с постановкой целей, организаторской работой, мотивацией работников 
[3, с. 345]. Вопросы измерения результативности затрагиваются в рабо-
тах Фарли, Хёниг (1996), Найт и Бертонеш (2001), Борланд (2000), Мейер 
(2002), Капон, Эбингер (2006), Картон и Хофер (2006), Малфорд и Коми-
ски (2005), Хершман и Мазеро (2008), Аксон (2010) и др.

В книге Билла Редина «Эффективное программно-целевое управле-
ние» подробно рассматривается вопрос о том, как добиться единства це-
лей и на всех уровнях иерархии (вертикальные связи), и между подраз-
делениями (горизонтальные связи). Т.е. управление результативностью 
можно представить как инструмент реализации стратегии, превращение 
планов в конкретные результаты. Многие организации обобщают харак-
теристики цели в аббревиатуре SMART.

Для устойчивого развития на предприятиях разрабатываются страте-
гии в рамках поставленных стратегических целей. Для выбора целей (стра-
тегий) воспользуемся методом анализа иерархий (МАИ), который являет-
ся системной процедурой для иерархического представления элементов, 
определяющих суть любой проблемы. Метод анализа иерархий состоит 
«в декомпозиции проблемы на более простые составляющие части и даль-
нейшей обработке суждений лица, принимающего решение, по парным 
сравнениям» [4]. Затем эти суждения выражаются численно.
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Метод включает процедуры синтеза множественных суждений, полу-
чения приоритетности факторов (критериев, характеристик и др.) и на-
хождения альтернативных решений. Решение проблемы представляет со-
бой процесс поэтапного установления приоритетов, а именно: определение 
проблемы; декомпозиция проблемы в иерархию; построение матриц пар-
ных сравнений; вычисление приоритетов, наибольшего собственного зна-
чения матриц суждений, индекса согласованности и отношения согласо-
ванности; вычисление глобальных приоритетов [4].

Для решения нашей задачи критериями выбора будут служить сле-
дующие показатели:

1. Относительная доля рынка (А1).
2. Производственный потенциал (А2).
3. Рентабельность продаж (А3).
4. Стоимость компании (А4).
Поскольку нам необходимо выбрать цели или стратегии, именно они 

и будут являться альтернативами решения. На основе анализа были по-
ставлены следующие цели:

1. Увеличение объемов производства на 15 % (В1).
2. Осуществление инвестиций в покупку оборудования в размере 10 % 

от объема продаж (В2).
3. Увеличение объема продаж на 15 % (В3).
4. Повышение стоимости компании на 12 % (В4).
Как было отмечено ранее, при использовании МАИ предусмотрено 

прохождение нескольких этапов.
Первым этапом является структурирование проблемы в виде иерархии 

(см. рис.). Иерархия строится с вершины целей («Стратегия устойчивого 
развития») через промежуточные уровни (критерии А1, А2, А3, А4, от ко-
торых зависят последующие уровни) к самому низшему уровню (переч-
ню альтернатив В1, В2, В3, В4).

Структурирование проблемы в виде иерархии
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На втором этапе осуществляется попарное сравнение альтернатив с ис-
пользованием шкалы относительной важности, представленной в табли-
це 1. Из группы матриц парных сравнений формируется набор локаль-
ных приоритетов, которые выражают относительное влияние множества 
элементов на элемент, примыкающего сверху уровня.

Таблица 1
Шкала относительной важности критериев [4].

Степень 
важности

Определение Пояснение

1 Одинаковая значимость Два действия вносят одинаковый 
вклад в достижение цели

3 Некоторое преобладание значи-
мости одного действия (показате-
ля фактора) перед другим, слабая 
зависимость

Опыт и суждения дают легкое пред-
почтение одному действию перед 
другим

5 Существенная или сильная 
значимость

Опыт и суждения дают сильное 
предпочтение одному действию пе-
ред другим

7 Очень сильная или очевидная 
значимость

Предпочтение одного действия пе-
ред другим очень сильно, его пре-
восходство практически явно

9 Абсолютная значимость Свидетельство в пользу предпочте-
ния одного действия другому в выс-
шей степени убедительно

2, 4, 6, 8 Промежуточные значения между 
соседними значениями шкалы

Ситуация, когда необходимо ком-
промиссное решение

Обрат-
ные вели-
чины при-
веденных 
чисел

Если действию i при сравнении 
с j присваивается одно из приве-
денных выше чисел, то действию 
j по сравнению с i присваивается 
обратное значение

Если над диагональю находится це-
лое число, то под диагональю — его 
обратное значение

Рацио-
нальное 
значение

Отношение, возникающее в за-
данной шкале

Для получения согласованной 
матрицы требуется n числовых 
значений

Для обоснования шкалы МАИ учитывается, что способность челове-
ка производить количественные разграничения можно представить пя-
тью определениями: равный (1); слабый (3); сильный (5); очень сильный 
(7); абсолютный (9). Компромиссным определениям, соответствуют вели-
чины 2, 4, 6, 8. Использование единицы в начале шкалы соответствует от-
ношению значимости объекта относительно самого себя.
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При расчете показателей согласованности необходимо определить 
отклонение от согласованности, называемое индексом согласованности 
(ИС). Расчет ИС производят следующим образом: сначала суммирует-
ся каждый столбец суждений, затем сумма первого столбца умножается 
на величину первой компоненты нормализованного вектора приоритетов, 
сумма второго столбца умножается на величину первой компоненты нор-
мализованного вектора приоритетов, сумма второго столбца — на вторую 
компоненту и т. д. Затем полученные величины суммируются, в результа-
те чего получаем величину, обозначаемую λmax. Тогда для вычисления ин-
декса согласованности используем формулу:

( max )
,

( 1)
n

n
λ −

=
−

ИС

где n — число сравниваемых элементов.
При оценивании величины порога несогласованности суждений 

для матриц размером от 1 до 15 методом имитационного моделирова-
ния были получены оценки случайного индекса (СИ). СИ является ин-
дексом согласованности для сгенерированных случайным образом вели-
чин по шкале от 1 до 9 положительной обратно симметрической матрицы. 
В таблице 2 приведены средние (модельные) значения СИ для матриц по-
рядка n = 1:15.

Таблица 2
Индексы согласованности

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

СИ 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59

Отношение ИС к среднему СИ для матрицы суждений того же поряд-
ка называется отношением согласованности (ОС).

при, .OC n const= =
ИС
СИ

Значение отношения согласованности ОС ≤ 0,10 считается приемле-
мым порогом допустимой согласованности суждений. Если ОС ≥0,1, то не-
обходимо уточнить данные в той или иной матрице суждений.

В таблице 3 проведена оценка важности критериев. Критериями выбо-
ра в нашем случае являются четыре показателя: относительная доля рын-
ка (А1); производственный потенциал (А2); рентабельность продаж (А3); 
стоимость компании (А4).
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Таблица 3
Оценка важности критериев

А1 А2 А3 А4

Вектор 
приоритетов

А1 1 3 1/3 1/3 0,1644
А2 1/3 1 1/3 1/2 0,1050
А3 3 3 1 2 0,4457
А4 3 2 1/2 1 0,2847

Итого 7,33 9 2,16 3,83

Рассчитаем оценку согласованности:

λmax = (7,33×0,1644) + (9×0,1050) + (2,16×0,4457) + (3,83×0,2847) = 4,2582 
ИС = (4,2582–4) / (4–1) = 0,086, ОС = 0,086 / 0,9 = 0,0956

Далее в таблицах 4–7 представлено выявление приоритетов по задан-
ным четырем критериям:

Таблица 4
Выявление приоритетов по критерию «Относительная доля рынка»

В1 В2 В3 В4

Вектор 
приоритетов

В1 1 5 1/4 3 0,2361

В2 1/5 1 1/6 2 0,0862

В3 4 6 1 7 0,6109

В4 1/3 1/2 1/7 1 0,0666

Итого 4,53 12,50 1,56 13,00

λmax = 4,2219; ИС = 0,0739; ОС = 0,0821

Таблица 5
Выявление приоритетов по критерию  

«Производственный потенциал»

В1 В2 В3 В4

Вектор 
приоритетов

В1 1 1/4 3 1/4 0,1163

В2 4 1 7 4 0,5751

В3 1/3 1/7 1 1/4 0,0584

В4 4 1/4 4 1 0,2500

Итого 9,33 1,64 15,00 5,50

λmax = 4,2624; ИС=0,0874; ОС=0,0972
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Таблица 6
Выявление приоритетов по критерию «Рентабельность продаж»

В1 В2 В3 В4

Вектор 
приоритетов

В1 1 4 1/5 5 0,2263

В2 1/4 1 1/6 3 0,0951

В3 5 6 1 8 0,6300

В4 1/5 1/3 1/8 1 0,0483

Итого 6,45 11,33 1,49 17,00

λmax = 4,2666; ИС=0,0888; ОС=0,0987

Таблица 7
Выявление приоритетов по критерию «Стоимость компании»

В1 В2 В3 В4 Вектор 
приоритетов

В1 1 1/3 1/2 1/8 0,0609

В2 3 1 4 1/5 0,1997

В3 2 1/4 1 1/7 0,0829

В4 8 5 7 1 0,6563

Итого 14,00 6,58 12,50 1,47

λmax = 4,1759; ИС=0,0586; ОС=0,0651

Для принятия окончательного решения по выбору цели (или стра-
тегии), необходимо значения векторов приоритетов (крайний столбец) 
из таблиц 4–7 перенести в итоговую таблицу и рассчитать глобальный 
приоритет (табл. 8).

Глобальный приоритет (вектор) определяется суммированием про-
изведений значимости критерия на вектор приоритета критерия по каж-
дой цели.

Таблица 8
Расчет глобального вектора

Векторы приоритетов Глобальный 
векторА1 (0,1644) А2 (0,1050) А3 (0,4457) А4 (0,2847) 

В1 0,2361 0,1163 0,2263 0,0609 0,1693

В2 0,0862 0,5751 0,0951 0,1997 0,1738

В3 0,6109 0,0584 0,6300 0,0829 0,4110

В4 0,0666 0,2500 0,0483 0,6563 0,2456
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Расчет глобального приоритета (глобальный вектор В1):

(0,2361×0,1644) + (0,1163×0,1050) + (0,2263×0,4457) + 
+ (0,0609×0,2847) = 0,1693,

аналогично рассчитываются глобальные векторы В2, В3, В4.
Сравнивая полученные значения, определяем рейтинг всех целей. Вы-

сокий рейтинг соответствует наибольшему значению глобального векто-
ра приоритета из таблицы 8. В нашей задаче наибольший приоритет ока-
зался у цели под номером 3 (увеличение объема продаж на 15 %).

С помощью метода анализа иерархий можно осуществлять поиск оп-
тимального решения в любой ситуации, т. к. он позволяет «сравнивать все 
факторы одновременно, определяя значимость путем сравнения каждого 
с каждым» [4]. Это, в свою очередь, является достоинством МАИ.

Необходимо отметить, что в процессе управления результативностью 
для сотрудников предприятия (компании, корпорации, фирмы) важно 
не столько руководство, сколько поддержка [5]. Значит, необходимо пла-
нировать результативность — устанавливать направление развития, со-
гласовывать целевые показатели результативности и индивидуальные 
планы. Кроме того, план носит перспективный характер, акцентирует 
внимание на действиях, которые должны предпринять сотрудники, что-
бы раскрыть свой потенциал. Управление результативностью мотивиру-
ет сотрудников, давая им возможность добиваться поставленных целей 
и совершенствоваться.
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В статье производится разоблачение и преодоление заблуждений 
в оценке стоимости комплексов имущества. В результате исследования 
показывается, что комплекс имущества, в отличие от бизнеса и имуще-
ственных комплексов, выступает не самостоятельным, а производным 
объектом оценки, что накладывает определенные ограничения и прин-
ципы на использование методологии оценочной деятельности.
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THE COMPANY'S PROPERTY AS A DERIVED 
OBJECT IN THE BUSINESS VALUATION
R. A. Samsonov
Altai state University (Barnaul, Russia)

The article is exposing and overcoming misconceptions in the valuation 
of complex assets. The study shows that the complex property, in contrast to 
business and property complexes is not independent, but derivative of the object 
of assessment, which imposes certain limitations and principles of methodology 
used in evaluation.

Keywords: misconceptions, valuation, complex property, property, business.

Комплекс имущества как категория в оценке стоимости. Под биз-
несом в настоящей статье понимается дефиниция, закрепленная 
в Федеральном стандарте оценки «Оценка бизнеса (ФСО № 8)» [1], 

утвержденном Приказом Минэкономразвития России от 1 июня 2015 г. 
№ 326. Для целей настоящего Федерального стандарта оценки под биз-
несом понимается предпринимательская деятельность организации, на-
правленная на извлечение экономических выгод. Настоящий Федераль-
ный стандарт оценки разработан с учетом международных стандартов 
оценки и федеральных стандартов оценки, утвержденных Минэконом-
развития России, и содержит требования к проведению оценки: акций, 
паев в паевых фондах производственных кооперативов, долей в уставном 
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(складочном) капитале. Оценка имущественного комплекса организации4 
или его части как обособленного имущества (в т. ч. ЕГДС5 и комплекс иму-
щества. — Р. С.) действующего бизнеса проводится в соответствии с тре-
бованиями настоящего Федерального стандарта оценки. Таким образом, 
в ФСО № 8 (и в других ФСО в части отдельных объектов оценки) содер-
жатся основные категории, принципы и методы, которые могут быть ис-
пользованы для оценки стоимости комплексов имущества как производ-
ных объектов от имущественных комплексов и бизнеса, что накладывает 
определенные ограничения и принципы на использование методологии 
оценочной деятельности.

Кроме этого, в ст. 133.1 ГК РФ предусмотрено понятие «Единый недви-
жимый комплекс»: «Недвижимой вещью, участвующей в обороте как еди-
ный объект, может являться единый недвижимый комплекс — совокуп-
ность объединенных единым назначением зданий, сооружений и иных 
вещей, неразрывно связанных физически или технологически, в том чис-
ле линейных объектов (железные дороги, линии электропередачи, тру-
бопроводы и другие), либо расположенных на одном земельном участке, 
если в едином государственном реестре прав на недвижимое имущество 
зарегистрировано право собственности на совокупность указанных объ-
ектов в целом как одну недвижимую вещь. К единым недвижимым ком-
плексам применяются правила о неделимых вещах» [1].

Согласно ст. 6 Федерального стандарта оценки «Оценка для целей за-
лога (ФСО № 9)», утвержденного Приказом Минэкономразвития Рос-
сии от 01 июня 2015 г. № 327, «при оценке имущества, связанного общим 

4	 Согласно ГК РФ, статья 132: 1. Предприятием как объектом прав признается имущественный 
комплекс, используемый для осуществления предпринимательской деятельности. Пред‑
приятие в целом как имущественный комплекс признается недвижимостью. 2. Предприя‑
тие в целом или его часть могут быть объектом купли-продажи, залога, аренды и других 
сделок, связанных с установлением, изменением и прекращением вещных прав. В состав 
предприятия как имущественного комплекса входят все виды имущества, предназначенные 
для его деятельности, включая земельные участки, здания, сооружения, оборудование, ин‑
вентарь, сырье, продукцию, права требования, долги, а также права на обозначения, инди‑
видуализирующие предприятие, его продукцию, работы и услуги (коммерческое обозна‑
чение, товарные знаки, знаки обслуживания), и другие исключительные права, если иное 
не предусмотрено законом или договором [2].

5	 В МСФО (36) разработана категория: «Единица, генерирующая денежные средства (ЕГДС)» — 
это наименьшая определяемая группа активов компании, которая создает приток денеж‑
ных средств, практически независимый от притоков денежных средств других активов 
(или групп активов) компании [3]. Таким образом, активы ЕГДС включают активы, которые 
можно напрямую отнести к такой группе, а также активы, распределенные на нее на обос‑
нованной и разумной основе (распределенные корпоративные и совместно используемые 
активы). Базой распределения корпоративных и совместно используемых активов может 
быть, например, оборот ЕГДС или средневзвешенный срок полезной службы активов ЕГДС. 
Балансовая стоимость ЕГДС не включает балансовую стоимость признанного обязательства, 
если только возмещаемая стоимость генерирующей единицы не может быть определена 
без учета данного обязательства [5].
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функциональным назначением (далее — комплекс имущества), необхо-
димо проведение анализа возможности независимого функционирова-
ния и реализации имущества отдельно от иных активов, входящих в со-
став комплекса имущества» [4]. Таким образом, существенным признаком 
комплекса имущества является общность функционального назначения 
используемого имущества, при этом формулируется обязательное требо-
вание — «проведение анализа возможности независимого функциони-
рования и реализации имущества отдельно от иных активов, входящих 
в состав комплекса имущества» [4], что является существенным услови-
ем при оценке их стоимости и своеобразным тестом на целесообразность 
экономической комплементарности активов.

В 2012 г. специалистами Сбербанка была разработана Методика про-
ведения оценки комплексов имущества, предлагаемых в качестве залого-
вого обеспечения ОАО «Сбербанк России» [5]. В ее рамках рассмотрены 
вопросы оценки основных средств предприятия (земельных участков, зда-
ний, сооружений, передаточных устройств, оборудования и автотранспор-
та), именуемых здесь как комплексы имущества, за исключением рабочего 
и продуктивного племенного скота, многолетних насаждений, капиталь-
ных вложений на улучшение земель и арендованные объекты, а также объ-
ектов природопользования6 [5, с. 4]. Действие данной Методики не распро-
страняется также на оценку отдельных разрозненных единиц движимого 
и недвижимого имущества, функционирующих в рамках комплексов иму-
щества. Предполагается, что оценке и оформлению в залог подлежат все 
ключевые активы комплекса, включая здания, сооружения, земельные 
участки, передаточные устройства, основное и вспомогательное движи-
мое имущество и т. д. В периметр объекта оценки могут не входить только 
неоперационные и непрофильные активы, которые могут быть реализо-
ваны отдельно от комплекса имущества, а также имущество, которое мо-

6	 Методика не распространяется на следующие комплексы имущества: находящиеся на ран‑
них этапах развития (start-up, инвестиционные проекты, объекты незавершенного строи‑
тельства и т. п.); представляющие собой финансовые и консалтинговые институты, в част‑
ности банки, страховые, лизинговые, аудиторские и оценочные компании, фонды, включая 
инвестиционные, паевые, пенсионные, страховые, прочие; предприятия, занимающие‑
ся добычей полезных ископаемых, одним из основных активов которых является лицен‑
зия на разработку месторождения; инфраструктурные комплексы, часть активов которых 
принадлежит государству, например аэропорты, морские порты, перевалочные термина‑
лы и т. д.; компании, основным активом которых является нематериальный актив, напри‑
мер НИИ, наукоемкие производства; торговые дома, складские логистические комплексы, 
а также другие предприятия, не занимающиеся производственной деятельностью; расте‑
ниеводческие хозяйства, и хозяйства, занимающиеся разведением рыбы, а также компании, 
имеющие на своем балансе или арендующие сельхозугодия и/или водоемы; компании, на‑
ходящиеся в состоянии одной из процедур, применяемых в деле о банкротстве, либо объ‑
явленные несостоятельными (банкротами) в установленном действующим законодатель‑
ством порядке [5, с. 4–5].
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жет быть заменено на аналогичное другое без ущерба производственной 
деятельности комплекса имущества: компьютеры, оргтехника, мебель, ин-
вентарь и т. д. — и имеющее долю по балансовой стоимости не более 10 % 
от стоимости всех основных средств [5, с. 5].

В этом контексте следует выделить статьи Р. Г. Малахова и Д. Г. Мала-
хова [6–8], опубликованные в 2015 г., в которых практически целиком, 
но с некоторыми литературными изысками и комментариями воспроиз-
водятся идеи, логика и выводы, уже содержащиеся в Методике проведе-
ния оценки комплексов имущества, предлагаемых в качестве залогово-
го обеспечения ОАО «Сбербанк России» (М., ОАО «Сбербанк России», 
2012), но без каких‑либо упоминаний и ссылок на исходную и более ран-
нюю методику.

Анализ содержания рассматриваемых категорий в целях дальнейше-
го исследования проблемы оценки стоимости комплексных объектов по-
зволяет их систематизировать в виде следующей таксономической моде-
ли (см. табл.).

Модель стоимостной структуры комплексных объектов оценки
Основ-

ные 
средства

Комплекс имущества

Основ-
ные 

средства

Обо-
ротный 
капитал

Элементы не-
отделимых не-
материальных 

активов

Специальные
обязательства

Единица, генерирующая 
денежные средства

(ЕГДС) 

Основ-
ные 

средства

Обо-
ротный 
капитал

Неотделимые 
нематериаль-

ные активы

Элементы от-
делимых не-

материальных 
активов

Обяза-
тельства

Имуществен-
ный комплекс
(предприятие) 

Основ-
ные 

средства

Обо-
ротный 
капитал

Неотделимые 
нематериаль-

ные активы

Отделимые 
нематериаль-

ные активы

Обяза-
тельства Бизнес

Заштрихованные активы (и специальные обязательства для ЕГДС) 
в терминологии Ю. В. Козыря [9] являются «турбулентными», т. е. не могут 
быть однозначно идентифицированы, что требует либо отказа от их вклю-
чения в периметр объекта оценки, либо оценки по предельно низким пара-
метрам на основе балансовой стоимости. Таким образом, основная слож-
ность в оценке стоимости комплексов имущества состоит в правильном 
определении набора активов, входящих в периметр объекта его оцен-
ки, что также влияет на специфику используемых принципов и подходов 
(и методов) в оценке стоимости комплексов имущества.
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Доходный подход в оценке стоимости комплексов имущества. До-
ходный подход очень редко напрямую применим для оценки стоимости 
комплексов имущества по причине невозможности самостоятельного ге-
нерирования ими денежных потоков, за исключением сдачи таких ком-
плексов имущества в аренду, концессию и т. д.

Согласно Методике проведения оценки комплексов имущества, пред-
лагаемых в качестве залогового обеспечения ОАО «Сбербанк России» [5], 
«результаты расчета доходного подхода используются для идентификации 
наличия внешнего износа активов… При оценке КИ (комплекса имуще-
ства. — Р. С.) доходным подходом необходимо исходить из среднерыноч-
ных параметров функционирования комплекса. При расчете стоимости 
комплекса не должно учитываться специфическое влияние текущего ме-
неджмента, клиентской базы, отлаженной системы сбыта продукции 
и приобретения сырья на показатели комплекса. Иными словами, необ-
ходимо исходить из предположения, что КИ является вновь возведенным 
и ему не присущи какие‑либо нематериальные активы, возникшие в про-
цессе его эксплуатации текущим собственником»7 [6, с. 14–15].

На основе изучения работ [6–8] можно сделать вывод, что авторы до-
статочно вольно и поверхностно трактуют такие понятия, как «бизнес», 
«имущественный комплекс», «комплекс имущества» и отдельное «имуще-
ство», не согласуя свои определения с легальными дефинициями и эконо-
мическим смыслом данных категорий, исследованных в экономической 
и правовой науке. Но далее, вслед за Методикой Сбербанка, начинается 
самое интересное — попытка преподнести под видом «комплекса имуще-
ства» более широкую и глубокую категорию, известную под названием 
«имущественный комплекс». Для этого вводятся принципы разнородно-
сти составляющих комплекс элементов, целостности разнородных элемен-
тов, уникальности комплексов имущества и, особенно нужный для этих 
целей, принцип целевой направленности создания (курсив наш. — Р. С.) 
комплекса [6, с. 272].

7	 Несколько позже у Малаховых (ничего не напоминает?!): «Комплекс имущества рассматри‑
вается либо как вновь возведенный, либо как полностью остановленный, его инициация 
после остановки предполагает полную потерю нематериальной составляющей бизнеса 
либо ее полное отсутствие в случае запуска» [6, с. 273]. «По своей сути данные допущения 
предполагают, что оценивается некоторое среднеотраслевое предприятие, у которого 
все значимые параметры усреднены, поскольку комплекс имущества не может самостоя‑
тельно функционировать, а действует в рамках некоторой бизнес-модели. Бизнес-модель 
предполагает определение и клиентской базы, и сегментацию рынка, и ценовую политику, 
и выстраивание деловой сети, и брендирование товаров, и формирование доверия и де‑
ловой репутации, создание определенной операционной внутрифирменной логики. Биз‑
нес-модель, у которой нивелированы все специфические параметры, является квазимоде‑
лью, вклад в функционирование которой вносится только материальными активами, вклад 
нематериальных активов обнулен и, следовательно, позволяет оценить не бизнес, а ком‑
плекс имущества, как доходопроизводящий актив» [6, с. 273].
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Остановимся подробнее на последнем принципе (кто же создает эти 
комплексы имущества, не учитывая напрямую оборотный капитал и не-
материальные активы?!.): «Целевая направленность создания комплекса 
связана с тем, что комплекс имущества создан не ради соединения разно-
родных элементов, а для производства определенных товаров или услуг 
и извлечения прибыли. Комплекс имущества создается с целью генериро-
вания чистого потока доходов для его собственника. В этом отражается 
основная цель создания комплекса — инвестирование в создание запаса, 
который может генерировать поток доходов. Естественным здесь являет-
ся применение доходного подхода. Доходный подход отражает привлека-
тельность комплекса имущества для инвестора — значение максималь-
ного размера рациональных инвестиций в данный комплекс имущества. 
Таким образом, если доходный подход определяет границу рациональ-
ного максимума инвестиций в комплекс имущества, то значение стоимо-
сти в рамках данного подхода, по сути, выступает как значение стоимо-
сти комплекса. Если оно меньше значения стоимости в рамках затратного 
подхода, тогда разность в значениях стоимости между результатами за-
тратного подхода и доходного подхода может выступать как показатель 
внешнего устаревания комплекса, поскольку затраты на его воссоздание 
будут превышать совокупность генерируемых комплексом имущества чи-
стых доходов. Если значение стоимости в рамках доходного подхода выше, 
чем значение стоимости в рамках затратного подхода, то можно предпо-
ложить, что рациональный инвестор предпочтет самостоятельно воссо-
здать данный комплекс, и значение стоимости в рамках доходного подхода 
не получит существенного веса в процедуре согласования» [6, с. 272–273].

Сформулированная цель создания комплекса имущества полностью 
копирует цель создания имущественного комплекса, а как же тогда зна-
менитый принцип «бритвы Оккама» (?!), запрещающий искусственное 
и избыточное создание сущностей, да и имущественный комплекс явля-
ется более подходящим объектом для генерирования потоков дохода — 
или кто‑то с этим не согласен?

Далее для практического использования в доходном подходе понятия 
«комплекс имущества» вводятся такие категориальные суррогаты (на-
укообразно названные субститутами, характеризующими некий «сред-
неотраслевой бизнес» [6, с. 272], но «A rose by any other name would smell as 
sweet»…), как «среднеотраслевое предприятие» [6, с. 273], «усредненный 
во всех отношениях бизнес» [7, с. 98] и «квазимодель» [6, с. 273], чтобы 
хоть как‑то обосновать использование методологии оценки бизнеса к на-
бору взаимосвязанных, но все‑таки только материальных активов. Все это 
делается без фундаментального обоснования и, главное, полностью вто-
ря логике Методики Сбербанка, но без наличия каких‑либо упоминаний 
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и ссылок на более раннюю методику. Причем сами авторы признают: «По-
лучается квазимодель бизнеса, но без этого концепта оценка доходным 
подходом, вероятно, нереализуема» [7, с. 98]. Нереализуемость примене-
ния доходного подхода к оценке стоимости комплекса имущества как на-
бора исключительно материальных активов — это серьезное ограничение, 
но не аргумент и не оправдание для построения и использования разного 
рода искусственных и «управляемых» (!) квазимоделей бизнеса.

В статьях рассматриваемых авторов вводится еще одна необходи-
мая (для них) предпосылка: «Комплекс имущества рассматривается либо 
как вновь возведенный, либо как полностью остановленный, его инициа-
ция после остановки предполагает полную потерю нематериальной состав-
ляющей бизнеса либо ее полное отсутствие в случае запуска. Ухудшение 
или улучшение среднестатистических величин — это вклад нематериаль-
ной составляющей бизнеса» [7, с. 99]. Такое категорическое заявление яв-
ляется ложным и вульгарным. Во-первых, на среднестатистические пока-
затели бизнеса, как известно из курса микро- и макроэкономики, также 
оказывают влияние множество факторов, не связанных непосредствен-
но с нематериальными активами. Во-вторых, для исключения нематери-
альных активов из оценки стоимости комплекса имущества необходимо 
использовать не среднестатистические, а предельные величины экономи-
ческих показателей, причем практически с императивом — в условиях со-
вершенной конкуренции, что хорошо иллюстрируется при помощи коэф-
фициента Лернера и т. п.

Таким образом, в рамках доходного подхода на набор взаимосвязан-
ных материальных активов навешиваются оборотный капитал и другие 
элементы имущественного комплекса, включая обязательства [6, с. 274]. 
Почему при такой логике исключается среднеотраслевая структура нема-
териальных активов, непонятно, наверное, в Методике Сбербанка об этом 
ничего не сказано (а точнее сказано: не включать! [5 с. 15]). Для дискон-
тирования денежных потоков комплекса имущества ими рекомендуется 
использовать MCAPM и WACC — методики, разработанные для оценки 
стоимости бизнеса, а не для наборов материальных активов, пусть даже 
высоколиквидных и эффективных. Кстати, средний темп роста продаж 
в рекомендациях авторов [6, с. 274] также усреднен до уровня среднегодо-
вого долгосрочного темпа роста ВВП. Складывается мнение, что принцип 
«усредниловки по‑Малаховски» в оценке комплексов имущества является 
если не главным, то, по крайней мере, одним из основных. Но тогда воз-
никает вопрос — почему авторы рекомендуют использовать методы срав-
нительного подхода лишь как индикативные, отказывая ему в самостоя-
тельном значении, практически исключая его из процесса согласования 
итоговой стоимости, но при этом пропагандируя принцип «усреднилов-
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ки», дополненный искусственными манипуляциями с оборотным капи-
талом и обнулением непонятно каким образом нематериальных активов 
путем усреднения бизнеса.

С учетом вышесказанного можно сделать вывод, что авторы статей [6–
8] просто не знали о существовании в МСФО (36) категории «Единица, 
генерирующая денежные средства (ЕГДС)», которая более соответству-
ет и по сути, и по форме оценке методами доходного подхода части иму-
щественного комплекса организации как обособленного имущества дей-
ствующего бизнеса [1]. При этом стоимость комплекса имущества может 
быть получена в рамках доходного подхода путем вычитания из рассчи-
танной методами доходного подхода стоимости ЕГДС балансовой стои-
мости оборотного капитала, корпоративных и совместно используемых 
активов, в т. ч. нематериальных активов (пропорционально распределен-
ных на ЕГДС на основе оборота ЕГДС или средневзвешенного срока по-
лезной службы активов ЕГДС), умноженной на коэффициент экономи-
ческой трансмиссии (данный показатель будет разработан и предложен 
в последующей части исследования).

Сравнительный подход в оценке стоимости комплексов имущества. 
Роль сравнительного подхода в оценке стоимости комплексов имущества 
является очень важной, но его использование ограничено ввиду высокой 
специфичности объектов оценки (особенности конкретных комбинаций 
материальных активов и соответствующих им наборов правомочий) и от-
сутствия достаточного количества достоверной информации на рынке 
по объектам-аналогам. «Применение сравнительного подхода при оцен-
ке КИ возможно только при наличии данных о сделках с аналогичными 
КИ. В этом случае рассчитываются удельные показатели стоимости ком-
плексов по этим сделкам. Наиболее часто используемые показатели: стои-
мость/мощность, стоимость / объем выпуска, стоимость / площадь зданий 
или производственной площадки. Полученные удельные показатели стои-
мости применяют к показателям объекта оценки» [5, с. 15].

Как уже ранее отмечалось, Р. Г. Малахов и Д. Г. Малахов априорно отка-
зывают в значимости стоимости, рассчитанной в рамках сравнительного 
подхода: «Сравнительный — это индикатор, которому не придается зна-
чимого веса в процедуре согласования, он верифицирует результаты, по-
лученные в рамках других подходов» [6, с. 276]. Из их логики получаются 
«двойные стандарты» — использование суррогатных квазимоделей в оцен-
ке стоимости комплексов имущества в рамках доходного подхода являет-
ся допустимым, но применение методов сравнительного подхода априор-
но и императивно носит индикативно-рекомендательный характер, а ведь 
с позиции их «среднестатистической логики» и принципа «усреднилов-
ки» использование сравнительного подхода было бы намного корректнее.
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По нашему мнению, заслуживает внимательного рассмотрения вопрос, 
касающийся возможности использования методики оценки стоимости 
имущественных комплексов и ЕГДС на основе методов сравнительного 
подхода в отношении комплексов имущества. По аналогии с доходным 
подходом может применяться алгоритм с вычитанием из рассчитанной 
сравнительным подходом стоимости ЕГДС балансовой стоимости обо-
ротного капитала, корпоративных и совместно используемых активов, 
в том числе нематериальных активов (пропорционально распределен-
ных на ЕГДС на основе оборота ЕГДС или средневзвешенного срока по-
лезной службы активов ЕГДС), умноженной на коэффициент экономи-
ческой трансмиссии.

Затратный подход в оценке стоимости комплексов имущества. 
По сути, исходя из предложенных дефиниций и содержания модели струк-
туры комплексных объектов, оценка стоимости комплексов имущества 
наиболее корректно может быть произведена на основе методов затрат-
ного подхода, учитывающих восстановительную стоимость их активов.

Как следует из Методики Сбербанка [5, с. 6–7], «рыночную стоимость 
ИК в рамках затратного подхода можно условно представить в виде сум-
мы стоимостей основных групп активов с учетом сопутствующих расхо-
дов и прибыли предпринимателя»:

	 = + + +ИК ЗУ ЗC ДИС С С С ПП 	 (1)

где: СИК — рыночная стоимость основных средств в рамках КИ; СЗУ — ры-
ночная стоимость прав на земельный участок, на котором располагает-
ся КИ; СЗС — стоимость зданий/сооружений и передаточных устройств; 
СДИ — стоимость движимого имущества; ПП — прибыль предпринимателя.

Необходимо отметить, что в статьях вышеозначенных авторов [6, 
с. 275–276] попытка учесть внешнее устаревание к комплексу имущества 
в целом и к его отдельным элементам привела к возникновению серьезной 
логической ошибки. Заблуждение касается формул для определения вне-
шнего устаревания комплексов имущества и может быть названо в честь 
его авторов «цикличностью Малаховых», что обусловлено нарушением 
в их моделях принципа транзитивности и возникновением проблемы ци-
кличности, т. е. в представленных ими формулах допускается существо-
вание эффекта «дурной бесконечности». Для примера приведем форму-
лы (2) и (3), включающие данный парадокс:
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	 (1 ( ) / ( )) 100%,C C C C= − − − ×ДП ЗП
вн.КИ КИ з.у. КИ з.у.У 	 (3)

где: ЗП
КИС — стоимость комплекса имущества в рамках затратного подхо-

да; Сi
В.Н. — восстановительная стоимость i-го объекта недвижимости; 

Иi
Ф.Н. — физический износ i-го объекта недвижимости; Уi

Ф.Н. — функцио-
нальное устаревание i-го объекта недвижимости; Сi

З.О. — стоимость заме-
щения i-й единицы оборудования; Иi

Ф.О.— физический износ i-й единицы 
оборудования, определяемый расчетно или экспертно; Уi

Ф.О. — функцио-
нальное устаревание i-й единицы оборудования; Увн.КИ — внешнее устаре-
вание комплекса имущества в целом; Сз.у. — стоимость земельного участ-
ка (земельных участков) комплекса имущества; ДП

КИС   — стоимость 
комплекса имущества, определенная с применением методов доходного 
подхода [6, с. 275–276].

Представленные модели поражены циклической ошибкой: для расче-
та стоимости комплекса имущества в рамках затратного подхода (1) не-
обходимо определить коэффициент внешнего устаревания комплекса 
имущества (3) в целом, но для нахождения которого уже нужно обладать 
значением стоимости комплекса имущества в рамках затратного подхо-
да (12), что делает модель некорректной. Далее, по мнению авторов [6–8], 
«в целях попозиционного определения стоимости элементов комплек-
са требуется определение относительной величины внешнего устарева-
ния, которое будет определяться по следующей формуле (формула (3). — 
Р. С.) и распространяться на все элементы комплекса пропорционально 
их стоимости в рамках затратного подхода» [6, с. 276]. Данный вывод так-
же является некорректным и не учитывает, что стоимость комплекса иму-
щества, определенная в рамках затратного подхода, уже включает в себя 
корректировку на внешнее устаревание, поэтому либо выведение коэф-
фициента внешнего устаревания таким способом будет бессмысленным 
и сопряжено с двойным счетом (!), либо в результате таких расчетов вне-
шнее устаревание для отдельных элементов комплекса имущества всегда 
будет принимать нулевое значение, что в любом случае свидетельствует 
о некорректности предложенных моделей.

Попытка оправдать данный парадокс тем обстоятельством, что авто-
ры [6–8] при более внимательном рассмотрении вопроса могли бы иметь 
в виду метод расчета коэффициента внешнего устаревания комплекса 
имущества, использующий стоимость комплекса имущества в рамках за-
тратного подхода без учета фактора внешнего устаревания (напомним, 
что в анализируемых статьях авторами фиксируется «полновесная» стои-
мость комплекса имущества в рамках затратного подхода [6–8]), также яв-
ляется несостоятельной.
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Во-первых, смоделированный защитный аргумент является ничтож-
ным с позиции юридической терминологии, делая экономическое устаре-
вание неуловимо иллюзорным и имеющим вероятностную природу. Не-
суразное соотношение виртуальной «среднестатистической» стоимости 
доходного подхода (включающей в себя так и не обнулившуюся «по щучь-
ему велению» среднестатистическую компоненту нематериальных акти-
вов) и реальной, но «не очищенной» от внешнего (экономического) уста-
ревания, конкретной стоимости затратного подхода (не содержащей в себе 
никаких нематериальных активов) [6–8] ни при каких условиях не позво-
ляет получать частное, которое являлось бы достоверным и допустимым 
критерием для индикации наличия или отсутствия внешнего (экономи-
ческого) устаревания.

Внешнее (экономическое) устаревание бизнеса проявляется посред-
ством снижения рентабельности инвестиций. Разумеется, в пределе рен-
табельность вообще нуллифицируется и в какой‑то период времени мо-
жет принимать даже отрицательные значения, с последующим обратным 
ростом или прекращением предпринимательской деятельности (ликви-
дация, банкротство и т. д.). Таким образом, наличие внешнего (экономи-
ческого) устаревания, как частный (предельный) случай, действительно 
может исключать наличие прибыли предпринимателя, но более частой яв-
ляется ситуация давления внешнего (экономического) устаревания на сни-
жение рентабельности инвестиций. Такое объяснение подводит нас к вы-
воду, что так называемое экономическое устаревание в случае с оценкой 
стоимости бизнеса и производных от него комплексных объектов являет-
ся сложным и неоднородным процессом и его можно подразделить на две 
взаимосвязанные формы. Первая форма — внешнее экономическое уста-
ревание, реализующееся через снижение капитализации бизнеса путем со-
кращения прибыли предпринимателя на основе негативного воздействия 
внешних факторов. Вторая форма — внутреннее экономическое устарева-
ние, реализующееся посредством появления убытков из‑за неспособно-
сти предприятия реализовать и сохранить свой экономический потенци-
ал в условиях ухудшающейся конъюнктуры, что может вести к полному 
прекращению экономической деятельности предприятия8.

Во-вторых, вся дельта от превышения стоимости затратного подхо-
да (рассчитанного без учета фактора внешнего устаревания) над стоимо-
стью, полученной в рамках доходного подхода, будет целиком и автома-
тически «записываться» на внешнее устаревание. Данный вывод также 

8	 Данная проблематика может быть рассмотрена и с позиции доходного подхода. Например, 
А. Дамодаран предлагает методы оценки фирм с отрицательной и чрезвычайно низкой при‑
былью, причиной которой могут быть внутренние и внешние краткосрочные и долгосроч‑
ные проблемы, влияющие в конечном счете на стоимость бизнеса [10, с. 810–846].
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является некорректным, так как к аналогичному результату, как далее бу-
дет показано в настоящей статье, может приводить и наличие экономиче-
ского улучшения, существование которого многими не замечается и по-
этому не фиксируется в структуре стоимости, определяемой в затратном 
подходе. Такое заблуждение является очень распространенным, особен-
но при оценке основных средств: «Если физический и в определенной 
степени функциональный износ можно устранить путем реконструкции 
или модернизации здания, то износ от внешнего воздействия в большин-
стве неустраним» [11, с. 274].

Экономическое устаревание, как известно, характеризует потерю стои-
мости объекта оценки, обусловленную влиянием совокупности факто-
ров конъюнктурного, отраслевого, природного и институционального 
порядка, снижающих инвестиционную привлекательность хозяйствен-
ной деятельности: сокращение спроса на товары; падение цен на товары; 
удорожание элементов себестоимости товаров; снижение загрузки произ-
водственных мощностей; ухудшение состояния всех видов инфраструк-
туры в экономике; ужесточение институциональных ограничений и т. д.

В результате действия факторов экономического устаревания снижа-
ется рентабельность бизнеса и сокращается строительство новых анало-
гичных мощностей на определенных территориях. Таким образом, ис-
точником появления экономического устаревания являются негативные, 
с позиции конкретного бизнеса, экстерналии, изменения деловой конъ-
юнктуры и экономической политики регуляторов, которые имманент-
но присущи любой экономике и подвержены циклическим колебаниям. 
При этом циклический характер воспроизводства социально-экономи-
ческих систем разного уровня и пересмотр политики регуляторов делает 
принципиально возможным появление факторов экономического улучше-
ния условий развития конкретного бизнеса.

И в‑третьих, тем более некорректно и необоснованно использование 
сначала для расчета коэффициента внешнего устаревания комплекса иму-
щества одной методики, а уже на этой основе, путем подстановки в фор-
мулу (2) полученного коэффициента, рассчитывать стоимость в рамках 
затратного подхода для ее использования в качестве алгоритма нахожде-
ния коэффициента внешнего устаревания комплекса имущества по фор-
муле (3), которую, в свою очередь, использовать для получения стоимо-
сти комплекса имущества в рамках затратного подхода по формуле (2). 
Из чего напрашивается вывод либо о некомпетентности, либо о манипу-
ляции с методиками расчетов.

Критическая ремарка о неучете внешнего устаревания при оценке 
стоимости земли и земельных ресурсов, входящих в комплекс имущества: 
«Поскольку стоимость земельного участка определена в рамках сравни-
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тельного или доходного подходов, к нему неприменимо понятие внешне-
го устаревания» [6, с. 276]. Первое замечание: существуют примеры при-
менения затратного подхода при оценке стоимости земельных участков 
(строительство островов, полная рекультивация земель и т. д.). Второе за-
мечание: по мнению многих авторов, «использование метода капитали-
зации потери дохода предполагает распределение внешнего устаревания 
между землей и улучшениями (курсив наш. — Р. С.). При этом сначала опре-
деляется потеря дохода всей собственности за счет внешних воздействий. 
Затем рассчитывается доля потерь, приходящаяся на здание, которая ка-
питализируется по ставке капитализации для зданий и представляет со-
бой искомую величину внешнего устаревания» [12]. Конечно, на матема-
тику моделей это конкретное замечание не влияет (стоимости земельных 
участков в доходном и затратном подходах как бы аннигилируют, взаимо-
погашая равновеликие величины), но сам тезис при этом не соответству-
ет действительности и практике оценочной деятельности.

Еще одно заблуждение связано с непониманием авторами статей [6–8] 
различий в математической логике показателей, учитывающих экономи-
ческое устаревание комплексных объектов в целом и их составных эле-
ментов в отдельности: «Превышение значения стоимости, полученного 
в доходном подходе, над значением стоимости в рамках затратного под-
хода является свидетельством отсутствия внешнего устаревания, обрат-
ная же ситуация говорит о его наличии. В ситуации превышения значе-
ния стоимости, полученной применением методов затратного подхода, 
над стоимостью в рамках доходного подхода, разность значений стоимо-
сти, полученной в рамках затратного и доходного подходов, определяет 
абсолютное значение внешнего устаревания. Для оценки комплекса в це-
лом оно может выступать как достаточное, но в целях попозиционного 
определения стоимости элементов комплекса требуется определение от-
носительной величины внешнего устаревания, которое будет определять-
ся по следующей формуле и распространяться на все элементы комплекса 
пропорционально их стоимости (курсив наш. — Р. С.) в рамках затратно-
го подхода:…» [6, с. 276].

Из предложенного алгоритма следует явное нарушение экономико-ма-
тематической логики, т. к. стоимость, полученная на основе произведе-
ния коэффициента внешнего (экономического) устаревания (3) [6, с. 276] 
и восстановительной стоимости комплекса имущества в целом, может 
отличаться от стоимости, рассчитанной как сумма произведений фак-
тических (реальных) коэффициентов внешнего (экономического) устаре-
вания отдельных элементов комплекса имущества и восстановительных 
стоимостей отдельных элементов комплекса имущества, тем более что все 
активы подразделяются на специализированные и неспециализирован-
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ные. В ФСО «Оценка бизнеса (ФСО № 8)» в пункте 11.3 «б» есть указание 
на необходимость обратить на это внимание: «выявить специализиро-
ванные и неспециализированные активы организации, ведущей бизнес… 
Оценщику необходимо проанализировать специализированные активы 
на предмет наличия у них признаков экономического устаревания» [1]. 
Схожее замечание встречаем в Методике Сбербанка: «Расчет внешнего 
износа для отдельных объектов недвижимости в рамках имущественного 
комплекса, как правило, не производится, так как внешний износ рассчи-
тывается для всего имущественного комплекса целиком и затем, в случае 
его наличия, распределяется на все специализированные активы (курсив 
наш. — Р. С.). Предприятия» [5, с. 11–12]. В Методике Сбербанка катего-
рии «комплекс имущества» и «имущественный комплекс (предприятие)» 
хотя и разграничены, но зачастую смешиваются [5].

Одни элементы комплекса имущества могут обладать по факту силь-
ным экономическим устареванием, другие — средним, третьи — слабым, 
некоторые не обладать вообще, а то и вовсе обладать признаками вне-
шнего улучшения.

В Международных стандартах оценки (МСО) [13] и Международных 
стандартах финансовой отчетности (МСФО) [3] с учетом логики коэф-
фициентов Тобина разработаны тесты на адекватность прибыльности 
и на обесценение, позволяющие определять так называемую «возме-
щаемую стоимость» для целей бухгалтерского учета и определения эко-
номического устаревания стоимости предприятия9, «Единицы, генери-
рующей денежные средства» или отдельного имущества. Подчеркнем, 
что ни в том ни в другом случае и речи не идет о согласовании доходного 
и затратного подходов, а также используются корректные для сопостав-
ления показатели.

Тест на обесценение включает в себя определение так называемой «воз-
мещаемой стоимости» (Св

о) ЕГДС, которая состоит в выборе максимума 

9	 В статьях [6–8], в довесок ко всему, выдвинут тезис, согласно которому: «В отношении бизне‑
са внешнее устаревание не определяется» [7, с. 100]. При этом в ФСО «Оценка бизнеса (ФСО 
№ 8)» в пункте 11.3 «б» зафиксировано требование: «выявить специализированные и неспе‑
циализированные активы организации, ведущей бизнес… Оценщику необходимо проана‑
лизировать специализированные активы на предмет наличия у них признаков экономиче‑
ского устаревания» [1]. В целях переоценки стоимости предприятия в условиях изменения 
экономической конъюнктуры, а также при выработке стратегий развития фирмы требуется 
определение внешнего (экономического) устаревания, например, на основе расчетов ко‑
эффициентов Тобина, тестов на адекватность прибыльности и на обесценение [3], метода 
сравнения экономических показателей [14, с. 53–59] и др. Также разрабатываются методи‑
ки определения внешнего (экономического) устаревания для предприятий (имуществен‑
ных комплексов) [15; 16]. Таким образом, в отношении предприятия (и бизнеса) внешнее 
(экономическое) устаревание вполне применяется, вопрос состоит лишь в целях и мето‑
диках его учета.
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из двух значений — «ценности использования актива» или «справедли-
вой стоимости за вычетом затрат на продажу» (то есть в выборе макси-
мума из возможных выгод — использования ЕГДС по назначению или его 
продажи). Убыток от обесценения признается для генерирующей едини-
цы (наименьшей группы генерирующих единиц, на которую отнесен гуд-
вилл, или корпоративный актив), если и только если возмещаемая стои-
мость единицы (группы единиц) меньше балансовой стоимости единицы 
(группы единиц). Если балансовая стоимость активов (Сб

о) ЕГДС оказыва-
ется больше ее возмещаемой стоимости, необходимо уменьшить балансо-
вую стоимость активов ЕГДС до их возмещаемой стоимости и признать 
убыток от обесценения. После учета обесценения скорректированная ба-
лансовая стоимость актива амортизируется в течение оставшегося сро-
ка полезной службы [3].

Определение экономического устаревания предприятия (имуществен-
ного комплекса) или его части как обособленного имущества действую-
щего бизнеса должно проводиться в соответствии с тестами на адекват-
ность прибыльности и на обесценение, на основе которых и по аналогии 
с построением коэффициентов Тобина выводится «коэффициент эконо-
мической трансмиссии» (Тэ

о) ЕГДС (или предприятия), лишенный недо-
статков показателя внешнего устаревания Малаховых (3) и предназначен-
ный для учета, как факторов экономического устаревания, так и факторов 
экономического улучшения:

	 100%.= ×
в

э о
о б

о

С
Т

С
	 (4)

Если коэффициент экономической трансмиссии: равен 1 (100 %), 
то экономическое устаревание отсутствует и не влияет на стоимость 
объекта оценки в затратном подходе; меньше 1 (100 %) — то экономиче-
ское устаревание существует и влияет на уменьшение стоимости объекта 
оценки в затратном подходе; больше 1 (100 %) — то существует экономи-
ческое улучшение, что влияет на увеличение стоимости объекта оценки 
в затратном подходе (!). Условием реализации предложенной методики 
определения экономического устаревания/улучшения является первона-
чальный расчет возмещаемой стоимости на основе стоимостей доходно-
го и/или сравнительного подходов, и уже на этой основе рассчитывается 
стоимость в рамках затратного подхода.

Коэффициент экономической трансмиссии может использоваться 
для оценки стоимости комплексов имущества в рамках затратного под-
хода. При этом стоимость оборотного капитала, корпоративных и со-
вместно используемых активов, в том числе стоимость нематериальных 
активов, не входящих в периметр объекта оценки комплексов имуще-
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ства, не учитываются. Применение корректировки к восстановитель-
ной стоимости с учетом физического износа и функционального уста-
ревания на понижательный коэффициент экономической трансмиссии 
позволяет учитывать наличие экономического устаревания при оценке 
стоимости комплекса имущества. В свою очередь, экономическое улуч-
шение учитывается путем обратной корректировки восстановитель-
ной стоимости с учетом физического износа и функционального уста-
ревания на повышательный коэффициент экономической трансмиссии. 
Поэтому, кстати, само по себе превышение стоимости затратного под-
хода над стоимостью доходного подхода не может служить автоматиче-
ским доказательством наличия экономического устаревания. Зачастую, 
наоборот, превышение стоимости затратного подхода над стоимостью 
доходного подхода может свидетельствовать о наличии экономического 
улучшения, которое ведет к росту стоимости в рамках затратного под-
хода, что не учитывается в модели коэффициента внешнего устаревания 
Малаховых (3) [6–8], построенной по принципу «храповика» и априор-
но не включающей факторы экономического улучшения в оценку стои-
мости комплексов имущества.

При этом как раз большую роль играет использование методов срав-
нительного подхода в расчете «возмещаемой стоимости» ЕГДС (или пред-
приятия) и стоимости комплексов имущества, т. к. ожидания будущих 
прибылей в рамках доходного подхода в условиях выхода из рецессии 
могут еще носить пессимистический или консервативный характер, бу-
дучи скованными отрицательной или низкой статистикой в «длинной» 
ретроспективе.

Проблема согласования связана с подменой объективного и независи-
мого согласования стоимостей, полученных на основе затратного, сравни-
тельного и доходного подходов к оценке стоимости комплекса имущества 
на эндогенное манипулирование взвешиванием доходного и затратного 
подходов путем некорректного учета экономического устаревания: «Если 
у комплекса имущества наличествует внешнее устаревание, то значение 
его стоимости, по сути, определяется доходным подходом, поскольку зна-
чение стоимости через процедуру учета внешнего устаревания будет при-
равнено к значению стоимости в рамках доходного подхода. Если у ком-
плекса имущества внешнее устаревание отсутствует, а значение стоимости 
в рамках доходного подхода превышает значение стоимости, полученное 
в рамках затратного подхода, то существенный вес доходному подходу 
давать нецелесообразно, поскольку рациональный инвестор не заплатит 
за комплекс имущества больше, чем требуется на его воссоздание. В этом 
случае значение доходного подхода может рассматриваться как верхняя 
граница интервала стоимости комплекса имущества, а согласованное зна-
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чение рыночной стоимости будет близко к значению стоимости, опреде-
ленному затратным подходом» [6, с. 276]10.

В научной литературе уже давно высказана идея, согласно которой 
«… в ближайшем рассмотрении этот метод представляет собой вариант 
согласования результатов оценки, полученных с применением разных 
подходов. Таким образом, экономический износ является корректиров-
кой, нивелирующей разницу между подходами к оценке» [14, с. 58]. Да-
лее по тексту приводятся примеры некорректного использования данного 
метода и злоупотребления им. Л. А. Филиппов [14, с. 427–428] предлагал 
использовать полученные значения стоимостей в рамках различных под-
ходов не для нахождения весовых коэффициентов в целях получения ито-
говой стоимости, а для принятия управленческих решений о целесооб-
разности инвестиций.

Но если логику и интересы банковских залоговиков можно хотя бы 
понять (закладывается алгоритм минимизации итоговой стоимости), 
то бессылочная ретрансляция Методики Сбербанка для исследования 
особенностей оценки стоимости комплексов имущества как таковых (без-
относительно различных групп специальных интересов) и определения 
их внешнего (экономического) устаревания вызывает вопросы к профес-
сиональной компетенции и этике.

Возникают неудобные для авторов данных «изобретений» замеча-
ния. Если предположить, что имеется достаточное количество достовер-
ной информации для применения методов сравнительного подхода в це-
лях оценки рыночной стоимости комплекса имущества (полноценное 
использование которого, кстати, допускается в Методике Сбербанка11), 
то искусственный алгоритм согласования, косвенно повторенный авто-
рами [6–8], начинает рушиться.

Первый пример: стоимость комплекса имущества, полученная в рам-
ках затратного подхода (включающего, например, оценку большого коли-
чества неспециализированных активов), превышает стоимость комплекса 
имущества, рассчитанную на основе доходного подхода, что, по мнению 

10	 Данный принцип намного раньше был сформулирован в Методике Сбербанка: «доход‑
ный подход необходимо использовать для определения величины внешнего износа 
(или для расчета прибыли предпринимателя); при выводе итоговой стоимости не следует 
учитывать результаты доходного подхода в случае его превышения над результатами за‑
тратного подхода, то есть необходимо использовать их только индикативно для подтвер‑
ждения отсутствия внешнего износа. В противном случае стоимость, полученная в рамках 
затратного подхода, уменьшается на величину внешнего износа» [5, с. 17].

11	 «Применение сравнительного подхода при оценке КИ возможно только при наличии дан‑
ных о сделках с аналогичными КИ. В этом случае рассчитываются удельные показатели стои‑
мости комплексов по этим сделкам. Наиболее часто используемые показатели: стоимость/
мощность, стоимость/объем выпуска, стоимость/площадь зданий или производственной 
площадки» [5, с. 15].
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авторов [6–8], однозначно свидетельствует о наличии внешнего устаре-
вания и требует принять итоговую стоимость на уровне доходного под-
хода. Но при этом стоимость комплекса имущества, определенная на ос-
нове сравнительного подхода, превышает стоимость доходного подхода 
и стоимость затратного подхода! А ведь в условиях использования заяв-
ленных среднестатистических принципов и показателей в рамках доход-
ного подхода (объективно статистика производства, цен, рентабельности 
является очень искаженной) и большого теневого сектора экономики, вы-
нуждающего предприятия оптимизировать свою экономическую деятель-
ность, такой пример становится не просто реальным, а доминирующим 
в хозяйственной практике.

Второй пример: предположим, что стоимость комплекса имущества, 
полученная на основе доходного подхода, превышает стоимость комплек-
са имущества, рассчитанную в рамках затратного подхода, что, по мнению 
авторов [6–8], однозначно свидетельствует об отсутствии внешнего уста-
ревания и требует присвоить больший вес затратному подходу, так как су-
щественный вес доходному подходу давать нецелесообразно, посколь-
ку рациональный инвестор не заплатит за комплекс имущества больше, 
чем требуется на его воссоздание [6, с. 276]. Но при этом стоимость ком-
плекса имущества, определенная на основе сравнительного подхода, боль-
ше стоимости затратного подхода и стоимости доходного подхода (либо 
находится в допустимом интервале со стоимостью доходного подхода)! 
Такая ситуация является очень распространенной в условиях нормаль-
ной хозяйственной деятельности развивающегося предприятия, делая 
нецелесообразным присвоение существенного веса затратному подходу, 
но уже с позиции интересов продавца и, что очень важно, рынка в целом 
(такой результат явно перевешивает интересы отдельных и «специаль-
ных» инвесторов-покупателей).

Количество логических и практических примеров можно продолжать 
долго, но главное — это некорректность редуцирования сравнительного 
подхода до уровня факультативного индикатива и эндогенной автомати-
зации процесса согласования на основе манипулирования величиной эко-
номического устаревания между доходным и затратным подходами, не-
смотря на всю кажущуюся привлекательность таких построений. Причем 
привлекательность эта однобокая: учет факторов экономического устаре-
вания в процессе согласования строится на принципах, с позиции инте-
ресов покупателя (а точнее залогодержателя), при минимизации интере-
сов продавца (собственника).

Попытка фундаментального и системного решения проблемы объ-
ективного (в т. ч. учитывающего интересы как покупателя, так и продав-
ца) взвешивания стоимостей, полученных в рамках различных подхо-
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дов, представлена в статье М. М. Криворотова [18] на основе методики 
интервального согласования результатов стоимостной оценки, которая, 
по нашему мнению, имеет большие перспективы практического исполь-
зования. Ранее идею использования вероятностных интервалов в оценке 
стоимости и согласовании ее итоговой величины высказывал Л. А. Фи-
липпов [17, с. 434].

Надеемся, что, несмотря на достаточно жесткий и критичный стиль 
настоящей статьи, ее содержание подтолкнет экспертное сообщество 
к более глубокому переосмыслению рассматриваемых вопросов и к кон-
структивной дискуссии по их решению, а также будет способствовать 
предотвращению появления непроработанных и необоснованных работ, 
претендующих на методические рекомендации с нарушением профессио-
нальной этики.
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Проводится критический анализ легальной дефиниции категории ры-
ночной стоимости, закрепленной в законодательстве Российской Федера-
ции, предлагается уточнить ее формулировку, что будет способствовать 
совершенствованию теории и практики оценочной деятельности, а так-
же повышению эффективности управления имуществом.
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TO THE QUESTION OF CRITICISM OF LEGAL 
DEFINITIONS OF MARKET VALUE
R. A. Samsonov
Altai state University (Barnaul, Russia)

The article provides a critical analysis of the legal definitions of category 
market value, enshrined in the legislation of the Russian Federation, it is 
proposed to clarify the wording that will contribute to the improvement of the 
theory and practice of appraisal activity and improve the efficiency of property 
management.

Keywords: criticism, legal definition, market value, assessment.

Согласно законодательству Российской Федерации об оценочной 
деятельности [1], «под рыночной стоимостью объекта оценки по-
нимается наиболее вероятная цена, по которой данный объект 

оценки может быть отчужден на открытом рынке в условиях конкурен-
ции, когда стороны сделки действуют разумно, располагая всей необходи-
мой информацией, а на величине цены сделки не отражаются какие‑либо 
чрезвычайные обстоятельства, то есть когда:

—	 одна из сторон сделки не обязана отчуждать объект оценки, а дру-
гая сторона не обязана принимать исполнение;

—	 стороны сделки хорошо осведомлены о предмете сделки и действу-
ют в своих интересах;

—	 объект оценки представлен на открытом рынке посредством пуб-
личной оферты, типичной для аналогичных объектов оценки;

—	 цена сделки представляет собой разумное вознаграждение за объ-
ект оценки и принуждения к совершению сделки в отношении сто-
рон сделки с чьей‑либо стороны не было;

—	 платеж за объект оценки выражен в денежной форме» [2].
В приведенной легальной дефиниции категории рыночной стоимости 

содержится ряд неточностей, ошибок и пробелов, что в условиях форма-
лизации и бюрократизации оценочной деятельности и судебной практи-
ки способствует существенному искажению (причем как преднамеренно-
му, так и обусловленному следованием так называемой «букве закона») 
результатов расчета рыночной стоимости объектов оценки. Как след-
ствие, такое положение дел ведет к снижению эффективности управлен-
ческих решений относительно правомочий распоряжения и пользования 
тем или иным имуществом.

Во-первых, под рыночной стоимостью объекта оценки понимается 
наиболее вероятная цена в условиях конкуренции. При этом, как извест-
но любому экономисту, изучившему курс по основам микроэкономики, 
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рыночная стоимость, с позиции рынка продавцов, подразделяется в за-
висимости от моделей ценообразования, существующих и используемых 
в реальной экономике, на:

—	 рыночную стоимость в  условиях совершенной конкуренции 
продавцов;

—	 рыночную стоимость в условиях монополистической конкуренции;
—	 рыночную стоимость в условиях олигополии;
—	 рыночную стоимость в условиях дуополии;
—	 рыночную стоимость в условиях монополии.
Соответственно, с позиции рынка покупателей, рыночная стоимость 

может быть далее подразделена еще на следующие формы:
—	 рыночная стоимость в  условиях совершенной конкуренции 

покупателей;
—	 рыночная стоимость в условиях монопсонической конкуренции;
—	 рыночная стоимость в условиях олигопсонии;
—	 рыночная стоимость в условиях дуопсонии;
—	 рыночная стоимость в условиях монопсонии.
В статьях, монографиях и учебниках по микроэкономики (например, 

[3]) на основе простого графического и аналитического математического 
инструментария уже более 100 лет как описаны особенности ценообра-
зования в условиях различных реальных структур рынка. Причем вывод 
о наличии различных моделей ценообразования с собственными меха-
низмами и следствиями на разных типах рынков не вызывает не у кого 
сомнений и является тривиальным. Но тогда возникают вопросы и пре-
тензии к уровню компетенций оценщиков (и их преподавателей…), кото-
рые в своих трудах, отчетах и экспертизах следуют так называемой «бук-
ве закона», нарушая элементарную экономическую логику!

Таким образом, формулировку «в условиях конкуренции» необходимо 
исключить как некорректную, сужающую смысловое поле реально суще-
ствующих и теоретически описанных структур рынка в экономике.

Во-вторых, в дефиниции категории рыночной стоимости содержится 
условие: «стороны сделки действуют разумно, располагая всей необходи-
мой информацией». Экономическая теория [4], подкрепленная исследова-
ниями ряда нобелевских лауреатов по экономике (Г. Саймон, Дж. Стиглиц, 
Дж Акерлоф, М. Спенс и др.), и практика информационного менеджмента 
убедительно показали, что по причине наличия трансакционных издер-
жек, информационной асимметричности и неопределенности в условиях 
классических («рынки»), неоклассических («гибриды») и отношенческих 
(«иерархии») контрактов, хотя и в разной степени, но всегда существуют 
различные субъекты — инсайдеры и аутсайдеры. Следовательно, никто 
не может располагать всей необходимой информацией, причем одни субъ-
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екты, как правило, информированы лучше других. Последующее уточне-
ние и «смягчение» существующей формулировки на «стороны сделки хо-
рошо осведомлены о предмете сделки…» не меняет сути замечания, так 
как отсутствуют шкала градации информационных состояний субъек-
тов и критерии их классификации.

Таким образом, предлагается заменить формулировку «стороны сделки 
действуют разумно, располагая всей необходимой информацией» на «сто-
роны сделки действуют разумно, располагая имеющейся информацией».

В качестве вывода в рамках настоящей статьи предложим уточненную 
дефиницию категории рыночной стоимости для федерального стандар-
та оценки. Под рыночной стоимостью объекта оценки предлагается по-
нимать наиболее вероятную цену, по которой данный объект оценки мо-
жет быть отчужден на открытом рынке, когда стороны сделки действуют 
разумно, располагая имеющейся информацией, а на величине цены сдел-
ки не отражаются какие‑либо чрезвычайные обстоятельства, т. е. когда:

—	 одна из сторон сделки не обязана отчуждать объект оценки, а дру-
гая сторона не обязана принимать исполнение;

—	 стороны сделки осведомлены о предмете сделки и действуют в сво-
их интересах;

—	 объект оценки представлен на открытом рынке посредством пуб-
личной оферты, типичной для аналогичных объектов оценки;

—	 цена сделки представляет собой разумное вознаграждение за объ-
ект оценки и принуждения к совершению сделки в отношении сто-
рон сделки с чьей‑либо стороны не было;

—	 платеж за объект оценки выражен в денежной форме.
Предлагаемая дефиниция категории рыночной стоимости, разумеется, 

не является исчерпывающей и окончательной, а лишь уточняет и совер-
шенствует существующее легальное определение, формируя новое смыс-
ловое пространство и повестку для дальнейших дискуссий.
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В статье предложен вариант формирования системы индикаторов эко-
номической безопасности предприятия. Предлагаемые индикаторы сгруп-
пированы в три вида функциональных составляющих экономической без-
опасности предприятия: финансовая, производственная, кадровая.
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The article suggests the variant of forming the system of indicators of 
economic security of the enterprise. The proposed indicators are grouped into 
three types of functional components of the economic security of the enterprise: 
financial, production, personnel.

Keywords: economic security, enterprise, indicators, factors of economic 
security.

В настоящее время понятие «безопасность» популярно во всех обла-
стях человеческой деятельности и науках. В экономической теории 
различаются несколько видов безопасности в зависимости от сфер 

общественной жизни и направления человеческой деятельности. Особое 
место среди различных видов безопасности (политической, информаци-
онной, экологической, научно-технологической и др.), занимает эконо-
мическая безопасность. Данное обстоятельство обусловлено тем, что все 
виды безопасности так или иначе не могут быть в достаточной степени 
реализованы без экономического обеспечения.

Уровень экономической безопасности предприятия базируется на спо-
собности эффективно предотвращать угрозы и устранять ущербы от не-
гативных воздействий на различные аспекты экономической безопасно-
сти [1, с. 433–434].
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На состояние экономической безопасности оказывает влияние мно-
жество факторов. В случае несвоевременного или неверного регулирова-
ния фактора он может перерасти в угрозу. Под «угрозой» понимается «со-
вокупность факторов и условий, создающих опасность для нормального 
функционирования объектов экономики в соответствии с их целями и за-
дачами» [2, с. 35]. Угроза — это источник опасности, который может при-
чинить вред активам. Угрозы экономической безопасности могут привести 
к негативным последствиям в виде нарушения финансовой устойчивости 
и платежеспособности, снижения объемов производства, рентабельности 
и другие ухудшения в деятельности предприятия, которые могут повлечь 
за собой потери рабочих мест, сокращение поступления налогов в бюд-
жет и т. д., что обусловливает необходимость учета факторов и угроз эко-
номической безопасности предприятия.

Факторы могут быть сгруппированы по различным классификацион-
ным признакам, к примеру, по охвату действием (общие и специфические), 
по характеру действия (объективные и субъективные) и др. Наибольшее 
распространение в науке получило выделение факторов в зависимости 
от сферы их возникновения: внутренние и внешние факторы. Экономи-
ческая безопасность предприятия определяется современным характе-
ром, ориентацией и направленностью воздействующих на него внешних 
и внутренних факторов.

При этом исследование причин банкротства компаний в развитых 
странах показывает, что «банкротство связано на 1/3 с внешними и на 2/3 
с внутренними факторами» [3, с. 18].

Внешние факторы представляют собой изменения в окружающей сре-
де, которые могут тем или иным образом отрицательно повлиять на дея-
тельность предприятия, на его экономическую безопасность. К основным 
внешним факторам относятся: экономические, политико-правовые, соци-
альные, рыночные, технологические, природные и др.

Внутренние факторы связаны непосредственно с хозяйственной дея-
тельностью предприятия, с деятельностью его персонала. Основными вну-
тренними факторами являются: управленческие, финансовые, трудовые, 
производственные, маркетинговые, правовые, информационные, техно-
логические и др.

Следует отметить, что не стоит ограничиваться перечисленными вне-
шними и внутренними факторами, поскольку для каждого предприятия 
они индивидуальны и зависят от его масштаба, отраслевых особенностей, 
сферы деятельности. Выявление и идентификация факторов, влияющих 
на экономическую безопасность предприятия, — одна из наиболее важных 
задач ее обеспечения. Для получения наиболее высокого уровня экономи-



206 Управление современной организацией: опыт, проблемы и перспективы

ческой безопасности предприятию необходимо обеспечивать максималь-
ный уровень безопасности основных функциональных составляющих.

В экономической литературе выделяются функциональные составляю-
щие экономической безопасности предприятия, представляющие собой 
совокупность основных направлений его экономической безопасности, су-
щественно отличающихся друг от друга по своему содержанию [1, с. 437].

1. Финансовая составляющая экономической безопасности предприя-
тия представляет собой первичное звено всей финансовой системы. Она 
подразумевает состояние наиболее эффективного использования корпо-
ративных ресурсов, которое выражается в наилучших значениях прибыль-
ности бизнеса, структуры его капитала, финансовой устойчивости, плате-
жеспособности и ликвидности оборотных средств, в качестве управления.

2. Производственная составляющая предполагает эффективное управ-
ление производственным процессом, определяется объемом продаж, по-
казателями рентабельности бизнеса и др.

3. Кадровая составляющая является самой сложной для управления 
экономической безопасностью предприятия, так как вследствие предна-
меренных действий персонала может выступать и потенциальным источ-
ником крупных потерь, и даже намеренного банкротства хозяйствующего 
субъекта. Здесь можно выделить два основных направления. Первое осно-
вывается на работе с персоналом, то есть включает в себя планирование 
и управление персоналом, поддержание соответствующей квалификации. 
Второе направление ориентировано на сохранение и развитие интеллек-
туального потенциала предприятия: как материальной его части (права 
на интеллектуальную собственность), так и человеческой (знания, опыт, 
навыки сотрудников и деловая репутация предприятия).

Таким образом, необходимость обеспечения экономической безопас-
ности предприятия обусловлена задачей, стоящей перед каждым субъек-
том хозяйствования, состоящей в стабильном функционировании и раз-
витии для достижении целей деятельности.

Точное определение угроз, грамотный выбор показателей их проявле-
ния, т. е. системы измерителей — индикаторов, используемой для монито-
ринга, позволят повысить уровень адекватности оценки экономической 
безопасности предприятия и грамотно разработать комплекс необходи-
мых мер по предупреждению и парированию опасности, подобающих ха-
рактеру угроз и их масштабу.

Одной из важнейших целей мониторинга экономической безопасно-
сти предприятия является диагностика ее состояния с использованием 
системы показателей, учитывающих специфические отраслевые особен-
ности, которые наиболее характерны для данного предприятия и выпол-
няют важную стратегическую задачу.
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Пример совокупности индикаторов экономической безопасности пред-
приятия приведен в таблице.

Индикаторы в данном случае рассматриваются как граничные зна-
чения показателей, которые характеризуют деятельность предприятия 
в различных функциональных областях и соответствуют определенному 
уровню экономической безопасности. Оценка экономической безопас-
ности предприятия производится в результате сравнения (абсолютно-
го либо относительного) текущих показателей деятельности предприя-
тия с индикаторами [4].

Степень точности индикатора в данном случае является проблемой: 
до настоящего времени не была разработана методическая база установ-
ления индикаторов. В результате неквалифицированного установления 
значения индикаторов ошибочно может быть определена степень эконо-
мической безопасности предприятия, что приводит к принятию управ-
ленческих решений, которые не соответствуют реальному положению 
дел. Исходя из этого, можно отметить, что индикаторный подход цели-
ком и полностью оправдан на макроуровне, где значения индикаторов 
более стабильны.

Индикаторы экономической безопасности предприятия

Индикаторы Составляющие элементы индикаторов

Финансовые

Объем «портфеля» заказов

Коэффициент абсолютной ликвидности

Коэффициент текущей ликвидности

Рентабельности производства

Капиталоемкость производства

Просроченная дебиторская и кредиторская задолженность

Коэффициент соотношения заемных и собственных средств

Производственные

Динамичность производства (стабильное состояние, рост, 
спад, темп изменения) 

Уровень загрузки производственных мощностей

Доля научно-исследовательских и опытно-конструкторских 
работ (НИОКР) в общем объеме работ
Доля научно-исследовательских работ в общем объеме 
НИОКР

Ритмичность производства

ОЦЕНКА конкурентоспособности товаров и услуг

Технический ресурс и возрастная структура парка оборудова-
ния и машин
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Индикаторы Составляющие элементы индикаторов

Кадровые

Средний уровень заработной платы

Уровень задолженности по заработной плате

Повышение квалификации персонала (систематичность повы-
шения квалификации, процент сотрудников, постоянно повы-
шающих квалификацию) 

Потери рабочего времени

Текучесть кадров

Важно отметить, что наивысшего уровня безопасности возможно до-
стичь при условии, что вся система показателей находится в рамках до-
пустимых пределов своих граничных значений, а граничные значения 
одного показателя достигнуты не в ущерб остальным. Пороговые значе-
ния — это предельные величины, при превышении значений которых за-
трудняется нормальное развитие различных элементов воспроизводства 
и формируются негативные, разрушительные тенденции в сфере эконо-
мической безопасности.

В настоящее время не сформирован единый подход к определению 
предельных значений индикаторов экономической безопасности пред-
приятия. Научные коллективы и ученые придерживаются различных то-
чек зрения: некоторые предлагают вводить лишь одно предельное значе-
ние по индикатору (в данном случае будет только два класса состояний 
по индикатору: состояние, которое характеризуется повышенной выра-
женностью угроз безопасности и нормальное), другие же предлагают мно-
гопороговые системы, где каждому индикатору присваивается от 3 и бо-
лее пороговых уровней (в таком случае число потенциальных состояний 
безопасности по индикатору будет равняться единице плюс число поро-
говых уровней).

Сегодня, в момент кризисных проявлений в экономике РФ, прогноз-
ные и фактические количественные параметры по большинству индика-
торов значительно хуже требуемых пороговых значений экономической 
безопасности. Тем не менее подгонять пороговые значения под прогноз-
ные и фактические параметры ни в коем случае нельзя. Ведь именно от-
клонения прогнозных и фактических параметров от пороговых значе-
ний определяют уровень угроз экономической безопасности и порядок 
их устранения. Необходимо постоянно держать на контроле данные от-
клонения и реализовывать меры по минимизации возможных отрица-
тельных последствий.

Данную проблему можно решить путем разработки методической базы 
установления индикаторов, которые учитывали бы особенности деятель-

Окончание таблицы
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ности компании, определенные, например, ее отраслевой принадлежно-
стью, структурой капитала, формой собственности, имеющимся органи-
зационно-техническим уровнем.
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В последние годы информационные технологии проникли практи-
чески во все сферы жизни человека и общества: государственное 
и муниципальное управление, экономику, хозяйственную деятель-

ность, научные исследования, образование, медицину и частную жизнь 
человека. Не является исключением и управление персоналом, деятель-
ность кадровых служб предприятий и организаций. Сегодня практически 
все IT-компании предлагают услуги по автоматизации управления пер-
соналом, а некоторые даже специализируются на программных продук-
тах для кадровых служб.

Еще несколько лет назад автоматизация затрагивала только расчет зар-
платы и кадровое делопроизводство. Сегодня же программные продукты 
для служб персонала вышли на новый качественный уровень и включают 
не только средства сбора и учета данных по персоналу, но и функции со-
временного HR-менеджмента: управление результативностью, компетен-
циями, обучением и развитием, подбором сотрудников, льготами и ком-
пенсациями, лояльностью, организационными изменениями, а также 
работу с резервом и планирование карьеры, ведение архивов. В новых си-
стемах, помимо средств составления типовой отчетности и доступа к ка-
дровой информации, есть также инструменты оперативного анализа дан-
ных, поддержки принятия решений.

В настоящее время существует большое количество программ по управ-
лению персоналом как зарубежного, так и отечественного производства. 
Перечислим некоторые из них:

—	 1С: Зарплата и Управление персоналом;
—	 1С: Предприятие 8. Оценка персонала;
—	 Oracle / Управление Персоналом;
—	 АиТ / Управление персоналом;
—	 БОСС-Кадровик;
—	 ИНЭК-Персонал;
—	 Отдел Кадров Плюс 2010;
—	 Assessment Tools;
—	 HR System.
Для автоматизации службы управления персоналом в рамках пред-

приятия создается информационная система (далее ИС). Обычно такие 
системы обозначаются аббревиатурой HRMS (системы управления тру-
довыми ресурсами). В самом полном — комплексном варианте эти систе-
мы охватывают все уровни управления предприятием — операционный, 
тактический и стратегический; а в функциональном плане — кадровый 
учет, расчеты с персоналом и систему управления трудовыми ресурсами, 
включающую в себя модули найма и подбора персонала, оценки, обуче-
ния, развития и мотивации персонала.
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История автоматизации кадровых служб началась практически од-
новременно с внедрением информационных технологий в управлении. 
Имеющиеся в арсенале современного кадровика программные продукты 
можно разбить на четыре группы: информационно-справочные систе-
мы, программы, автоматизирующие отдельные участки в работе кадро-
вой службы, модули в составе комплексного продукта для автоматизации 
предприятия, специализированные комплексные системы [1].

Информационно-справочные системы нельзя назвать специализиро-
ванными системами по управлению персоналом, но они активно исполь-
зуются в работе кадровика. В первую очередь это правовые справочные 
системы. Сегодня в нашей стране существует целый ряд правовых спра-
вочных систем: «Кодекс», «Референт», «Юридический мир», «Ваше пра-
во», «Юрисконсульт», «Законодательство России». Однако самыми круп-
ными являются «Гарант» и «КонсультантПлюс». Эти две фирмы создали 
наиболее разветвленную сеть своих информационных центров в различ-
ных регионах России. Помимо информации по законодательству в обеих 
системах созданы обширные консультационные базы.

Отдельные программы автоматизации — это программные продукты, 
автоматизирующие отдельные функциональные задачи. Как правило, это 
программы кадрового учета, расчета заработной платы, найма персонала, 
аттестации, тестирования, управления компенсационным пакетом оценки, 
обучения, развития и мотивации персонала. Как правило, системные ре-
шения, лежащие в основе этих разработок, не позволяют им развиваться 
как комплексным HRM-системам. Подобные программы имеют локальное 
применение и могут быть рекомендованы только небольшим организаци-
ям для решения учетно-отчетных задач в конфигурации Зарплата-Кадры.

Специализированные комплексные системы удовлетворяют самым 
высоким требованиям по функциональности. Существуют разные точ-
ки зрения на вопрос о составе полнофункциональной системы. Одним 
из распространенных вариантов можно считать перечень функций, ис-
пользуемый центром. В его состав входят:

—	 организационный менеджмент,
—	 кадровый учет,
—	 кадровый документооборот,
—	 табельный учет,
—	 расчет зарплаты,
—	 регламентированная отчетность,
—	 компенсационный пакет,
—	 планирование человеческих ресурсов,
—	 планирование фонда оплаты труда,
—	 управление компетенциями,
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—	 оценка персонала,
—	 управление мотивацией,
—	 управление обучением,
—	 электронное обучение,
—	 подбор персонала,
—	 управление кадровым резервом — портал,
—	 информационное самообслуживание,
—	 аналитика по персоналу [2].
Как видно из этого перечня, современные HRM-системы (автомати-

зированные комплексные системы управления персоналом) охватывают 
все возможные области деятельности службы персонала. Основной отли-
чительной чертой этих программ является наличие единого информаци-
онного пространства, которое позволяет использовать в работе каждого 
модуля все многообразие накопленной в системе информации, построить 
эффективные аналитические системы и системы поддержки принятия ре-
шений. Не все имеющиеся на рынке продукты имеют вышеперечисленную 
функциональность, в некоторых системах заявленная функциональность 
находится в зачаточном состоянии, но все разработчики HRM-систем де-
кларируют планы по созданию полнофункционального продукта. Это по-
зволяет пользователям программ надеяться, что по мере возникновения 
у них потребности в новых функциональных модулях такие будут предло-
жены разработчиками. Поэтому специализированные комплексные HRM-
системы можно назвать стратегическим инструментом развития кадро-
вых служб, рассчитанным на долгие годы эксплуатации.

Модули как составная часть комплексного продукта. Программы ком-
плексной автоматизации (программы класса ERP, создания единого хра-
нилища данных или близкие к ним), пожалуй, наиболее развитые и слож-
ные среди средств автоматизации бизнеса. Требования к функционалу 
HR-модулей этих программных продуктов не отличаются от требований 
к специализированным комплексным HRM-системам. Более того, наибо-
лее реализованной на сегодня функциональностью обладают именно спе-
циализированные модули ERP-систем от Oracle и SAP.

Однако интегрированность этих модулей имеет как преимущества, 
так и определенные недостатки. Бесспорным преимуществом такого ре-
шения является полное информационное обеспечение со стороны других 
подсистем: финансовой, коммерческой и производственной. Но достаточ-
но высокая автономность кадровой информации и кадровых процессов 
существенно снижает ценность этого преимущества. При этом остают-
ся присущие этим системам недостатки: долгий срок внедрения системы, 
который может длиться несколько лет, а использовать программу нужно 
уже сегодня; высокая стоимость владения системой, стоимость закупки 
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программного обеспечения, внедрения, эксплуатации и технической под-
держки; зависимость кадровой службы от внедрения системы в других 
подразделениях. Поэтому встречаются варианты построения комплекс-
ной системы автоматизации предприятия, когда вместо HRM-модуля 
Oracle или SAP внедряется система отечественной разработки, например 
решение от «Компаса».

Задача автоматизации кадровой службы может быть решена с помо-
щью программ разного класса и разных производителей, но какую бы 
информационную систему ни выбрала конкретная организация, важно, 
чтобы эта система отвечала современным требованиям к такого рода 
системам: в основе системы лежит методология управления персона-
лом, знакомая HR-менеджерам предприятия, используемая или предпо-
лагаемая к использованию в компании и направленная на достижении 
стратегических целей высшего менеджмента предприятия, возможность 
доступа к данным для множества пользователей, объединенных в локаль-
ную сеть предприятия, а зачастую — и для пользователей, удаленных 
от центрального офиса, развитый, дружественный графический интер-
фейс конечного пользователя, режимы обработки оперативной инфор-
мации, близкие к режиму реального времени, средства аутентификации 
и разграничения прав доступа, позволяющие предоставлять информа-
цию в соответствии с должностными обязанностями пользователя; вы-
сокий уровень защищенности от несанкционированного доступа, осно-
ву информационной системы составляет промышленная база данных, 
поддерживающая доступ на основе стандарта SQL, как правило, Oracle 
или MS SQL Server.

Основными критериями оценки эффективности использования вы-
шеназванных программ выступают деньги (затраты на автоматизацию) 
и время (период, в течение которого будут достигнуты конкретные резуль-
таты). Результатом должен являться максимум отдачи от автоматизации 
на единицу затраченных средств в течение фиксированного времени [3].

Использование программ по управлению персоналом и организацией 
все больше развивается и внедряется в управление предприятием. Функ-
циональность предлагаемых программных продуктов позволяет суще-
ственно увеличить круг пользователей, что особенно актуально для ор-
ганизаций с расширенной структурой управления. У работников служб 
по управлению персоналом появляются новые возможности для систе-
матизации и сбора необходимой для аналитики информации, высвобо-
ждается время для решения интересных лично для себя и эффективных 
для компании задач. Столь объемный комплекс решаемых задач дает воз-
можность трансформировать работу с персоналом в реальное управле-
ние человеческими ресурсами.
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Актуальность. Проблема обоснования справедливых трудовых 
контрактов — это сложная задача в вопросах мотивации персо-
нала. Особое внимание уделяется контрактам с участием высших 

должностных лиц. Уровень и структура вознаграждения является объ-
ектом особого внимания со стороны исследователей уже много лет. Тео-
рия контрактов изучает структуру официальных и неофициальных со-
глашений, которые мотивируют людей с конфликтующими интересами 
осуществлять взаимовыгодные действия, помогает структурировать до-
говоренности между работодателями и работниками, акционерами и ру-
ководителями, а также компаниями и их поставщиками.

Цель исследования: изучить основные положения одной из самых ди-
намично развивающихся сегодня теорий в экономике — теории справед-
ливых контрактов и с ее помощью сформулировать правильные стимулы 
и мотивации для эффективной совместной работы в организации.

В силу своей актуальности теория контрактов — предмет давних ис-
следований. Выделим основные модели теории контрактов [1]:

1. Модель асимметричной информации (самоотбора, ухудшающего / 
неблагоприятного отбора) — screening, adverse selection: модель, в которой 
принципал 1 предлагает агенту2 контракт в условиях, когда агент распо-
лагает информацией, неизвестной принципалу.

2. Модель информативных сигналов — signaling: информация асимме-
трична, но агент может подать сигнал в момент заключения контракта.

3. Модель оппортунистического поведения — moral hazard: информа-
ция в момент заключения одна, но принципал не может видеть действий 
агента, кроме того, не всё в контракте зависит от действий агента.

4. Модель неполных контрактов — incomplete contracts: здесь выигры-
ши агента и принципала зависят от их действий, но в модели есть наблю-
даемые переменные, которые невозможно верифицировать.

В нашем исследовании подробнее остановимся на 3‑й и 4‑й моделях — 
модели Бенгта Холмстрёма и Оливера Харта, которые они разрабатыва-
ли в течение многих лет, а в 2016 г. по результатам исследований получи-
ли Нобелевскую премию.

Теория контрактов Б. Холмстрёма сосредоточена на информационных 
проблемах, в которых одни стороны не замечают того, что делают другие. 
Рассмотрим проблему мотивации сотрудника к усердной работе. Если ра-
ботодатель может отлично контролировать работника, то он может просто 
вознаградить работника при усердной работе и наказать его при уклоне-
нии. Однако такой мониторинг зачастую нереалистичен. Часто работода-
тели могут рассчитывать вознаграждение работникам только за результат 
работы сотрудника. Не стоит игнорировать то, как работодатели должны 
оптимально увязывать вознаграждения сотрудников с результатами ра-
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боты. Ключевая идея заключается в том, что вознаграждение генераль-
ного директора не должно зависеть только от цены акций его компании. 
Такая схема необоснованно наказывает генерального директора за фак-
торы, не зависящие от его контроля. Лучшая схема вознаграждения будет 
направлена ​​на устранение таких факторов, например, путем увязки воз-
награждения генерального директора с ценой акций компании по срав-
нению с конкурентами в той же отрасли.

Может также возникнуть ситуация, когда команда сотрудников вно-
сит индивидуальный вклад в коллективный результат. Схема партнер-
ства, которая просто разделяет прибыль среди членов команды, создает 
проблему: каждый член команды недостаточно мотивирован своей долей 
прибыли и поэтому прилагает слишком мало усилий. Б. Холмстрём по-
казывает, что проблему можно решить, введя еще одного человека, кото-
рый назначает вознаграждения и штрафы членам команды и сохраняет то, 
что остается. Кроме этого, Б. Холмстрём рассматривает ситуацию, когда 
работник распределяет усилия между несколькими задачами. Мысль за-
ключается в том, что руководство не должно заставлять слишком внима-
тельно относиться к результатам только одной поставленной задачи, так 
как это может привести к искажению усилий в решении другой.

О. Харт, со своей стороны, разработал основы теории неполных кон-
трактов. Основная идея заключается в том, что невозможно написать кон-
тракт, который предвидит будущие непредвиденные обстоятельства. Следо-
вательно, распределение прав контроля становится мощным инструментом 
для создания стимулов. Эта перспектива позволяет анализировать фун-
даментальные вопросы: должны ли компании передавать на аутсорсинг 
или интегрировать производство, какими активами они должны владеть 
и как они должны выбирать финансирование. В работе О. Харта изучаются 
неполные контракты, в которые различные стороны вкладывают средства 
для повышения производительности актива. Когда возникают непредвиден-
ные обстоятельства, сторонам приходится вести переговоры о том, что де-
лать. Важно, что владельцы активов имеют более сильные позиции на пе-
реговорах, что мотивирует их инвестировать. Таким образом, актив должен 
принадлежать стороне, инвестиции которой являются наиболее важными. 
Помимо этого О. Харт расширяет анализ, чтобы изучить оптимальное вла-
дение несколькими активами. Это показывает, что синергетические активы, 
стоимость которых повышается при совместном использовании, должны 
принадлежать одной стороне, а не нескольким. Концентрация переговор-
ной силы в руках одной стороны более эффективна, чем распространение 
переговорной силы между несколькими сторонами.

Теория справедливых контрактов напоминает менеджерам, что ра-
ботники — субъекты нескольких социальных систем, а значит, и внутри, 
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и вне организации они сравнивают свой результат с другими референт-
ными группами (табл.).

Возможные реакции на несправедливость действия [2, с. 143]

Тип реакции 
на несправедливость

Возможные поведенче-
ские реакции на завышен-
ное вознаграждение

Возможные поведенче-
ские реакции на недоста-
точное вознаграждение

Внутренняя, физическая Повышение интенсивно-
сти труда

Уменьшение производи-
тельности труда

Внутренняя, 
психологическая

Обесценение поощрения Завышение ценности 
поощрения

Внешняя, физическая Побуждение индивидов 
к требованию дополни-
тельного вознаграждения

Тогр за дополнительные 
поощрения; увольнения

Внешняя, психологическая Изменение объекта 
сравнения

Изменение референтного 
индивида

В теории справедливых контрактов предполагается, что каждый работ-
ник проводит сравнение издержек и вознаграждения, определяя и сравни-
вая свои издержки и полученное денежное поощрение, приблизительно 
определяя точку их равенства (рис. 1). Считается, что сотрудники учиты-
вают все «затраты» более квалифицированного труда, которые соотносят-
ся и с экономическими, и с неэкономическими видами вознаграждений. 
B «точке безубыточности» для определенного уровня трудовой активно-
сти затраты и вознаграждение равны (точка B на рис. 1). B течение рассма-
триваемого периода трудовая активность работника только приближает-
ся к точке безубыточности. Трудовая активность, как правило, находится 
в пределах отрезка А’В’.

Рис. 1. Трудовые затраты в соотношении с вознаграждением работнику.
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Уровень трудовой активности работника находится на отрезке А’В’.
На основе исследований ряда ученых и собственных исследований вы-

делим ключевые факторы оценки справедливости:
•	 Вклад работника (в сравнении с вкладами других людей): трудовые 

усилия; образование; стаж работы; показатели труда; сложность ра-
бочего задания и другие.

•	 Результаты, полученные работником (сравниваются с результата-
ми других людей): зарплата; премии; льготы; социальные поощре-
ния; психологическое вознаграждение.

В современном мире интересы работников направлены на высокую 
оплату и низкие нормы труда, а интересы работодателей противоположны. 
Как любой другой товар, труд покупается и продается, поэтому необхо-
димо уметь измерять количество продаваемого труда и знать его цену [3].

Рынок труда делится по профессиям и специализациям. Цена труда ра-
ботников одной и той же профессии и специализации на заданном рынке 
считается известной и работнику, и работодателю. B качестве меры труда 
в работах [3, 4] предлагается использовать часовую норму труда (ЧНТ) — 
объем работы, который выполняет среднерыночный работник в течение 
рабочего часа. Эта характеристика может быть оценена как норма выра-
ботки. Потенциал трудовой активности (ПТА) работника определяет-
ся как объем работы в ЧНТ, который он способен выполнить в среднем 
за рабочий день. Также используем понятие «фактическая трудовая ак-
тивность» (ФТА) работника.

Интенсивность труда — это отношение выработки при нормальной ин-
тенсивности труда (нормы выработки) к предельной выработке для рас-
сматриваемого рынка труда (обозначим как α). Для среднерыночного 
работника имеем: ПТА = ФТА/α. Каждый работник отличается от сред-
нерыночного по квалификации и по показателю интенсивности труда. 
Оценка ПТА определяется по формуле [3, 4]: ПТА = ккв·ки· (Тн + Тd) /α, где 
Тн — нормативная длительность рабочего дня; Тd — дополнительные ра-
бочие чaсы; ки — коэффициент интенсивности труда; ккв — коэффициент 
квалификации [3, с. 37].

Поведение работника можно объяснить, предположив справедли-
вость принципа, что если фактическая заработная плата больше ожидае-
мой, то работник повышает свою активность, либо если фактическая зара-
ботная плата меньше ожидаемой, то работник снижает свою активность. 
На рис. 2 изображены действительная и ожидаемая заработная плата ме-



220 Управление современной организацией: опыт, проблемы и перспективы

неджера. Их пересечение — точка динамического равновесия в поведе-
нии менеджера.

Рис. 2. Зависимости ожидаемой и фактической среднедневной 
заработной платы менеджера от его активности

Вывод. При правильном управлении производственный и управленче-
ский персонал может и хочет работать в условиях рыночно установленных 
уровней оплаты труда. Этот вывод справедлив при развитом локальном 
рынке труда в инфраструктурном отношении и при равновесии спроса 
и предложения на рабочую силу. Чем лучше сформулированы условия 
договора, тем больше оснований для всех участников трудовых процес-
сов получить максимальные преимущества от контракта. Однако нельзя 
не согласиться с А. Шаститко в том, что в любом контракте всегда при-
сутствует элемент «взаимного давления (поскольку речь идет о противо-
речащих интересах) … момент давления обусловлен конфликтом эконо-
мических интересов в мире ограниченных ресурсов» [5].
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Актуальность темы заключается в проблеме стимулирования деятель-
ности персонала современного предприятия в формирующейся рыноч-
ной экономике.

Результаты, которых достигают сотрудники, зависят не  только 
от их знаний, навыков и способностей. Результативная работа вероят-
на лишь при наличии у работников соответствующей мотивации, то есть 
желания работать. Положительная мотивация позволяет активизиро-
вать способности человека, освобождает его потенциал; негативная мо-
тивация снижает проявление способностей, препятствует достижению 
целей деятельности.

Мотивация — одна из основных функций, которая присуща деятель-
ности любого менеджмента, и именно с ее помощью оказывается воздей-
ствие на персонал предприятии.

В классической зарубежной и отечественной литературе по управле-
нию организациями термин «мотивация» имеет различные определения:

Мотивация — это процесс побуждения себя и других к деятельности 
для достижения личных целей или целей организации.

Мотивация — это процесс сознательного выбора человеком того 
или иного типа поведения, определяемого комплексным воздействием 
внешних (стимулы) и внутренних (мотивы) факторов. В процессе про-
изводственной деятельности мотивация позволяет работникам удовле-
творить свои основные потребности путем выполнения своих трудовых 
обязанностей.

Мотивация труда — это стремление работника удовлетворить потреб-
ности (получить определенное благо) посредством трудовой деятельно-
сти [1, с. 90–101].

Процесс мотивации очень сложен и неоднозначен. Существует боль-
шое количество различных теорий мотивации, пытающихся дать объяс-
нение этому явлению. Все они могут быть разбиты на две большие груп-
пы. Первую группу составляют теории, концентрирующиеся на выявлении 
и анализе содержания факторов мотивации, вторую — теории мотивации, 
точкой концентрации внимания которых являются динамика взаимодей-
ствия различных мотивов, т. е. то, как инициируется и направляется по-
ведение человека [2, c. 198–202].

Объект исследования — ОАО «Алтайвагон» создано в процессе при-
ватизации на базе производственного объединения «Алтайский вагоно-
строительный завод», являющегося правопреемником ордена Отечествен-
ной войны I степени Алтайского вагоностроительного завода. Основными 
видами деятельности ОАО «Алтайвагон» (полное наименование — откры-
тое акционерное общество Алтайского вагоностроения) являются: произ-
водство несамоходных железнодорожных вагонов и их реализация, оказа-
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ние услуг по ремонту и модернизации подвижного состава, производство 
и реализация тепловой энергии, товаров народного потребления, прочей 
продукции, другие виды производственно-коммерческой деятельности, 
не запрещенные законодательством [3].

В данной компании существует сложившаяся система стимулирования 
трудовой деятельности. Она состоит из ряда стимулов. К ним относятся 
как материальные стимулы, основные из которых: заработная плата, си-
стема премий, набор льгот, комфортные условия труда; так и нематери-
альные: качество работы, уважение, признание со стороны коллектива, 
общая культура организации.

Существующая система стимулирования персонала в данной органи-
зации, ее достоинства и недостатки представлены в таблице.

Система стимулирования персонала ОАО Алтайвагон»
Форма 

стимулирования Достоинства Недостатки

Заработная плата 
(номинальная) 

Является эффективной, т. к. 
включает не только гаранти-
рованную зарплату (оклад), 
но и переменную часть, гиб-
ко учитывающую уникальность 
специальности, дефицит-
ность, сложность и ответствен-
ность работы. При этом суще-
ствующая система критериев 
оценки работников является 
оптимальной

Недостаточно гибка в отно-
шении инфляции (хотя в те-
чение года размер фонда 
оплаты труда, утвержденный 
генеральным директором, 
и пересматривается исходя 
из полученной предприяти-
ем прибыли, но не учитывает-
ся коэффициент инфляции) 

Бонусы Является отличным стимулом 
коллективной работы, т. к. раз-
мер разового вознагражде-
ния каждого равотника ста-
вится в прямую зависимость 
от объема услуг или работ все-
го отдела в течение года

Есть сложности в опреде-
лении объема выполнен-
ных работ для таких отделов, 
как бухгалтерия. Поэтому си-
стема начисления бонусов 
работникам этих отделов не-
достаточно ясна для осталь-
ных работников

Стимулирова-
ние свободным 
временем

Является хорошим стимулом 
эффективной работы, т. к. су-
ществуют определенные кри-
терии оценки результатов ра-
боты с целью предоставления 
гибкого графика

Не для всех работников воз-
можен гибкий график, только 
для некоторых специалистов

Обслуживание 
собственным 
транспортом

Доставка транспортом 
организации

Доставка осуществляется 
только по утвержденному 
маршруту и в определенное 
время, т. е. не все работники 
могут ею воспользоваться
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Форма 
стимулирования Достоинства Недостатки

Программы ме-
дицинского 
обслуживания

Отсутствуют Выделение средств не-
регулярное, система 
не отработана

Льготы и компенса-
ции, не связанные 
с результатами

Отсутствуют Практикуются в отношении 
руководящего персонала. Си-
стема распределения льгот 
для персонала не ясна

Таблица показывает, что существующая система стимулирования 
имеет как достоинства, так и недостатки. Достоинства нужно разви-
вать, а недостатки устранять. Существует несколько методов, которые 
позволят скорректировать данную систему мотивации и повысить ее 
эффективность.

Чтобы повысить эффективность системы стимулирования на ОАО 
«Алтайвагон» — а именно нематериального стимулирования, были 
предложены мероприятия, связанные с управлением карьерой работ- 
ников.

При управлении карьерой сотрудников управленцы целенаправлен-
но развивают определенные способности, навыки, умения человека, не-
обходимые для занятия определенной должности. При этом учитывают-
ся как интересы сотрудника, так и интересы всей организации.

Управление карьерой осуществляется постоянно, с момента устрой-
ства сотрудника на работу и до предполагаемого увольнения. Различа-
ют вертикальную и горизонтальную карьеру. Для сокращения текучести 
кадров необходимо, чтобы работник представлял план своего карьер-
ного роста.

Объектом мероприятий по управлению деловой карьерой будет яв-
ляться весь инженерно-технический персонал предприятия и руководи-
тели среднего звена. Данные специалисты были выбраны, так как именно 
они являются ключевыми для компании, от них в большей степени зави-
сит выживание и дальнейшее существование завода.

Проведенный анализ показал, что значительные проблемы компания 
испытывает в связи с высокой текучестью кадров и низкой производи-
тельностью, что приводит к неингерентным отрасли качеству и себестои-
мости. Так, фондоотдача за 2015–2016 гг. упала в 1,5 раза.

Сложившаяся ситуация характерна для многих компаний. Важной при-
чиной технологического отставания российских промышленных пред-
приятий является острый недостаток квалифицированных кадров. Так, 
при покупке сложного оборудования сотрудники российских компаний 

Окончание таблицы
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часто оказываются не способны не только грамотно внедрить новинку 
в производственный цикл, настроить ее под свои нужды, вести техниче-
ское сопровождение и постоянную модернизацию, но даже сделать пра-
вильный выбор при покупке [4, с. 335].

В условиях сложного положения вагоностроительной отрасли, обуслов-
ленного снижением платежеспособного спроса на продукцию и услуги, 
внутренние проблемы предприятия проявляются особенно остро.

В результате внедрения предлагаемой системы управления карьерой 
персонала на предприятии ожидается получение определенного социаль-
но-экономического эффекта, а именно экономия средств за счет сниже-
ния текучести кадров и увеличения производительности труда работни-
ков, участвующих в предлагаемых мероприятиях.

В ходе разработки системы управления карьерой персонала предложено:
—	 закрепление функций по управлению карьерой за отдельными ра-

ботниками предприятия;
—	 создано положения о карьере;
—	 разработана модель карьерного перемещения работников;
—	 разработаны программы профессиональной переподготовки 

работников.
Разработан проект план-графика мероприятий по управлению де-

ловой карьерой персонала ОАО «Алтайвагон», предусматривающий 
планируемые мероприятия и закрепляющий их за соответствующими 
исполнителями.

Дополнительно предложено создание кадрового резерва и разработа-
ны этапы его создания и функционирования.

Создание данного кадрового резерва необходимо для более каче-
ственного обеспечения компании подготовленными инженерно-тех-
ническими работниками и  руководителями, готовыми выполнять 
не только свои обязанности, но и другие — по смежным направлени-
ям. Наличие в кадровом резерве лояльных, проверенных и подготов-
ленных специалистов позволяет компании значительно снизить за-
траты на подбор и адаптацию новых сотрудников, а также построить 
систему инвестиций в развитие персонала, что, в свою очередь, значи-
тельно повышает нематериальную мотивацию работников и способ-
ствует их закреплению в компании. Кроме того, наличие подготовлен-
ного кадрового резерва позволяет значительно снизить риски компании 
при выбывании ключевых сотрудников или возникновении других не-
предвиденных обстоятельств.

Предусматривается создание как внутреннего резерва — уже рабо-
тающих в организации лиц, так и внешнего — потенциальных новых 
сотрудников.
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Предлагаемая система управления карьерой персонала сыграет 
роль в подъеме духовного стимулирования работников, позволит со-
здать благоприятный психологический климат в коллективе и чувство 
принадлежности к организации, а также предотвратит увеличение те-
кучести кадров и снизит затраты на поиск новых трудовых ресурсов, 
что в целом позволит ОАО «Алтайвагон» усилить свои конкурентные 
преимущества.
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ПОДХОДЫ К ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
КОРПОРАТИВНОГО ОБУЧЕНИЯ
Р. А. Долженко
Алтайский государственный университет (Барнаул, Россия)

Проанализированы основные подходы к оценке эффективности кор-
поративного обучения. На основе выделения ключевых трендов в дан-
ной области показана актуальность оценки эффективности проводимых 
в компании обучений. Описано содержание модели Киркпатрика, пред-
ложены рекомендации по совершенствованию системы оценки эффек-
тивности корпоративного обучения.

Ключевые слова: корпоративное обучение, оценка эффективности 
обучения.
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APPROACHES TO EVALUATING THE 
EFFECTIVENESS OF CORPORATE TRAINING
R. A. Dolzhenko
Altai state University (Barnaul, Russia)

The article analyzes the main approaches to the evaluation of training 
effectiveness. The relevance of the evaluation of training effectiveness based 
on the identification of key trends in the development of corporate education 
is shown. The content of the Kirkpatrick is described. Recommendations for 
improving the system for assessing the effectiveness of corporate training are 
proposed.

Keywords: corporate training, evaluation of training effectiveness.

Введение
Усиливающаяся модернизация экономики требует изменения 

стратегий компаний. Их адаптация к новым условиям предполага-
ет существенную перестройку системы кадрового менеджмента, и обуче-
ние персонала в этих условиях становится ключевым элементом процес-
са управления персоналом. Несмотря на сложную ситуацию в экономике, 
обусловливающую потребность бизнеса в снижении расходов на персо-
нал, многие отечественные компании в современной конкурентной борь-
бе за ресурсы делают выбор в пользу сохранения и накопления человече-
ского капитала, вкладывая средства в развитие программ корпоративного 
обучения, в создание собственных корпоративных университетов [1]. 
Эффективная система корпоративного обучения может способствовать 
адаптируемости персонала компании к меняющимся условиям и позволит 
обеспечить стратегическое преимущество организации на долгие годы. 
Работники, в свою очередь, за счет обучения в компании могут повысить 
свою конкурентоспособность [2].

Понятие системы корпоративного обучения
Понятие корпоративного обучения родилось в начале 60‑х гг. ХХ в. 

в США вместе с понятием корпоративных университетов. Наиболее 
распространенный термин в  зарубежной литературе  — Training & 
Development (T&D) — «обучение и развитие» [3]. В нашей работе под си-
стемой корпоративного обучения (далее — СКО) мы будем понимать ком-
плекс мер по развитию навыков, умений и знаний персонала, направлен-
ный на оптимальное использование человеческих ресурсов компании 
с точки зрения принятой стратегии. Другими словами, СКО можно рас-
сматривать в качестве инструмента реализации стратегии компании.

Опрос, который был проведен компанией McKinsey в 2014 г. среди 
1500 компаний, показал, что бизнес рассматривает обучение персонала 
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в качестве стратегического инструмента реализации корпоративных це-
лей, активно вкладывается в образование сотрудников.

Некоторые количественные результаты исследования McKinsey на тему 
текущего состояния и направлений развития корпоративного образования

Источник: Learning at the Speed of Business. McKinsey Quarterly, № 2, 2016 [4]

Как видно из рисунка, зарубежные компании тратят в среднем 4 % 
от фонда оплаты труда на обучение сотрудников. В среднем на одного 
работника приходится 34 часа обучения в год. Большая часть опрошен-
ных отметила, что потребности бизнеса в изменчивости приводят к тому, 
что в ближайшие три года подходы к корпоративному обучению изменят-
ся, 60 % компаний планируют в связи с этим увеличить затраты на обуче-
ние, а 66 % — увеличат количество часов обучения сотрудников.

По нашим оценкам, средний и крупный отечественный бизнес вкла-
дывает в образование 1–2 % от фонда оплаты труда, аналогично в годовом 
бюджете рабочего времени среднестатистического российского работника 
на образование уходит не больше 1–2 дней. Лишь некоторые крупнейшие 
компании России инвестируют в обучение большие суммы и стимулируют 
сотрудников учиться 5–8 дней в году. Например, в корпоративном универ-
ситете Сбербанка в 2015 г. в среднем на каждого слушателя пришлось око-
ло 55 академических часов обучения (в очном и дистанционном формате).

Далее рассмотрим существующие подходы к оценке эффективности 
корпоративного образования.
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Основные подходы к оценке эффективности корпоративного обучения
Можно выделить следующие наиболее распространенные модели оцен-

ки эффективности корпоративного обучения:
•	 Целевой подход Тайлера (Tyler’s Objectives Approach);
•	 Модель Скривенса, нацеленная на результат (Scrivens’ Focus On 

Outcomes);
•	 Модель Стафлебима CIPP;
•	 Схема CIRO;
•	 Натуралистический подход Губа (Guba’s Naturalistic Approach);
•	 Модель V Брюса Аарона (Bruce Aaron’s VModel);
•	 Модель Киркпатрика и Филлипса;
•	 Модель Efficacy of learning компании Pearson и др.
Самым известным и распространенным подходом к оценке эффек-

тивности обучения является модель, разработанная Дональдом Киркпа-
триком (Donald Kirkpatrick) в конце 50‑х гг. ХХ в. За это время она дока-
зала свою практичность, удобство в использовании, а главное — для нее 
характерно наличие внутренней логики, позволяющей заказчикам и ис-
полнителям обучения оценивать различные стороны проделанной работы 
не с точки зрения входных результатов (сколько было затрачено средств 
на образование, какие преподаватели привлекались), но с позиции резуль-
татов (насколько удовлетворены обучающиеся, как изменилось их пове-
дение после, какой эффект получила организация) [5].

Д. Киркпатрик выделил четыре уровня в оценке эффективности об-
разования, такие как:

1‑й уровень. Реакция. На нем можно узнать, в какой степени участ-
ники обучения после его проведения реагируют на обучающие события.

2‑й уровень. Научение. На данном уровне оценивается, насколько 
участники обучения смогли приобрести ожидаемые знания, представле-
ния, установки после участия в обучающем событии.

3‑й уровень. Поведение. Предполагается, что на данном уровне дол-
жно оцениваться, каким образом участники применяют на своих рабочих 
местах то, что они изучили во время обучения.

4‑й уровень. Результаты. Самый сложный с точки зрения оценки уро-
вень, на котором изучается, в какой степени изменения в результатах дея-
тельности компании являются следствием обучающих мероприятий и по-
следующих постобучающих событий.

Необходимо заострить внимание на особенности данной модели: прак-
тика показывает, что между первым и вторым уровнем прослеживается 
сильная положительная корреляция. Т.е. если участник удовлетворен обра-
зовательной программой, то с большой степенью вероятности можно утвер-
ждать, что повышается и уровень усвоения знаний и умений по результатам 
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программы. Такая же взаимосвязь наблюдается и между третьим и четвер-
тым уровнями: чем в большей степени выпускники программы применяют 
то, что изучили, на практике, тем выше влияние на результаты компании 
в целом. Однако исследования не обнаруживают существенной корреляции 
между вторым и третьим уровнями: научение не всегда приводит к целевому 
поведению сотрудника. Поэтому в СКО особое внимание должно уделять-
ся оценке эффективности на третьем и четвертом уровнях, а не на первом 
и втором, вместо потребительских метрик (consumptive metrics) должны ис-
пользоваться метрики результативности (impact metrics) [6].

С учетом проведенного анализа возможностей оценки эффективно-
сти корпоративного обучения можно сформулировать следующие реко-
мендации по его улучшению в компании:

1. Всегда должны оцениваться результаты корпоративного обучения, 
а не его входные параметры, например такие показатели, как объем фи-
нансирования и профессиональный уровень преподавательского состава.

2. Следует стремиться оценивать не экономический эффект, а измене-
ние поведения на рабочем месте после обучения в силу значительной кор-
реляции между этими показателями, но отсутствия проблем в числовой 
оценке эффекта. Именно эти результаты приносят наибольшую ценность 
как для участников, так и для заказчиков образовательных программ.

3. Использовать такие инструменты оценки, которые позволят оце-
нить изменение поведения обученных на рабочем месте, среди них мож-
но выделить: постпрограммный опрос участников; наблюдение сотрудни-
ков на рабочем месте; постпрограммный опрос руководителя; мониторинг 
плана действий.

4. Для оценки эффективности корпоративного обучения могут исполь-
зоваться следующие показатели (табл.).

Следует отметить, что данные показатели не решат проблему поиска 
адекватных механизмов экономической оценки эффективности обуче-
ния, но позволят более четко ответить на вопросы, которые задает биз-
нес к своим подразделениям по обучению персонала.

Заключение
Таким образом, в статье была рассмотрена сущность корпоративного 

обучения в компании, продемонстрирована актуальность данного направ-
ления для бизнеса в условиях постоянных изменений. Нам приходиться 
констатировать: единственное реальное конкурентное преимущество лю-
бой компании — это ее персонал, и обучение сотрудников является важ-
нейшим фактором конкурентоспособности организации, однако бизнес 
все сильнее требует, чтобы проводимое обучение сотрудников было эко-
номически эффективным. Самой наглядной, простой в этой области яв-
ляется модель Д. Киркпатрика.
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Показатели контроля процесса обучения

Наименование 
показателя Расчет и описание

Единица 
измере-

ния
Выполнение пла-
на (К1) 

Отношение фактического количества проведенных 
учебных мероприятий к количеству мероприятий 
по плану за отчетный период, умноженное на 100 %

%

Посещаемость 
(К2) 

Отношение суммы учебных дней сотрудников, про-
шедших обучение, к сумме учебных дней сотрудни-
ков по плану обучения за отчетный период, умно-
женное на 100 %

%

Исполнение бюд-
жета (К3) 

Отношение фактических расходов на обучение, к за-
планированным расходам (бюджету) за отчетный пе-
риод, умноженное на 100 %

%

Средняя стои-
мость обучаю-
щих программ 
на сотрудни-
ка (К4) 

Отношение стоимости обучающих программ к коли-
честву сотрудников — участников данных программ 
за отчетный период

Руб.

Средний балл 
по анкетам об-
ратной связи (К5) 

Отношение суммы средних баллов по анкетам обрат-
ной связи к количеству анкет обратной связи

Балл
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К ВОПРОСУ О ЗНАЧЕНИИ ПСИХОДИАГНОСТИКИ 
ДЛЯ ОТБОРА ПЕРСОНАЛА
Е. Г. Толкунова
Алтайский государственный университет (Барнаул, Россия)

Работа посвящена значимости психодиагностики для отбора управ-
ленческого персонала. В статье представлен сценарий проведения ассес-
мент-центра на одном из коммерческих предприятий города Барнаула.

Ключевые слова: психодиагностика персонала, ассесмент-центр, отбор 
персонала, управление персоналом.

TO THE QUESTION ABOUT THE VALUE  
OF PSYCHODIAGNOSTICS FOR THE SELECTION 
OF STAFF
E. G. Tolkunova
Altai state University (Barnaul, Russia)

This article focuses on the importance of psychodiagnosis for the selection 
of management personnel. The article presents the scenario of the assessment 
centre in one of the commercial enterprises of Barnaul.

Keywords: psychodiagnostics personnel, assessment centre, selection of 
staff, managing staff.

Все современные организации заинтересованы в том, чтобы уже 
на этапе отбора при найме спрогнозировать будущую эффектив-
ность и успешность потенциальных сотрудников. Поэтому такое 
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огромное значение придается сегодня совершенствованию технологий 
подбора и отбора персонала [1].

Существенно повышает прогностичность входящей оценки психодиа-
гностика, которая представляет собой изучение психологических особен-
ностей личности, проявляемых в условиях трудовой деятельности [2].

Основное предназначение психодиагностики заключается в том, что-
бы определить, насколько человек соответствует требованиям профессии. 
Это соответствие определяется прежде всего набором ПВК — профессио-
нально важных качеств, мотиваций, умений и навыков.

Психодиагностика потому и экономит время работодателей, посколь-
ку сразу становится ясно, обладает ли будущий сотрудник необходимы-
ми типами поведения, способностями, характером и мотивацией. Кроме 
того, психодиагностика быстро позволяет распознать личностный по-
тенциал работников, проявить их сильные и слабые (с профессиональ-
ной точки зрения) качества.

«Данные, полученные при психодиагностическом обследовании, мо-
гут быть приняты во внимание при принятии решения о перемещении со-
трудников, назначении на должность, планировании карьеры, разработки 
программ повышения квалификации, коррекции кадровой политики» [3].

Особенно остро необходима диагностика руководителей и стратеги-
чески важных сотрудников, ошибки которых порой бывают неисправи-
мы для организации или чреваты огромным количеством лет или средств, 
необходимых для исправления самой ошибки или ее последствий.

Наиболее эффективной технологией, используемой для диагностики 
управленческого персонала, является ассесмент-центр, представляющий 
собой комплекс методик, направленных на системное и целостное изуче-
ние личности, ее поведения, умений и навыков.

Как правило, в структуру ассесмент-центра включают [4]:
—	 интервью по компетенциям;
—	 тесты;
—	 самопрезентации;
—	 деловые игры.
Именно комплексность методик, применяемых в ассесмент — центре, 

повышает степень надежности и достоверности информации о субъекте.
Каждая из методик позволяет подтвердить или опровергнуть, допол-

нить, уточнить полученные при помощи другой методики результаты. По-
этому прогностичность ассесмент-центра значительно выше, чем у любых 
других психодиагностических методов.

Тесты, применяемые для диагностики, выявляют следующие свойства 
субъектов:

—	 черты личности и характера;
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—	 мотивацию;
—	 эмоциональный интеллект;
—	 стиль поведения и решения конфликтов,
—	 мыслительные способности и интеллект;
—	 психофизиологические качества;
—	 интерперсональные, коммуникативные качества и умения.
Особая роль при проведении ассесмент — центра принадлежит де-

ловым играм, поскольку они позволяют сразу «поместить» претендента 
в ситуацию трудовой деятельности, специально смоделированную в игре 
и проявляющую одну или сразу несколько проблем или трудностей, ти-
пично представляющих специфику должности или профессии.

Деловая игра особенно эффективно позволяет отследить коммуника-
тивные и интерактивные качества субъектов, их стили общения и взаи-
модействия, способности к лидерству.

Кроме того, участвуя в деловой игре, субъект обязательно получает об-
ратную связь, раскрывающую ему его сферу развития, поэтому косвенным 
результатом игры, помимо диагностического, будет являться еще и моти-
вация к развитию.

«Таким образом, ассесмент-центр результативен не только для прове-
дения диагностического обследования и сбора информации о субъекте, 
но и для совершенствования или даже приобретения информации и уме-
ний, повышающих эффективность его деятельности» [3].

Исследователи до сих пор ищут оптимальные подходы, разрабатыва-
ют новые методики проведения, моделируют новые типы игр. Например, 
Лурье пишет о высокой результативности и прогностичности ситуатив-
ных игр, которые он считает самыми эффективными при проведении ас-
сесмент-центра [5].

В данной статье кратко представляем программу проведения ассес-
мент-центра на одном из коммерческих предприятий города Барнау-
ла (ООО «Кристалл-Сибирь) для демонстрации вышеизложенных идей.

В связи с реструктуризацией предприятия необходимо было бы-
стро подобрать подходящую кандидатуру на должность исполнительно-
го директора.

По заявке заказчика основными компетенциями, которые требовалось 
раскрыть в процессе диагностики, являлись следующие:

—	 управленческая компетенция;
—	 лидерская компетенция;
—	 интеллектуальная;
—	 коммуникативная;
—	 командная;
—	 личностная.



235Раздел 6. Современные кадровые технологии в управлении персоналом 

В качестве диагностических методик, позволяющих выявить степень 
развития этих компетенций, мы использовали:

—	 ситуативную игру «Проблемные ситуации» — это деловая игра 
со свободными правилами, которые позволяет субъекту наиболее 
полно раскрыть свои управленческие, лидерские, коммуникативные 
способности и стили. Кроме того, игра позволяет продемонстриро-
вать интеллектуальный потенциал, гибкость мышления и поведе-
ния, мотивацию на достижение успеха, скорость и эффективность 
принятия решений. Игра позволяет также выявить наличие вну-
триличностной и интерперсональной конфликтности, уровень при-
тязаний, самооценку;

—	 объективный тест КОТ на оценку интеллектуальных способностей, 
когнитивных и управленческих стереотипов, оценку типов, свойств 
и уровней памяти, внимания;

—	 проективный тест М. Люшера (цветовой тест) для выявления со-
стояния потребностно-мотивационной сферы, индивидуально-
личностных свойств, мотивов профессиональной деятельности, 
целей, которые он перед собой ставит. Тест необходим, чтобы во-
время выявить наличие у кандидатов деструктивных эмоций и мо-
тивов, отрицательно влияющих на коммуникации и управленче-
ский процесс;

—	 личностный опросник CPI для комплексного исследования лично-
сти, стилей ее поведения, коммуникаций и деятельности, выявле-
ния лидерского потенциала;

—	 тест «Индивидуальная минута» — это объективная психофизио-
логическая методика, направленная на выявление потенциала ра-
ботоспособности, саморегуляции, эмоционального самоконтроля, 
для исследования личностной компетенции и психофизиологиче-
ского состояния;

—	 постситуативную дискуссию, которая позволила исследовать сте-
реотипные реакции на проблемные ситуации, мотивацию управ-
ленческих выборов, осознанность, чувство команды. Кроме того, 
сам стиль ведения дискуссии прекрасно проявляет коммуникатив-
ную компетенцию кандидатов и интеллект (во всяком случае, вла-
дение мыслительными схемами, эрудицию, глубину интеллекта). 
Очевидно также, насколько быстро участники способны обогатить 
свой опыт, учиться, принимать новое и отстаивать то, что считают 
правильным. Проявляется умение вести коммуникацию и управ-
лять формированием мнения.

Соответствие используемых методик выделенным компетенциям удоб-
но проследить в таблице 1
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Таблица 1
Функциональное соответствие методик ассессмент-центра 

выделенным компетенциям

Методики
Компетенции

управлен-
ческая

лидер-
ская

интеллек-
туальная

коммуни-
кативная

команд-
ная

личност-
ная

Деловая игра + + + +

Тест КОТ +

Тест Люшера +

Тест CPI + + +

Индивидуаль-
ная минута +

Дискуссия + + + + +

Результаты диагностики претендентов были представлены в балльной 
и описательной форме.

Мы предложили свой вариант описательной формы, которая включа-
ет не только фактическую картину компетенций у кандидата на данный 
момент, но и прогностическое описание, позволяющее проследить дина-
мику его изменений.

Такая форма позволяет избежать ошибок в том случае, когда идет на-
бор стратегически важных для компании кандидатов.

Текущая выраженность качеств на данный момент, при которой один 
из претендентов может иметь некоторое преимущество относительно 
других кандидатов, может быть значительно нивелирована со временем. 
Кроме того, если некоторые ресурсы кандидата истощены, то, проработав 
определенное время, пройдя стадию стресса и адаптации, он может зна-
чительно сдать в реализации и развитии своих компетенций. Психодиа-
гностика может показать даже начальные стадии стресса, эмоционального 
и профессионального выгорания, истощения, переутомления, признаки 
психосоматических заболеваний и личностных деформаций.

Для примера приведем данные из описательной характеристики одно-
го из кандидатов (таблица 2).

Поэтому такой прогноз мы считаем необходимым и, следовательно, ре-
комендуем принимать во внимание при отборе, не акцентируясь исклю-
чительно на выраженности компетенций на текущий момент.

В нашем исследовании трое из пяти подходящих кандидатов были от-
вергнуты на основании ненадежности их для компании (по результатам 
прогноза). Выбор из двух оставшихся кандидатов производился на осно-
ве выраженности компетенций (по общей сумме баллов).
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Таблица 2
Текущее и прогнозируемое состояние личностной  

компетенции кандидата

Текущее состояние Прогноз

Гипертимность, жизнелюбие, общая 
активность, самостоятельность, ини-
циативность, тяга к лидерству, высо-
кая социальная вовлеченность, умение 
удерживать внимание на себе. Само-
оценка нестабильна с тенденцией к за-
вышенности, склонность к первенству, 
неординарность. Тенденция к импуль-
сивности, нетерпеливости, склонности 
к риску, доминантности.
Эмоциональная сфера лабильна, при не-
которой избыточной эмоциональной на-
пряженности. Стресс-резистентность 
удерживается за счет напряжения адап-
тационных систем

Завышенная самооценка, избыточная 
убежденность в своей правоте, повы-
шенное тщеславие, черты авантюриз-
ма, стремление выделиться, быть все-
гда на виду.
Своеобразие взглядов, поведения, тен-
денция к неуправляемости и непрогно-
зируемости поступков, эгоцентризму 
и крайне выраженной независимости.
В состоянии дистресса может повысить-
ся тревожность, общее беспокойство, 
нервозность или произойти биологиче-
ский вариант дезадаптации (различного 
плана психосоматические расстройства) 

Таким образом, ассесмент-центр, основой которого является психодиа-
гностика, мы считаем высокоэффективным методом отбора при найме, 
способным выявить не только наличие и степень выраженности компе-
тенций претендента на данный момент, но и оценить динамику раскры-
тия и развития его потенциала в будущем.
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